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Vorm van Diversiteit

Lichte focus op zichthare kenmerken,
dordat et vacaturebeleid van DBV daar te
weinig ruitnte vour geeft, de directeur van FEZ
diversitet niet als een doel ziet en ormdat er
geen sprake is van bewnst selecteren, alleen
eventues] b gelike kandidaten.

Type Organisatie

Fersoneslshestand is divers, positieve houding
tegenover diversiteit,bijna geen conflicten over
diversitet ofiel een multiculturele
organisatie.

v

HRM Activiteiten

Soort Diversiteitsbeleid

Mensen selecteren op basis van lovalitsiten en ervaring
en pas bij geljke kandidaten bewust selecteren op
sichthare diversiteit aspecten. Hierdoor staat FEZ en
DBV vor edereen open en zijn ze voar edersen
toegankelijk ofiel een zeer lichte naleving van
Management van Diversiteit

2

Inbedding Diversiteitsactiviteiten

Diversiteitsactiviteiten ziin binnen SCF-V incidenteel
en geen onderdee] vande strategie ofirel Episodic
diversiteitsactiviteiten.

Figuw 4.4: Diversiteit Management FEZ en DBV
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Een onderzoek naar de invloed van diversiteitsmanagement op de houding en het gedrag van het personeel binnen SCF van de ING en FEZ/DBV van het ministerie van VWS. 
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Toen de tijd daar was om na te denken over het onderwerp van mijn scriptie, heb ik gekozen voor een onderwerp waar ik persoonlijke affiniteit mee heb, namelijk diversiteit. Mijn eigen achtergrond verklaart dit meer. Als niet-westerse allochtoon werd ik nieuwsgierig naar de gevolgen van diversiteit binnen de overheid alsook naar de gevolgen van diversiteit binnen een private organisatie. De samenleving is immers aan het verkleuren en diversiteit neemt een steeds belangrijkere rol aan in de strategische doelen van organisaties, zowel publiek als privaat. Het afstudeerproces bood de gelegenheid om naar diversiteit in beide werelden te kijken. Dit vertaalde zich van een zakelijke dienstverlener ING enerzijds naar het ministerie van 

Volksgezondheid, Welzijn en Sport anderzijds. Hoewel er nog steeds verschillen tussen de publieke en private organisaties bestaan, zijn er qua diversiteit ook een heleboel overeenkomsten. Die ga ik hier niet verklappen, want het is veel interessanter en leuker om dat te lezen nadat je de insteek van het onderzoek kent. 
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Aanleiding

De diversiteit in de beroepsbevolking is een feit, waardoor vele organisaties het belang van diversiteit in het personeelsbestand inzien. Volgens verschillende auteurs kunnen verschillen tussen medewerkers meerwaarde opleveren voor organisaties ofwel een divers samengesteld team kan positieve gevolgen hebben voor een organisatie. Echter, er zijn ook auteurs die dit tegenspreken. Volgens hen kan diversiteit in het personeelsbestand ook negatieve gevolgen hebben voor een organisatie. De invloed van diversiteitsmanagement op de organisatie is moeilijk vast te stellen. Hierbij is geconstateerd dat de houding en het gedrag van werknemers belangrijke voorspellers van organisatieprestaties zijn. In dit onderzoek wordt daarom de houding en het gedrag van medewerkers onderzocht. Dat de aandacht voor diversiteit in de publieke sector is toegenomen staat vast door de voorbeeldfunctie van de overheid. Maar ook in de private sector is de aandacht voor diversiteit toegenomen. Met de voorbeeldfunctie van de overheid kan verwacht worden dat diversiteit beter verankerd is in de publieke sector dan de private sector. Deze vergelijking is een extra interessant element van dit onderzoek. 

Doelstelling en Probleemstelling

Het doel van dit onderzoek is het zichtbaar maken van de invloed van diversiteitsmanagement op de houding en het gedrag van de medewerkers in de publieke en private sector. Hierna wordt op basis van de gevonden bevindingen aanbevelingen gedaan aan SCF (private organisatie ING) en FEZ/DBV (publieke organisatie VWS) met betrekking tot hun diversiteitsmanagement.

Dit onderzoek bevat drie onderdelen. Allereerst volgt een theoretische beschrijving. Hier wordt vastgesteld wat diversiteit is en welke soorten diversiteitsbeleid in de wetenschappelijke literatuur zijn beschreven. Nadat voldoende inzicht is verkregen in diversiteit kan met het tweede deel van het onderzoek gestart worden ofwel het empirische gedeelte. Hierin wordt eerst onderzocht welk diversiteitsbeleid gevoerd wordt bij beide organisaties. Vervolgens worden de gevolgen van diversiteitsmanagement op het personeel binnen SCF, FEZ en DBV bepaald en zullen eventuele verschillen en overeenkomsten weergegeven worden. Nadat de invloed van diversiteitsmanagement op het personeel zichtbaar geworden is, kan gestart worden met het laatste deel van het onderzoek ofwel het prescriptieve gedeelte. In dit laatste deel worden aanbevelingen gedaan aan beide organisaties met betrekking tot hun diversiteitsmanagement. 
Theoretische invalshoek
Om de gevolgen van diversiteitsmanagement op het personeel vast te stellen, moet eerst onderzocht worden welke vormen van diversiteit en welke soort diversiteitsbeleid binnen de organisaties worden gehanteerd. 

1. Vormen van diversiteit: Er bestaan verschillende vormen van diversiteit. Een veel gebruikt onderscheid in diversiteit is een indeling op basis van zichtbare en niet zichtbare diversiteit.

2. Organisatietype: Er bestaan ook verschillende organisatietypen met betrekking tot diversiteit. De monolithische organisatie wordt gekenmerkt door een homogeen personeelsbestand. Binnen de plural organisatie wordt er gestreefd naar een grotere diversiteit binnen het personeelsbestand met behulp van gelijke kansen en voorkeursbeleid. De multiculturele organisatie heeft een divers en heterogeen personeelsbestand.

3. Soorten diversiteitsbeleid: Er zijn verschillende soorten diversiteitsbeleid. Het doelgroepenbeleid gaat uit van gelijke kansen voor iedereen om bepaalde posities te bereiken. Hierom wordt met behulp van positieve actie geprobeerd de positie van personen uit achterstandsgroepen te verbeteren zonder echt in te grijpen in de structuur en de cultuur van de organisatie. Het managen van diversiteit focust zich op de waardering van verschil. Het vertrekt vanuit de gedachte dat een organisatie optimaal gebruik kan maken van de verschillen en overeenkomsten tussen alle medewerkers. 

4. Inbedding van diversiteitsactiviteiten: Uit het gehanteerde diversiteitsbeleid vloeien diversiteitsactiviteiten voort. De mate van inbedding van deze activiteiten kunnen verschillen. Bij Episodic diversiteit worden geïsoleerde initiatieven uitgevoerd. Bij Freestanding diversiteit zijn diversiteitsactiviteiten vaak geformaliseerd en zijn het wel reguliere activiteiten, maar ook deze activiteiten zijn niet geïntegreerd in de hoofdactiviteiten van de organisatie. Bij Systemic diversiteit zijn de activiteiten verbonden aan bestaande systemen en zijn ze geïntegreerd in de hoofdactiviteiten van de organisatie.

In het onderzoek wordt als eerste vastgesteld welke vorm van diversiteit en welke soort diversiteitsbeleid er wordt gehanteerd in de organisaties. Vervolgens wordt vastgesteld onder welk organisatietype de organisatie valt. Daarna wordt bekeken in welke mate de diversiteitsactiviteiten zijn ingebed. Nadat deze onderdelen zijn vastgesteld, wordt vervolgens de invloed van het samenspel van deze onderdelen ofwel het diversiteitsmanagement op de houding en het gedrag vastgesteld. Indicatoren voor houding zijn arbeidssatisfactie, betrokkenheid en toewijding. Indicatoren voor gedrag zijn productiviteit, arbeidsverzuim en personeelsverloop.

Onderzoeksopzet

Met behulp van dit onderzoek wordt de invloed van diversiteitsmanagement op de houding en het gedrag van medewerkers van SCF, FEZ en DBV in kaart gebracht. Het gaat hierbij om het verkrijgen van meningen, visies en percepties van medewerkers. Het verkrijgen van deze gegevens vereist een kwalitatieve aanpak. In dit onderzoek is gebruik gemaakt van twee onderzoeksmethoden. De eerste methode die in dit onderzoek is gebruikt, is de methode inhoudsanalyse van bestaand materiaal. Deze methode is gebruikt om bestaande informatie en kennis samen te vatten en in kaart te brengen. De tweede methode die in dit onderzoek is gebruikt, is de methode interviewen. Met behulp van interviews zijn de meningen, visies en perspectieven van de respondenten verkregen. De respondenten worden geïnterviewd om zodoende de gevolgen op hun houding en gedrag vast te stellen. De respondenten zijn geselecteerd op basis van zichtbare kenmerken (leeftijd, geslacht en etniciteit). Tevens zijn ook de direct leidinggevenden geïnterviewd, om vast te kunnen stellen welk diversiteitsbeleid en diversiteitsmanagement er daadwerkelijk binnen deze afdelingen gehanteerd wordt. Binnen SCF zijn er 14 medewerkers en vijf leidinggevenden geïnterviewd. Binnen FEZ/DBV zijn er 12 medewerkers en zes leidinggevenden geïnterviewd. 
Onderzoeksresultaten
Uit de inhoudsanalyse en de interviews blijkt dat er veel overeenkomsten zijn tussen de publieke en private organisatie. Binnen FEZ/DBV is er een focus op zichtbare diversiteit, voornamelijk gericht op etniciteit. Binnen SCF is er sprake van een focus op zichtbare en niet zichtbare diversiteit. Beide organisaties worden beschreven als een multiculturele organisatie. Daarbij is SCF een sterkere multiculturele organisatie dan FEZ en DBV. Verder wordt het management binnen beide organisaties als niet divers beschreven, waarbij veel medewerkers opmerken dat als het management niet divers is dat het management dan ook geen recht heeft om diversiteit in het personeelsbestand te creëren. Met betrekking tot het toegepaste diversiteitsbeleid kan gesteld worden dat beide organisaties het managen van diversiteit hanteren. Ook is in beide organisaties voornamelijk sprake van Epsiodic diversiteitsactiviteiten. Het managen van diversiteit binnen zowel de private als publieke organisatie/afdeling is meer symbolisch, omdat er bijna geen activiteiten worden uitgevoerd om diversiteit te bevorderen. Dit is niet conform het diversiteitsbeleid van ING en VWS. Beide organisaties leven het diversiteitsbeleid van ING en VWS niet na. Ook is in beide organisaties sprake van een matige communicatie over het diversiteitsbeleid, vele respondenten zijn onbekend met diversiteitsbeleid binnen de organisatie. Binnen de private organisatie SCF is er wel sprake van een betere afstemming tussen de leidinggevenden en zijn de leidinggevenden beter op de hoogte van het diversiteitsbeleid in vergelijking met leidinggevenden van de publieke afdelingen FEZ/DBV. Verder heeft het diversiteitsmanagement binnen beide organisaties vooral positieve invloeden op de arbeidssatisfactie, de affectieve betrokkenheid en de productiviteit van de medewerkers. Hiermee bevestigen beide organisaties dat het gehanteerde diversiteitsmanagement vooral invloed heeft op de houding van de medewerkers. Nog een overeenkomst tussen beide organisaties is dat de mannelijke medewerkers positiever zijn dan de vrouwelijke medewerkers. Ook zijn autochtone medewerkers binnen beide organisaties positiever dan de allochtone medewerkers. Een verklaring hiervoor is de gebrekkige uitvoering van het diversiteitsbeleid. Binnen SCF en FEZ/DBV wordt er niet bewust geselecteerd op diversiteit aspecten. Dit kan een verklaring zijn waarom juist de doelgroepleden ofwel vrouwen en allochtonen iets minder positief zijn met betrekking tot de invloeden op de houding en het gedrag in vergelijking met mannen en autochtonen. De uiteindelijke conclusie is dat medewerkers van FEZ en DBV het gehanteerde diversiteitsmanagement als positiever ervaren dan de medewerkers van SCF. Een verklaring hiervoor is de eventuele Public Service Motivation (PSM) van de medewerkers van FEZ/DBV ofwel de medewerkers uit de publieke sector hebben de ambitie om de publieke zaak te dienen. Deze ambitie verklaart logischerwijs waarom de medewerkers van FEZ/DBV iets positiever zijn dan de medewerkers van SCF.
Aanbevelingen
Verbeteren uitvoering diversiteitsbeleid

De meerderheid van de geïnterviewde leidinggevenden en medewerkers constateren dat SCF, FEZ en DBV niet aan het diversiteitsbeleid van ING en VWS voldoen, omdat er niet bewust wordt geselecteerd op zichtbare diversiteit aspecten. Aan het bestuur van ING en VWS wordt geadviseerd om een onderzoek uit te voeren waarin wordt onderzocht hoe het komt dat het diversiteitsbeleid in de praktijk niet goed wordt doorgevoerd en uitgevoerd. Hoewel verder uit de onderzoeksresultaten blijkt dat de samenhang van diversiteit aan andere organisatieonderdelen nog beperkt is, wordt aan het management van SCF en FEZ/DBV geadviseerd om hun strategie en visie op diversiteit niet al te drastisch te wijzigen. De geïnterviewde leidinggevenden en medewerkers zijn allemaal tevreden over de gehanteerde werkwijze met betrekking tot diversiteit. Aan het management van SCF en FEZ/DBV wordt wel aanbevolen om het gehanteerde diversiteitsmanagement af te stemmen op het diversiteitsbeleid van ING en VWS. 
Verbeteren diversiteit in gehele personeelssamenstelling

De diversiteit in het management vormt een belangrijk punt voor het creëren van draagvlak voor het diversiteitsbeleid. Het creëren van diversiteit in het personeelsbestand, maar niet in het management, zal leiden tot onbegrip en weinig draagvlak voor het diversiteitsbeleid. “Practice what you preach” betekent dat ervoor moet worden gezorgd dat diversiteit in de top zichtbaar wordt. Dat kan voor een verandering in de houding van medewerkers ten aanzien van het belang van diversiteit zorgen. Aan het bestuur van ING en VWS wordt hierbij geadviseerd om de diversiteit in het bestuur en de top van ING en VWS te stimuleren. Aan het management van SCF en FEZ/DVB wordt ook geadviseerd om de diversiteit in het management te blijven stimuleren.
Verbeteren van de communicatie over diversiteit

Het is ook nodig om de strategie met betrekking tot diversiteit ofwel het gehanteerde diversiteitsmanagement uit te leggen en te verklaren. Zodoende zal er begrip en draagvlak worden gecreëerd voor diversiteit, waarmee eventuele negatieve invloeden weggewerkt worden. Aan het bestuur van ING en VWS wordt aanbevolen om de communicatie over het diversiteitsbeleid te verbeteren, zodat alle afdelingen dezelfde richting op focussen. Dit zal de losse en onsamenhangende acties binnen afdelingen verminderen en zodoende ontstaat de mogelijkheid voor integraal diversiteitsbeleid. Aan het management van SCF en FEZ/DBV wordt aanbevolen om de communicatie over diversiteit te verbeteren. De communicatie tussen managers onderling kan sterk verbeterd worden, aangezien er binnen FEZ/DBV geen overeenstemming is tussen de leidinggevenden over het nastreven van diversiteit. Ook moeten de managers van SCF en FEZ/DBV de communicatie naar de medewerkers sterk verbeteren. Binnen beide organisaties weten de medewerkers niet welke aspecten van diversiteit als belangrijk worden geacht. Wil het management begrip en steun creëren voor het gehanteerde diversiteitsmanagement, dan behoren ze allereerst de medewerkers duidelijk te maken op welke werkwijze en waarom ze diversiteit willen creëren.
Inhoudsopgave______________________
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Hoofdstuk 1: Inleiding








_____
1.1 Aanleiding
De Nederlandse bevolking wordt steeds diverser van samenstelling, waardoor ook de diversiteit op de arbeidsmarkt is toegenomen. Onder diversiteit worden alle aspecten waarop mensen van elkaar kunnen verschillen verstaan (Merckx en Hellemans, 2004:14). Dit kunnen zichtbare kenmerken (geslacht, leeftijd en etniciteit) en minder zichtbare kenmerken (seksuele oriëntatie, socio-economische achtergrond, opleiding, ervaring, competenties en persoonskenmerken) zijn (TNO, 2005b: 1). Dat de diversiteit op de arbeidsmarkt is toegenomen is ten eerste te zien aan het feit dat steeds meer vrouwen een betaalde baan hebben (Merckx et al., 2004:14). Zo laat het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS) zien dat in 2008 4,2 miljoen mannen en 3,2 miljoen vrouwen tot de werkzame beroepsbevolking behoren. Het aantal werkzame mannen is volgens het CBS de afgelopen jaren vrij constant gebleven, maar de vrouwen maken daarentegen een inhaalslag. Het aantal werkzame vrouwen is ten opzichte van twaalf jaar geleden met bijna 40 procent toegenomen (CBS, 2010b). Ten tweede is de diversiteit op de arbeidsmarkt toegenomen doordat ouderen langer doorwerken (Merckx et al., 2004:14). Zo constateert het CBS dat in 2008 de gemiddelde leeftijd van de werkzame beroepsbevolking 40,3 jaar is. In 2001 lag deze met 38,3 jaar nog twee jaar lager. Deze cijfers laten zien dat het aantal ouderen in de beroepsbevolking van Nederland toeneemt (Het Financieele Dagblad, 2010). Dat de diversiteit op de arbeidsmarkt is toegenomen is ten derde te zien aan de toename van het aantal mensen met een andere culturele achtergrond op de werkvloer (Merckx et al., 2004:14). Hierbij concludeert het CBS dat de groei van de potentiële beroepsbevolking de komende jaren zal bestaan uit allochtonen. Volgens het CBS is een allochtoon een persoon van wie tenminste één ouder in het buitenland is geboren. Het CBS maakt ook een onderscheid tussen westerse en niet-westerse allochtonen (CBS,2010c). In dit onderzoek wordt met het begrip allochtoon een niet-westerse allochtoon bedoeld.
 Het CBS verwacht dat het aantal autochtonen stabiel zal blijven en dat het aandeel niet westerse-allochtonen in de beroepsbevolking zal toenemen van 10% naar 16% in de periode 2003 tot en met 2020 (CBS, 2010a). 

De diversiteit in de beroepsbevolking is een feit, waardoor vele organisaties het belang van diversiteit in het personeelsbestand inzien, wat als gevolg heeft dat het bevorderen van diversiteit steeds vaker op de agenda van Nederlandse organisaties staat (Sociaal-Economische Raad, 2010:16). Het bevorderen van diversiteit in organisaties kan aan de hand van een diversiteitsbeleid. R. Roosevelt Thomas jr. (grondlegger van het diversiteitsdenken) verstaat onder een diversiteitsbeleid (in TNO, 2005a: 148): “Het creëren en onderhouden van een omgeving waarin alle personeelsleden zich op een vanzelfsprekende manier kunnen ontplooien, zodat zij optimaal kunnen bijdragen aan de doelen van de organisatie”. Roosevelt Thomas jr. heeft erop gewezen dat verschillen tussen medewerkers meerwaarde kan opleveren voor organisaties ofwel dat een divers samengesteld team positieve gevolgen kan hebben voor een organisatie (TNO, 2005a: 148). Ten eerste zal een divers samengesteld personeelsbestand leiden tot een grote verscheidenheid aan kennis en inzichten. Dit zal de creativiteit binnen de organisatie stimuleren, wat vervolgens zal leiden tot innovatieve producten en diensten. Ten tweede zal een diverse organisatie ook meer kennis bezitten over een groter aantal klantgroepen. Diensten en producten kunnen zo beter afgestemd worden op de wensen en verwachtingen van een bredere groep klanten, wat vervolgens zal leiden tot een hogere klanttevredenheid. Ten derde, door rekening te houden met de individuele verschillen, zullen medewerkers hun talenten ten volle benutten. Dit zal de medewerkers motiveren. Het zal leiden tot een grotere betrokkenheid en een hogere arbeidsproductiviteit. Ten vierde zorgt diversiteit voor toegang tot een bredere groep potentiële medewerkers, wat er voor zorgt dat de organisatie optimaal gebruik maakt van de arbeidsmarkt. Als laatste zal een divers personeelsbestand een positieve invloed hebben op het imago van de organisatie (TNO, 2005b: 3-4). Echter, diversiteit in het personeelsbestand kan ook negatieve gevolgen hebben voor een organisatie. Diversiteit kan ten eerste in tijden van onzekerheden leiden tot verwarring en frustraties bij het personeel. Ten tweede bestaat een divers team uit mensen met verschillende culturele achtergronden en met verschillende leeftijden, waardoor er sprake is van verschillende percepties en visies. Hierdoor zal het voor een divers team moeilijker zijn om overeenstemming te bereiken. Bij het nemen van beslissingen kunnen hierdoor discussies ontstaan, waardoor een divers samengesteld team ten derde kan leiden tot conflicten op de werkvloer, aangezien het een negatief invloed kan hebben op het groepsgebeuren. Dit alles kan negatieve gevolgen hebben voor de productiviteit van de organisatie (Harrison en Klein in Rainey, 2008: 15). De onderzoeksresultaten met betrekking tot de gevolgen van diversiteit spreken elkaar tegen. 
Diversiteitsmanagement is een van de instrumenten om diversiteit in het personeelsbestand te bevorderen. Met behulp van diversiteitsmanagement proberen organisaties met alle activiteiten bij te dragen aan het optimaal en duurzaam benutten van alle medewerkers, rekening houdend met al hun verschillen en overeenkomsten (TNO, 2005b: 3). De gevolgen van diversiteitsmanagement op de organisatie zijn moeilijk vast te stellen, doordat er verschillende voorspellers van organisatieprestatie bestaan. Het zichtbaar maken van de gevolgen van diversiteitsmanagement is het onderwerp van dit onderzoek. 
Volgens Steijn en Groeneveld (2009) zijn de houding en het gedrag van werknemers belangrijke voorspellers van organisatieprestaties. In dit onderzoek wordt hierom de houding en het gedrag van medewerkers met betrekking tot verschillende uitkomstmaten onderzocht. Benschop (2001: 1169-1170) concludeert hierbij dat een diversiteitsmanagementstrategie in een organisatie invloed heeft op de HRM activiteiten dat vervolgens leidt tot verschillende HRM uitkomsten. Deze HRM uitkomsten beïnvloeden volgens Benschop de performance van een individu. Zo kan het de tevredenheid, de betrokkenheid, de motivatie en de identificatie met de organisatie van een individu beïnvloeden. De vraag die rijst is: “Welke positieve en negatieve gevolgen heeft het diversiteitsmanagement op het personeel ofwel wat voor een invloed heeft diversiteitsmanagement op de houding en het gedrag van het personeel?” Dit interessante aspect van diversiteitsmanagement zal met behulp van dit onderzoek onderzocht worden.
Diversiteitsmanagement is een belangrijk speerpunt binnen de publieke sector. Volgens oud-minister Ter Horst moet de samenleving zichzelf in de overheid herkennen. Hierbij is het noodzakelijk dat de overheid een afspiegeling van de samenleving is (Ministerie van Binnenlandse Zaken, 2010a). Ook neemt de aandacht voor diversiteitsmanagement binnen de private sector toe (SER, 2010: 16). Hoewel de verschillen tussen de publieke en private sector kleiner worden gemaakt, bestaan er voor alsnog verschillen tussen deze twee sectoren (Steijn en Groeneveld, 2009: 79). Zo is de private sector toch vaak gefocust op het maken van winst en is de publieke sector meer gericht op het dienen van de publieke zaak. Daarnaast heeft de publieke sector een ander doel met diversiteit. De overheid probeert met haar voorbeeldrol de diversiteit binnen organisaties te bevorderen. Verder zijn er andere type medewerkers werkzaam in de publieke sector, want volgens Steijn (2008, 20-21) hebben medewerkers uit de publieke sector een hogere Public Service Motivation (PSM) dan medewerkers uit de private sector. Perry en Wise (1990: 368) definiëren PSM als: “An individual’s predisposition to respond to motives grounded primarily or uniquely in public institutions and organizations”. Als er sprake is van PSM dan voelt men zich betrokken bij het publieke belang ofwel men wil de publieke zaak dienen. Met de voorbeeldfunctie van de overheid met betrekking tot diversiteit en de medewerkers in de publieke sector met een hoge PSM, kan verwacht worden dat diversiteit beter verankerd en doorgevoerd is in de publieke sector. Hierdoor rijst de vraag: “Wat zijn de verschillen en overeenkomsten tussen de gevolgen van diversiteitsmanagement op het personeel in de private sector en de publieke sector?”. Deze vergelijking voegt een nog interessanter aspect aan dit onderzoek toe. 

In dit onderzoek worden de termen diversiteitsbeleid en diversiteitsmanagement als paraplu begrippen gehanteerd. Met de begrippen diversiteitsbeleid en diversiteitsmanagement worden alle vormen van diversiteit en alle soorten diversiteitsbeleid bedoeld (zie 2.1 Vormen van diversiteit en 2.2 Soorten diversiteitsbeleid). 
In de tweede paragraaf van dit hoofdstuk worden de organisaties waarbinnen dit onderzoek zal plaatsvinden geïntroduceerd. In de derde paragraaf wordt verduidelijkt welke probleemstelling centraal staat. Daarna worden de maatschappelijke en wetenschappelijke relevantie weergeven. In de laatste paragraaf wordt de opzet van het onderzoek beschreven. 
1.2 De organisaties

In de vorige paragraaf is verduidelijkt dat een vergelijking een onderdeel van dit onderzoek is. Om deze vergelijking mogelijk te maken, zal dit onderzoek binnen een private en een publieke organisatie plaatsvinden. Deze organisaties worden in deze paragraaf geïntroduceerd. 

1.2.1 Service Center Finance van ING
De private organisatie ING is een onderdeel van de ING Groep. De ING groep is een wereldwijde financiële instelling die diensten levert met betrekking tot bankieren, beleggen, levensverzekeringen en pensioenen (ING, 2010). De ING is van mening dat diversiteit verankerd moet zijn in de organisatie, aangezien een divers samengesteld personeelsbestand bedrijfseconomische voordelen kan bieden. De ING kent een grote diversiteit, zowel geografisch als in cultureel opzicht. ING vindt dat haar medewerkersbestand op alle niveaus een afspiegeling van de samenleving moet zijn. Hiervoor hanteert ING een diversiteitsbeleid. Het diversiteitsbeleid van ING is gebaseerd op de volgende grondslagen:

· Erkennen van de persoonlijke waarde en de gelijkwaardigheid van elke medewerker van ING, ongeacht ras, geslacht, nationaliteit, geaardheid, geloof of overtuiging op elk niveau in de onderneming;

· Scheppen van gelijke kansen voor elke medewerker van ING op elk niveau;

· Respecteren van het individu.
Het diversiteitsbeleid heeft als doel ING dichter bij haar stakeholders te brengen. De focus ligt daarbij op het waarderen en managen van diversiteit. Hierdoor wil de ING beter de behoeften en verwachtingen van de medewerkers, klanten en gemeenschappen dienen (ING HR Intranet, 2010). 

Service Center Finance (SCF) is een afdeling binnen de ING en is verantwoordelijk voor de inrichting en de uitvoering van financiële-administratieve processen voor een aantal bedrijfsonderdelen van ING. De missie van SCF is om de "Best in Class" dienstenaanbieder voor ING onderdelen te zijn, op het gebied van financiële accounting, transactieverwerking en informatie processing. 
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Om dit te kunnen bereiken is SCF gesplitst in negen afdelingen, elk met eigen specifieke werkzaamheden. Zo houden de FA afdelingen zich bezig met de financiële verslaglegging van het levensverzekeringsbedrijf, schadebedrijf en andere ING Maatschappijen. De andere afdelingen houden zich bezig met de verwerking van de financiële gegevens, de geldstromen, het betalingsverkeer, functioneel beheer van systemen en applicaties (CFO Service Center Finance intranet, 2010). 
Samenstelling personeelsbestand SCF
Binnen SCF zijn er totaal 150 mensen werkzaam. In de onderstaande tabellen is de samenstelling van het personeelsbestand van SCF te zien.
 

	Geslacht

	Man
	Vrouw

	60%
	40%


Tabel 1.2 Procentuele samenstelling geslacht personeel SCF
	Culturele achtergrond


	Autochtoon
	Allochtoon

	73%
	27%


Tabel 1.3 Procentuele samenstelling culturele achtergrond personeel SCF
	Leeftijd

	Tussen 18 en 30
	Tussen 31 en 40
	Tussen 41 en 50
	Tussen 51 en 60
	Tussen 61 en 65

	14%
	22%
	39,5%
	24%
	0,5%


Tabel 1.4 Procentuele samenstelling leeftijd personeel SCF
Hiermee is te zien dat SCF een redelijk divers personeelsbestand bezit. Het percentage mannen en vrouwen is zeer goed verdeeld en qua leeftijd is er sprake van een redelijk verdeling. Bij het percentage culturele achtergrond is te zien dat een grote meerderheid binnen SCF autochtoon is.
1.2.2 Financieel - Economische zaken en directie Bedrijfsvoering van het ministerie van VWS
De publieke organisatie, het Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport (VWS) heeft als motto Nederland gezond en wel. Het is de ambitie van het ministerie van VWS om iedereen zo lang mogelijk gezond te houden en zieken zo snel mogelijk beter te maken (Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport, 2010). Binnen de Rijksoverheid is diversiteit een ontzettend belangrijk onderwerp. Het beleidsprogramma “Samen werken Samen leven” bij de Rijksoverheid richt zich op het bevorderen van de diversiteit in het personeelsbestand. 
In 2011 is het de bedoeling dat:

· de instroom in topfuncties binnen de publieke sector voor 30% uit vrouwen bestaat.

· de instroom in de publieke sector voor 50% uit vrouwen bestaat.
· het aantal allochtonen met 50% toeneemt ten opzichte van 2007.
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Het kabinet bespreekt met werkgevers van overheidssectoren de diversiteit doelstellingen en het bevorderen van vrouwen in topposities. Per overheidssector zal nadere invulling worden gegeven aan de cijfermatige doelstellingen (Ministerie van BZK, 2010a). 
Binnen het ministerie van VWS bestaan een aantal stafdirecties.
 Deze stafdirecties hebben een ondersteunende en een adviserende functie. De stafafdeling Financieel – Economische Zaken (FEZ) zorgt voor een optimale besluitvorming over beleid en geld. FEZ toetst plannen en werkzaamheden en adviseert daarover. Daarbij wordt gekeken naar budget en doelmatigheid. Tevens is de stadafdeling FEZ verantwoordelijk voor de begroting en het jaarverslag, met de daarbij behorende informatievoorziening. De stafafdeling FEZ is onderverdeeld in drie afdelingen. De afdeling Beleidstoetsing en Advies is verantwoordelijk voor de toetsing van beleidsvoorstellen en adviseert daarover aan bewindspersonen en de ambtelijke leiding. De afdeling Ontwikkeling Financieel Beleid en Beheer coördineert de financiële besluitvorming van de politieke en ambtelijke leiding. De afdeling Budgettaire Zaken zorgt voor de opzet en de samenstelling van de departementale begroting en verantwoording. De stafafdeling directie Bedrijfsuitvoering (DBV) zorgt ervoor dat de bedrijfsvoeringstaken van het departement van het ministerie van VWS worden uitgevoerd. DBV levert producten en diensten aan klanten binnen het ministerie van VWS op bedrijfsvoeringgebied. Onder bedrijfsvoeringproducten en -diensten worden die activiteiten of ondersteunende diensten en middelen verstaan die nodig zijn om het primaire proces van het ministerie van VWS ongestoord te doen verlopen. De stafafdeling DBV is onderverdeeld in twee afdelingen. De afdeling Regie is de intermediair tussen het departement en de uitvoering. Zij zijn verantwoordelijk voor het maken van afspraken over de uitvoering van het takengebied van DBV. De afdeling Uitvoering bevat personeelszaken, concernboekhouding en factuuradministratie, advisering en uitvoering van inkooptrajecten en subsidieprocessen, informatievoorziening en algemene zaken zoals veiligheid en logistiek. De stafafdelingen FEZ en DBV stellen zich beschikbaar voor dit onderzoek. Voor deze afdelingen is gekozen, doordat ze op dezelfde arbeidsmarkt werven als SCF van ING.
Samenstelling personeelsbestand FEZ en DBV

Binnen FEZ zijn er 44 mensen werkzaam en binnen DBV zijn er 240 mensen werkzaam. In de onderstaande tabellen is de samenstelling van het personeelsbestand van FEZ en DBV te zien.
 
	Geslacht FEZ
	Geslacht DBV

	Man
	Vrouw
	Man
	Vrouw

	57%
	43%
	56%
	44%


Tabel 1.6 Procentuele samenstelling geslacht personeel FEZ en DBV

	Leeftijd FEZ

	Tussen 18 en 30
	Tussen 31 en 40
	Tussen 41 en 50
	Tussen 51 en 60

	12%
	40%
	25%
	23%


Tabel 1.7 Procentuele samenstelling leeftijd personeel FEZ

	Leeftijd DBV

	Tussen 18 en 30
	Tussen 31 en 40
	Tussen 41 en 50
	Tussen 51 en 60
	Tussen 61 en 65

	2%
	7%
	34%
	45%
	12%


Tabel 1.8 Procentuele samenstelling leeftijd personeel DBV
Hiermee is te zien dat FEZ en DBV een vrij divers personeelsbestand hebben. Het percentage mannen en vrouwen is zeer goed verdeeld. Deze percentages komen bijna overeen met het percentage mannen en vrouwen binnen SCF. Binnen FEZ is er qua leeftijd wel sprake van een redelijk verdeling, maar DBV heeft wel met een verouderd personeelsbestand te maken in vergelijking met SCF en FEZ. Verder worden de gegevens van etniciteit niet eenduidig geregistreerd binnen het ministerie van VWS en is dus niet betrouwbaar genoeg om weergeven te worden. Wel is doorgegeven dat het percentage niet-westerse allochtone medewerkers binnen VWS 6,8% is6. Hiermee kan geconcludeerd worden dat een grote meerderheid binnen FEZ en DBV autochtoon is en dat het aantal allochtone medewerkers binnen het ministerie van VWS kleiner is dan binnen SCF. 
Zeker is dat zowel de private als de publieke afdelingen geïnteresseerd zijn in diversiteit en de invloeden van diversiteitsmanagement op het personeel. Dit is omdat ze graag willen weten hoe de medewerkers tegenover diversiteit staan en wat het gehanteerde diversiteitsmanagement met de medewerkers doet. De afdelingen willen de invloeden zichtbaar hebben. Hierom hebben de afdelingen SCF, FEZ en DBV zich beschikbaar gesteld voor dit onderzoek. 
1.3 Probleemstelling
In deze paragraaf wordt de probleemstelling van dit onderzoek weergeven. 
Doelstelling
De doelstelling van dit onderzoek is: 

Het verkrijgen van inzicht in de invloed van diversiteitsmanagement op de houding en het gedrag van het personeel binnen organisaties in de publieke en de private sector, om zodoende aanbevelingen te doen aan SCF, FEZ en DBV met betrekking tot hun diversiteitsmanagement. 
Vraagstelling
De vraagstelling van dit onderzoek is: 

Welk invloed heeft de  diversiteitsmanagement op de houding en het gedrag van het personeel binnen SCF,  FEZ en DBV en welke verschillen en overeenkomsten zijn er tussen SCF enerzijds en FEZ/DBV anderzijds?
Deelvragen
De deelvragen van dit onderzoek zijn:
1. Wat is diversiteit?
2. Welke soorten diversiteitsbeleid bestaan er?
3. Wat wordt er in de literatuur vermeld over de invloed van diversiteitsmanagement op het personeel?
4. Welk diversiteitsbeleid wordt er gevoerd bij SCF, FEZ en DBV?
5. Wat is de invloed van diversiteitsmanagement op de houding en het gedrag van het personeel bij SCF, FEZ en DBV?
6. Wat zijn de verschillen en overeenkomsten tussen SCF, FEZ en DBV met betrekking tot de invloeden van diversiteitsmanagement op het personeel?
7. Welke aanbevelingen kunnen er gedaan worden aan SCF, FEZ en DBV met behulp van de uitkomsten?
Dit onderzoek bevat drie onderdelen. Het eerste deel van dit onderzoek betreft de theoretische beschrijving. Bij dit eerste deel zal worden vastgesteld wat diversiteit is en welke soorten diversiteitsbeleid er in de wetenschappelijke literatuur wordt beschreven. Tevens is het van belang om te onderzoeken wat de literatuur zegt over de invloed van diversiteitsmanagement op het personeel. De eerste drie deelvragen zijn theoretisch gericht om zodoende meer informatie over dit onderwerp te vergaren. Nadat voldoende inzicht is verkregen over diversiteit kan met het tweede deel van dit onderzoek gestart worden ofwel het empirische gedeelte. Hierbij zal onderzocht worden welk diversiteitsbeleid gevoerd wordt bij SCF, FEZ en DBV. Dit is noodzakelijk aangezien er verschillende soorten diversiteitsbeleid bestaan. Vervolgens zal onderzocht worden wat de gevolgen van diversiteitsmanagement zijn op het personeel binnen SCF, FEZ en DBV en zullen eventuele verschillen en overeenkomsten weergeven worden. Nadat de invloed van diversiteitsmanagement op het personeel zichtbaar is geworden, kan gestart worden met het laatste deel van dit onderzoek ofwel het prescriptieve gedeelte. In dit laatste deel van dit onderzoek zullen er aanbevelingen worden gedaan aan SCF, FEZ en DBV met betrekking tot hun diversiteitsmanagement. 
1.4 Maatschappelijke en Wetenschappelijke relevantie

In deze paragraaf wordt de relevantie van dit onderzoek weergeven. Dit onderzoek is maatschappelijk en wetenschappelijk relevant. 

1.4.1 Wetenschappelijke relevantie 

Wetenschappelijk is dit onderzoek relevant, omdat dit onderzoek waarde zal toevoegen aan eerder gedane onderzoeken en zodoende de wetenschappelijke literatuur over gevolgen van diversiteitsmanagement op het personeel aanvullen met extra dan wel nieuwe informatie en inzichten. Tevens zal dit onderzoek een nieuw dimensie toevoegen aan de wetenschappelijke literatuur over diversiteitsmanagement, aangezien onderzocht zal worden wat de invloed van diversiteitsmanagement is op de houding en het gedrag van het personeel binnen de publieke en private sector. Deze publieke – private vergelijking zal zorgen voor vernieuwende inzichten en informatie met betrekking tot diversiteitsmanagement. Dit maakt het onderzoek wetenschappelijk relevant.
1.4.2 Maatschappelijke relevantie 

De diversiteit binnen de Nederlandse samenleving blijft toenemen (Merckx et al., 2004: 14). Vele publieke en private organisaties zijn zich bewust van deze ontwikkeling en maken hierom gebruik van diversiteitsmanagement. Hierbij is het wel verstandig om eventuele gevolgen van diversiteitsmanagement op het personeel te onderzoeken, zodat de invloeden op organisaties zichtbaar worden. Nadat de invloed van diversiteitsmanagement op het personeel zichtbaar is geworden, kunnen de organisaties op deze invloeden inspelen. Met het inspelen op deze invloeden beweegt de organisatie mee met de wensen en verwachtingen van het personeel, wat als gevolg heeft dat de aantrekkelijkheid van de organisatie als werkgever voor werknemers zal toenemen. Dit zal tevens de concurrentiepositie van de organisatie op de arbeidsmarkt verbeteren, waardoor het voor de organisatie makkelijker zal zijn om personeel aan te trekken. Het is dus voor organisaties belangrijk om in te spelen op de invloed van diversiteitsmanagement, dit vereist wel dat deze gevolgen zichtbaar worden gemaakt. Dit maakt het onderzoek maatschappelijk relevant.
1.5 Opzet van het onderzoek

In dit eerste hoofdstuk is de aanleiding van dit onderzoek weergeven en zijn de organisaties waarbinnen dit onderzoek zal plaatsvinden geïntroduceerd. Tevens is de probleemstelling met de daarbij behorende maatschappelijke en wetenschappelijke relevantie gepresenteerd. In het volgende hoofdstuk, het Theoretisch Kader, worden de theorieën geïntroduceerd over de verschillende soorten diversiteit, diversiteitsbeleid en over de eventuele gevolgen van diversiteitsmanagement op de houding en het gedrag van het personeel. Met behulp van de theorieën zal er een conceptueel model gevormd worden. Dit model wordt als laatste weergeven binnen dit hoofdstuk. In het derde hoofdstuk van dit onderzoek wordt er een toelichting gegeven op de onderzoeksopzet van dit onderzoek. Hierbij worden de gebruikte methoden en technieken beschreven en worden de theoretische begrippen bij de operationalisatie meetbaar gemaakt. In het daaropvolgende hoofdstuk, hoofdstuk 4, worden de eerste resultaten van het onderzoek gepresenteerd. Als eerste worden de uitkomsten van SCF weergeven, waarna de uitkomsten van FEZ en DBV worden weergeven. Vervolgens wordt er in hoofdstuk 5 de bevindingen van ING en VWS met elkaar vergeleken. In het laatste hoofdstuk, hoofdstuk 6, worden de deelvragen en het hoofdvraag nogmaals in het kort beantwoord. Tevens worden er aanbevelingen gedaan en vindt er een reflectie op het onderzoek plaats. 

Hoofdstuk 2: Theoretisch Kader_







_

Ongeacht de markt of de sector en of het nu gaat om kleine ondernemingen dan wel grote instellingen, alle organisaties hebben te maken met het aansturen van personeel. Het succes van de organisatie hangt samen met de inzet en de prestaties van de mensen die ervoor werken. Competente, flexibele en productieve medewerkers dragen in hoge mate bij aan het succes van een organisatie. De kern van Human Resource Management (HRM) wordt gevormd door de gedachte dat personeel van essentieel belang is voor het succes van bedrijven en instellingen (Verburg en Den Hartog, 2008: 11-19). Bratton en Gold (2003:3) definiëren HRM als volgt: “HRM is a strategic approach to managing employee relations which emphasizes that leveraging people’s capability is critical to achieving sustainable competitive advantages, this being achieved through a distinctive set of integrated employment policies, programmes and practices”. 

Globaal zijn HRM-praktijken onder te verdelen in drie praktijken die de verschillende fasen van de werkrelatie representeren. Allereerst de instroomfase, deze omvat alle praktijken die verbonden zijn aan de intrede van nieuwe medewerkers in de organisatie. Ten tweede de doorstroomfase, deze wordt gekenmerkt door het behouden, op peil houden en het ontwikkelen van personeel. Als laatste de uitstroomfase, deze bestaat uit gedwongen vormen van uitstroom, zoals ontslag en pensioen en er zijn vormen van vrijwillige uitstroom (Verburg en Den Hartog, 2008: 19-20).

Deze drie fasen hebben invloed op de diversiteit binnen organisaties. Diversiteitsmanagement heeft invloed op de drie fasen. Met behulp van een aantal HRM-activiteiten die ook beschouwd worden als diversiteitsinstrumenten probeert men de diversiteit binnen organisaties te managen. De HRM-activiteiten die beschouwd worden als diversiteitsinstrumenten situeren zich voornamelijk op het gebied van instroom en doorstroom. HRM biedt de mogelijkheid om via rekrutering en selectie meer medewerkers met uiteenlopende achtergronden en kenmerken binnen te halen en via loopbaanplanning de mogelijkheden van interne doorstroming te vergroten (Janssens en Steyaert, 2001: 72).  Hiermee valt op te merken dat er HRM-activiteiten bestaan die specifiek ontwikkeld zijn voor bepaalde groepen in de organisatie (Janssens en Steyaert, 2001: 32). 
In dit hoofdstuk zal duidelijk worden gemaakt dat er verschillende vormen van diversiteit en verschillende soorten van diversiteitsbeleid bestaan. De opzet van de HRM-activiteiten is afhankelijk van de vorm van diversiteit en de soort diversiteitsbeleid dat wordt gehanteerd. Uiteindelijk kan deze vorm van differentiatie verschillende positieve of negatieve invloeden op het personeel hebben. Met behulp van deze scriptie zal onderzocht worden wat de invloed van diversiteitsmanagement is op de houding en het gedrag van het personeel binnen SCF, FEZ en DBV. Diversiteitsmanagement wordt binnen dit onderzoek gehanteerd als een overkoepelend begrip voor alle vormen van diversiteit en alle soorten diversiteitsbeleid. Om de gevolgen van diversiteitsmanagement op het personeel vast te stellen, moet eerst onderzocht worden welke vorm van diversiteit en welke soort diversiteitsbeleid binnen de organisaties worden gehanteerd. Aangezien er verschillende soorten en vormen van diversiteit kunnen worden gehanteerd ofwel de opzet van HRM-activiteiten kunnen verschillen, dat kan vervolgens leiden tot verschillende invloeden op het personeel. 

Binnen dit hoofdstuk wordt allereerst de theorie gepresenteerd over de verschillende soorten diversiteit en diversiteitsbeleid. Vervolgens wordt de theorie gepresenteerd over eventuele gevolgen van diversiteitsmanagement op het personeel en over de houding en het gedrag van het personeel.  Waarna er theorie wordt gepresenteerd over de publieke en private organisatie verschillen. De theorieën die in dit hoofdstuk worden besproken vormen het theoretisch kader van dit onderzoek. Met behulp van de theorieën zal er een conceptueel model gevormd worden. Dit model wordt als laatste weergeven binnen dit hoofdstuk.
2.1 Vormen van diversiteit

Zoals in het voorgaande hoofdstuk weergeven bestaat diversiteit uit alle aspecten waarop mensen van elkaar kunnen verschillen. Er bestaan verschillende vormen van diversiteit. Een veel gebruikte onderscheid in diversiteit is een indeling op basis van zichtbare en niet zichtbare diversiteit. 

Zo kan diversiteit zich focussen op zichtbare kenmerken, zoals geslacht, leeftijd en etniciteit. Diversiteit kan zich ook richten op minder zichtbare kenmerken, zoals seksuele oriëntatie, socio-economische achtergrond, opleiding, ervaring, competenties en persoonskenmerken (TNO, 2005b: 1). Organisaties kunnen zich focussen op het bevorderen van zichtbare diversiteit en niet zichtbare diversiteit. 
Zoals hierboven weergeven bestaat er in de literatuur over diversiteit binnen organisaties verschillende indelingsgronden om de typen en de vormen van diversiteit te categoriseren. Tevens bestaan er ook verschillende organisatietypen met betrekking tot diversiteit. Zo beschrijft Yvonne Benschop (in Doorewaard en de Nijs, 1998: 264-265) drie verschillende organisatietypen:

1. De monolithische organisatie wordt gekenmerkt door een homogeen personeelsbestand. Blanke mannen vormen er de dominante meerderheid en bepalen de normen en spelregels. Vrouwen en etnische minderheden dienen zich aan te passen aan de bestaande organisatiecultuur. Dit zorgt ervoor dat er nauwelijks conflicten voorkomen. Tegenwoordig bestaan er nauwelijks nog monolithische organisaties.

2. Binnen de plural organisatie wordt er gestreefd naar een grotere diversiteit binnen het personeelsbestand met behulp van gelijke kansen en voorkeursbeleid, maar het bevat nog wel de vooroordelen en discriminatie van een monolithische organisatie. Hierdoor is er veel aandacht voor gelijke kansen en mogelijkheden voor alle organisatieleden. Bij werving en selectie wordt de voorkeur gegeven aan leden van culturele minderheidsgroepen. Ondanks het voorkeursbeleid zijn de hogere functies ingevuld door de meerderheidsgroepen. Dit organisatietype gaat er vanuit dat culturele minderheden een achterstand hebben, waardoor de positie van de meerderheid tot norm wordt verheven. Binnen deze organisaties bestaan er veel conflicten over diversiteit, doordat de meerderheidsgroep het voorkeursbeleid als onrechtvaardig ervaart. 
3. De multiculturele organisatie heeft een divers en heterogeen personeelsbestand. Diversiteit wordt binnen deze organisaties gewaardeerd en er is niet langer sprake van een arbeidsverdeling tussen meerderheid en minderheid. Binnen deze organisaties zijn er geen conflicten over diversiteit. 
2.2 Soorten diversiteitsbeleid

Naast de verschillende vormen en organisatietypen met betrekking tot diversiteit bestaan er ook verschillende vormen van diversiteitsbeleid. Bij deze verschillende vormen van diversiteitsbeleid staat aan de ene kant het onderscheid tussen beleid gericht op gelijkheid van kansen en positieve actie en aan de andere kant beleid gericht op diversiteit centraal. In grote lijnen kunnen er twee soorten diversiteitsbeleid worden onderscheiden (Steijn en Groeneveld, 2009: 91):
1. Doelgroepenbeleid: Dit beleid gaat uit van gelijke kansen voor iedereen om bepaalde posities te bereiken. Hierom wordt met behulp van positieve actie geprobeerd de positie van personen uit achterstandsgroepen te verbeteren zonder echt in te grijpen in de structuur en de cultuur van de organisatie (Steijn en Groeneveld, 2009: 92). De specifieke maatregelen die in het kader van positieve actie worden genomen, hebben dus het karakter van een voorkeursbehandeling van een groep (Yvonne Benschop in Doorewaard en de Nijs, 1998: 258). De sterkte van positieve actie is dat de deuren van ondernemingen worden opengezet voor specifieke doelgroepen (Merckx en Hellemans, 2004: 18). Doelgroepenbeleid is gericht op het wegwerken van achterstanden van een groep of een categorie en is gebaseerd op een moreel-ethische en juridische grondslag. Doelgroepenbeleid is dus beleid dat speciaal gericht is op bepaalde groepen (Steijn en Groeneveld, 2009: 92-93). Achterstanden van bepaalde groepen kunnen dus worden opgelost door extra aandacht en steun te bieden aan de groep door middel van doelgroepenbeleid, zoals bijvoorbeeld een taalcursus voor allochtonen (TNO, 2004: 4-5). 
2. Management van diversiteit: Dit beleid focust zich op de waardering van verschil. Het vertrekt vanuit de gedachte dat een organisatie optimaal gebruik kan maken van de verschillen en overeenkomsten tussen alle medewerkers (TNO, 2004: 4-5). Het management van een organisatie gaat er hierbij van uit dat de meerderheid ook tot aanpassing bereid is. Management van diversiteit richt zich veel meer op de unieke combinatie van eigenschappen van ieder individu (Steijn en Groeneveld, 2009: 92-93). Management van diversiteit houdt dus rekening met alle verschillen en gelijkenissen tussen mensen. Het gaat om het erkennen, accepteren en waarderen van de verschillen tussen mensen (Merckx en Hellemans, 2004: 23). Tevens kiest management van diversiteit voor een strategische focus, aangezien diversiteit als een bron van succes wordt gezien en daarmee als één van de resources van de organisatie. Hierdoor is bij management van diversiteit het diversiteitsbeleid een integraal onderdeel van het personeelsbeleid. Het beleid is van toepassing op alle medewerkers. Kortom er wordt niemand uitgesloten zoals bij het doelgroepenbeleid (TNO, 2004: 4-5).
Volgens Roosevelt Thomas (in Doorewaard en de Nijs, 1998: 258-259) zijn positieve actie en het managen van diversiteit opeenvolgende fasen. Hij stelt dat positieve actie nodig is om diversiteit in het personeelsbestand te realiseren. Maar volgens hem kan er niet alleen met positieve actie worden gewerkt, aangezien positieve actie ook nadelen met zich mee kan brengen, zoals vooroordelen en sociale ongelijkheid. Daarvoor is het nodig een stap verder te gaan en die stap is het onderkennen, stimuleren en managen van diversiteit. In de publieke sector is te zien dat het diversiteitsbeleid voornamelijk naar doelgroepenbeleid neigt. Dit valt te concluderen met behulp van het beleidsprogramma “Samen leven, samen werken”. Dit beleid focust zich op de toename van instroom van vrouwen en allochtonen binnen de Rijksoverheid. Zo wil de Rijksoverheid dat de instroom voor 50% uit vrouwen bestaat in het jaar 2011 en dat het aandeel allochtoon met 50% toeneemt ten opzichte van 2007 (Ministerie van BZK, 2010b). In de private sector zijn er ook organisaties die gebruik maken van het doelgroepenbeleid, daarnaast zijn er ook organisaties die gebruik maken van management van diversiteit (Managersonline, 2010). 
Uit het gehanteerde diversiteitsbeleid vloeien diversiteitsactiviteiten voort. De mate van inbedding van deze activiteiten kunnen verschillen. Dass en Parker (in Ospina, 2001: 23) beschrijven drie verschillende niveaus van inbedding van de diversiteitsactiviteiten in het reguliere beleid:
1. Bij Episodic diversiteit worden geïsoleerde initiatieven uitgevoerd. Deze initiatieven zijn vaak niet geïntegreerd in de hoofdactiviteiten van de organisatie en zijn vaak een reactie op incidenten. 

2. Bij Freestanding diversiteit zijn diversiteitsactiviteiten vaak geformaliseerd en zijn het wel reguliere activiteiten, maar ook deze activiteiten zijn niet geïntegreerd in de hoofdactiviteiten van de organisatie. Daarnaast voegen deze activiteiten vaak geen waarde toe aan de strategie van de organisatie
3. Bij Systemic diversiteit zijn de activiteiten verbonden aan bestaande systemen en zijn ze geïntegreerd in de hoofdactiviteiten van de organisatie. Hierbij zijn tevens de lijnmanager en de HR-manager verantwoordelijk voor de diversiteit binnen de organisatie. Diversiteit wordt gezien als een strategische kwestie die een proactieve besluitvorming vereist voor de lange termijn organisatieverandering.
Voordat onderzocht kan worden wat de invloed van diversiteitsmanagement is op het personeel binnen SCF, FEZ en DBV, moet eerst worden vastgesteld welk soort diversiteitsmanagement er binnen de organisaties wordt gehanteerd. Zoals in dit hoofdstuk weergeven bestaan er verschillende vormen en typen van diversiteit en verschillende soorten diversiteitsbeleid ofwel de opzet van de HRM-activiteiten kan verschillen. Deze verschillende vormen en soorten beïnvloeden het gevolg op het personeel. Vandaar dat het voor dit onderzoek allereerst van belang is om vast te stellen wat voor soort diversiteitsmanagement er wordt gehanteerd, voordat onderzocht kan worden wat de gevolgen zijn van het gehanteerde diversiteitsmanagement op het personeel. Diversiteitsmanagement wordt binnen dit onderzoek gehanteerd als een overkoepelend begrip voor alle vormen van diversiteit en alle soorten diversiteitsbeleid.
2.3 Invloeden van diversiteitsmanagement op het personeel

Er bestaan dus verschillende vormen en organisatietypen met betrekking tot diversiteit en verschillende vormen van diversiteitsbeleid. Tevens bestaan er ook verschillende perspectieven met betrekking tot diversiteit. Zo definiëren van Knippenberg en Schiffers (2006: 517-518) twee wetenschappelijke perspectieven met betrekking tot diversiteit: 

1. De Social Categorization Perspective gaat ervan uit dat mensen anderen categoriseren op basis van waargenomen overeenkomsten en verschillen. Personen die gezien worden als vergelijkbaar met zichzelf, worden gecategoriseerd als onderdeel van de groep ofwel “wij”. Personen die gezien worden als niet vergelijkbaar met zichzelf, worden gecategoriseerd als onderdeel van een andere groep ofwel “zij”. Dit perspectief gaat er vanuit dat binnen diverse groepen, met verschillen tussen leden, subgroepen zullen ontstaan. Leden binnen deze subgroepen mogen en vertrouwen elkaar meer, dan leden buiten deze subgroepen. Dit heeft als gevolg dat diversiteit het groepsproces zal verstoren, doordat leden de niet-overeenkomstige leden minder vertrouwen en mogen. Uiteindelijk zullen diverse groepen, volgens deze zienswijze, slechter presteren dan homogene groepen waarbinnen de groepsleden meer overeenkomen. 

2. De Information/Decision making Perspective gaat ervan uit dat diverse groepen juist meer kennis, vaardigheden en talenten bezitten. De diversiteit binnen de groep zorgt ervoor dat de leden binnen de groepen meer verschillende meningen en perspectieven hebben. Wat als gevolg heeft dat diverse groepen meer bronnen beschikbaar hebben bij de uitvoering van werkzaamheden. Dit zal tevens leiden tot creativiteit en innovatie. Dit perspectief gaat er dus vanuit dat diverse groepen beter zullen presteren dan homogene groepen. 

Binnen de wetenschappelijke literatuur bestaat er nog geen eenduidige conclusie met betrekking tot deze perspectieven. Deze perspectieven geven een eventuele verklaring voor positieve of negatieve gevolgen van diversiteit. In dit onderzoek wordt er juist naar de positieve en negatieve gevolgen van diversiteitsmanagement gekeken. De twee perspectieven staan lijnrecht tegenover elkaar, beiden sterk wetenschappelijk beargumenteerd. Deze perspectieven weergeven dat de gevolgen van diversiteitsmanagement niet altijd eenduidig zijn. Om deze verschillen in gevolgen overzichtelijk in kaart te brengen, wordt gebruik gemaakt van verschillende indelingen. Een veel gebruikte indeling is het onderscheid tussen de invloed op het individu, op de groep en op de organisatie (Janssens en Steyaert, 2001: 68). Ook Rainey (2008: 5) hanteert deze indeling in haar onderzoek naar de impact van diversiteitsmanagement binnen organisaties. 

2.3.1 Invloeden op het individu

Rainey (2008: 23-26) constateert dat diversiteitsmanagement positieve en negatieve invloeden kan hebben op een individu. Zo concludeert Rainey dat diversiteitsmanagement een positief invloed kan hebben op het verlooppercentage en het afwezigheidpercentage van een organisatie. Doordat een organisatie zich toegankelijk stelt voor allerlei verschillende soorten mensen, maakt de organisatie zichtbaar tegen discriminatie te zijn. Hierdoor zijn individuen minder snel geneigd de organisatie te verlaten of minder snel afwezig te zijn. Ook Cox en Blake (in Rainey, 2008: 26) steunen Rainey met betrekking tot de positieve invloeden van diversiteitsmanagement. Zij constateren dat als een organisatie diversiteitsmanagement toepast, dat dit een positief gevolg zal hebben op de tevredenheid van de medewerkers, doordat ook hierbij de medewerkers inzien dat de organisatie tegen discriminatie is. Met behulp van diversiteitsmanagement wordt er een organisatie omgeving gecreëerd dat allerlei soorten medewerkers verwelkomt. Hierdoor zullen de medewerkers ook meer tevreden zijn over de organisatie zelf. Daarentegen concluderen Harrison en Klein (in Rainey, 2008: 15) dat een ongelijke behandeling van medewerkers kan leiden tot een lagere betrokkenheid en een toename van het personeelsverloop. Schaafsma (2006: 56) concludeert in haar onderzoek dat medewerkers over het algemeen tegen maatregelen zijn die Equal opportunity (EO) of Affirmative action (AA) bevorderen. EO of AA zijn de termen die gehanteerd worden als er binnen de Rijksoverheid gebruik wordt gemaakt van initiatieven om de arbeidspositie van minderheden te bevorderen (Schaafsma, 2006: 139). Hiermee vallen deze maatregelen onder het eerder genoemde doelgroepenbeleid. Medewerkers zijn vaak tegen deze maatregelen vanwege de principes van eerlijkheid en billijkheid. Minderheden zijn vaak tegen deze maatregelen, omdat deze maatregelen kunnen leiden tot jaloerse en negatieve reacties wat uiteindelijk spanningen als gevolg zal hebben. Schaafsma concludeert dat maatregelen om EO of AA te bevorderen kan leiden tot fricties. Dit kan als gevolg hebben dat het personeelsverloop uiteindelijk toeneemt (Schaafsma, 2006: 57-63). Volgens Schaafsma (2006: 129-130) ontstaan er negatieve reacties met betrekking tot diversiteitsmanagement doordat medewerkers het gevoel hebben dat het een negatief invloed heeft op andere medewerkers of op het werkproces. Dit leidt tot spanningen en frustraties en heeft vervolgens een negatief invloed op de tevredenheid van medewerkers. Negatieve reacties ontstaan ook vaak als medewerkers niet op de hoogte waren gebracht van de maatregelen die werden genomen om EO of AA te bevorderen (Schaafsma, 2006: 130). In deze subparagraaf is kort ingegaan op de gevolgen van diversiteitsmanagement op het individu. In paragraaf 2.4 wordt dieper ingegaan op deze invloeden, aangezien met dit onderzoek onderzocht wordt wat de invloed van diversiteitsmanagement is op de houding en het gedrag van de medewerkers. Hiermee wordt de centrale vraag van dit onderzoek beantwoord. 
2.3.2 Invloeden op de groep

Over de gevolgen van diversiteitsmanagement op een groep concluderen Harrison en Klein (in Rainey, 2008: 15) dat groepen met een hogere mate van gebruik van diversiteitsmanagement effectievere beslissingen nemen en meer creatievere producten produceren. Groepsleden staan open voor ideeën van andere groepsleden, doordat iedereen een uniek perspectief heeft. Daarnaast geven Harrison en Klein (in Rainey, 2008: 12) aan dat er binnen groepen met een gematigd niveau van diversiteitsmanagement subgroepen kunnen ontstaan en dat groepsleden minder gewilligd zijn om informatie te delen met andere groepsleden. Medewerkers zijn ook bang dat diversiteitsmanagement zal leiden tot subgroepen en dus een negatief invloed zal hebben op een groep. Meerderheden voelen zich hierdoor bedreigd en dit leidt tot vijandige gedragingen tegenover minderheden. Wat vervolgens leidt tot conflicten binnen groepen, dat weer een negatief invloed heeft op de communicatie binnen de groep, waardoor medewerkers sneller geneigd zijn om ontslag te nemen (Schaafsma, 2006: 150). 
2.3.3 Invloeden op de organisatie

Over de gevolgen van diversiteitsmanagement op de organisaties hebben meerdere onderzoeken laten zien dat een hoge mate van gebruik van diversiteitsmanagement kan leiden tot een toename van de prestaties van de organisatie (Rainey, 2008: 57). Zo zal diversiteitsmanagement een positief invloed hebben op het aanpassingsvermogen en creativiteitsgehalte van de organisatie. Daarentegen kan een gematigd niveau van diversiteitmanagement leiden tot spanningen, conflicten en een hoger verlooppercentage. Dit zal dan weer een negatief invloed hebben op de prestaties van de organisatie (Rainey, 2008: 57). 

Rainey (2008: 26) geeft aan dat het streven naar een divers personeelsbestand niet voldoende is. Om van de voordelen van diversiteitsmanagement te genieten, behoort de organisatie een omgeving te creëren waarbij verschillen geaccepteerd en omarmd worden en waarbij alle medewerkers dezelfde kansen krijgen. Medewerkers staan positief tegenover diversiteitsmanagement zolang het zich richt op het creëren van meer faciliteiten voor minderheden, zoals trainingen. Negatieve gevolgen ontstaan als medewerkers het gevoel hebben dat de regels van gerechtigdheid en eerlijkheid geschonden worden (Schaafsma, 2006: 63). Medewerkers ondersteunen diversiteitsmanagement binnen organisaties wel, zolang het geen negatief invloed heeft op de eenheid en het functioneren van de groep (Schaafsma, 2006: 155).
2.4 Invloeden van diversiteitsmanagement op het individu
Het succes van de organisatie hangt samen met de inzet en de prestaties van de mensen die ervoor werken. Hierdoor werken managers altijd samen met mensen binnen organisaties (Bloemers en Hagedoorn, 1998: 13). Volgens Steijn en Groeneveld (2009) zijn de houding en het gedrag van werknemers belangrijke voorspellers van organisatieprestaties. Daarom is het van belang om inzicht te hebben in de houding en het gedrag van medewerkers (Bloemers en Hagedoorn, 1998: 13). In dit onderzoek wordt hierom de houding en het gedrag van medewerkers onderzocht. Om de centrale vraag van dit onderzoek te beantwoorden, wordt er gekeken naar de invloed van diversiteitsmanagement op het personeel ofwel op het niveau van het individu. In paragraaf 2.3.1 is hierop al kort ingegaan. In dit onderzoek zal onderzocht worden wat de invloed van diversiteitsmanagement is op de houding en het gedrag van het personeel binnen SCF, FEZ en DBV. 
Een attitude is een houding die iemand heeft. Een houding is een gevoel, een emotie of een standpunt met betrekking tot mensen, ideeën, gebeurtenissen of objecten. Mensen hebben duizenden attitudes, maar er zijn slechts een beperkt aantal attitudes die met arbeid te maken hebben (Robbins, 2005: 31):

1. Arbeidssatisfactie: Hierbij gaat het om de mate waarin iemand het werk en de werkomstandigheden als prettig ervaart. Met arbeidssatisfactie wordt medewerkertevredenheid bedoeld. Medewerkertevredenheid is de algemene tevredenheid van de individuele medewerker (Thoonen, 2005: 7). Tevredenheid bij medewerkers heeft positieve gevolgen. Zo leveren gemotiveerde werknemers betere prestaties en zorgen ze voor een beter werkklimaat. Tevreden werknemers verzuimen minder en kunnen beter presteren (Elion, 2010).

2. Betrokkenheid: Medewerkers kunnen zeer betrokken zijn bij het werk dat ze doen. Betrokkenheid verwijst naar de binding die er is tussen een medewerker en een organisatie. Er kunnen drie aspecten van betrokkenheid worden onderscheiden (Thoonen, 2005: 7):

a. Affectieve betrokkenheid: Dat verwijst naar een gevoel van verbondenheid en identificatie met de organisatie. 

b. Voortdurende betrokkenheid: Dit heeft vooral betrekking op de kosten die men associeert met het verlaten van de organisatie waarin men werkt. 
c. Normatieve betrokkenheid: Dit heeft betrekking op het geloof in de verantwoordelijkheid tegenover de organisatie.
Affectieve betrokkenheid wordt als de belangrijkste vorm gezien. Dit is de emotionele binding die iemand met een organisatie heeft. Medewerkers met een hoge mate van betrokkenheid hebben een positievere houding tegenover de organisatie en zetten zich meer in voor de organisatie (Thoonen, 2005: 7).
3. Toewijding: Toewijding betekent overgave, enthousiasme, inzet en zelfopoffering. Toewijding hebben voor het werk, wilt zeggen werken met liefde. Toegewijde medewerkers kunnen anderen inspireren, want dit soort enthousiasme is besmettelijk. Toewijding is een indicator voor loyaliteit (Robbins, 2005: 31). Loyale medewerkers spannen zich voortdurend in om de waarde van de organisatie te verbeteren en zijn trots op het feit dat ze bij deze onderneming werken (Reichheld, 1999: 16). De hoogste vorm van loyaliteit is de toewijding aan de principes, de waarden en de beginselen van een organisatie (Reichheld, 1999: 38). 
Behalve attitude is inzicht in het gedrag van medewerkers ook belangrijk. Gedrag kan als volgt worden gedefinieerd: “Alle zintuiglijk waarneembare activiteiten van een individu of een verzameling individuen bij het bereiken van een bepaald doel” (Bloemers en Hagedoorn, 1998: 13).

Het blijkt dat drie typen van gedragingen de prestaties van mensen in hun werksituatie het meeste beïnvloeden (Robbins, 2005: 4):

1. Productiviteit: Productiviteit is de mate waarin de werknemer waarde creëert. Toename van productiviteit is van essentieel belang voor een gezonde onderneming en een gezonde maatschappij. Productiviteitsstijging is de belangrijkste bron van duurzame kostenbesparing (Reichheld, 1999: 125). Met betrekking tot productiviteit houden managers de kwaliteit en de kwantiteit van het werk van elke werknemer in de gaten (Robbins, 2005: 4). 

2. Arbeidsverzuim: Dit is het niet aanwezig zijn van een werknemer op het werk tijdens een normaal geplande werkperiode. Voorbeelden van gepland afwezigheden zijn, vakantie, doktersafspraken, begrafenissen etc. Een niet geplande afwezigheid is bijvoorbeeld ziekte. Ziekteverzuim is een belangrijke kostenpost voor organisaties, daarom is het voor managers van belang om verzuim te voorkomen, het aantal ziekmeldingen terug te dringen en een snelle werkhervatting te bevorderen (Human Resources, 2010). 

3. Personeelsverloop: Verloop verwijst naar het verschijnsel dat een individu de organisatie verlaten heeft. De verloopintentie wordt gezien als een wel overwogen besluit van een medewerker om de organisatie te verlaten of weg te gaan bij de afdeling. Voor organisaties is het ontzettend belangrijk om talentvolle medewerkers te behouden. Om goede talenten binnen de organisatie te houden, is het noodzakelijk om te weten om welke redenen werknemers vertrekken (Thoonen, 2005: 7).
Er bestaan veel verschillende soorten uitkomstmaten met betrekking tot attitude en gedrag. De bovengenoemde uitkomstmaten worden het vaakst gebruikt in onderzoeken. Het liefst worden alle mogelijke uitkomstmaten onderzocht, maar dat is helaas niet mogelijk. Om deze redenen zijn voor de bovengenoemde uitkomstmaten met betrekking tot attitude en gedrag gekozen. 

Recent onderzoek wijst uit dat er een meetbare relatie bestaat tussen attitude en gedrag. Attitudes van mensen bepalen wat zij doen (Robbins, 2005: 34). Zo blijkt dat er een negatief verband bestaat tussen arbeidssatisfactie aan de ene kant en arbeidsverzuim en personeelsverloop aan de andere kant. Attitudes die iemand belangrijk vindt vertonen doorgaans een sterk verband met gedrag. Attitude en gedrag zullen wel van elkaar verschillen wanneer de sociale druk voor een bepaald gedrag buitengewoon sterk is (Robbins, 2005: 34-35). 
2.5 Verschillen tussen Publieke en Private organisatie
Zoals in de inleiding weergeven, wordt er in dit onderzoek naar de publieke en private sector gekeken, aangezien er publieke en private verschillen worden verwacht met betrekking tot diversiteitsmanagement. In deze paragraaf wordt met behulp van de theorie uitgelegd welke verschillen er worden verwacht. In het eerste hoofdstuk van dit onderzoek is al opgemerkt dat er voor alsnog verschillen bestaan tussen de publieke en de private sector. Een paar algemene verschillen tussen de publieke en private sector volgens Rainey (in Steijn en Groeneveld, 2009: 18-19) zijn dat publieke organisaties vaak niet op de markt opereren en “Public Goods” produceren. Daarentegen proberen de meeste private organisaties uiteindelijk winst te behalen (Steijn en Groeneveld, 2009: 18). Ook constateert Rainey dat van publieke werknemers een grote mate van integriteit en het afleggen van verantwoording wordt verwacht. Dit zijn enkele algemene verschillen tussen de publieke en de private sector. Volgens Steijn en Groeneveld (2009: 21-25) bestaan er daarnaast aanwijsbare verschillen tussen publieke en private organisaties op het gebied van HRM:

1. Het HRM-beleid in de publieke sector is traditioneel paternalistisch van aard: Een paternalistische organisatie probeert zijn werknemers te beschermen. Er is dus sprake van een betere rechtsbescherming voor ambtenaren.

2. De arbeidscondities zijn sterk gestandaardiseerd in de publieke sector: Dit is kenmerkend voor de arbeidsvoorwaarden in de publieke sector. Afwijken van de standaard kan wel, maar vraagt uitgebreide verantwoording. 

3. De arbeidsverhoudingen in de publieke sector hebben een sterk collectief karakter: De besluiten over de arbeidsvoorwaarden worden op een centraal niveau genomen. 

4. Publieke organisaties worden geacht zich als een modelwerkgever te gedragen: De overheid geeft het voorbeeld aan de private sector. Overheidsorganisaties moeten zich aan de wet houden.

5. Werknemers in de publieke sector worden gekenmerkt door een specifieke motivatie ook wel PSM genoemd: Werknemers in de publieke sector hebben de ambitie om de publieke zaak te dienen. 

Deze genoemde verschillen tussen publieke en private organisaties op het gebied van HRM kunnen gevolgen hebben voor het diversiteitsmanagement in de publieke en private sector. De verwachting is dat de standaardisatie in de publieke sector, de voorbeeldfunctie van de overheid en de PSM van de medewerkers uit de publieke sector een andere omgang met diversiteit zal creëren in de publieke sector ten opzichte van de private sector. De publieke sector zal door de standaardisatie en de voorbeeldfunctie eerder neigen naar het doelgroepenbeleid. Het managen van diversiteit is meer economisch gedreven. Managen van diversiteit zal leiden tot economische organisatie successen. De private sector zal zich meer richten op behalen van voordeel uit het personeel dat vervolgens zal leiden tot economische successen ofwel de private sector is eerder geneigd naar het managen van diversiteit (Groeneveld en Verbeek, 2010: 4-8). 

2.6 Conceptueel Model 

Benschop, Dickens en Truss (in Benschop, 2001: 1167) stellen dat HRM niet veel aandacht besteedt aan kwesties over diversiteit. Diversiteit is volgens Acker (in Benschop, 2001: 1167) uitgesloten van het HRM domein, aangezien het denkbeeld dat de ideale medewerker geen bepaalde kleur, leeftijd of nationaliteit bezit nog steeds heerst binnen het HRM domein. Maar deze abstracte denkwijze past niet bij organisaties met een divers personeelsbestand. Vanuit dit punt stelt Benschop (2001: 1167-1168) dat HRM heroverwogen moet worden vanuit het perspectief van diversiteit. Hiervoor heeft zij het model van Paauwe en Richardson dat een verband legt tussen HRM activiteiten, HRM uitkomsten en organisatie performance, toegespitst op diversiteit. In het model van Benschop wordt de diversiteitsstrategie beïnvloed door omgevingsfactoren. Vervolgens beïnvloedt de diversiteitsstrategie de HRM activiteiten, daarna de HRM uitkomsten en daarmee de organisatie performance. In dit onderzoek wordt voornamelijk naar het verschil in publieke en private karakter van de organisatie gekeken. Verder wordt getracht de overige omgevingsfactoren constant te houden (zie 3.1 Onderzoeksopzet).  
Het model van Benschop wordt in dit onderzoek gehanteerd. Hierbij wordt uitgegaan van het verband tussen de diversiteitsstrategie, de HRM activiteiten en de HRM uitkomsten. De weergegeven theorieën binnen dit hoofdstuk worden in het model van Benschop toegevoegd. Zie figuur 2.2 voor het conceptueel model van dit onderzoek. Het conceptueel model geeft de verbanden weer tussen de concepten. 
Dit conceptueel model geeft weer dat de diversiteitmanagementstrategie ofwel de vorm van diversiteit en het type organisatie invloed heeft op de HRM activiteiten ofwel het diversiteitsbeleid dat wordt gehanteerd. Mocht er bijvoorbeeld sprake zijn van zichtbare diversiteit, dan zullen de HRM-activiteiten zich focussen op het bevorderen van zichtbare diversiteit. Mocht er ook bijvoorbeeld sprake zijn van een multiculturele organisatie, dan behoeven de HRM-activiteiten zich minder te focussen op het bevorderen van diversiteit, maar juist meer in het behouden van diversiteit. Uit het gehanteerde diversiteitsbeleid kunnen verschillende diversiteitsactiviteiten voortvloeien. De mate van inbedding van de diversiteitsactiviteiten in het reguliere beleid kunnen verschillen. Het gehanteerde diversiteitsbeleid en de mate van inbedding van de diversiteitsactiviteiten hebben invloed op het personeel. Mocht er bijvoorbeeld medewerkers tegen doelgroepenbeleid zijn en wordt er wel doelgroepenbeleid gehanteerd, dan zal dat toch negatieve reacties teweeg brengen. Dit onderzoek focust zich op de invloed van diversiteitsmanagement op het niveau van het individu. Hierbij zal onderzocht worden wat de gevolgen zijn op de houding en het gedrag van het personeel binnen SCF, FEZ en DBV. In het conceptueel model is dus te zien dat de gevolgen van diversiteitsmanagement van een aantal variabelen afhankelijk zijn. Uiteindelijk kan diversiteitsmanagement dus positieve en negatieve invloeden hebben. Of de diversiteitsmanagement positieve of negatieve invloeden heeft, is afhankelijk van het samenspel van de onderdelen die gehanteerd worden in een organisatie ofwel de verschillende onderdelen die gezamenlijk worden toegepast zullen leiden tot positieve of negatieve effecten. Zo zal er naar verwachting binnen een multiculturele organisatie, waarbij er een focus is op minder zichtbare diversiteit, waarbinnen tevens managen van diversiteit wordt gehanteerd en er sprake is van systemic diversiteitsactiviteiten, meer positieve invloeden ontstaan. Daarentegen zal er naar verwachting binnen een monolithische organisatie, waarbij er een focus is op zichtbare diversiteit, waarbinnen tevens doelgroepenbeleid wordt gehanteerd en er sprake is van episodic diversiteitsactiviteiten, meer negatieve invloeden ontstaan. 

Het conceptueel model is een generiek model om een publieke en private organisatie met elkaar te vergelijken. De te verwachtte verschillen tussen een publieke en private organisatie zijn in de vorige paragraaf behandeld. 
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Figuur 2.2: Conceptueel Model
In dit hoofdstuk zijn de theorieën geïntroduceerd over soorten diversiteit, diversiteitsbeleid en over eventuele invloeden op de houding en het gedrag van het personeel. Met behulp van de theorieën is het conceptueel model gevormd. Dit model is in dit hoofdstuk weergegeven. In het volgende hoofdstuk wordt de gehanteerde methodologie van dit onderzoek beschreven. Daarna worden de theoretische begrippen bij de operationalisatie meetbaar gemaakt. Als laatste wordt beschreven hoe de analyse van de gegevens is aangepakt.
Hoofdstuk 3: Methodologische verantwoording________



_____

In dit hoofdstuk zal in de eerste paragraaf de gehanteerde methodologie van dit onderzoek worden weergeven. Hierbij zal de onderzoeksdesign met de daarbij behorende dataverzamelingstechnieken worden besproken. In de tweede paragraaf van dit hoofdstuk wordt stil gestaan bij de operationalisatie ofwel het waarneembaar en meetbaar maken van de theoretische begrippen (Swanborn in Van Thiel, 2007: 50). In de derde paragraaf worden de aspecten betrouwbaarheid en validiteit behandeld. In de vierde en laatste paragraaf wordt kort beschreven hoe de analyse van de gegevens is aangepakt. 
3.1 Onderzoeksopzet

In dit deel van het hoofdstuk wordt de onderzoeksopzet van het onderzoek besproken. Hierbij zullen de gekozen strategie, methoden en technieken beargumenteerd worden. Ook worden de maatregelen besproken die de betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek garanderen. 

3.1.1 Onderzoeksdesign

Met behulp van dit onderzoek zijn de invloeden van diversiteitsmanagement op de houding en het gedrag van medewerkers van SCF, FEZ en DBV in kaart gebracht. Het gaat hierbij om het verkrijgen van meningen, visies en percepties van medewerkers. Het verkrijgen van deze gegevens vereist een kwalitatieve aanpak. De kortste omschrijving van kwalitatief onderzoek luidt: de studie van de aard van verschijnselen (Lucassen en Olde-Hartman, 2007: 6). Het gaat om de aard van verschijnselen, dat wil zeggen om de kwaliteit van de verschijnselen, de verschijningsvormen, de context waarin ze voorkomen en de perspectieven van waaruit men ernaar kan kijken (Lucassen en Olde-Hartman, 2007: 6). In het kwalitatieve onderzoek staat de belevingswereld van de mens centraal. Het is gericht op het verkrijgen van diepgaand inzicht in de houdingen en de motieven van de doelgroep (Laet, Offermans en Toye, 2004: 289). Hierdoor is kwalitatief onderzoek de beste aanpak voor dit onderzoek, aangezien hiermee juist de informatie over houding en beleving wordt verkregen. 

Naast het verkrijgen van inzicht in de invloed van diversiteitsmanagement is er ook gekeken naar de private en de publieke sector. Dit is een extra interessant element van het onderzoek, want hoewel de verschillen tussen de private en de publieke sector kleiner worden, bestaan er vooralsnog verschillen tussen deze twee sectoren (Steijn en Groeneveld, 2009: 79). Binnen dit onderzoek is bekeken of de gevolgen van diversiteitsmanagement op het personeel verschillen tussen een private en een publieke organisatie. Hierdoor is er gekozen voor de strategie case study ofwel de gevalsstudie. De gevalsstudie is de bestudering van een geval of enkele gevallen met de bedoeling daaraan algemenere conclusies te verbinden (Leeuw, 2003: 96). Binnen het tijdsbestek van dit afstudeeronderzoek is er gekozen voor twee gevallen. De eerste case betreft de private organisatie ofwel de ING en de tweede case betreft de publieke organisatie ofwel het ministerie van VWS. Voor deze organisaties is gekozen, omdat deze organisaties verder op relevante kenmerken wel vergelijkbaar zijn. SCF is een financiële afdeling met financiële en ondersteunende teams ofwel werkzaamheden. FEZ is een financiële afdeling en DBV een ondersteunende afdeling. Qua werkzaamheden komen de organisaties overeen. Daarnaast werven deze twee organisaties op dezelfde arbeidsmarkt. Dit versterkt de vergelijking van deze organisaties. 

3.1.2 Dataverzamelingstechnieken

De eerste methode die in dit onderzoek is gebruikt, is de methode inhoudsanalyse van bestaand materiaal. Deze methode is gebruikt om bestaande informatie en kennis samen te vatten en in kaart te brengen. De tweede methode die in dit onderzoek is gebruikt, is de methode interviewen. Met behulp van interviews zijn de meningen, visies en perspectieven van de respondenten verkregen. 

Inhoudsanalyse

Vervolgens moest ook vooraf onderzocht worden wat voor soort diversiteitsmanagement er gehanteerd wordt binnen de organisaties, omdat er verschillende soorten en vormen van diversiteit kunnen worden gehanteerd. Hiervoor is de methode inhoudsanalyse gebruikt. Inhoudsanalyse wordt gebruikt voor het vaststellen van feiten en opvattingen (Van Thiel, 2007: 123). Om deelvraag vier te beantwoorden, is er gebruik gemaakt van informatie verkregen via de diversiteitcoördinator van de ING en de P&O adviseur van het ministerie van VWS. De documentatie betreft het diversiteitsbeleid van de ING en de intranetsite van de ING over diversiteit. De documentatie vanuit het ministerie van VWS betreft het projectplan Diversiteit en de planning met betrekking tot diversiteitsactiviteiten van het ministerie. Met behulp van inhoudsanalyse van deze documenten, is deelvraag vier beantwoord, ofwel:

4. Welk diversiteitsbeleid wordt er gevoerd bij SCF, FEZ en DBV?

Interviewen

Om de invloeden van diversiteitsmanagement op de houding van het personeel zichtbaar te krijgen, is het van belang om meerdere personen uit het veld te spreken. Om invloeden op gedrag zichtbaar te krijgen, is observeren eigenlijk de beste methode. Echter, voor het vaststellen van de invloeden van diversiteitsmanagement op het gedrag van het personeel is interviewen de juiste methode. Met de methode observeren is het moeilijker te herleiden welke gedragingen door diversiteitsmanagement tot stand komen. Daarnaast om de gedetailleerde samenhangende mechanismen te achterhalen, is interviewen de beste methode. Hierbij is aan de respondent gericht gevraagd naar de invloeden op de houding en het gedrag. Zodoende zijn de percepties over deze invloeden verkregen. Met behulp van interviews zijn de meningen, visies en perspectieven van de respondenten verkregen met betrekking tot de mogelijke gevolgen. Hiermee is dus diepgaande informatie verzameld, wat ook noodzakelijk is voor dit onderzoek. 
Met de inhoudsanalyse wordt al gedeeltelijk antwoord gegeven op deelvraag vier, ofwel:

4. Welk diversiteitsbeleid wordt er gevoerd bij SCF, FEZ en DBV?

Om vast te stellen of dit beleid ook in de praktijk zo wordt gehanteerd, zijn er een aantal leidinggevenden binnen SCF, FEZ en DBV geïnterviewd. Hiermee is onderzocht of het beleid dat in de praktijk gevoerd wordt wel overeenkomt met datgene wat in de documentatie is vastgesteld. Voor het beantwoorden van deelvraag vier zijn er om deze reden met een aantal leidinggevenden gesproken, omdat leidinggevenden in grote mate bepalen op welk wijze een diversiteitsbeleid wordt uitgevoerd. Hiervoor zijn de directeuren van SCF, FEZ en DBV geïnterviewd. Daarnaast is er ook met een aantal afdelingsmanagers van SCF, FEZ en DBV gesproken. Deze afdelingsmanagers zijn de direct leidinggevenden van de medewerkers. Met behulp van de interviews van de managers is vastgesteld welk diversiteitsbeleid en diversiteitsmanagement er daadwerkelijk binnen deze afdelingen gehanteerd wordt. Er zijn vragen gesteld omtrent de vorm van diversiteit, het type organisatie, het soort diversiteitsbeleid en de inbedding van diversiteitsactiviteiten.  

Met behulp van de interviews is deelvraag 5 beantwoord, ofwel:
5. Wat is de invloed van diversiteitsmanagement op de houding en het gedrag van het personeel bij SCF, FEZ en DBV?
Hiervoor zijn er een aantal medewerkers binnen SCF, FEZ en DBV geïnterviewd. Aan de medewerkers is gevraagd wat de invloed van diversiteitsmanagement is op hun houding en gedrag. Tijdens deze interviews zijn de uitkomsten van de interviews met de directeuren en direct leidinggevenden gepresenteerd, om zodoende de diversiteitsmanagementstrategie die in de praktijk wordt toegepast weer te geven. Voor de beantwoording van deelvraag vijf is gekozen om de onderzoeksgroep te selecteren op basis van zichtbare kenmerken. De selectie is gericht op drie belangrijke kenmerken: leeftijd, geslacht en etniciteit. Er is gestreefd naar zoveel mogelijk variatie binnen de onderzoeksgroep. Hierdoor is er binnen de gekozen onderzoeksgroep sprake van maximale spreiding van onderzoekseenheden op de genoemde achtergrondkenmerken. Er is gestreefd naar een absolute verdeling van deze kenmerken, aangezien er hiermee verschillende soorten medewerkers zijn geïnterviewd ofwel een zo breed mogelijk gevarieerd onderzoeksgroep met betrekking tot leeftijd, geslacht en etniciteit om zodoende alle mogelijke gevolgen in kaart te brengen. Tabel 3.1 geeft de onderzoeksgroep per organisatie weer naar herkomst, geslacht en leeftijd. Het streven is om alle onderzoekseenheden te spreken, dit houdt in 16 medewerkers per organisatie. Van deze medewerkers zijn verder de direct leidinggevenden geïnterviewd. 
	Onderzoeksgroep medewerkers

	Geslacht: Man
	Autochtoon
	Allochtoon

	18-30 jaar
	1
	1

	31-45 jaar
	1
	1

	46-55 jaar
	1
	1

	56-65 jaar
	1
	1

	Geslacht: Vrouw
	Autochtoon
	Allochtoon

	18-30 jaar
	1
	1

	31-45 jaar
	1
	1

	46-55 jaar
	1
	1

	56-65 jaar
	1
	1


Tabel 3.1: Onderzoeksgroep medewerkers

De bevindingen uit de interviews van de medewerkers van SCF, FEZ en DBV dienen als input voor deelvragen zes en zeven, ofwel:
6. Wat zijn de verschillen en overeenkomsten tussen SCF, FEZ en DBV met betrekking tot de invloeden van diversiteitsmanagement op het personeel?
7. Welke aanbevelingen kunnen er gedaan worden aan SCF, FEZ en DBV met behulp van de uitkomsten?
Met de uitkomsten uit de interviews is gekeken naar de gegeven antwoorden van de medewerkers uit de private en publieke sector. Hierbij is gezocht naar eventuele verschillen en overeenkomsten. Daarna zijn met behulp van de uitkomsten aanbevelingen aan SCF, FEZ en DBV gedaan. 

Tijdens het interviewen is gebruik gemaakt van het semigestructureerde interview als onderzoekstechniek. Het semigestructureerde interview is een gesprek aan de hand van een zogenoemde interviewhandleiding (Van Thiel, 2007: 107). Deze techniek past het beste bij dit onderzoek, omdat het de onderzoeker in staat stelt om zodoende een aantal voorgestructureerde vragen als leidraad te gebruiken om zo gestructureerd alle benodigde informatie te verkrijgen. Tevens geeft deze techniek de mogelijkheid om bij bepaalde vragen door te vragen, als de benodigde informatie nog niet verkregen is. Met behulp van de interviews zijn de deelvragen vier tot en met zeven beantwoord.

Interviews SCF
Voor het onderzoek is het van belang dat de medewerkers gekoppeld zijn aan leidinggevenden. 
Bij iedere leidinggevende die geïnterviewd is, zijn de daarbij horende medewerkers geïnterviewd.

Dit is de reden dat er een aantal afdelingen zijn uitgekozen. De volgende vier afdelingen binnen SCF zijn geselecteerd:

· FA NN Schade

· Beheer In en Excasso

· Procurations & Invoicing

· Payment & Cashmanagement

Voor deze vier afdelingen is gekozen, omdat dit vier verschillende afdelingen met verschillende werkzaamheden zijn. De medewerkers binnen SCF zijn geselecteerd op basis van leeftijd, geslacht en etniciteit. Helaas is de etniciteit van de medewerkers van ING niet betrouwbaar genoeg vastgesteld, doordat de registratie van de etniciteit van de medewerkers sinds 2003 op basis van vrijwilligheid plaatsvindt. Hierdoor is de selectie van het kenmerk etniciteit binnen SCF gebaseerd is op de achternamen van de medewerkers. Voor het inplannen van de interviews is eerst aan de medewerkers naar hun herkomst gevraagd om zodoende vast te stellen dat met de juiste medewerkers (die aan alle kenmerken voldoen) een afspraak is ingepland. Uiteindelijk zijn er binnen SCF 14 medewerkers geïnterviewd, omdat er binnen SCF geen medewerkers werkzaam zijn in de categorie 56 – 65 jaar allochtone man en vrouw. Er zijn zeven mannen en zeven vrouwen en acht autochtone en zes allochtone medewerkers geïnterviewd. Daarbij horend zijn vier direct leidinggevende gesproken en ook is de directeur van SCF geïnterviewd. In totaal zijn er binnen SCF 19 personen geïnterviewd. Zie bijlage 3, hierbij is er een overzicht te vinden met de kenmerken van de geïnterviewde leidinggevenden en medewerkers binnen SCF, FEZ en DBV. 
Interviews FEZ en DBV

Ook hierbij is het van belang dat de medewerkers gekoppeld zijn aan leidinggevenden. Dit is de reden dat er een aantal afdelingen zijn uitgekozen. De volgende vier afdelingen binnen FEZ en DBV zijn geselecteerd:

· Uitvoering

· Regie

· Ontwikkeling Financieel Beleid en Beheer

· Budgettaire Zaken

Hierbij zijn er twee afdelingen binnen FEZ en twee afdelingen binnen DBV geselecteerd. Ook hierbij is gekozen voor vier verschillende afdelingen met verschillende werkzaamheden. De medewerkers binnen FEZ en DBV zijn geselecteerd op basis van leeftijd, geslacht en etniciteit. Binnen het ministerie van VWS is de etniciteit van de medewerkers niet eenduidig geregistreerd, omdat de registratie op basis van vrijwilligheid plaatsvindt. Uiteindelijk hebben de direct leidinggevenden aangegeven welke medewerkers aan alle kenmerken voldeden. Elk leidinggevende heeft voor zijn of haar afdeling tabel 3.1 zo volledig mogelijk ingevuld. Met behulp van de vier verkregen lijsten, zijn de medewerkers geselecteerd. Binnen FEZ en DBV zijn er 12 medewerkers geïnterviewd. Het vinden van allochtone respondenten verliep moeizaam. Na verloop van tijd konden een aantal categorieën wel gevuld worden, maar een aantal ook weer niet. Vanwege het tijdsbestek van dit onderzoek zijn de volgende categorieën uiteindelijk niet meer gevuld:

· Allochtone man 18-30 jaar

· Allochtone man 31-45 jaar

· Allochtone vrouw 18-30 jaar

· Allochtone vrouw 56-65 jaar

Er zijn zes mannen en zes vrouwen en acht autochtone en vier allochtone medewerkers geïnterviewd. Daarbij horend zijn er vier direct leidinggevenden gesproken en zijn de directeuren van FEZ en DBV geïnterviewd. In totaal zijn er binnen FEZ en DBV 18 personen geïnterviewd. Zie bijlage 3, hierbij is er een overzicht te vinden met de kenmerken van de geïnterviewde leidinggevenden en medewerkers binnen SCF, FEZ en DBV. 
3.2 Operationalisatie

De overgang van theorie naar empirisch onderzoek wordt aangeduid als de fase van operationaliseren ofwel het waarneembaar en meetbaar maken van theoretische begrippen (Swanborn in Van Thiel, 2007: 50). Binnen deze paragraaf worden de begrippen, die in het conceptueel model in paragraaf 2.6 zijn weergegeven, meetbaar gemaakt. Deze begrippen zijn in hoofdstuk twee ofwel het theoretisch kader gedefinieerd. In het conceptueel model zijn er zes blokken te zien. Deze zes blokken vormen de leidraad van deze paragraaf en worden binnen deze paragraaf gedetailleerder uitgewerkt en omgezet voor de toepasbaarheid in het praktijkgedeelte van dit onderzoek. 

3.2.1 Vorm van diversiteit

Onder diversiteit worden alle aspecten waarop mensen van elkaar kunnen verschillen verstaan (TNO, 2005b: 1). In paragraaf 2.1 is weergegeven dat er verschillende vormen van diversiteit bestaan. 
	Variabelen:
	Indicatoren:
	Operationalisatie:

	Zichtbare diversiteit
	Focus op geslacht, leeftijd en etniciteit.
	· Wordt er diversiteit in het personeelsbestand binnen de organisatie nagestreefd, zo ja op welke aspecten richt diversiteit zich binnen deze organisatie? 

· Wat wil de organisatie bereiken ofwel bevorderen met behulp van diversiteit?

	Minder Zichtbare diversiteit
	Focus op opleiding, functie, ervaring, persoonskenmerken en seksuele geaardheid etc.
	


Tabel 3.2: Operationalisatie vorm van diversiteit
3.2.2 Type organisatie

In paragraaf 2.1 zijn de drie organisatietypen van Yvonne Benschop gedefinieerd en beschreven. 

	Variabelen:
	Indicatoren:
	Operationalisatie:

	Monolithische

organisatie
	- Homogeen (gelijksoortig) 

  Personeelsbestand.

- Blanke mannen vormen de 

  meerderheid.

- Vrouwen en etnische 

  minderheden dienen zich 
  aan te passen. 
	· Beschrijf de samenstelling van het personeelsbestand binnen deze organisatie.
· Beschrijf de samenstelling van het managementteam binnen deze organisatie.
· Wordt er bij de opvulling van vacatures een voorkeur uitgesproken voor culturele minderheidsgroepen?

· Hoe wordt er door het personeel naar diversiteit gekeken?

· Vinden er wel of geen conflicten over diversiteit plaats en hoe komt dit dan?


	Plural organisatie
	- Werving en selectie 
  voorkeur aan culturele 
  minderheidsgroepen.

- Hogere functies ingevuld 
  door meerderheidsgroepen.

- Veel conflicten over 
  diversiteit.
	

	Multiculturele organisatie
	- Heterogeen 
  Personeelsbestand.

- Geen conflicten over 
  diversiteit.

- Diversiteit wordt gewaardeerd.
	


Tabel 3.3: Operationalisatie type organisatie

3.2.3 Soort diversiteitsbeleid

Naast de verschillende vormen van diversiteit bestaan er ook verschillende soorten diversiteitsbeleid. Deze soorten diversiteitsbeleid zijn in paragraaf 2.2 gedefinieerd en beschreven. 

	Variabelen:
	Indicatoren:
	Operationalisatie:

	Doelgroepenbeleid
	- Wegwerken van verschillen 
  tussen groepen.

- Verbeteren van de positie 
  van minderheden.

- Programma’s gericht op 
  specifieke groepen.
	· Is er sprake van speciale beleidsprogramma’s die gericht zijn op specifieke groepen medewerkers?
· Zo ja, hoe wordt hierop gereageerd door de medewerkers?
· Zijn er beleidprogramma’s die zich richten op het waarderen en het benutten van de verschillen tussen alle individuen?

· Is het diversiteitsbeleid gericht op het wegwerken van verschillen of op het benutten van verschillen tussen individuen?

	Management van Diversiteit
	- Erkennen, accepteren en 
  waarderen van verschillen 
  tussen mensen.

- Unieke combinatie van 

  eigenschappen van ieder 
  individu. 
- Programma toegankelijk 

  voor alle medewerkers
	


Tabel 3.4: Operationalisatie soort diversiteitsbeleid
3.2.4 Inbedding diversiteitsactiviteiten

Uit het gehanteerde diversiteitsbeleid vloeien diversiteitsactiviteiten voort. De mate van inbedding van deze activiteiten kunnen verschillen. Dass en Parker (in Ospina, 2001: 23) beschrijven drie verschillende niveaus van inbedding van de diversiteitsactiviteiten in het reguliere beleid. Deze drie niveaus zijn in paragraaf 2.2 gedefinieerd en beschreven. 
	Variabelen:
	Indicatoren:
	Operationalisatie:

	Episodic diversiteitsactiviteit
	- Geïsoleerde initiatieven 

- Reactie op incidenten.
	· Zijn de diversiteitsactiviteiten die worden uitgevoerd incidentele activiteiten of reguliere activiteiten?

· Zijn de diversiteitsactiviteiten die worden uitgevoerd een onderdeel van de strategie van de organisatie?

	Freestanding diversiteitactiviteit
	- Reguliere activiteiten.

- Geen onderdeel van de 
  strategie van de organisatie. 
	

	Systemic diversiteitactiviteit
	- Geïntegreerd in de

  hoofdactiviteiten van de 
  organisatie.

- Onderdeel van de strategie 
  van de organisatie. 
	


Tabel 3.5: Operationalisatie soort diversiteitsactiviteit

3.2.5 Invloeden op de houding
Dit onderzoek focust zich op de invloed van diversiteitsmanagement op het individu. Hierbij is gekeken naar de gevolgen op de houding en het gedrag van het personeel. In paragraaf 2.4 is weergegeven dat arbeidssatisfactie, betrokkenheid en toewijding onder de attitude van het personeel vallen. 

Bij arbeidssatisfactie gaat het om de mate waarin iemand het werk en de werkomstandigheden als prettig ervaart. Met arbeidssatisfactie wordt medewerkertevredenheid bedoeld (Thoonen, 2005: 7). Er bestaan verschillende indicatoren van tevredenheid. Om de medewerkertevredenheid te meten, zal gebruik worden gemaakt van de Job Descriptive Index en de Job in Generale Scale. De Job Descriptive Index is in 1969 geïntroduceerd door Smith, Kendall en Hulin en is door de JDI Research Group aangepast in 1985. In 1996 heeft de JDI Research Group deze methode vernieuwd, hierbij ontstond de Job in General Scale (Human Resources, 2010b). De Job Descriptive Index (JDI) wordt gehanteerd om de vijf grootste indicatoren van tevredenheid te meten. Het gaat hierbij om de aard van het werk, vergoedingen en voordelen, promotiemogelijkheden, relatie met leidinggevende en de relatie met de collega’s (Human Resources, 2010a). De Job in General Scale (JGS) wordt gehanteerd om de algehele medewerkertevredenheid te meten (Human Resources, 2010b). Met behulp van JDI worden de belangrijkste facetten en indicatoren van tevredenheid gemeten en met behulp van JGS wordt tevens de algehele tevredenheid gemeten. 
	Variabelen:
	Indicatoren:
	Operationalisatie:

	Arbeidsatisfactie
	Aard van het werk
	· Welke gevolgen heeft de gehanteerde diversiteitsmanagementstrategie op uw tevredenheid met betrekking tot de aard van uw werkzaamheden?

	
	Vergoedingen en Voordelen
	· Welke gevolgen heeft de gehanteerde diversiteitsmanagementstrategie op uw tevredenheid met betrekking tot de vergoedingen en voordelen?

	
	Promotiemogelijkheden
	· Welke gevolgen heeft de gehanteerde diversiteitsmanagementstrategie op uw tevredenheid met betrekking tot uw promotiemogelijkheden?

	
	Relatie met de leidinggevende
	· Welke gevolgen heeft de gehanteerde diversiteitsmanagementstrategie op uw tevredenheid met betrekking tot uw relatie met uw leidinggevende?

	
	Relatie met de collega’s

Bij deze indicator is een extra interessant element toegevoegd.

Aanvullend zal ook nog gevraagd worden naar de invloed op de tevredenheid met betrekking tot de samenwerking met de collega’s. 
	· Welke gevolgen heeft de gehanteerde diversiteitsmanagementstrategie op uw tevredenheid met betrekking tot uw relatie met uw collega’s?

· Welke gevolgen heeft de gehanteerde diversiteitsmanagementstrategie op uw tevredenheid met betrekking tot de samenwerking met uw collega’s?

	
	Algehele tevredenheid
	· Welke gevolgen heeft de gehanteerde diversiteitsmanagementstrategie op uw algehele tevredenheid?


Tabel 3.6: Operationalisatie tevredenheid personeel

Bij betrokkenheid gaat het om de binding die er is tussen een medewerker en een organisatie. In paragraaf 2.4 is weergegeven dat er drie aspecten van betrokkenheid kunnen worden onderscheiden (affectieve betrokkenheid, voortdurende betrokkenheid en normatieve betrokkenheid). Affectieve betrokkenheid wordt als de belangrijkste vorm gezien, aangezien het hierbij gaat om het daadwerkelijk betrokken gevoel van een medewerker ofwel de emotionele binding die iemand met een organisatie heeft (Thoonen, 2005: 7). Allen en Meyer (1990: 2-6) hebben de Affective Commitment Scale ontworpen. De Affective Commitment Scale wordt gehanteerd om de indicatoren van affectieve betrokkenheid te meten. Het gaat hierbij om emotionele binding met de organisatie, thuisgevoel
 bij de organisatie en identificatie met de organisatie. 
	Variabelen:
	Indicatoren:
	Operationalisatie:

	Affectieve Betrokkenheid
	Emotionele binding met de organisatie
	· Welke gevolgen heeft de gehanteerde diversiteitsmanagementstrategie op uw emotionele binding met de organisatie?

	
	Thuisgevoel bij de organisatie
	· Welke gevolgen heeft de gehanteerde diversiteitsmanagementstrategie op uw thuisgevoel bij de organisatie?

	
	Identificatie met de organisatie
	· Welke gevolgen heeft de gehanteerde diversiteitsmanagementstrategie op uw identificatie met de organisatie?


Tabel 3.7: Operationalisatie affectieve betrokkenheid

Toewijding betekent overgave, enthousiasme, inzet en zelfopoffering. Toewijding is een indicator voor loyaliteit (Robbins, 2005: 31). Loyaliteit kent vele vormen, maar in wezen impliceert loyaliteit dat een persoon een zekere mate van commitment vertoont en handelt in het belang van de organisatie. Toch zijn commitment en loyaliteit niet hetzelfde. Loyaliteit is een synoniem voor trouw. Commitment is meer een psychologisch stadium waarin een bepaalde mate van betrokkenheid ontwikkeld wordt (Zeeuw, 2009: 18). R. Konter (in Savareikiene en Daugirdas, 2009: 87) identificeert verschillende vormen van loyaliteit. Één vorm van loyaliteit die R. Konter beschrijft is het management loyaliteit. Dit is de loyaliteit gerelateerd aan de organisatie normen en waarden

	Variabelen:
	Indicatoren:
	Operationalisatie:

	Loyaliteit
	Management loyaliteit
	· Welke gevolgen heeft de gehanteerde diversiteitsmanagementstrategie op uw loyaliteit met betrekking tot de normen en waarden van de organisatie?


Tabel 3.8: Operationalisatie loyaliteit

3.2.6 Invloeden op het gedrag
In paragraaf 2.4 is weergegeven dat productiviteit, arbeidsverzuim en personeelsverloop onder het gedrag van het personeel vallen.

Volgens Weggeman (2002: 1) is productiviteit een combinatie van efficiency en effectiviteit. Hiermee geeft Weggeman aan dat als de effectiviteit of de efficiency naar nul nadert, dat ook de productiviteit nihil zal zijn. Weggeman (2002: 2) definieert efficiency ofwel doelmatigheid als de mate van gebruik van middelen om een bepaalt doel te bereiken. Efficiëntie is een procesparameter die iets zegt over de input-output relatie. Weggeman (2002: 2) definieert effectiviteit ofwel doeltreffendheid als de mate waarin het doen van mensen tot resultaten leidt om zodoende doelen te bereiken. Effectiviteit heeft geen betrekking op het proces, maar op de uitkomsten daarvan. 
	Variabelen:
	Indicatoren:
	Operationalisatie:

	Productiviteit
	Efficiëntie
	· Welke gevolgen heeft de gehanteerde diversiteitsmanagementstrategie op de processen met betrekking tot uw werk?

	
	Effectiviteit
	· Welke gevolgen heeft de gehanteerde diversiteitsmanagementstrategie op de uitkomsten van uw werk?


Tabel 3.9: Operationalisatie productiviteit

Arbeidsverzuim is het niet aanwezig zijn van een werknemer op het werk tijdens een normaal geplande werkperiode. Hacket en Guion (in Driver en Watson, 1989: 110) beschrijven twee indicatoren van arbeidsverzuim: vrijwillig en niet vrijwillig verzuim. Vrijwillig verzuim heeft de medewerker onder controle. Het betreft onrechtmatig verzuim (niet verlof). Niet vrijwillig verzuim ligt buiten de controle van de medewerker. Het betreft verzuim door ziekte of familieverantwoordelijkheden. 
	Variabelen:
	Indicatoren:
	Operationalisatie:

	Arbeidsverzuim
	Vrijwillig verzuim
	· Bestaat er volgens u een relatie tussen het gehanteerde diversiteitsbeleid en vrijwillig verzuim?

	
	Niet vrijwillig verzuim
	· Bestaat er volgens u een relatie tussen het gehanteerde diversiteitsbeleid en niet vrijwillig verzuim?


Tabel 3.10: Operationalisatie arbeidsverzuim

Personeelsverloop verwijst naar het verschijnsel dat een individu de organisatie verlaten heeft. Verloop staat ook wel bekend als externe mobiliteit. Hierbij aanvaardt de medewerker een functie bij een andere werkgever. Mobley (in Zeeuw, 2009: 21-22) heeft in 1997 één van de eerste modellen van het vertrekproces ontwikkeld. Het model laat verschillende indicatoren zien die van invloed zijn op het personeelsverloop ofwel de beslissingen die een werknemer neemt voorafgaand aan het vertrekken bij een werkgever. Het gaat hierbij om de vergelijkingsintentie van de huidige baan met andere banen, de zoekintentie naar een andere baan en de vertrekintentie. 
	Variabelen:
	Indicatoren:
	Operationalisatie:

	Personeelsverloop
	Vergelijkingsintentie huidige baan met andere banen
	· Welke gevolgen heeft de gehanteerde diversiteitsmanagementstrategie op uw vergelijkingsintentie van uw huidige baan met andere banen?

	
	Zoekintentie naar een andere baan
	· Welke gevolgen heeft de gehanteerde diversiteitsmanagementstrategie op uw zoekintentie naar een andere baan?

	
	Vertrekintentie
	· Welke gevolgen heeft de gehanteerde diversiteitsmanagementstrategie op uw vertrekintentie?


Tabel 3.11: Operationalisatie personeelsverloop

In bijlage 1 is de interviewleidraad voor de leidinggevenden te vinden en in bijlage 2 is de interviewleidraad voor de medewerkers te vinden. In bijlage 3 is een overzicht te vinden met de kenmerken van de geïnterviewde leidinggevenden en medewerkers binnen SCF, FEZ en DBV. 
Met dit onderzoek worden de invloeden van diversiteitsmanagement op de houding en het gedrag van het personeel binnen een private organisatie (ING) en een publieke organisatie (het ministerie van VWS) zichtbaar gemaakt. 

3.3 Betrouwbaarheid en Validiteit

Betrouwbaarheid en validiteit zijn belangrijke criteria voor wetenschappelijk onderzoek. De betrouwbaarheid van een onderzoek wordt bepaald door de nauwkeurigheid en consistentie waarmee variabelen worden gemeten. Dit zijn twee onderdelen van betrouwbaarheid. Nauwkeurigheid heeft vooral betrekking op de meetinstrumenten. Deze moeten zo nauwkeurig mogelijk de variabelen meten. Van Thiel (2007: 55) stelt dat hoe nauwkeuriger variabelen worden gemeten, des te zekerder een onderzoeker is van zijn bevindingen. Bij consistentie gaat het om het principe van herhaalbaarheid. Herhaalbaarheid is wanneer een onderzoeker dezelfde methoden en voorwaarden hanteert als in het voorgaande onderzoek en tevens tot vergelijkbare resultaten komt. Herhaalbaarheid maakt een onderzoek betrouwbaarder, omdat een onderzoeker dan zekerder kan zijn over de juistheid van de bevindingen (Van Thiel, 2007: 55).

Validiteit wordt opgesplitst in interne en externe validiteit. Interne validiteit gaat over de geldigheid van het onderzoek ofwel heeft de onderzoeker datgene gemeten wat gemeten moest worden. Externe validiteit gaat over de generaliseerbaarheid van het onderzoek ofwel of de onderzoeksbevindingen ook van toepassing zijn op andere personen en organisaties (Van Thiel, 2007: 56). 

Betrouwbaarheid

Er zijn een aantal maatregelen genomen om de nauwkeurigheid van dit onderzoek te verhogen. Allereerst zijn de indicatoren die vastgesteld zijn om de variabelen te meten, theoretisch ondersteund. Vervolgens zijn de vragen verwoord met behulp van deze indicatoren, waardoor de vragen specifiek zijn gericht op het meten van de invloeden op de houding en het gedrag van het personeel. Deze werkwijze zorgt voor de nauwkeurigheid van de vragen en zodoende de nauwkeurigheid waarmee de variabelen worden gemeten. Ook zijn er een aantal maatregelen genomen om de consistentie van dit onderzoek te verbeteren. Zo stelt van Thiel (2007: 108) dat hoe gestructureerder de gekozen interviewtechniek, des te beter de betrouwbaarheid van het onderzoek. De gehanteerde semigestructureerde interviewtechniek, verbetert de consistentie van dit onderzoek. Hiermee zijn op grote lijnen dezelfde vragen aan de geïnterviewden gesteld, waarmee de herhaalbaarheid van de interviews wordt versterkt. Tevens is de onderzoekspopulatie van dit onderzoek vrij groot, ofwel 37 personen  die geïnterviewd zijn, waarvan 26 medewerkers en 11 leidinggevenden. Bij een groot aantal interviews kunnen grote lijnen overzien worden, waardoor de bevindingen worden gestabiliseerd. Daarnaast zijn de interviews opgenomen, zodat de interviews rustig konden worden uitgewerkt. Dit alles komt ten goede aan de betrouwbaarheid van dit onderzoek. Om de betrouwbaarheid van dit onderzoek te verbeteren, is ook getracht de sociaal-wenselijke antwoorden van respondenten tegen te gaan. Respondenten kunnen sociaal-wenselijke antwoorden geven vanwege de culturele achtergrond van de onderzoeker. De onderzoeker zelf is namelijk een niet-westerse allochtone vrouw. Het geslacht en de culturele achtergrond van de onderzoeker zouden tot sociaal-wenselijke antwoorden kunnen leiden. Respondenten zouden hierdoor een positievere houding ten opzichte van diversiteit kunnen innemen tijdens het interview. Daarnaast zouden respondenten meer positieve gevolgen van diversiteit kunnen benoemen, omdat men een positieve houding tegenover diversiteit verwacht. Met behulp van een groot aantal interviews is getracht de antwoorden van de respondenten te controleren op sociaal-wenselijke antwoorden. Hierbij werd gelet op grote uitschieters bij de gegeven antwoorden op de vragen. Als laatste kan vermeld worden dat de methode interviewen ook impact heeft op de betrouwbaarheid van de resultaten. Het rechtstreeks bevragen naar de gevolgen op de houding en het gedrag zorgt er voor dat de respondenten getriggerd worden. Hierdoor geven de respondenten eerder hun percepties over de invloeden op de houding en het gedrag. 

Validiteit

Er zijn een aantal maatregelen genomen om de validiteit van dit onderzoek te verbeteren. Allereerst is de interne validiteit verbeterd doordat de selectie van de onderzoeksgroep is gebaseerd op geslacht, leeftijd en etniciteit. Met deze selectie is er een zeer gevarieerde onderzoeksgroep geïnterviewd, waarmee alle mogelijke gevolgen in kaart zijn gebracht. Ook is de interne validiteit van dit onderzoek verbeterd, door het opnemen van de interviews. Dit geeft de onderzoeker de kans om de interviews rustig uit te werken om vervolgens goed na te kunnen gaan wat de geïnterviewde heeft gemeld. Tevens zijn de uitwerkingen terug gekoppeld om zo na te gaan of de antwoorden goed zijn geïnterpreteerd. Als laatste hebben er twee pilot interviews plaats gevonden, om zodoende de begrijpelijkheid en de juistheid van de vragen te controleren. Hiermee werd tevens getest of met deze vragen ook daadwerkelijk datgene werd gemeten, wat gemeten moest worden. Dit alles verbetert de interne validiteit van dit onderzoek. 

Het waarborgen van de externe validiteit is moeilijker, doordat dit onderzoek binnen specifieke afdelingen van de ING en het ministerie van VWS plaatsvinden. Deze afdelingen richten zich op een bepaalde manier wel of niet op diversiteit. Deze werkwijze ofwel de soort diversiteitsmanagement die wordt gehanteerd, beïnvloeden de gevolgen op de houding en gedrag. Organisaties hanteren een eigen beleid en richten zich op een andere manier op diversiteit, waardoor de bevindingen uit dit onderzoek niet statistisch te generaliseren zijn. Dit onderzoek leidt uiteindelijk wel tot theoretische generaliseerbaarheid. Bij theoretische generaliseerbaarheid worden de resultaten van het empirische casusonderzoek gebruikt om nieuwe axioma’s op te stellen, als bouwstenen voor een theorie of een model (Van Thiel, 2007: 104). De resultaten van dit onderzoeken zouden eventueel wel als bouwstenen kunnen fungeren voor een theorie of een model. In het slothoofdstuk wordt hierop teruggekomen. 
3.4 Aanpak van de Analyse

In dit laatste deel van het hoofdstuk wordt toegelicht hoe de analyse van de gegevens, verkregen uit de inhoudsanalyse en de interviews, heeft plaatsgevonden. Boeije (2005: 63) omschrijft het analyseren van gegevens als “ de uiteenrafeling van de gegevens over een bepaald onderwerp in categorieën, het benoemen van categorieën met begrippen, en het aanbrengen en toetsen van relaties tussen de begrippen in het licht van de probleemstelling”.
Inhoudsanalyse

Bij de analyse van de verkregen documentatie is onderzocht met welke indicatoren de informatie uit de documentatie overeenkomt. Bruikbare gegevens zijn dus gekoppeld aan de indicatoren die vastgesteld zijn in de operationalisatie van dit hoofdstuk (zie paragraaf 3.2). Bij de operationalisatie is te zien dat deze indicatoren voortvloeien uit de variabelen. Deze variabelen komen voort uit de onderdelen van het conceptueel model (zie hoofdstuk 2 Theoretisch Kader). Met deze coderingen is bruikbare informatie geselecteerd uit de documentatie en terug te herleiden naar de onderdelen van het conceptueel model. Zodoende is met behulp van de informatie vanuit de inhoudsanalyse vastgesteld welke vorm van diversiteit en welk diversiteitsbeleid volgens de theorie gehanteerd wordt. 
Interviews
In het Theoretisch Kader (zie hoofdstuk 2) zijn de variabelen vastgesteld bij de onderdelen van het conceptueel model (zie paragraaf 2.6). Bij de operationalisatie (zie paragraaf 3.2) zijn de indicatoren voor deze variabelen uitgewerkt. Met behulp van deze indicatoren zijn de vragen opgesteld, die tijdens de interviews zijn gesteld. De interviews zijn vervolgens ook per vraag uitgewerkt. Boeije (2005: 66) omschrijft het als drie verschillende stappen. Allereerst worden er fragmenten onderscheiden, daarna wordt er bekeken welke fragmenten bij elkaar horen en krijgen die fragmenten een code. Met deze coderingen is te herleiden welke vragen en verkregen antwoorden bij welk onderdeel van het conceptueel model behoort ofwel met welke vragen en antwoorden welk deel van het conceptueel model beantwoord kon worden. Door per onderdeel van het conceptueel model de verkregen antwoorden samen te voegen, te vergelijken en te analyseren is per onderdeel van het conceptueel model de conclusies vastgesteld. De analyse heeft dus per onderdeel van het conceptueel model plaatsgevonden, waarna de onderlinge verbanden zijn geanalyseerd. Deze analyse is eerst voor SCF uitgevoerd. Vervolgens zijn FEZ/DBV geanalyseerd, waardoor de organisaties daarna met elkaar vergeleken konden worden.
In dit hoofdstuk is de gehanteerde methodologie van dit onderzoek beschreven. Vervolgens zijn bij de operationalisatie de theoretische begrippen meetbaar gemaakt en zijn de aspecten betrouwbaarheid en validiteit behandeld. Als laatste is beschreven hoe de analyse van de gegevens heeft plaatsgevonden. In het volgende hoofdstuk worden de resultaten van de inhoudsanalyse en de interviews weergeven. Als eerste worden de uitkomsten van SCF gepresenteerd, waarna de uitkomsten van FEZ en DBV worden gepresenteerd. 

Hoofdstuk 4: ING en VWS __



_________________________
In dit hoofdstuk worden de resultaten en de bevindingen vanuit de inhoudsanalyse en de interviews weergeven. Hierbij zijn de zes onderdelen van het conceptueel model (zie paragraaf 2.6) en de relaties daar tussen uitgewerkt per organisatie. In paragraaf 4.1 worden de resultaten en bevindingen van SCF (ING) gepresenteerd en in paragraaf 4.2 worden de resultaten en bevindingen van FEZ en DBV (VWS) gepresenteerd. 
4.1 Resultaten en bevindingen SCF (ING)
In deze paragraaf worden de resultaten en de bevindingen van SCF weergeven. De structuur van het conceptueel model vormt daarbij het uitgangspunt. Er wordt aangegeven welke vorm van diversiteit er binnen SCF wordt gehanteerd en wat voor een type organisatie SCF is. Ook wordt het soort diversiteitsbeleid dat wordt gehanteerd en de inbedding van diversiteitsactiviteiten weergeven. Als laatste worden de invloeden van het diversiteitsmanagement binnen SCF op de houding en het gedrag van de medewerkers gepresenteerd. 
4.1.1 Vorm van diversiteit
Één van de Business Principes van ING is het respecteren van elkaar. Elkaar met respect behandelen en de verschillende ideeën en meningen waarderen die bij de verscheidenheid van individuen hoort (Raad van Bestuur ING Groep, 2009: 15). ING committeert zich aan een diversiteitstrategie, die streeft naar een diverse en inclusieve werkomgeving. Binnen een inclusieve werkcultuur worden onderlinge verschillen gerespecteerd, om zodoende betere resultaten te bereiken en zo beter in contact te staan met (mogelijke) klanten. ING definieert diversiteit als “het respect voor individuele verschillen die voortkomen uit de verscheidenheid in etniciteit, geslacht, leeftijd, seksuele oriëntatie, persoonlijkheid, sociaaleconomische status, fysiek vermogen, religie of andere ideologieën” (ING HR Intranet, 2010). Hieruit blijkt dat ING volgens de theorie beide vormen van diversiteit hanteert (zie 3.2.1 Vorm van diversiteit). De focus op etniciteit, geslacht en leeftijd laat zien dat ING de vorm van zichtbare diversiteit nastreeft. De focus op seksuele oriëntatie, persoonlijkheid en fysiek vermogen laat zien dat ING ook de vorm van niet zichtbare diversiteit nastreeft.

De geïnterviewde directeur en leidinggevenden van SCF stellen in overeenstemming vast dat er binnen SCF in de praktijk zichtbare diversiteit wordt nagestreefd. Volgens de leidinggevenden is er ook sprake van een focus op niet zichtbare diversiteit, maar dan alleen op het gebied van kwaliteiten, competenties en karakters. Het aannemen van mensen met verschillende kwaliteiten, competenties en karakters wordt als zeer belangrijk ervaren binnen SCF. Daarentegen concluderen de leidinggevenden dat zichtbare diversiteit niet bewust binnen SCF wordt nagestreefd. Er wordt niet bewust geselecteerd op diversiteit aspecten, zoals geslacht, leeftijd of etniciteit. Eventueel bij gelijke geschiktheid van kandidaten zullen de leidinggevenden wel selecteren op zichtbare diversiteit aspecten. Belangrijkst uitgangspunt binnen SCF is het aannemen van de beste persoon, die aan alle eisen voldoet. De leidinggevenden benadrukken dat diversiteit van zelf tot stand komt, zolang de juiste persoon voor een functie wordt aangenomen. 

De meerderheid van de geïnterviewde medewerkers concluderen dat er binnen SCF zichtbare diversiteit wordt nagestreefd. De medewerkers beschrijven de samenstelling van het personeelsbestand als divers, zodoende gaan zij ervan uit dat er een focus is op diversiteit binnen SCF. Echter, de medewerkers constateren ook dat de leidinggevenden niet bewust selecteren op zichtbare diversiteit aspecten. De medewerkers gaan er vanuit dat diversiteit van zelf tot stand komt, zolang de juiste persoon op de juiste functie wordt gezet. De medewerkers merken wel op dat de leidinggevenden vooral naar opleiding, ervaring, kwaliteiten en competenties kijken, maar dat er geen diversiteit op deze gebieden wordt gecreëerd. Volgens de medewerkers is er dus geen focus op niet zichtbare diversiteit. Zo geeft één autochtone medewerkster in de leeftijdscategorie 18-30 jaar het volgende aan: 
“Binnen ons team zijn het allemaal voor een groot deel dezelfde soort typen. Meestal als er alleen maar rustige types in een team zitten, dan zullen de leidinggevenden daar toch naar kijken. De leidinggevenden zullen dan een persoon selecteren die in het team past, in plaats van iemand die heel anders is qua karakter, want dat kan gaan botsen”. 

Hiermee valt te concluderen dat de medewerkers niet weten welke vorm van diversiteit ofwel welke aspecten van diversiteit als belangrijk worden geacht door de leidinggevenden van SCF. Zo stellen een autochtone medewerkster en een allochtone medewerker van de 14 geïnterviewde medewerkers vast, dat er geen diversiteit op het gebied van etniciteit wordt nagestreefd binnen SCF. Een allochtone medewerkster in de leeftijdscategorie 46-55 jaar gaat ervan uit dat er alleen diversiteit op het gebied van leeftijd wordt nagestreefd. Er blijkt dus wel onduidelijkheid te bestaan over welke aspecten van diversiteit worden nagestreefd binnen SCF. 
Met behulp van de interviews kan geconstateerd worden dat er binnen SCF zichtbare en niet zichtbare diversiteit wordt nagestreefd. Alleen zijn de medewerkers niet bewust van het feit dat ook niet zichtbare diversiteit wordt nagestreefd. De leidinggevenden kijken voornamelijk naar de niet zichtbare diversiteit aspecten, zoals kwaliteiten, competenties en karakters. Daarnaast wordt er niet bewust geselecteerd op zichtbare diversiteit aspecten, alhoewel ze wel streven naar een goede verdeling op het gebied van zichtbare diversiteit. Volgens de leidinggevenden zal dit wel van zelf tot stand komen, zolang de juiste persoon wordt aangenomen. Verder valt te concluderen dat de bevindingen uit de inhoudsanalyse en de interviews wel met elkaar overeenkomen. 

4.1.2 Type organisatie
De geïnterviewde leidinggevenden beschrijven het personeelsbestand van SCF als divers. Volgens deze leidinggevenden is er sprake van een goede man/vrouw verhouding binnen SCF. Ook qua etniciteit en leeftijd is er sprake van diversiteit. Daarentegen concluderen de leidinggevenden dat het managementteam van SCF wel diverser kan, met betrekking tot geslacht en etniciteit. Hierbij geeft een vrouwelijke leidinggevende het volgende aan:

“Als ik naar de directie van NN kijk, dan zie ik dat daar alleen maar mannen in zitten. Hoe durven ze het dan over diversiteit te hebben. Daarnaast moeten vrouwen meer moeite moeten doen om serieus genomen te worden. Dat is eigenlijk wel triest”. 

Verder constateren alle geïnterviewde leidinggevenden dat er bij de opvulling van vacatures geen sprake is van een voorkeur voor culturele minderheidgroepen. Het gaat volgens de leidinggevenden om het plaatsen van de juiste persoon bij een functie. Daarnaast gaan de leidinggevenden ervan uit dat de medewerkers van SCF positief tegenover diversiteit staan en dat er geen conflicten hebben plaatsgevonden over diversiteit. Ook hierbij is er sprake van overeenstemming tussen de leidinggevenden. De diverse samenstelling van het personeelsbestand, de positieve houding tegenover diversiteit en dat er geen sprake is van conflicten laat zien dat de leidinggevenden SCF als een multiculturele organisatie beschrijven (zie 3.2.2 Type organisatie). 
De samenstelling van het personeelsbestand beschrijven 13 van de 14 geïnterviewde medewerkers als zeer divers op het gebied van geslacht, leeftijd en etniciteit. Daarentegen concluderen 10 van de 14 medewerkers dat het managementteam van SCF niet divers is qua geslacht en leeftijd. Opmerkelijk is dat vier medewerkers het managementteam als divers beschrijven, het betreft vier vrouwelijke medewerkers. Nog een opvallende bevinding is dat bijna alle geïnterviewde medewerkers niet weten hoeveel managementleden SCF heeft en wie de managementleden van SCF zijn. Hierbij geven zeven van de 14 geïnterviewde medewerkers aan dat het managementteam van SCF maar één vrouwelijk leidinggevende heeft, terwijl het managementteam van SCF in de werkelijkheid twee vrouwelijke managers heeft. Daarnaast stelt de meerderheid van de geïnterviewde medewerkers vast dat de medewerkers van SCF positief tegenover diversiteit staan, doordat mensen elkaar accepteren, respecteren en goed met elkaar kunnen opschieten. Tevens geven alle geïnterviewde medewerkers aan dat er geen conflicten over diversiteit hebben plaats gevonden. Hierbij valt ook te concluderen dat de diverse samenstelling van het personeelsbestand, de positieve houding tegenover diversiteit en dat er geen sprake is van conflicten, dat de medewerkers SCF als een multiculturele organisatie beschrijven. 

De bevindingen uit de interviews laten zien dat de leidinggevenden en de medewerkers SCF als hetzelfde soort type organisatie beschrijven ofwel een multiculturele organisatie. Ook gaan beide groepen ervan uit dat de medewerkers van SCF positief tegenover diversiteit staan en dat er geen conflicten over diversiteit hebben plaatsgevonden. Deze punten omschrijven een multiculturele organisatie. SCF is een multiculturele organisatie op personeelsniveau, maar niet op managementniveau. Uit de interviews met de leidinggevenden kan vastgesteld worden dat het management van SCF niet van plan is om hier iets aan te wijzigen. 
4.1.3 Soort diversiteitsbeleid

De ambitie van ING is om een inclusieve werkomgeving te creëren door het bevorderen van openheid en de acceptatie van verschillen. Een inclusieve werkcultuur respecteert onderlinge verschillen, om zodoende betere resultaten te bereiken en zo beter in contact te staan met (mogelijke) klanten. ING streeft naar het aannemen van mensen met verschillende achtergronden en visies, maar ING ziet dat diversiteit meer dan dit is. Diversiteit is het aannemen van de beste personen gebaseerd op prestatiecriteria. De ING is van mening dat diversiteit verankerd moet zijn in de organisatie, aangezien een divers samengesteld personeelsbestand bedrijfseconomische voordelen kan bieden. Het diversiteitsbeleid van ING is gebaseerd op de volgende grondslagen:
· Erkennen van de persoonlijke waarde en de gelijkwaardigheid van elke medewerker van 
 ING, ongeacht ras, geslacht, nationaliteit, geaardheid, geloof of overtuiging op elk niveau in de onderneming;

· Scheppen van gelijke kansen voor elke medewerker van ING op elk niveau;

· Respecteren van het individu.
De focus ligt hier op het waarderen en managen van diversiteit (ING HR Intranet, 2010). Het respecteren van onderlinge verschillen, de acceptatie van onderlinge verschillen en het waarderen van diversiteit geven aan dat het diversiteitsbeleid van ING valt onder de vorm van management van diversiteit (zie 3.2.3 Soort diversiteitsbeleid). Het diversiteitsbeleid focust zich op het aannemen van de beste personen en staat zodoende open voor iedereen. Daarnaast bestaat binnen de ING het project Charter Talent naar de Top. Dit project is gericht op het stimuleren van een evenredige man/vrouw balans. Het focust zich op een hogere instroom en doorstroom van vrouwelijk talent in topposities. Het doel hierbij is dat er vanaf 2012 de top van ING voor 30% uit vrouwen moet bestaan, ofwel een verdubbeling van het huidige aandeel vrouwen. Hierbij wordt er een pull strategie ingezet om de managementcultuur te veranderen, waardoor het aantrekkelijker en makkelijk wordt voor vrouwen om door te stromen naar de top (ING HR Intranet, 2010). Dit project is gefocust op de instroom en doorstroom van vrouwen. Het is gericht op het verbeteren van de positie van minderheden, in dit geval vrouwen in topfuncties. Dit geeft aan dat dit project een vorm van doelgroepenbeleid is (zie 3.2.3 Soort diversiteitsbeleid). Hiermee kan geconcludeerd worden dat het diversiteitsbeleid van ING een vorm van management van diversiteit is, maar dat ING door het project Charter Talent naar de Top ook gebruik maakt van doelgroepenbeleid binnen hun diversiteitsbeleid. 

Uit de interviews met de leidinggevenden van SCF blijkt dat alle geïnterviewde leidinggevenden op de hoogte zijn over het diversiteitsbeleid van ING. De meerderheid wist ook aan te geven dat ING aandacht biedt aan het onderwerp vrouwen in topfuncties. In overeenstemming geven de leidinggevenden ook aan dat SCF geen eigen diversiteitsbeleid heeft. Daarnaast wordt over het diversiteitsbeleid van ING geconcludeerd dat SCF niet aan het diversiteitsbeleid van ING voldoet, aangezien er niet bewust wordt geselecteerd op zichtbare diversiteit. Eerder hiervoor is aangegeven dat er binnen SCF diversiteit wordt nagestreefd (zie 4.1.1. Vorm van diversiteit). Dit wordt toch gaandeweg het interview door de directeur van SCF tegen gesproken: 

“Ik kan moeilijk zeggen van ik ga mensen aannemen met een achterstandssituatie om zodoende aan het ING beleid te voldoen. ING kan wel zeggen diversiteit, maar ik kan voorspellen dat het alleen maar Window Dressing is”.
Het uitgangspunt van SCF is dat diversiteit wordt gecreëerd door het aannemen van de juiste persoon voor een functie en niet door het bewust selecteren op diversiteit aspecten. Hierdoor is er binnen SCF geen sprake van doelgroepenbeleid. Het diversiteitsmanagement dat binnen SCF wordt gehanteerd, neigt naar het management van diversiteit, doordat het aannemen van de juiste persoon aangeeft dat SCF voor iedereen toegankelijk is. Uiteindelijk kan met de verkregen informatie vanuit de leidinggevenden geconstateerd worden dat er sprake is van een lichte focus op diversiteit, maar dat er geen sterke naleving is van het diversiteitsbeleid van ING. Er is eerder sprake van een zeer lichte naleving van management van diversiteit, doordat SCF voor iedereen toegankelijk is. Alhoewel er niet bewust wordt geselecteerd op zichtbare diversiteit, is het personeelsbestand van SCF divers. Dit laat zien dat de selectie binnen SCF niet discriminator is. Binnen SCF is een strikte voering van diversiteit en het bewust selecteren op diversiteit aspecten niet noodzakelijk, doordat de huidige werkwijze werkt gezien de samenstelling van het personeelsbestand. 
Uit de interviews met de medewerkers blijkt dat 12 van de 14 medewerkers weten dat ING een diversiteitsbeleid heeft. Echter, de inhoud van het beleid konden de medewerkers niet beschrijven. Daarnaast wisten 10 van de 12 medewerkers ook aan te geven dat SCF geen eigen diversiteitsbeleid heeft. De verwachting is dat SCF het ING beleid zal volgen. Aan deze verwachting voldoet SCF niet, doordat uiteindelijk 13 van de 14 geïnterviewden constateren dat SCF niet aan het diversiteitsbeleid van ING voldoet. Een enkeling vindt dat SCF wel goed op weg is, maar de meerderheid stelt vast dat SCF niet aan het beleid van ING voldoet en daar is de meerderheid ook tevreden over. Een autochtone man in de leeftijdscategorie 55-65 jaar geeft hierbij het volgende aan:

“SCF voldoet niet aan het diversiteitsbeleid van ING, doordat er niet bewust wordt geselecteerd op diversiteit aspecten”. “Zo hoort het ook, de juiste persoon hoort uitgekozen te worden, mensen moeten geselecteerd worden op basis van hun kwaliteiten”. 

Meerdere medewerkers uiten hun ontevredenheid over het diversiteitsbeleid van ING. Zo stelt een allochtone man in de leeftijdscategorie 31-45 jaar het volgende:

“Het diversiteitsbeleid van ING dat is toch totale onzin. Strikte naleving van het diversiteitsbeleid van ING hoeft voor mij zeer zeker niet”.
De geïnterviewde medewerkers constateren dat SCF niet aan het diversiteitsbeleid van ING voldoet en dat het ook niet erg is. De samenstelling van het personeelsbestand van SCF is divers en hierdoor zien ze geen noodzaak in het veranderen van de gehanteerde werkwijze van SCF met betrekking tot diversiteitsmanagement. 
De inhoudsanalyse laat zien dat het diversiteitsbeleid van ING een vorm van management van diversiteit is. De bevindingen uit de interviews geven weer dat SCF het diversiteitsbeleid van ING niet naleeft en er ook niet aan voldoet. De geïnterviewde leidinggevenden en medewerkers merken op, dat er niet bewust wordt geselecteerd op diversiteit aspecten binnen SCF. In de praktijk maakt SCF dus geen gebruik van doelgroepenbeleid. Het aannemen van de juiste persoon geeft wel een toegankelijkheid van SCF voor iedereen weer, zodoende neigt het diversiteitsmanagement binnen SCF naar management van diversiteit. Bij een divers personeelsbestand is het volgens dhr. Roosevelt Thomas (in Doorewaard en de Nijs, 1998: 258-259) van belang om deze diversiteit te behouden ofwel te managen, hierdoor past het managen van diversiteit ook bij SCF. De geïnterviewde leidinggevenden en medewerkers vinden het verder helemaal niet erg dat SCF het beleid van ING niet naleeft en er niet aan voldoet. Binnen SCF is er sprake van een zeer lichte naleving van management van diversiteit. Het managen van diversiteit is meer symbolisch binnen SCF, aangezien er bijna geen activiteiten worden uitgevoerd om diversiteit te bevorderen. De enige activiteit die plaatsvindt, is het bewust selecteren op zichtbare diversiteit aspecten bij gelijke kandidaten. Binnen SCF is een strikte voering van diversiteit en het bewust selecteren op diversiteit aspecten niet noodzakelijk, doordat de huidige werkwijze werkt gezien de samenstelling van het personeelsbestand. 
4.1.4 Inbedding diversiteitsactiviteiten

De geïnterviewde leidinggevenden constateren dat er alleen incidenteel diversiteitsactiviteiten binnen SCF plaatsvinden. Er vinden geen reguliere activiteiten plaats met betrekking tot diversiteit binnen SCF. Niettemin worden deze incidentele activiteiten wel als onderdeel van de strategie beschreven, doordat ING een diversiteitsbeleid heeft. In paragraaf 4.1.3 is vastgesteld dat SCF in een lichte vorm management van diversiteit nastreeft. Hierdoor zijn de activiteiten die plaatsvinden geen onderdeel van de strategie. Diversiteitsactiviteiten zijn binnen SCF eerder geïsoleerde initiatieven of zullen een reactie op incidenten zijn, aangezien meerdere leidinggevenden opmerken dat ze bij een team dat voornamelijk uit mannen bestaat wel bewust een vrouw zouden aannemen. Zodoende is er binnen SCF sprake is van Episodic diversiteitsactiviteiten (zie 3.2.4 Inbedding diversiteitsactiviteiten).
In tegenstelling tot de leidinggevenden geven de geïnterviewde medewerkers uiteenlopende reacties. Zo merkt een deel van de medewerkers op dat de diversiteitsactiviteiten incidenteel zullen zijn. De andere deel stelt vast dat omdat ING een diversiteitsbeleid heeft, dat de diversiteitsactiviteiten dan ook regulier zullen zijn. Een overeenkomst met de leidinggevenden is dat de medewerkers de diversiteitsactiviteiten ook als onderdeel van de strategie beschrijven. Alle geïnterviewde mannelijke medewerkers concluderen dit, de vrouwelijke medewerkers geven dit in mindere mate aan. Ook hierbij geldt dat er sprake is van een lichte vorm van management van diversiteit binnen SCF, hierdoor zijn de diversiteitsactiviteiten geen onderdeel van de strategie. Met behulp van de informatie vanuit de medewerkers kan geconcludeerd worden dat er binnen SCF sprake is van Episodic diversiteitsactiviteiten.
Bij de bevindingen uit de interviews is er op grote lijnen sprake van eensgezindheid. Geconstateerd kan worden dat de diversiteitsactiviteiten binnen SCF incidenteel zijn en geen onderdeel van de strategie. Binnen SCF is er zodoende sprake van Episodic diversiteitsactiviteiten. Op basis van de interviews kan vastgesteld worden dat er alleen diversiteitsactiviteiten met betrekking tot de instroom van medewerkers plaatsvinden. Het gaat hierbij om het bewust selecteren op zichtbare diversiteit aspecten bij gelijke kandidaten. 

4.1.5 Invloeden op de houding

Houding ten opzichte van het diversiteitsmanagement binnen SCF
Alle geïnterviewde leidinggevenden van SCF staan positief tegenover diversiteit, indien er geen sprake is van bewust selecteren op zichtbare diversiteit aspecten. Over het gehanteerde diversiteitsmanagement binnen SCF (zie figuur 4.1 Diversiteit Management SCF) zijn de leidinggevenden tevreden. Dat het niet één op één aansluit met het diversiteitsbeleid van ING, vinden ze niet erg. Ze zijn tevreden over het diversiteitsmanagement en vinden SCF ook divers genoeg. Een verbetering volgens de leidinggevenden is de diversiteit in de top van ING een NN. 

Ook alle geïnterviewde medewerkers staan positief tegenover diversiteit in organisaties. Volgens hen maakt diversiteit het werken leerzamer, boeiender, interessanter en gezelliger. Zo stelt een mannelijke allochtone medewerker in de leeftijdscategorie 46-55 jaar het volgende: 
“Het is nu binnen ING wel goed geregeld, maar in de jaren 80 was dat niet het geval. Toen liep ik hier als enige allochtone medewerker in de organisatie en daar had ik toch wel moeite mee. Daarna kwam het wel op gang, waardoor je je toch veiliger gaat voelen in je omgeving”. 

De meerderheid van de geïnterviewde medewerkers merkt op dat ze zich prettiger voelen in een diverse afdeling. Nog een overeenkomst met de leidinggevenden is dat ook alle geïnterviewde medewerkers tevreden zijn over het diversiteitsmanagement van SCF (zie figuur 4.1 Diversiteit Management Strategie SCF). Dit onbewuste vorm van diversiteit of wel het onderliggend managen van diversiteit is de juiste werkwijze. Het bewust selecteren op diversiteit aspecten hoort niet, volgens de meerderheid van de geïnterviewde medewerkers. Een mannelijke autochtone medewerker in de leeftijdscategorie 18-30 jaar geeft hierbij het volgende aan: 

“Tijdens een aannametraject mag er niet naar diversiteit aspecten worden gekeken. Positieve discriminatie daar heb ik een bloedhekel aan”. 

De allochtone medewerkers van SCF zijn ook tegen het bewust selecteren op diversiteit aspecten. Een vrouwelijke allochtone medewerker in de leeftijdscategorie 18-30 jaar constateert het volgende:

“”De managers behoren vooral naar de kwaliteiten te kijken. Het zou niet kunnen dat er bijvoorbeeld alleen naar de culturele achtergrond van een persoon wordt gekeken”. 
Daarentegen vinden de medewerkers een organisatie waarbij er geen focus op diversiteit is geen goede zaak. Volgens hen zal geen focus, diversiteit helemaal niet bevorderen. In deze wereld met achterstanden is een focus op diversiteit wel nodig. Alleen één vrouwelijke allochtone en één mannelijke autochtone medewerker in de leeftijdscategorie 18-30 jaar zien een wereld zonder focus op diversiteit als een utopie:

“Dit is de perfecte wereld, want dan wordt er alleen naar de mens gekeken. Als je voor iedereen openstaat, dan komt diversiteit wel vanzelf tot stand”. 

De medewerkers zijn ook tegen organisaties waarbij er strikt diversiteit wordt gevoerd ofwel waarbij er wel wordt geselecteerd op diversiteit aspecten. Er wordt dan niet meer naar de kwaliteiten gekeken en dat zou negatieve gevolgen teweeg kunnen brengen. Een vrouwelijke autochtone medewerker in de leeftijdscategorie 31-45 jaar zegt:

“Bewust selecteren op diversiteit aspecten, dat is discriminatie”. 

Qua verbeteringen met betrekking tot diversiteit worden er zeer uiteenlopende antwoorden gegeven. De ene medewerker concludeert dat er meer lager geschoolde mensen moeten worden aangenomen en de andere medewerker zegt dat er meer hoger opgeleide mensen moeten worden aangenomen. Ook zegt één medewerker dat de diversiteit met betrekking tot geslacht op managementniveau verbeterd kan worden, terwijl een andere medewerker vindt dat de leeftijdverdeling op managementniveau verbeterd kan worden.  
De bevindingen uit de interviews geven weer dat alle leidinggevenden en medewerkers positief tegenover diversiteit staan en dat ze tevreden zijn over het diversiteitsmanagement van SCF. De leidinggevenden en de medewerkers vinden dat bewust selecteren op diversiteit aspecten niet kan, maar een focus op diversiteit acht de meerderheid van de geïnterviewde medewerkers wel nodig om zodoende toch diversiteit te creëren. 

Invloeden van het diversiteitsmanagement op de houding van het personeel
Tijdens de interviews met de medewerkers is aan de medewerkers gevraagd of het gehanteerde diversiteitsmanagement binnen SCF invloed heeft op hun houding ofwel attitude. In paragraaf 3.2.5 zijn hiervoor een aantal indicatoren voor de variabelen van houding vastgesteld. Tabel 4.2 geeft alle invloeden van het gehanteerde diversiteitsmanagement binnen SCF op de houding van de medewerkers weer. Deze tabel laat zien dat het diversiteitsmanagement volgens de percepties van de geïnterviewde medewerkers van SCF vooral positieve invloeden heeft en nauwelijks negatieve invloeden heeft op de houding van de medewerkers. Tevens is te zien dat het diversiteitsmanagement vooral gevolgen heeft op de algehele tevredenheid van de medewerkers. Acht van de 14 geïnterviewde medewerkers concluderen dit. Zo stelt een mannelijke autochtone medewerker in de leeftijdscategorie 31-45 jaar het volgende: 

“Diversiteit is prettig en het is prettiger om in een gemixte omgeving te lopen en met verschillende soorten mensen samen te werken”. 

Geen enkele geïnterviewde medewerker constateert dat het diversiteitsmanagement een negatief invloed heeft op de algehele tevredenheid. Dit komt overeen met paragraaf 4.1.5, dat alle geïnterviewde medewerkers positief tegenover diversiteit staan. Tabel 4.2 toont ook aan dat het diversiteitsmanagement vooral een positief invloed heeft op de tevredenheid met betrekking tot het thuisgevoel van de medewerkers binnen de organisatie. Dit wordt bevestigd door zes van de 14 geïnterviewde medewerkers. Hierbij geeft een mannelijke autochtone medewerker in de leeftijdscategorie 56-65 jaar het volgende aan:

“De organisatie accepteert iedereen en staat voor iedereen open, waardoor ik me meer welkom voel binnen deze organisatie”.
Wat betreft leeftijdsverdeling valt op dat de leeftijdscategorie 31-45 jaar de meeste positieve gevolgen benoemen met betrekking tot houding. Alle vier geïnterviewde medewerkers uit deze leeftijdscategorie constateren dat het diversiteitsmanagement een positief invloed heeft op hun algehele tevredenheid. Twee van deze vier medewerkers concluderen daarnaast dat het een positief invloed heeft op hun tevredenheid met betrekking tot hun thuisgevoel binnen de organisatie en hun identificatie met de organisatie. Tevens is te zien dat de twee geïnterviewde vrouwen (allochtoon en autochtoon) van de categorie 31-45 jaar beide vaststellen dat het diversiteitsmanagement positieve en negatieve invloeden heeft op de tevredenheid met betrekking tot de samenwerking met de collega’s. Hierbij concludeert de autochtone medewerkster het volgende: 

“Verschillende mensen hebben verschillende gezichtspunten en oplossingen, dat is goed want dat zal de samenwerking verbeteren. Maar mensen met andere achtergronden moeten meer moeite doen om elkaar te begrijpen, dat maakt het samenwerken ook weer wat lastiger”. 

Daarentegen benoemen de medewerkers van de leeftijdscategorie 46-55 jaar bijna geen positieve gevolgen. Zij ervaren maar twee positieve gevolgen op hun houding.

Wat betreft geslacht valt op dat de geïnterviewde mannen het diversiteitsmanagement als het meest positief ervaren, doordat zij meer positieve invloeden benoemen dan de vrouwelijke medewerkers. Vijf van de zeven mannen stellen dat het diversiteitsmanagement een positief invloed heeft op hun algehele tevredenheid en op hun tevredenheid met betrekking tot hun thuisgevoel. Niettemin concludeert één mannelijke autochtone medewerker in de leeftijdscategorie 18-30 jaar dat het een negatief invloed heeft op zijn tevredenheid met betrekking tot zijn promotiemogelijkheden. 

“Ik houd niet van positieve discriminatie en het doel van ING van 30% meer vrouwen in de top zorgt voor een negatief invloed op mijn tevredenheid met betrekking tot mijn promotiemogelijkheden”. 

Een opmerkelijke bevinding is dat de medewerksters het diversiteitsmanagement als minder positief ervaren vergeleken met de mannelijke medewerkers van SCF. Maar drie van de zeven medewerksters benoemen een positief invloed op hun algehele tevredenheid en maar één allochtone medewerkerster concludeert dat het een positief invloed heeft op haar tevredenheid met betrekking tot haar promotiemogelijkheden:

“Vrouwen krijgen nu meer kansen om een hogere functie te krijgen en daar ben ik wel meer tevreden over”. 

Qua etniciteit (autochtone en allochtone medewerkers) zijn er geen grote verschillen te zien met betrekking tot de gevolgen op de algehele tevredenheid. Vier van de acht autochtone  en allochtone medewerkers geven aan dat het diversiteitsmanagement een positief invloed heeft op hun algehele tevredenheid. De autochtone medewerkers benoemen wel twee negatieve gevolgen. 

Zo geeft één vrouwelijke autochtone medewerker het volgende aan: 

“Er lopen hier wel meer allochtone medewerkers rond en dat kan intimiderend zijn. Het is onbekend en dan voel je je minder veilig ofwel minder thuis in de organisatie”. 
Opmerkelijk is dat de autochtone medewerkers van SCF meer tevreden zijn over hun thuisgevoel door het diversiteitsmanagement dan de allochtone medewerkers. Vier van de acht autochtone medewerkers concluderen dat het diversiteitsmanagement een positief invloed heeft op hun thuisgevoel, terwijl maar twee van de zes allochtone medewerkers dit aangeven. 

De conclusie is dat het gehanteerde diversiteitsmanagement van SCF een positief invloed heeft op de arbeidssatisfactie en de affectieve betrokkenheid van de medewerkers, maar niet op de loyaliteit van de medewerkers met betrekking tot de normen en de waarden van de organisatie. De bevindingen uit de interviews geven het verband tussen arbeidssatisfactie en het type organisatie weer. Het type organisatie heeft invloed op de arbeidssatisfactie. De interne omgeving ofwel de mensen met wie de medewerkers samenwerken heeft invloed op de arbeidssatisfactie. Medewerkers vinden het prettiger om in een gemixte omgeving te werken. Divers samengestelde teams zijn leuker en interessanter. Zodoende heeft het type organisatie invloed op de arbeidssatisfactie van de medewerkers. De bevindingen uit de interviews laten ook een verband tussen affectieve betrokkenheid en het gehanteerde diversiteitsbeleid zien. Het diversiteitsbeleid heeft invloed op de affectieve betrokkenheid van de medewerkers. De medewerkers merken dat de leidinggevenden uitgaan van het aannemen van de juiste persoon ofwel SCF is voor iedereen toegankelijk. SCF staat voor iedereen open en iedereen wordt geaccepteerd, hierdoor voelen de medewerkers zich meer welkom en zodoende meer thuis in de organisatie. Dit geeft het verband tussen diversiteitsbeleid en affectieve betrokkenheid weer. Als laatste kan geconcludeerd worden dat als de medewerkers positief tegenover het gehanteerde diversiteitsmanagement staan, dat er dan ook nauwelijks negatieve invloeden worden ervaren. 
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	Geen
	Geen
	Negatief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	31-45 jaar 
	Man
	Allochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Positief
	Geen
	Positief
	Geen
	Geen

	31-45 jaar 
	Vrouw
	Allochtoon
	Geen
	Geen
	Positief
	Geen
	Geen
	Positief/Negatief
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	31-45 jaar 
	Vrouw
	Autochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Positief
	Positief/Negatief
	Positief
	Geen
	Negatief
	Positief
	Geen

	31-45 jaar 
	Man
	Autochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Positief
	Positief
	Positief
	Positief
	Geen

	46-55 jaar
	Man
	Allochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	46-55 jaar
	Vrouw
	Allochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	46-55 jaar
	Man
	Autochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Positief
	Geen
	Positief
	Geen
	Geen

	46-55 jaar
	Vrouw
	Autochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	56-65 jaar
	Man
	Autochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Positief
	Geen
	Positief
	Positief
	Geen
	Positief
	Geen
	Positief

	56-65 jaar
	Vrouw
	Autochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen


 Tabel 4.2: Invloeden op de houding van de medewerkers van SCF
4.1.6 Invloeden op het gedrag
Tijdens de interviews is aan de medewerkers gevraagd of het gehanteerde diversiteitsmanagement binnen SCF invloed heeft op hun gedrag. In paragraaf 3.2.6 zijn hiervoor een aantal indicatoren voor de variabelen van gedrag vastgesteld. Tabel 4.2 presenteert alle invloeden van het gehanteerde diversiteitsmanagement binnen SCF op het gedrag van de medewerkers. Deze tabel laat zien dat er volgens de percepties van de geïnterviewde medewerkers van SCF voornamelijk positieve gevolgen en nauwelijks negatieve gevolgen op het gedrag worden ervaren. Ook is te zien dat het diversiteitsmanagement vooral invloed heeft op de processen en de uitkomsten van de werkzaamheden. Zes van de 14 geïnterviewde medewerkers constateren een positief invloed op de processen. Zo stelt een vrouwelijke allochtone medewerker in de leeftijdscategorie 18-30 jaar het volgende: 

“Vanuit hun cultuur krijgen mensen andere dingen mee, mensen pakken dingen anders op. Dit zal de processen positief beïnvloeden. Als mensen doen waar ze goed in zijn, dan wordt het alleen maar beter”. 
Daarnaast geven zeven van de 14 medewerkers aan dat het een positief invloed heeft op de uitkomsten van hun werkzaamheden. Hierbij constateert een vrouwelijke autochtone medewerker in de leeftijdscategorie 46-55 jaar het volgende: 

 “Verschillende soorten mensen hebben verschillende soorten blikken en visies, uiteindelijk zal hiermee de beste oplossing worden gekozen en zullen zo de uitkomsten van onze werkzaamheden verbeteren”.

Qua leeftijdsverdeling valt te concluderen dat de leeftijdscategorie 18-30 jaar de meeste positieve invloeden benoemen met betrekking tot gedrag. Zo geven drie van de vier geïnterviewde medewerkers aan dat het een positief invloed heeft op de processen en de uitkomsten van de werkzaamheden. Daarnaast valt te concluderen dat de leeftijdscategorie 31-45 jaar bijna geen positieve invloeden ervaren op het gedrag. Alleen één autochtone medewerkster uit deze leeftijdscategorie geeft aan dat het een positief invloed heeft op de processen en de uitkomsten van de werkzaamheden. 

Wat betreft geslacht zijn er geen grote verschillen op te merken. De mannelijke medewerkers zijn iets positiever dan de vrouwelijke medewerkers. Doordat vier van de zeven mannelijke medewerkers positieve invloeden benoemen en bij de vrouwelijke medewerkers zijn dat drie van de zeven. Wel benoemt alleen één vrouwelijke autochtone medewerker van de leeftijdscategorie 55-56 jaar als enige negatieve gevolgen op het gedrag:

“Gebrekkig Nederlands kan leiden tot verstoringen in het proces. Communicatieproblemen zullen zorgen voor een negatief invloed op de uitkomsten van onze werkzaamheden”. 

Qua etniciteit is te zien dat de autochtonen iets positiever zijn dan de allochtonen, aangezien vijf van de acht geïnterviewde autochtone medewerkers positieve gevolgen benoemen. Bij de allochtone medewerkers zijn dit twee van de zes. Alleen één mannelijke allochtone medewerker van de leeftijdscategorie 18-30 jaar concludeert dat het gehanteerde diversiteitsmanagement een negatief invloed heeft op zijn vertrekintentie ofwel een positief  invloed voor SCF:

“Verschillende soorten mensen worden hier geaccepteerd, waardoor ik toch minder snel de organisatie zal verlaten ofwel het heeft een negatief invloed op mijn vertrekintentie”. 

De conclusie is dat het gehanteerde diversiteitsmanagement een positief invloed heeft op de productiviteit van de medewerkers, maar niet op het arbeidsverzuim en het personeelsverloop van de medewerkers. In paragraaf 4.1.5 is vastgesteld dat het gehanteerde diversiteitsmanagement invloed heeft op de arbeidssatisfactie en de affectieve betrokkenheid van de medewerkers. Met deze inzichten kan vastgesteld worden dat het diversiteitsmanagement van SCF meer invloed heeft op de houding van de medewerkers dan op het gedrag van de medewerkers. 

	Leeftijdcategorie
	Geslacht
	Herkomst
	Processen
	Uitkomsten
	Vergelijkingsintentie
	Zoekintentie
	Vertrekintentie
	Diversiteitsbeleid en vrijwillig verzuim
	Diversiteitsbeleid en niet vrijwillig verzuim

	18-30 jaar
	Vrouw
	Autochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	18-30 jaar
	Man
	Allochtoon
	Positief
	Positief
	Geen
	Geen
	Negatief
	Geen
	Geen

	18-30 jaar
	Vrouw
	Allochtoon
	Positief
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	18-30 jaar
	Man
	Autochtoon
	Positief
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	31-45 jaar 
	Vrouw
	Autochtoon
	Positief
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	31-45 jaar 
	Man
	Autochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	31-45 jaar 
	Man
	Allochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	31-45 jaar 
	Vrouw
	Allochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	46-55 jaar
	Man
	Allochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	46-55 jaar
	Vrouw
	Allochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	46-55 jaar
	Man
	Autochtoon
	Geen
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	46-55 jaar
	Vrouw
	Autochtoon
	Positief
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	56-65 jaar
	Man
	Autochtoon
	Positief
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	56-65 jaar
	Vrouw
	Autochtoon
	Negatief
	Negatief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen


Tabel 4.3: Invloeden op het gedrag van de medewerkers van SCF
4.2 Resultaten en bevindingen FEZ en DBV (VWS)

In deze paragraaf worden de resultaten en de bevindingen van FEZ en DBV weergeven. Hierbij wordt aangegeven welke vorm van diversiteit er binnen FEZ en DBV wordt gehanteerd en wat voor type organisatie FEZ en DBV zijn. Ook wordt het soort diversiteitsbeleid dat wordt gehanteerd en de inbedding van diversiteitsactiviteiten weergeven. Als laatste worden de gevolgen van het diversiteitsmanagement binnen FEZ en DBV op de houding en het gedrag van de medewerkers gepresenteerd. 

4.2.1 Vorm van diversiteit 
Binnen de Rijksoverheid is diversiteit een ontzettend belangrijk onderwerp. Het beleidsprogramma “Samen werken, Samen leven” bij de Rijksoverheid richt zich op het bevorderen van de diversiteit in het personeelsbestand. Een divers opgebouwd personeelsbestand bij de overheid is als doelstelling geformuleerd (Ministerie van BZK, 2010a). De secretaris-generaal van VWS is de diversiteitsambassadeur en focust zich op een meer divers samengesteld VWS. De ambitie van VWS is voor het eind van 2011, bij de top vijf best presenterende ministeries ten aanzien van biculturelen te behoren. Ten aanzien van vrouwen wil VWS minimaal de huidige positie borgen en de stijgende lijn vasthouden. VWS streeft naar het creëren van een veilige werkomgeving voor een grote diversiteit aan talenten van mannen en vrouwen, allochtonen en autochtonen, jongeren en ouderen. VWS erkent een achterstand op het gebied van culturele diversiteit en zal daar de komende periode de meeste aandacht aan besteden (Afdeling P&O van VWS: 2009). Naast aandacht voor het behoud en de doorstroom van biculturelen is er ook aandacht voor de instroom van biculturelen (Afdeling P&O van VWS: 2010). Hieruit blijkt dat VWS volgens de theorie alleen de vorm van zichtbare diversiteit hanteert (zie 3.2.1 Vorm van diversiteit). De enorme focus op etniciteit benadrukt dit duidelijk. 
Op basis van de interviews met de leidinggevenden van FEZ en DBV valt op te merken dat er geen sprake is van overeenstemming tussen de leidinggevenden met betrekking tot het nastreven van diversiteit. Wel stelt de meerderheid van de geïnterviewde leidinggevenden vast dat er zichtbare diversiteit binnen FEZ en DBV wordt nagestreefd. De leidinggevenden van DBV concluderen dat ze wel zichtbare diversiteit willen creëren, maar dat hun vacaturebeleid daar te weinig ruimte voor geeft, doordat DBV in afbouw is. Binnen DBV wordt er nauwelijks nieuw personeel aangenomen. Binnen FEZ wordt er volgens twee geïnterviewde leidinggevenden (autochtone man en vrouw) wel zichtbare diversiteit nagestreefd. Echter, dit wordt door de directeur van FEZ tegen gesproken:

“Diversiteit wordt niet nagestreefd binnen FEZ, althans niet als doel zelf. Binnen FEZ wordt er daarom ook niet bewust geselecteerd op diversiteit aspecten. Diversiteit kan ook niet bevorderd worden als er geen geschikte kandidaten zijn. De visvijver qua allochtonen is vrij klein. Dan kan je diversiteit wel willen nastreven, maar dan gaat het gewoon niet”. 

Dat er geen sprake is van overeenstemming tussen de leidinggevende van FEZ wordt meer bevestigd, doordat de twee geïnterviewde leidinggevenden van FEZ aangeven dat ze bij meerdere geschikte kandidaten wel bewust selecteren op diversiteit aspecten. De leidinggevenden constateren hierbij dat er eerst naar kwaliteiten en competenties worden gekeken en daarna eventueel naar de diversiteit aspecten. Dit is niet conform hetgeen wat de directeur van FEZ concludeert. Tevens is er ook geen overeenstemming over de kenmerken van zichtbare diversiteit dat wordt nagestreefd tussen de leidinggevenden van FEZ en DBV, aangezien twee autochtone vrouwelijke leidinggevende geen diversiteit met betrekking tot etniciteit nastreven. Zo concludeert één vrouwelijke autochtone leidinggevende het volgende:

“Qua etniciteit maakt het mij minder uit, ik heb geen ervaring hoe etniciteit een afdeling kan beïnvloeden. Etniciteit is geen doorslaggevende factor voor mij om iemand aan te nemen”. 

Daarnaast geeft een autochtone mannelijke leidinggevende van FEZ als enige leidinggevende aan dat hij niet zichtbare diversiteit binnen zijn team bevordert. Alhoewel er binnen DBV nauwelijks ruimte is om diversiteit na te streven, proberen de leidinggevende wel met mate zichtbare diversiteit te bevorderen. Tevens zijn de tijdelijke krachten die als laatste zijn aangenomen binnen DBV wel van allochtone afkomst. Binnen FEZ is de focus op diversiteit een stuk minder, doordat de directeur deze visie niet steunt. Echter, de leidinggevenden binnen FEZ concluderen wel bewust te selecteren op zichtbare diversiteit aspecten bij gelijke kandidaten. Hierdoor kan geconcludeerd worden dat er binnen DBV en FEZ in een zeer lichte vorm alleen zichtbare diversiteit wordt nagestreefd. 
De geïnterviewde medewerkers concluderen in overeenstemming dat er binnen het ministerie van VWS zichtbare diversiteit wordt nagestreefd. Deze conclusie berust op intuïtie en gevoel en niet op gelezen documentatie. Alleen twee medewerkers (een autochtone vrouw in de leeftijdscategorie 46-55 jaar en een allochtone man in de leeftijdscategorie 56-65 jaar) hebben documentatie omtrent diversiteit binnen VWS gelezen. Negen van de twaalf medewerkers concluderen dat er binnen DBV of FEZ zichtbare diversiteit wordt nagestreefd. Hierbij is te zien dat alle geïnterviewde mannelijke medewerkers dit vaststellen, maar bij de vrouwelijke medewerkers geven drie van de zes medewerksters dit aan. Hiermee kan vastgesteld worden dat er wel zichtbare diversiteit wordt nagestreefd binnen FEZ en DBV. De meerderheid van de geïnterviewde medewerkers gaat ervan uit dat er niet bewust geselecteerd wordt op zichtbare diversiteit aspecten. Opmerkelijk hierbij is dat alleen autochtone medewerkers ervan uit gaan dat er niet bewust geselecteerd wordt op diversiteit aspecten. Geen enkele allochtone medewerkers merkt dit op. Ook laten de bevindingen uit de interviews zien dat er onduidelijkheid bestaat over de zichtbare diversiteit aspecten die worden nagestreefd. Aangezien één mannelijke autochtone medewerker ervan uit gaat dat diversiteit alleen op het gebied van etniciteit wordt nagestreefd. Een andere mannelijk autochtone medewerker in de leeftijdscategorie 56-65 jaar gaat ervan uit, dat er alleen diversiteit op het gebied van leeftijd wordt nagestreefd. 

Met de inhoudsanalyse en de interviews valt op te merken dat de bevindingen uit de inhoudsanalyse en de interviews op grote lijnen met elkaar overeenkomen. De inhoudanalyse benadrukt een sterke focus op zichtbare diversiteit en dan vooral op etniciteit. De interviews met de leidinggevenden en de medewerkers laten zien dat in de praktijk zichtbare diversiteit wordt nagestreefd, maar dan in een zeer lichte vorm. Doordat het vacaturebeleid van DBV daar te weinig ruimte voor geeft, de directeur van FEZ diversiteit niet als een doel ziet en omdat er geen sprake is van bewust selecteren op diversiteit aspecten, alleen eventueel bij gelijke kandidaten. Daarnaast is het voor de medewerkers niet duidelijk welke zichtbare diversiteit kenmerken bevorderd worden binnen FEZ en DBV. Tevens komt ook duidelijk overeen met de inhoudanalyse en de interviews dat niet zichtbare diversiteit niet binnen VWS wordt nagestreefd. Wat als laatste wel een aparte bevinding is, is dat de inhoudanalyse een sterke focus op etniciteit weergeeft. Terwijl één geïnterviewde leidinggevende constateert dat ze geen diversiteit op het gebied van etniciteit nastreeft en dat ook twee geïnterviewde medewerkers ervan uitgaan dat er geen diversiteit wordt nagestreefd op het gebied van etniciteit. 
4.2.2 Type organisatie

De geïnterviewde leidinggevenden beschrijven het personeelsbestand van FEZ en DBV als vrij divers. Volgens de leidinggevenden is DBV divers op het gebied van geslacht en etniciteit, maar niet op het gebied van leeftijd. FEZ wordt beschreven als divers op het gebied van geslacht en leeftijd en niet op het gebied van etniciteit. Ook de directeur van FEZ trekt deze conclusie:

“Qua herkomst is FEZ helemaal niet divers, vooral niet in hogere functies, voor nu vind ik dat geen probleem”. 

Het personeelsbestand van DBV en FEZ zijn volgens de leidinggevenden dus wel divers op twee van de drie zichtbare diversiteit aspecten. Het management van DBV wordt als niet divers beschreven, twee mannen en één vrouw zijn, volgens de leidinggevenden, niet divers op het gebied van etniciteit en leeftijd. Het management van FEZ wordt als niet divers beschreven, drie mannen en één vrouw, dat is volgens de leidinggevenden niet divers op het gebied van etniciteit en leeftijd. Daarnaast stellen de leidinggevenden vast dat er bij de opvulling van vacatures geen sprake is van een voorkeur voor culturele minderheidsgroepen. Verder gaat de helft van de geïnterviewde leidinggevenden ervan uit dat de medewerkers positief tegenover diversiteit staan, de andere helft gaat ervan uit dat de medewerkers niet bezig zijn met het onderwerp diversiteit. Tevens concluderen de leidinggevenden dat er nooit conflicten hebben plaats gevonden binnen FEZ en DBV. Binnen DBV heeft er maar één keer een incident plaats gevonden (mannelijke autochtone leidinggevende): 
“Het ging om een vrouwelijke medewerker met een hoofddoekje. Er was ook maar één persoon die het niet wilde. Als management hebben we aangegeven dat het dragen van een hoofddoekje wel mag. Met een boerka is het anders, dat wil ik gewoon niet”. 

De diverse samenstelling van het personeelbestand, de positieve houding tegenover diversiteit en dat er bijna nooit conflicten plaatsvinden over diversiteit laat zien dat de leidinggevenden FEZ en DBV als een multiculturele organisatie beschrijven (zie 3.2.2. Type organisatie). 

De samenstelling van het personeelsbestand wordt door de meerderheid van de geïnterviewde medewerkers van DBV als vrij divers beschreven. Er is sprake van diversiteit met betrekking tot geslacht en etniciteit en niet met betrekking tot leeftijd. De samenstelling van het personeelsbestand van FEZ wordt door de meerderheid als divers beschreven op het gebied van leeftijd en geslacht en niet op het gebied van etniciteit. Waarbij één medewerkster in de leeftijdscategorie 18-30 jaar van FEZ het volgende aangeeft: 
“Ik denk dat een allochtone medewerker zich binnen FEZ niet op zijn plek zou voelen”. 

Het management van DBV wordt door de helft van de geïnterviewde medewerkers als niet divers beschreven, de andere helft van de medewerkers constateert dat het hen niet uitmaakt wie in het management zit. Ook het management van FEZ wordt als niet divers beschreven. Overigens denkt de meerderheid dat de medewerkers niet bezig zijn met het onderwerp diversiteit, maar dat de medewerkers er wel positief tegenover zullen staan. Tevens geven alle geïnterviewde medewerkers aan dat er geen conflicten hebben plaatsgevonden over diversiteit. Hierbij valt ook te concluderen dat met de diverse samenstelling van het personeelsbestand, de positieve houding tegenover diversiteit en dat er geen conflicten over diversiteit plaatsvinden, dat de medewerkers FEZ en DBV als een multiculturele organisatie beschrijven. 
De interviews laten zien dat er sprake is van eensgezindheid tussen de leidinggevenden en de medewerkers met betrekking tot het onderdeel type organisatie. De leidinggevenden en de medewerkers beschrijven DBV als divers met betrekking tot geslacht en etniciteit en FEZ als divers met betrekking tot geslacht en leeftijd. Beide groepen gaan er ook vanuit dat de medewerkers van FEZ en DBV positief tegenover diversiteit staan en dat er bijna geen conflicten over diversiteit hebben plaatsgevonden. De leidinggevenden en de medewerkers beschrijven FEZ en DBV als een multiculturele organisatie. FEZ en DBV zijn multicultureel op personeelsniveau, maar niet op managementniveau. Het creëren van diversiteit door het selecteren op diversiteit aspecten bij gelijke kandidaten, werkt dus wel op personeelsniveau, maar niet op managementniveau. Uit de interviews met de leidinggevenden kan vastgesteld worden dat het management van FEZ en DBV niet van plan is om hier iets aan te wijzigen. Wat verder wel een opmerking waard is, is dat de directeur van FEZ aangeeft dat FEZ niet divers is op het gebied van etniciteit en dat het ook geen probleem is. Het is ook opmerkelijk dat één medewerkster van FEZ durft aan te geven dat allochtone medewerkers zich binnen FEZ niet op hun plek zouden voelen. Hetgeen wat hier wordt aangegeven sluit niet aan met de inhoudsanalyse van paragraaf 4.2.1, waarbij duidelijk werd dat VWS een sterke focus heeft op de instroom, doorstroom en behoud van biculturelen.

4.2.3 Soort diversiteitsbeleid
Binnen VWS wordt een duurzaam diversiteitsbeleid gevoerd dat leidt tot een prettige en veilige werkomgeving voor een grote diversiteit aan talenten van: vrouwen en mannen, allochtonen en autochtonen, jongeren en ouderen. Gezien de achterstand op het gebied van culturele diversiteit, zal daar de komende periode de meeste aandacht naar uit gaan. Hiervoor heeft het ministerie van VWS een aantal kwantitatieve doelstellingen geformuleerd voor 2009 tot en met 2011 (Afdeling P&O van VWS: 2009):

· Jaarlijks behoort 50% van de trainees van biculturele afkomst te zijn.

· In het duo coachingstraject behoren 10 talenten van biculturele afkomst te zijn. 

· Minimaal drie biculturele managers op sub ABD niveau eind 2011.

· Brede instroom gericht op het verhogen van het aandeel biculturelen in de organisatie met 1% per jaar tot 9,9% in 2011.

Om deze kwantitatieve doelen te bereiken, zijn er binnen VWS een aantal deelprojecten gestart. 

Deze deelprojecten focussen zich op het bevorderen van de instroom van biculturelen, het behoud van biculturelen en de doorstroom van biculturelen. Tevens staat gepland om trainingen aan leidinggevenden te geven, om zodoende bewustwording bij de leidinggevenden te creëren. Verder is er een denktank van middenmanagers opgericht die de Secretaris-generaal zal adviseren over diversiteitsvraagstukken (Afdeling P&O van VWS: 2010). Het diversiteitsbeleid van VWS is nu heel erg gericht op culturele diversiteit ofwel het wegwerken van de achterstand op het gebied van culturele diversiteit. De kwantitatieve doelstellingen richten zich alleen op het bevorderen van de instroom van allochtonen, de doorstroom van allochtonen en het behouden van allochtonen. Het beleid is zo gericht op een specifieke groep. Hiermee kan geconcludeerd worden dat het diversiteitsbeleid van VWS een sterke vorm van doelgroepenbeleid is (zie 3.2.3 Soort diversiteitsbeleid). 

De bevindingen uit de interviews met de leidinggeven geven weer dat de meerderheid van de geïnterviewde leidinggevenden op de hoogte zijn over het diversiteitsbeleid van VWS. Een bevinding hierbij is dat alleen één leidinggevende van DBV de inhoud van het diversiteitsbeleid van VWS kan beschrijven. De overige leidinggevenden zijn niet op de hoogte over de inhoud van het diversiteitsbeleid van VWS. De leidinggevenden weten daarentegen wel in overeenstemming aan te geven dat FEZ en DBV geen eigen diversiteitsbeleid hebben. Over het diversiteitsbeleid van VWS constateren alle geïnterviewde leidinggevenden dat FEZ en DBV er niet aan voldoen. De leidinggevenden van FEZ stellen hierbij vast dat er binnen FEZ geen maatregelen worden genomen om aan het diversiteitsbeleid van VWS te voldoen. Zo geeft de directeur van FEZ het volgende aan: 

“Het diversiteitsbeleid van VWS dat zijn wel mooie richtlijnen, maar ik ga er niet bewust op sturen. Wij hebben niet het gevoel dat wij daar nu ook aan moeten bijdragen”.  

De majoriteit van de geïnterviewde leidinggevenden merkt op dat ze geen allochtone werknemers gaan aannemen ten behoeve van het diversiteitsbeleid van VWS. Kwaliteiten en werkervaring zijn veel belangrijkere aspecten. De leidinggevenden streven naar het aannemen van de juiste persoon. Dit maakt duidelijk dat er binnen FEZ en DBV geen sprake is van doelgroepenbeleid. De strategie binnen FEZ en DBV is gericht op het selecteren van medewerkers op basis van kwaliteiten en ervaring en pas bij gelijke kandidaten eventueel bewust selecteren op zichtbare diversiteit aspecten. Hierdoor staan FEZ en DBV voor iedereen open en zijn ze voor iedereen toegankelijk. Geconcludeerd kan worden dat er binnen FEZ en DBV sprake is van een zeer lichte focus op diversiteit. Het diversiteitsbeleid van VWS wordt absoluut niet nageleefd. Het toegankelijk zijn voor iedereen neigt naar management van diversiteit. Zodoende is er sprake van een zeer lichte naleving van management van diversiteit. 

Op basis van de interviews met de medewerkers kan geconstateerd worden dat de meerheid van de geïnterviewde medewerkers niet op de hoogte zijn over het diversiteitsbeleid van VWS. Hierbij weet de meerderheid van de geïnterviewde medewerkers wel aan te geven dat FEZ en DBV geen eigen diversiteitsbeleid hebben. Over het diversiteitsbeleid van VWS merken alle medewerkers op dat FEZ en DBV er niet aan voldoen. Een aantal medewerkers vindt dat het diversiteitsbeleid van VWS als een richtlijn moet worden gezien. Zo concludeert een vrouwelijke autochtone medewerker in de leeftijdscategorie 31-45 jaar het volgende: 

“Wij voldoen niet aan het diversiteitsbeleid van VWS, maar het beleid moet volgens mij meer als een norm worden gezien. Je moet het beleid niet gaan volgen om het beleid te behalen”. 

De meerderheid van de medewerkers merkt op het niet erg te vinden dat er niet aan het diversiteitsbeleid van VWS wordt voldaan. De kwaliteiten van een sollicitante zijn het belangrijkste. Dat de medewerkers in overeenstemming constateren dat FEZ en DBV niet aan het diversiteitsbeleid van VWS voldoet laat zien dat er binnen FEZ en DBV geen sprake is van doelgroepenbeleid. Met de bevindingen uit de interviews kan tevens geconstateerd worden dat de medewerkers het diversiteitsbeleid van VWS niet steunen en dat een voorkeursbehandeling op basis van zichtbare of niet-zichtbare diversiteit aspecten geen draagvlak heeft. Voornamelijk binnen FEZ is er sprake van weerstand voor het doelgroepenbeleid van VWS. 

Het selecteren van medewerkers op basis van kwaliteiten en pas bij gelijke kandidaten bewust selecteren op zichtbare diversiteit aspecten, weergeeft dat FEZ en DBV naar management van diversiteit neigen. 
De inhoudanalyse toont aan dat het diversiteitsbeleid van VWS een vorm van doelgroepenbeleid is. De bevindingen uit de interviews geven weer dat alle geïnterviewde leidinggevenden en medewerkers concluderen dat FEZ en DBV niet aan het diversiteitsbeleid van VWS voldoet. Binnen FEZ en DBV wordt diversiteit nagestreefd door mensen te selecteren op basis van kwaliteiten en ervaring en pas bij gelijke kandidaten bewust te selecteren op zichtbare diversiteit aspecten. Het personeelsbestand van FEZ en DBV worden ook als vrij divers beschreven, waarbij het volgens Roosevelt Thomas (in Doorewaard en de Nijs, 1998: 258-259) het dan van belang is om deze diversiteit te behouden ofwel te managen. Echter, het managen van diversiteit is meer symbolisch binnen FEZ en DBV, aangezien er bijna geen activiteiten worden uitgevoerd om diversiteit te bevorderen. De enige activiteit dat plaatsvindt, is het bewust selecteren op zichtbare diversiteit aspecten bij gelijke kandidaten. De conclusie is dat er een discrepantie bestaat tussen datgene wat er VWS breed wordt verwacht van managers en de wijze waarop managers uiteindelijk personeel selecteren. Geconcludeerd kan worden dat er sprake is van een zeer lichte focus op diversiteit binnen FEZ en DBV, maar dat ze het diversiteitsbeleid van VWS absoluut niet naleven. De medewerkers van FEZ en DBV steunen het diversiteitsbeleid van VWS absoluut niet. 
4.2.4 Inbedding diversiteitsactiviteiten
De geïnterviewde leidinggevenden concluderen dat er bijna geen diversiteitsactiviteiten binnen FEZ en DBV plaatsvinden. De activiteiten die plaatsvinden zijn incidenteel volgens de leidinggevenden. Hiermee kan geconcludeerd worden dat er binnen FEZ en DBV sprake is van Episodic diversiteitsactiviteiten (zie 3.2.4 Inbedding Diversiteitsactiviteiten). 

Van de geïnterviewde medewerkers geven acht van de 12 medewerkers aan dat de diversiteitsactiviteiten binnen FEZ en DBV incidenteel zijn. Hierbij valt op dat alle geïnterviewde allochtone medewerkers dit bevestigen, terwijl de meningen bij de autochtone medewerkers verdeeld zijn. Zo concludeert één vrouwelijke allochtone medewerker in de leeftijdscategorie 46-55 jaar het volgende: 

“Binnen DBV vinden er bijna geen diversiteitsactiviteiten plaats, doordat de instroom ontzettend gering is”. 

Hiermee kan geconcludeerd worden dat er binnen FEZ en DBV sprake is van Episodic diversiteitsactiviteiten. 

De leidinggevenden en de medewerkers concluderen dat er bijna geen diversiteitsactiviteiten binnen FEZ en DBV plaatsvinden. Hierdoor is er sprake van Episodic diversiteitsactiviteiten. Op basis van de bevindingen uit de interviews kan vastgesteld worden dat er alleen diversiteitsactiviteiten met betrekking tot de instroom van medewerkers plaatsvinden. Het gaat hierbij om het bewust selecteren op zichtbare diversiteit aspecten bij gelijke kandidaten.

4.2.5 Invloeden op de houding

Houding ten opzichte van het diversiteitsmanagement binnen SCF
Alle geïnterviewde leidinggevenden van FEZ en DBV staan positief tegenover diversiteit. Over het gehanteerde diversiteitsmanagement (zie figuur 4.4 Diversiteit Management FEZ en DBV) binnen FEZ en DBV zijn ze tevreden. Dat het niet één op één aansluit met het diversiteitsbeleid van VWS vinden ze niet erg. Zo geeft een autochtone vrouwelijke leidinggevende het volgende aan: 

“Kwaliteit staat altijd voorop. Ik zou het als vrouw niet leuk vinden dat ik aangenomen word, omdat ik een vrouw ben. Zo ondermijn je de persoon zelf”. 

Ook zijn de leidinggevenden tevreden over de diversiteit in het personeelsbestand van FEZ en DBV. Een verbetering in het personeelsbestand van DBV is de leeftijdsopbouw volgens de leidinggevenden. Ze beschrijven het personeelsbestand van DBV als vrij oud. De leidinggevenden beschrijven FEZ als vrij divers met betrekking tot geslacht en leeftijd, maar niet divers met betrekking tot etniciteit (zie 4.2.2. Type organisatie). Opmerkelijk hierbij is dat geen enkele leidinggevende dit als een verbeterpunt aangeeft. Dit laat sterker zien dat het diversiteitsbeleid van VWS (doelgroepenbeleid) niet nageleefd wordt door FEZ.
Ook alle geïnterviewde medewerkers staan positief tegenover diversiteit in organisaties. De meerderheid stelt hierbij dat verschillende mensen in een groep tot goede inzichten zullen komen. Een vrouwelijke autochtone medewerker in de leeftijdscategorie 46-55 jaar is tegen discriminatie: 

“Ik sta positief tegenover diversiteit, aangezien ik merk dat mensen met een buitenlandse afkomst gediscrimineerd worden”. 

Ook zijn alle medewerkers tevreden over het diversiteitsmanagement van FEZ en DBV (zie figuur 4.4 Diversiteit Management FEZ en DBV). Volgens de medewerkers moeten sollicitanten allereerst geselecteerd worden op basis van hun kwaliteiten. Bij gelijke kandidaten mag vervolgens wel geselecteerd worden op zichtbare diversiteit aspecten. Alleen één vrouwelijke autochtone medewerker in de leeftijdscategorie 56-65 jaar en één vrouwelijke allochtone medewerker in de leeftijdscategorie 46-55 jaar geven aan dat het diversiteitsmanagement van FEZ en DBV wel iets strikter mag om zodoende meer allochtonen een kans te geven. Dat de medewerkers positief tegenover diversiteit staan, wordt ondersteund doordat alle geïnterviewde medewerkers vaststellen dat een focus op diversiteit wel nodig is. Zo concludeert een mannelijke autochtone medewerker in de leeftijdscategorie 31-45 jaar het volgende:
“Geen focus op diversiteit is niet goed, want zo creëer je geen diversiteit”. 

Daarentegen is de meerderheid van de medewerkers tegen strikt diversiteit ofwel het bewust selecteren op diversiteit aspecten. Hierbij geeft een mannelijke autochtone medewerker in de leeftijdscategorie 18-30 jaar het volgende aan:

“Je moet diversiteit niet opleggen. Je mag het best een zetje in de rug geven, maar in principe moet dat organisch tot stand komen”. 

Als verbetering wordt geconstateerd dat er een verjonging in het personeelsbestand hoort plaats te vinden en dat er meer allochtone medewerkers moeten worden aangenomen. Wat verder wel zeker een quote waard is, is hetgeen wat een vrouwelijke allochtone medewerkster in de leeftijdscategorie 46-55 jaar van FEZ vaststelt: 

“Ik vind het verkeerd als mensen niet worden uitgenodigd voor een sollicitatiegesprek vanwege hun buitenlandse achternaam, ik betwijfel het of het hier niet gebeurt”. 

De conclusie is dat alle leidinggevenden en medewerkers positief tegenover diversiteit staan en dat ze tevreden zijn over het diversiteitsmanagement van FEZ en DBV. De leidinggevenden en medewerkers vinden dat er altijd eerst naar kwaliteiten gekeken moeten worden, maar een focus op diversiteit is wel belangrijk, om zodoende diversiteit te bevorderen. 

Invloeden van het diversiteitsmanagement op de houding van het personeel
Tijdens de interviews met de medewerkers is aan de medewerkers gevraagd of het gehanteerde diversiteitsmanagement binnen FEZ en DBV invloed heeft op hun houding ofwel attitude. Hiervoor zijn er in paragraaf 3.2.5 een aantal indicatoren voor de variabelen van houding vastgesteld. Tabel 4.5 geeft alle invloeden van het gehanteerde diversiteitsmanagement binnen FEZ en DBV op de houding van de medewerkers weer. Deze tabel laat zien dat het diversiteitsmanagement van FEZ en DBV volgens de percepties van de geïnterviewde medewerkers alleen maar positieve gevolgen heeft op de houding van de medewerkers en geen negatieve gevolgen. Tevens is te zien dat het diversiteitsmanagement vooral invloed heeft op de algehele tevredenheid van de medewerkers. Tien van de 12 medewerkers concluderen dit. Een mannelijke autochtone medewerker in de leeftijdscategorie 18-30 jaar constateert het volgende: 

“Een diverser werkplek is voor mij een plezieriger werkplek, het maakt het interessanter en gezelliger”. 

Dit komt overeen met paragraaf 4.2.5, dat alle geïnterviewde medewerkers positief tegenover diversiteit staan. Tabel 4.5 toont ook aan dat het diversiteitsmanagement vooral een positief invloed heeft op de tevredenheid met betrekking tot het thuisgevoel van de medewerkers binnen de organisatie. Dit wordt bevestigd door zes van de 12 geïnterviewde medewerkers. Hierbij geeft een vrouwelijke autochtone medewerker in de leeftijdscategorie 56-65 jaar het volgende aan:

“Iedereen wordt gewaardeerd en gerespecteerd, waardoor ik me meer thuis voel in de organisatie”.

Wat betreft leeftijdsverdeling valt op dat de leeftijdscategorie 56-65 jaar de meeste positieve gevolgen benoemen met betrekking tot houding. Alle drie geïnterviewde medewerkers uit deze leeftijdscategorie constateren dat het diversiteitsmanagement een positief invloed heeft op hun algehele tevredenheid. Twee van de drie concluderen daarnaast dat het een positief invloed heeft op hun tevredenheid met betrekking tot de samenwerking met de collega’s, hun thuisgevoel binnen de organisatie en hun loyaliteit aan de normen en waarden van de organisatie. Hierbij concludeert een vrouwelijke autochtone medewerker uit deze leeftijdscategorie het volgende: 

“Verschillende soorten mensen zorgen voor verschillende soorten inzichten, waardoor mensen elkaar beter kunnen aanvullen, wat ook weer de samenwerking zal verbeteren”. 

Daarentegen benoemen de medewerkers van de leeftijdscategorie 31-45 jaar bijna geen positieve gevolgen. Zij ervaren maar drie positieve invloeden op hun houding. 

Wat betreft geslacht valt op dat de geïnterviewde mannen het diversiteitsmanagement als het meest positief ervaren, doordat zij meer positieve gevolgen benoemen dan de vrouwelijke medewerkers. Vier van de zes mannen stellen dat het diversiteitsmanagement een positief invloed heeft op hun tevredenheid met betrekking tot hun thuisgevoel binnen de organisatie. Terwijl maar twee van de zes vrouwen dit aangeven. Een andere bevinding is dat de mannelijke medewerkers meer positieve gevolgen op hun affectieve betrokkenheid benoemen (Emotionele binding, Thuisgevoel en Identificatie). De vrouwelijke medewerkers benoemen vooral positieve gevolgen op hun arbeidssatisfactie (Tevredenheid met betrekking tot relatie met leidinggevende).  

Qua etniciteit (allochtone en autochtone medewerkers) valt op dat de geïnterviewde autochtone medewerkers het diversiteitsmanagement als het meest positief ervaren, doordat zij meer positieve gevolgen benoemen dan de allochtone medewerkers. Een opvallende bevinding hierbij is, dat de autochtone medewerkers zich meer thuis voelen in de organisatie door het diversiteitsmanagement, dan de allochtone medewerkers. Vijf van de acht autochtone medewerkers concluderen dit, terwijl maar één van de vier allochtone medewerkers dit aangeven. Als laatste is te zien dat één mannelijke allochtone medewerker in de leeftijdscategorie 56-65 jaar vaststelt dat het diversiteitsmanagement een positief invloed heeft op zijn tevredenheid met betrekking tot zijn promotie mogelijkheden: 

“Het diversiteitsbeleid van VWS is gefocust op biculturelen. Zelf ben ik een allochtoon en heb ik pas een betere functie gekregen, ik denk wel dat mijn etniciteit hierbij een rol heeft gespeeld en daar ben ik zeker tevreden over”. 

De conclusie is dat het gehanteerde diversiteitsmanagement van FEZ en DBV een positief invloed heeft op de arbeidssatisfactie en de affectieve betrokkenheid van de medewerkers, maar niet op de loyaliteit van de medewerkers met betrekking tot de normen en waarden van de organisatie. De bevindingen uit de interviews geven het verband tussen arbeidssatisfactie en het type organisatie weer. Het type organisatie heeft invloed op de arbeidssatisfactie. De medewerkers vinden een diverse werkplek interessanter en gezelliger ofwel de samenstelling van hun omgeving heeft invloed op hun arbeidssatisfactie. Zodoende bestaat er een verband tussen type organisatie en arbeidssatisfactie. De bevindingen uit de interviews laten ook een verband tussen affectieve betrokkenheid en het gehanteerde diversiteitsbeleid zien. Het diversiteitsbeleid heeft invloed op de affectieve betrokkenheid. Dat de leidinggevenden wel diversiteit willen bevorderen, maar wel eerst naar de kwaliteiten van een sollicitante kijken, laat volgens de medewerkers zien dat de leidinggevenden iedereen waardeert en respecteert. Hierdoor voelen de medewerkers zich meer thuis in de organisatie. Dit geeft het verband tussen diversiteitsbeleid en affectieve betrokkenheid weer. Als laatste kan ook geconcludeerd worden dat als de medewerkers positief tegenover het gehanteerde diversiteitsmanagement staan, dat er dan nauwelijks negatieve invloeden worden ervaren.
	
	
	
	TEVREDENHEID MET:
	

	Leeftijd categorie
	Geslacht
	Herkomst
	Aard van uw werkzaam
heden
	Vergoeding en voordelen
	Promotie mogelijkheden
	Relatie met uw leidinggevende
	Relatie met uw collega’s
	Samenwerking met uw collega’s
	Algehele tevredenheid
	Emotionele binding
	Thuis gevoel
	Identificatie
	Loyaliteit

	18-30 jaar
	vrouw
	Autochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Positief
	Geen
	Geen
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	18-30 jaar
	man
	Autochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Positief
	Positief
	Positief
	Positief
	Geen

	31-45 jaar 
	man
	Autochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Positief
	Positief
	Geen

	31-45 jaar 
	vrouw
	Autochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	31-45 jaar 
	vrouw
	Allochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	46-55 jaar
	man
	Autochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	46-55 jaar
	man
	Allochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Positief
	Geen
	Geen
	Positief
	Positief
	Positief
	Geen
	Positief

	46-55 jaar
	vrouw
	Allochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Positief
	Geen
	Geen
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	46-55 jaar
	vrouw
	Autochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Positief
	Positief
	Positief
	Geen
	Geen

	56-65 jaar
	vrouw
	Autochtoon
	Positief
	Geen
	Geen
	Positief
	Positief
	Positief
	Positief
	Geen
	Positief
	Geen
	Positief

	56-65 jaar
	man
	Autochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Positief
	Positief
	Positief
	Positief
	Geen
	Positief

	56-65 jaar
	man
	Allochtoon
	Geen
	Geen
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen


   Tabel 4.5: Invloeden op de houding van de medewerkers van FEZ en DBV

4.2.6 Invloeden op het gedrag
Tijdens de interviews is aan de medewerkers gevraagd of het gehanteerde diversiteitsmanagement binnen FEZ en DBV invloed heeft op hun gedrag. In paragraaf 3.2.6 zijn hiervoor een aantal indicatoren voor de variabelen van gedrag vastgesteld. Tabel 4.6 presenteert alle invloeden van het gehanteerde diversiteitsmanagement van FEZ en DBV op het gedrag van de medewerkers weer. Deze tabel laat zien dat er volgens de percepties van de geïnterviewde medewerkers van FEZ/DBV voornamelijk positieve gevolgen en nauwelijks negatieve gevolgen op het gedrag worden ervaren. Ook is te zien dat het diversiteitsmanagement vooral invloed heeft op de processen en de uitkomsten van de werkzaamheden. Zes van de 12 geïnterviewde medewerkers constateren een positief invloed op de processen. Zo stelt een mannelijke autochtone medewerker in de leeftijdscategorie 56-65 jaar het volgende:

“Verschillende soorten mensen hebben verschillende inzichten, zo kan je van elkaar leren en zodoende de processen verbeteren”. 

Daarnaast geven zeven van de 12 medewerkers aan dat het een positief invloed heeft op de uitkomsten van hun werkzaamheden. Hierbij constateert een mannelijke autochtone medewerker in de leeftijdscategorie 31-45 jaar het volgende:

 “Diverse teams zullen de processen verbeteren, waardoor er ook betere besluiten genomen kunnen worden en zodoende de uitkomsten verbeteren”. 

Wat betreft leeftijdsverdeling valt op dat de medewerkers uit de leeftijdscategorie 46-55 jaar de enige medewerkers zijn die negatieve gevolgen benoemen op het gedrag. Deze leeftijdscategorie ervaart het gehanteerde diversiteitsmanagement als het minst positief. Verder is te zien dat één mannelijke allochtone medewerker in de leeftijdscategorie 46-55 jaar aangeeft dat het gehanteerde diversiteitsmanagement een positief invloed heeft op zijn vergelijkingsintentie. Ofwel het heeft een negatieve impact op zijn vergelijkingsintentie, aangezien zijn vergelijkingsintentie toeneemt: 

 “Ik merk dat mensen worden aangenomen op basis van hun kwaliteiten. Zelf ben ik een allochtoon en heb ik een zeer goede functie, ik weet dat het door mijn kwaliteiten komt en nu ben ik toch meer benieuwd naar andere functies en andere mogelijkheden voor mezelf”. 

Wat betreft geslacht kan geconcludeerd worden dat de mannelijke medewerkers iets positiever zijn, doordat zij meer positieve gevolgen benoemen dan de medewerksters. Zo ervaren bijvoorbeeld vier van de zes mannelijke medewerkers een positief invloed op de processen en de uitkomsten. Bij de vrouwen zijn dit maar drie van de zes. 

Qua etniciteit is te zien dat de autochtone medewerkers iets positiever zijn, doordat zes van de acht autochtone medewerkers vaststellen dat het gehanteerde diversiteitsmanagement invloed heeft op de processen en de uitkomsten. Bij de allochtone medewerkers concludeert één van de vier medewerkers dit. Tevens is te zien dat alleen één vrouwelijke allochtone medewerker in de leeftijdscategorie 46-55 jaar aangeeft dat het gehanteerde diversiteitsmanagement een negatief invloed heeft op haar vertrekintentie ofwel een positieve invloed: 

“Door het diversiteitsmanagement ben ik nu minder geneigd de organisatie te verlaten, ze tonen begrip en staan open voor anderen”. 

De conclusie is dat het gehanteerde diversiteitsmanagement een positief invloed heeft op de productiviteit van de medewerkers, maar niet op het arbeidsverzuim en het personeelsverloop van de medewerkers. In paragraaf 4.2.5 is vastgesteld dat het gehanteerde diversiteitsmanagement invloed heeft op de arbeidssatisfactie en de affectieve betrokkenheid van de medewerkers. Met deze inzichten kan vastgesteld worden dat het diversiteitsmanagement van FEZ en DBV meer invloed heeft op de houding van de medewerkers dan op het gedrag van de medewerkers. 

In dit hoofdstuk zijn de resultaten van de inhoudsanalyse en de interviews weergeven. In de eerste paragraaf zijn de uitkomsten van SCF gepresenteerd. In de tweede paragraaf zijn de uitkomsten van FEZ en DBV gepresenteerd. In het volgende hoofdstuk worden de uitkomsten van ING en VWS met elkaar vergeleken.

	Leeftijd categorie
	Geslacht
	Herkomst
	Processen
	Uitkomsten
	Vergelijkingsintentie
	Zoekintentie
	Vertrekintentie
	Diversiteitsbeleid en vrijwillig verzuim
	Diversiteitsbeleid en niet vrijwillig verzuim

	18-30 jaar
	Vrouw
	Autochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	18-30 jaar
	Man
	Autochtoon
	Positief
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	31-45 jaar 
	Man
	Autochtoon
	Positief
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	31-45 jaar 
	Vrouw
	Autochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	31-45 jaar 
	Vrouw
	Allochtoon
	Positief
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	46-55 jaar
	Man
	Autochtoon
	Positief
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	46-55 jaar
	Man
	Allochtoon
	Geen
	Geen
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	46-55 jaar
	Vrouw
	Allochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Negatief
	Geen
	Geen

	46-55 jaar
	Vrouw
	Autochtoon
	Positief/Negatief 
	Positief/Negatief 
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	56-65 jaar
	Vrouw
	Autochtoon
	Geen
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	56-65 jaar
	Man
	Autochtoon
	Positief
	Positief
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen

	56-65 jaar
	Man
	Allochtoon
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen
	Geen


Tabel 4.6: Invloeden op het gedrag van de medewerkers van FEZ en DBV
Hoofdstuk 5: Vergelijking ING en VWS___________________________________
In dit hoofdstuk worden de resultaten en de bevindingen van SCF (ING) en FEZ/DBV (VWS) met elkaar vergeleken. De onderdelen van het conceptueel model (zie paragraaf 2.6) vormen de leidraad voor deze vergelijking. De structuur van het conceptueel model geeft de paragraafindeling van dit hoofdstuk weer. In de eerste paragraaf worden de resultaten met betrekking tot de vorm van diversiteit binnen SCF en FEZ/DBV met elkaar vergeleken. De resultaten met betrekking tot het type organisatie, soort diversiteitsbeleid en de inbedding van diversiteitsactiviteiten worden in de tweede, derde en vierde paragraaf met elkaar vergeleken. In de laatste drie paragrafen worden de gevolgen op de houding en het gedrag van de medewerkers van SCF en FEZ/DBV met elkaar vergeleken en worden eventuele verklaringen gegeven. 
5.1 Vorm van diversiteit

In paragraaf 4.1.1 heeft de inhoudsanalyse duidelijk gemaakt dat de ING zich focust op zichtbare en niet zichtbare diversiteit. De leidinggevenden van SCF bevestigen dit, maar stellen wel vast dat zichtbare diversiteit niet bewust wordt nagestreefd. Ook de meerderheid van de geïnterviewde medewerkers constateren dat zichtbare diversiteit binnen SCF wordt nagestreefd, maar de medewerkers weten niet welke aspecten van diversiteit als belangrijk worden geacht door de leidinggevenden. Zo weten de medewerkers niet dat ook niet zichtbare diversiteit binnen SCF wordt nagestreefd. Verder kan wel geconcludeerd worden dat de inhoudsanalyse en de interviews met elkaar overeenkomen. 

In paragraaf 4.2.1 laat de inhoudsanalyse zien dat er binnen VWS een focus is op zichtbare diversiteit, voornamelijk gericht op etniciteit. De meerderheid van de leidinggevenden concluderen dat zichtbare diversiteit wordt nagestreefd. Alleen spreken de leidinggevenden van FEZ elkaar tegen. Zo geeft de directeur aan dat zichtbare diversiteit niet wordt bevorderd en dat er geen sprake is van bewust selecteren, terwijl de twee leidinggevenden van FEZ (autochtone man en vrouw) vaststellen dat ze bij gelijke kandidaten wel gebruik maken van diversiteit als selectiecriteria. Tevens constateren ook de medewerkers dat zichtbare diversiteit wordt nagestreefd. Alleen bestaat er onduidelijkheid over welke aspecten van diversiteit er binnen FEZ en DBV worden bevorderd. De inhoudsanalyse komt wel overeen met de interviews, alleen benadrukt de inhoudsanalyse voornamelijk zichtbare diversiteit en dan gericht op etniciteit, waarbij twee leidinggevenden aangeven dat ze geen diversiteit met betrekking tot etniciteit nastreven en waarbij ook een aantal medewerkers ervan uitgaan dat er geen diversiteit wordt nagestreefd op het gebied van etniciteit. 

De inhoudsanalyse geeft weer dat ING zich focust op zichtbare en niet zichtbare diversiteit. De focus op niet zichtbare diversiteit is bij VWS sterker, doordat VWS alleen zichtbare diversiteit wil bevorderen en voornamelijk dan het kenmerk etniciteit. Met de bevindingen uit de interviews kan vastgesteld worden dat SCF en FEZ/DBV zichtbare diversiteit nastreven. SCF streeft ook niet zichtbare diversiteit na conform de bevindingen uit de inhoudsanalyse. Echter, binnen SCF is er sprake van een betere afstemming met betrekking tot de vorm van diversiteit in vergelijking met FEZ en DBV. De leidinggevenden van SCF hanteren dezelfde vorm van diversiteit en er is sprake van overeenstemming over de verschillende aspecten van diversiteit die bevorderd worden. Binnen FEZ en DBV is er geen sprake van overeenstemming over de aspecten van diversiteit, doordat de leidinggevenden verschillende aspecten van diversiteit als belangrijk achten. Qua overeenkomsten is te zien dat de inhoudsanalyse en de interviews van SCF sterker overeenkomen dan bij FEZ en DBV. Dit omdat er volgens de inhoudsanalyse bij VWS voornamelijk aandacht is voor etniciteit, terwijl een aantal leidinggevenden dit niet nastreven en een aantal medewerkers verwachten dat het ook niet gebeurt. Als laatste kan geconstateerd worden dat de organisaties een andere betekenis voor diversiteit hanteren. Binnen SCF wordt het begrip diversiteit meer diffuus gehanteerd, aangezien SCF streeft naar zichtbare en niet zichtbare diversiteit. Binnen SCF wordt onder diversiteit allerlei verschillende aspecten waarop mensen van elkaar kunnen verschillen verstaan. Binnen FEZ/DBV is er met betrekking tot diversiteit een grotere focus op doelgroepen. 

5.2 Type organisatie

In paragraaf 4.1.2 is weergegeven dat de leidinggevenden en de medewerkers SCF als divers beschrijven met betrekking tot geslacht, leeftijd en etniciteit. Alleen wordt door de leidinggevenden en de medewerkers vastgesteld dat het management van SCF niet divers is met betrekking tot etniciteit en geslacht. Uiteindelijk wordt door de leidinggevenden en de medewerkers geconcludeerd dat SCF een multiculturele organisatie is.

Zoals in paragraaf 4.2.2 zichtbaar is gemaakt, beschrijven de leidinggevenden en de medewerkers FEZ en DBV als divers op twee van de drie zichtbare diversiteit aspecten. Daarnaast wordt het management als niet divers beschreven op het gebied van etniciteit en leeftijd. Uiteindelijk wordt door de leidinggevenden en de medewerkers geconcludeerd dat FEZ en DBV een multiculturele organisatie zijn. 

De conclusie is dat SCF een sterkere multiculturele organisatie is dan FEZ en DBV. Het personeelsbestand van SCF wordt als divers beschreven op alle drie de aspecten van zichtbare diversiteit, terwijl het personeelsbestand van FEZ en DBV als divers worden beschreven op twee van de drie aspecten. Daarnaast wordt benadrukt dat de medewerkers van FEZ en DBV niet bezig zijn met het onderwerp diversiteit en dat het onderwerp niet leeft binnen deze organisaties. Dit maakt SCF een sterkere multiculturele organisatie dan FEZ en DBV. 

5.3 Soort diversiteitsbeleid
In paragraaf 4.1.3 is met behulp van de inhoudsanalyse geconstateerd dat het diversiteitsbeleid van ING een vorm van management van diversiteit is, doordat het beleid niet alleen gefocust is op het scheppen van gelijke kansen, maar ook op het waarderen en managen van verschillen en het aannemen van de beste persoon. Alle geïnterviewde leidinggevenden en de meerderheid van de geïnterviewde medewerkers van SCF weten dat ING een diversiteitsbeleid heeft. Tevens stelt de majoriteit van de leidinggevenden en de medewerkers vast dat SCF niet aan het diversiteitsbeleid van ING voldoet, doordat er niet bewust wordt geselecteerd op zichtbare diversiteit aspecten en dat het beleid van ING niet wordt nageleefd. Mensen worden vooral geselecteerd op basis van kwaliteiten. Hierdoor staat SCF open voor iedereen. Er is wel sprake van bewust selecteren bij gelijke kandidaten ofwel een voorkeursbehandeling bij gelijke geschiktheid. Zodoende is er sprake van een lichte vorm van managen van diversiteit. Alhoewel er niet bewust wordt geselecteerd op zichtbare diversiteit, is het personeelsbestand van SCF divers. Dit laat zien dat de selectie binnen SCF niet discriminator is. Binnen SCF is een strikte voering van diversiteit en het bewust selecteren op diversiteit aspecten niet noodzakelijk, doordat de huidige werkwijze werkt gezien de samenstelling van het personeelsbestand.

Zoals in paragraf 4.2.3 is weergegeven, bestaat het diversiteitsbeleid van VWS uit een aantal kwantitatieve doelen. Deze doelen richten zich op het bevorderen van de instroom, de doorstroom en het behoud van biculturelen. Zodoende is het diversiteitsbeleid van VWS te beschrijven als een doelgroepenbeleid. De meerderheid van de geïnterviewde leidinggevenden van FEZ en DBV weten dat VWS een diversiteitsbeleid heeft, maar alleen één leidinggevende kan deze inhoudelijk beschrijven. Echter, de meerderheid van de geïnterviewde medewerkers van FEZ en DBV zijn niet op de hoogte over het diversiteitsbeleid van VWS. In paragraaf 2.5 is weergeven dat in de publieke sector volgens de theorie de besluiten over de arbeidscondities op een centraal niveau worden genomen. Dat de leidinggevenden en de medewerkers zeer beperkt op de hoogte zijn over het diversiteitsbeleid van VWS, laat zien dat de praktijk met de theorie overeenkomt. Besluiten omtrent het diversiteitsbeleid worden op een centraal niveau genomen en niet goed gecommuniceerd naar de leidinggevenden en de medewerkers. Hierdoor hebben de arbeidscondities in de publieke sector ook volgens de praktijk een collectief karakter. Verder geeft de meerderheid van de geïnterviewde leidinggevenden en medewerkers aan dat FEZ en DBV niet aan het diversiteitsbeleid van VWS voldoen. Met de bevindingen uit de interviews kan geconstateerd worden dat de medewerkers het diversiteitsbeleid van VWS niet steunen en dat een voorkeursbehandeling op basis van zichtbare of niet-zichtbare diversiteit aspecten geen draagvlak heeft. Voornamelijk binnen FEZ is er sprake van weerstand voor het doelgroepenbeleid van VWS. 

Er wordt voornamelijk op basis van kwaliteiten en competenties geselecteerd en eventueel bij gelijke kandidaten wordt er bewust geselecteerd op zichtbare diversiteit aspecten. Hierdoor staan FEZ en DBV voor iedereen open en zijn ze voor iedereen toegankelijk, zodoende neigt het diversiteitsmanagement van FEZ/DBV naar management van diversiteit. Daarentegen is in paragraaf 2.5 geconstateerd dat publieke organisaties volgens de theorie voornamelijk neigen naar doelgroepenbeleid. De afdelingen FEZ en DBV maken hiermee zichtbaar dat in de praktijk dit niet het geval is. De theorie komt niet overeen met de praktijk. Ook publieke organisaties maken gebruik van de vorm managen van diversiteit. 
De conclusie is dat beide organisaties het diversiteitsbeleid van ING en VWS niet naleven en er niet aan voldoen. Binnen FEZ en DBV vinden er bijna geen activiteiten plaats om de instroom, doorstroom en het behoud van biculturelen te bevorderen. FEZ en DBV wijken hiermee sterk af van het doelgroepenbeleid van VWS en gaan meer richting het managen van diversiteit, doordat medewerkers voornamelijk worden geselecteerd op basis van kwaliteiten en competenties. Dit weergeeft een toegankelijkheid ten aanzien van alle groeperingen. In paragraaf 2.5 is vastgesteld dat de arbeidscondities in de publieke sector volgens de theorie sterk gestandaardiseerd zijn. FEZ en DBV weergeven dat in de praktijk dit niet het geval is. FEZ en DBV voldoen niet aan de standaardisatie ofwel het doelgroepenbeleid van VWS dat is vastgesteld. De theorie komt niet overeen met de praktijk, doordat FEZ en DBV het doelgroepenbeleid van VWS niet na leven. Ook wordt in paragraaf 2.5 met behulp van de theorie geconstateerd dat publieke organisaties zich als een modelwerkgever behoren te gedragen. Dit houdt in dat publieke organisaties in haar eigen organisatie diversiteit behoort te bevorderen, om zodoende diversiteit in andere organisaties te stimuleren. Met behulp van een doelgroepenbeleid wordt getracht de achterstandsituatie van achterstandsgroepen weg te werken. Doordat FEZ en DBV het diversiteitsbeleid van VWS niet na leven, gedragen ze zich nauwelijks als een modelwerkgever. Dit laat zien dat de theorie niet met de praktijk overeenkomt.

SCF gaat wel uit van het scheppen van gelijke kansen en het aannemen van de beste persoon. Zodoende voldoet SCF wel redelijk aan het diversiteitsbeleid van ING ofwel het managen van diversiteit. Tevens zijn alle geïnterviewde leidinggevenden van SCF op de hoogte van het diversiteitsbeleid van ING en weten de leidinggevenden het beleid ook inhoudelijk te beschrijven. Ook de meerderheid van de geïnterviewde medewerkers weten van het bestaan van het diversiteitsbeleid van ING. Binnen FEZ en DBV weet de majoriteit van de leidinggevenden wel over het bestaan van het beleid, maar kan alleen maar één leidinggevende het beleid beschrijven. Daarnaast weet de majoriteit van de geïnterviewde medewerkers niet dat VWS een diversiteitsbeleid heeft. Zodoende is binnen SCF en FEZ/DBV het managen van diversiteit meer symbolisch. Dit laat zien dat binnen ING het diversiteitsbeleid beter is gecommuniceerd en doorgevoerd in de organisatie. Mensen zijn meer op de hoogte, waardoor het managen van diversiteit meer verankerd is binnen SCF. 

Kijkende naar het conceptueel model in paragraaf 2.6, dan zijn er in de praktijk geen relaties te onderkennen tussen de vorm van diversiteit en het diversiteitsbeleid. Bovendien zijn er ook geen relaties te onderkenen tussen het organisatietype en het diversiteitsbeleid. 

5.4 Inbedding diversiteitsactiviteiten

In paragraaf 4.1.4 is gebleken dat de diversiteitsactiviteiten die binnen SCF plaatsvinden incidenteel zijn. Dit geven de geïnterviewde leidinggevenden van SCF aan. Daarnaast wordt dit ook bevestigd door de helft van de geïnterviewde medewerkers van SCF. In paragraaf 4.2.4 is weergegeven dat er binnen FEZ en DBV bijna geen diversiteitsactiviteiten plaatsvinden. Dit is vastgesteld door de leidinggevenden en de medewerkers. Er vinden bijna geen diversiteitsactiviteiten plaats waardoor de diversiteitsactiviteiten binnen FEZ en DBV incidenteel zijn. Op basis van de bevindingen uit de interviews kan vastgesteld worden dat er alleen diversiteitsactiviteiten met betrekking tot de instroom van medewerkers binnen SCF en FEZ/DBV plaatsvinden. Het gaat hierbij om het bewust selecteren op zichtbare diversiteit aspecten bij gelijke kandidaten. Bij dit onderdeel staan de organisaties gelijk, binnen beide organisaties is er sprake van Episodic diversiteitsactiviteiten. Kijkende naar het conceptueel model in paragraaf 2.6, dan zijn er in de praktijk geen relaties te onderkennen tussen het diversiteitsbeleid en de inbedding van diversiteitsactiviteiten. 
5.5 Invloeden op de houding

Houding ten opzichte van het diversiteitsmanagement
In paragraaf 4.1.5 is vastgesteld dat alle geïnterviewde leidinggevenden en medewerkers van SCF positief tegenover diversiteit staan en dat ze tevreden zijn over het gehanteerde diversiteitsmanagement binnen SCF. Dat SCF niet aan het diversiteitsbeleid van ING voldoet, vinden de leidinggevenden en de medewerkers niet erg. Ook alle geïnterviewde leidinggevenden en medewerkers van FEZ en DBV staan positief tegenover diversiteit. Zij zijn ook tevreden over het gehanteerde diversiteitsmanagement en vinden het niet erg dat FEZ en DBV niet aan het diversiteitsbeleid van VWS voldoet. Daarnaast geven de medewerkers van beide organisaties aan dat een focus op diversiteit wel nodig is. Ook bij dit onderdeel staan de organisaties gelijk. De leidinggevenden en de medewerkers van beide organisaties staan positief tegenover diversiteit en zijn tevreden over het gehanteerde diversiteitsmanagement. 

Invloeden van het diversiteitsmanagement op de houding van het personeel
Paragraaf 4.1.5 geeft weer dat het diversiteitsmanagement van SCF voornamelijk invloed heeft op de algehele tevredenheid en de tevredenheid met betrekking tot het thuisgevoel van de medewerkers. De uitkomsten tonen aan dat het type organisatie de arbeidssatisfactie beïnvloedt en dat het diversiteitsbeleid de affectieve betrokkenheid beïnvloedt. Tevens is gebleken dat de leeftijdscategorie 31-45 jaar het gehanteerde diversiteitsmanagement als het meest positief ervaren, terwijl de leeftijdscategorie 46-55 jaar het diversiteitsmanagement als het minst positief ervaren. De mannelijke en de autochtone medewerkers van SCF staan positiever tegenover het gehanteerde diversiteitsmanagement van SCF, doordat zij meer positieve gevolgen benoemen dan de vrouwelijke en de allochtone medewerkers. Uiteindelijk benoemen de geïnterviewde medewerkers van SCF in totaal 30 positieve invloeden en 4 negatieve invloeden op hun houding. 

In paragraaf 4.2.5 is zichtbaar gemaakt dat het diversiteitsmanagement van FEZ en DBV vooral invloed heeft op de algehele tevredenheid van de medewerkers en de tevredenheid met betrekking tot het thuisgevoel van de medewerkers. De uitkomsten laten zien dat het type organisatie de arbeidssatisfactie beïnvloedt en dat het diversiteitsbeleid de affectieve betrokkenheid beïnvloedt. Ook tonen de uitkomsten aan dat de leeftijdscategorie 56-65 jaar het gehanteerde diversiteitsmanagement als het meest positief ervaren, terwijl de leeftijdscategorie 31-45 jaar het als het minst positief ervaren. De mannelijke en autochtone medewerkers van FEZ en DBV staan positiever tegenover het diversiteitsmanagement, aangezien ze meer positieve invloeden benoemen in vergelijking met de vrouwelijke en allochtone medewerkers van FEZ en DBV. Uiteindelijk benoemen de geïnterviewde medewerkers van FEZ en DBV in totaal 34 positieve en geen negatieve invloeden op hun houding. 

De conclusie is dat de bevindingen van SCF en FEZ/DBV veel overeenkomen. Binnen beide organisaties heeft het diversiteitsmanagement voornamelijk positieve gevolgen op de arbeidssatisfactie en de affectieve betrokkenheid van de medewerkers. Tevens wordt binnen beide organisaties het verband tussen het organisatie type en arbeidssatisfactie bevestigd, aangezien er is vastgesteld dat de medewerkers het prettiger vinden om in een gemixte omgeving te werken. Binnen beide organisaties wordt ook het verband tussen het diversiteitsbeleid en affectieve betrokkenheid bevestigd, doordat er is vastgesteld dat de medewerkers zich meer thuis voelen als een organisatie voor iedereen openstaat. Kijkende naar het conceptueel model (zie paragraaf 2.6) dan zijn er in de praktijk verder geen relaties te onderkennen tussen het diversiteitsbeleid en de houding van de medewerkers. Bovendien zijn er ook geen relaties te onderkennen tussen de inbedding van diversiteitsactiviteiten en de houding van de medewerkers. 
Nog een overkomst tussen SCF en FEZ/DBV is dat de mannelijke medewerkers positiever zijn dan de vrouwelijke medewerkers. Binnen SCF en FEZ/DBV zijn samen 13 mannelijke en 13 vrouwelijke medewerkers geïnterviewd. In totaal benoemen de mannelijke medewerkers 38 en de vrouwelijke medewerkers 26 positieve invloeden. Tien van de 13 mannen concluderen dat het diversiteitsmanagement een positief invloed heeft op hun algehele tevredenheid, terwijl maar acht van de 13 vrouwen dit bevestigen. Daarnaast geven negen mannen aan dat het een positief invloed heeft op hun tevredenheid met betrekking tot hun thuisgevoel en maar drie vrouwen concluderen dit. Een bevinding hierbij is dat voornamelijk de mannelijke medewerkers een positief invloed op hun affectieve betrokkenheid ervaren. De vrouwelijke medewerkers ervaren dit een stuk minder. Ook zijn de autochtone medewerkers binnen beide organisaties positiever met betrekking tot hun thuisgevoel door het gehanteerde diversiteitsmanagement. Met beide organisaties zijn samen tien allochtone medewerkers en 16 autochtone medewerkers geïnterviewd. In totaal benoemen de autochtonen 43 en de allochtonen 21 positieve invloeden. Negen van de 16 autochtonen concluderen dat het een positief invloed heeft op hun thuisgevoel binnen de organisatie, terwijl maar drie van de tien allochtonen dit vaststelt. De uiteindelijke conclusie is dat de medewerkers van FEZ en DBV het gehanteerde diversiteitsmanagement als positiever ervaren dan de medewerkers van SCF. De medewerkers van FEZ en DBV benoemen meer positieve gevolgen en benoemen geen negatieve gevolgen op hun houding, terwijl er binnen SCF wel vier negatieve invloeden op houding worden benoemd. 

5.6 Invloeden op het gedrag
In paragraaf 4.1.6 is weergegeven dat het diversiteitsmanagement van SCF vooral invloed heeft op de processen en de uitkomsten van de werkzaamheden. Hiermee is te zien dat het diversiteitsmanagement voornamelijk invloed heeft op de productiviteit van de medewerkers. Tevens is gebleken dat de leeftijdscategorie 18-30 jaar het gehanteerde diversiteitsmanagement als het meest positief ervaren. Ook zijn de mannelijke en de autochtone medewerkers iets positiever dan de vrouwelijke en autochtone medewerkers, doordat zij meer positieve gevolgen benoemen. Uiteindelijk benoemen de geïnterviewde medewerkers van SCF in totaal 13 positieve en 3 negatieve invloeden op hun gedrag. 
In paragraaf 4.2.6 is weergegeven dat het diversiteitsmanagement van FEZ en DBV vooral invloed heeft op de processen en de uitkomsten van de werkzaamheden ofwel voornamelijk op de productiviteit van de medewerkers. Tevens is gebleken dat de leeftijdscategorie 45-55 jaar het diversiteitsmanagement als het meest positief ervaren. Ook zijn de mannelijke en de autochtone medewerkers iets positiever dan de vrouwelijke en allochtone medewerkers, doordat zij meer positieve gevolgen benoemen. Uiteindelijk benoemen de geïnterviewde medewerkers van FEZ en DBV in totaal 14 positieve en 3 negatieve invloeden op hun houding. 

De conclusie is opnieuw dat de bevindingen van SCF en FEZ/DBV veel met elkaar overeenkomen. Binnen beide organisaties heeft het diversiteitsmanagement vooral positieve invloeden op de processen en de uitkomsten van de werkzaamheden ofwel op de productiviteit van de medewerkers. Maar kijkende naar het conceptueel model (zie paragraaf 2.6) dan zijn er in de praktijk verder geen relaties te onderkennen tussen het diversiteitsbeleid en het gedrag van de medewerkers. Bovendien zijn er ook geen relaties te onderkennen tussen de inbedding van diversiteitsactiviteiten en het gedrag van de medewerkers.

Nog een overeenkomst tussen SCF en FEZ/DBV is dat binnen beide organisaties de mannelijke medewerkers positiever zijn in vergelijking met de vrouwelijke medewerkers. Met beide organisaties zijn samen 13 mannelijke en 13 vrouwelijke medewerkers geïnterviewd. In totaal benoemen de mannelijke medewerkers 16 en de vrouwelijke medewerkers 12 positieve invloeden. Ook zijn de autochtone medewerkers binnen beide organisaties positiever met betrekking tot de productiviteit. Met beide organisaties zijn samen tien allochtone medewerkers en 16 autochtone medewerkers geïnterviewd. In totaal benoemen de autochtonen 20 en de allochtonen 8 positieve invloeden. De uiteindelijke conclusie is wel dat de medewerkers van FEZ en DBV het gehanteerde diversiteitsmanagement als positiever ervaren dan de medewerkers van SCF. De medewerkers van FEZ en DBV benoemen meer positieve invloeden.

De uitkomsten van beide organisaties weergeven dat het diversiteitsmanagement voornamelijk invloed heeft op de arbeidssatisfactie, affectieve betrokkenheid en de productiviteit van de medewerkers. Hiermee bevestigen beide organisaties dat het gehanteerde diversiteitsmanagement vooral invloed heeft op de houding van de medewerkers. De uitkomsten van beide organisaties presenteren ook dat de mannelijke en de autochtone medewerkers over het algemeen het diversiteitsmanagement als positiever ervaren dan de vrouwelijke en de allochtone medewerkers. Vastgesteld kan worden dat de medewerkers van FEZ en DBV het diversiteitsmanagement als het meest positief ervaren, doordat zij meer positieve invloeden benoemen op hun houding en gedrag.

5.7 Conclusie
In de voorgaande paragrafen zijn een aantal verschillen en overeenkomsten tussen SCF en FEZ/DBV zichtbaar gemaakt. Een aantal van deze verschillen en overeenkomsten worden in deze paragraaf nader verklaard.
Als eerste kan geconstateerd worden dat de organisaties een andere betekenis van diversiteit hanteren. Binnen SCF wordt het begrip diversiteit meer diffuus gehanteerd, aangezien SCF streeft naar zichtbare en niet zichtbare diversiteit. Binnen SCF wordt onder diversiteit allerlei verschillende aspecten waarop mensen van elkaar kunnen verschillen verstaan. Binnen FEZ/DBV is er met betrekking tot diversiteit een grotere focus op doelgroepen.

Verder heeft SCF andere doelen met de focus op diversiteit dan FEZ/DBV. SCF streeft diversiteit om economische doelen na. Vandaar dat het managen van diversiteit ook een logische vorm voor ING is, aangezien met het managen van diversiteit getracht wordt deze economische doelen te bereiken. In paragraaf 1.2.1 is gebleken dat het personeelsbestand van SCF vrij divers is. Bij een divers personeelsbestand is het dan ook vanzelfsprekend dat het managen van diversiteit wordt gehanteerd, om zodoende de aanwezige diversiteit te managen. 
Voor FEZ/DBV vinden we andere functies van diversiteitsbeleid die de focus op doelgroepen mede verklaren. FEZ/DBV vervullen een voorbeeldfunctie. De overheid wil in haar eigen organisatie diversiteit bevorderen om zodoende diversiteit in andere organisaties te stimuleren. Dit maakt de vorm van doelgroepenbeleid binnen de overheid logisch, doordat hiermee getracht wordt de achterstandssituatie van achterstandsgroepen weg te werken. In paragraaf 1.2.2 is gebleken dat FEZ en DBV voornamelijk minder divers zijn op het gebied van etniciteit. Dit maakt een focus op doelgroepenbeleid bovendien noodzakelijk. Echter, in paragraaf 5.3 is ook geconstateerd dat FEZ/DBV van de vorm doelgroepenbeleid afwijken en meer richting het managen van diversiteit neigen. Een verklaring hiervoor is dat een goede uitvoering van een doelgroepenbeleid, een goede communicatie naar de leidinggevenden en de medewerkers vergt. Ten eerste omdat de leidinggevenden op de hoogte horen te zijn van de selectiecriteria voor medewerkers. Daarnaast is ten tweede een goede communicatie noodzakelijk om begrip te creëren voor een dergelijk beleid en zodoende draagvlak te krijgen. Binnen VWS is er geen sprake van een goede communicatie over het doelgroepenbeleid. Dit blijkt doordat maar één leidinggevende het beleid inhoudelijk kan beschrijven en doordat de meerheid van de geïnterviewde medewerkers van FEZ en DBV niet op de hoogte zijn over het diversiteitsbeleid van VWS. Deze gebrekkige communicatie omtrent het doelgroepenbeleid van VWS maakt het dan ook logisch dat FEZ en DBV het doelgroepenbeleid niet naleven. Het is te verwachten dat de managers zich dan ook uitsluitend richten op het goed managen van hun team en afdeling en daarom meer naar het managen van diversiteit neigen. 
Tevens is ook in paragraaf 5.3 geconstateerd dat het diversiteitsbeleid van ING beter gecommuniceerd is naar de leidinggevenden en de medewerkers in vergelijking met VWS. Dit is wel begrijpelijk doordat het diversiteitsmanagement binnen SCF om economische redenen wordt gehanteerd. Hierdoor is er sprake van meer stimulans voor de communicatie omtrent diversiteit. 
Dat de leidinggevenden en de medewerkers van SCF beter op de hoogte zijn van het diversiteitsbeleid van ING verklaart ook meteen de betere afstemming tussen de leidinggevenden van SCF met betrekking tot de vorm van diversiteit. De leidinggevenden zijn zich, doordat ze het diversiteitsbeleid van ING inhoudelijk kennen, bewust van de focus op zichtbare en niet zichtbare diversiteit aspecten. Hierdoor spreken de leidinggevenden elkaar niet tegen met betrekking tot de vorm van diversiteit dat wordt nagestreefd in vergelijking met FEZ/DBV. De leidinggevenden van FEZ en DBV zijn inhoudelijk niet op de hoogte van het diversiteitsbeleid van VWS, hierdoor spreken de leidinggevenden elkaar tegen met betrekking tot de aspecten van diversiteit die bevorderd worden. 

Dat de leidinggevenden van SCF beter op de hoogte zijn van het diversiteitsbeleid verduidelijkt ook waarom SCF een sterkere multiculturele organisatie is. Het personeelsbestand van SCF wordt als divers beschreven op alle drie de onderdelen van zichtbare diversiteit. FEZ/DBV worden als divers beschreven op twee van de drie onderdelen van zichtbare diversiteit. Dit is vanzelfsprekend, aangezien de leidinggevenden van SCF weten welke aspecten van diversiteit moeten worden nagestreefd en gezamenlijk dezelfde diversiteit aspecten proberen te bevorderen. De leidinggevenden van FEZ/DBV zijn niet op de hoogte van het diversiteitsbeleid van VWS, waardoor de leidinggevenden verschillende aspecten van diversiteit proberen te bevorderen. Binnen FEZ/DBV wordt niet gezamenlijk dezelfde aspecten van diversiteit bevorderd in tegenstelling tot SCF. Dit maakt het diversere personeelsbestand van SCF begrijpelijk. 
Hoewel alle geïnterviewde medewerkers van FEZ en DBV tevreden zijn met het gehanteerde diversiteitsmanagement van SCF en FEZ/DBV, is in paragraaf 5.5 en 5.6 gebleken dat voornamelijk de mannelijke en de autochtone medewerkers positiever zijn met betrekking tot de invloeden op de houding en het gedrag in vergelijking met de vrouwelijke en de allochtone medewerkers. Een opvallende bevinding hierbij is dat juist de doelgroepleden (vrouwen en allochtonen) minder positief zijn over het diversiteitsmanagement, een bevinding die in tegenspraak is met eerder onderzoek. Want daaruit komt naar voren dat doelgroepleden doorgaans positiever zijn over diversiteitsbeleid dan niet-doelgroepleden. Een verklaring voor deze opmerkelijke bevinding zou  een gebrekkige uitvoering van het diversiteitsbeleid kunnen zijn. Zo is in paragraaf 5.3 vastgesteld dat SCF en FEZ/DBV niet aan het diversiteitsbeleid van ING en VWS voldoen. Binnen SCF en FEZ/DBV wordt er bijvoorbeeld niet bewust geselecteerd op diversiteit aspecten. Dit kan een verklaring zijn waarom juist de doelgroepleden ofwel vrouwen en allochtonen iets minder positief zijn over het diversiteitsbeleid in vergelijking met mannen en autochtonen. Zij hebben belang bij een goede uitvoering van het beleid, maar zien dat te weinig gebeuren.
In de voorgaande paragrafen is gebleken dat SCF bij bepaalde onderdelen van het conceptueel model iets beter scoorde dan FEZ/DBV. Zo is er sprake van een betere afstemming met betrekking tot de vorm van diversiteit, is het diversiteitsbeleid meer verankerd binnen SCF en is SCF een sterkere multiculturele organisatie. Daarentegen staan de afdelingen ook gelijk bij een aantal onderdelen van het conceptueel model. Zo is er binnen beide organisaties sprake van Episodic diversiteitsactiviteiten en zijn alle geïnterviewde leidinggevenden en medewerkers tevreden over het gehanteerde diversiteitsmanagement binnen SCF en FEZ/DBV. Alhoewel SCF op sommige onderdelen sterker is dan FEZ/DBV, ervaren de medewerkers van FEZ/DBV meer positieve invloeden dan de medewerkers van SCF. Een verklaring hiervoor is de eventuele PSM van de medewerkers van FEZ/DBV. Zoals in paragraaf 2.5 is geconstateerd met behulp van de theorie, hebben de medewerkers uit de publieke sector een hogere PSM dan de medewerkers uit de private sector (Steijn: 2008, 20-21). Ofwel de medewerkers uit de publieke sector hebben de ambitie om de publieke zaak te dienen. Deze ambitie zal ervoor zorgen dat de publieke medewerkers positief tegenover diversiteit staan en diversiteit willen bevorderen. Deze ambitie verklaart logischerwijs waarom de medewerkers van FEZ/DBV iets positiever zijn dan de medewerkers van SCF. Uiteindelijk staan de publieke medewerkers (FEZ/DBV) positiever tegenover diversiteit en hebben ze meer positieve gevolgen benoemd dan de private medewerkers (SCF). 
Terugkijkend naar het conceptueel model worden er bijna geen onderlinge verbanden in het conceptueel model onderkend. Zo worden er geen verbanden tussen de vorm van diversiteit en het diversiteitsbeleid, het organisatietype en het diversiteitsbeleid, de inbedding van diversiteitsactiviteiten en het diversiteitsbeleid bevestigd. Evenals het diversiteitsbeleid en de houding van de medewerkers, inbedding van diversiteitsactiviteiten en de houding van de medewerkers, het diversiteitsbeleid en het gedrag van de medewerkers en de inbedding van diversiteitsactiviteiten en het gedrag van de medewerkers worden er geen relaties onderkend. De enige relaties die wel onderkend worden, zijn het verband tussen het organisatietype en arbeidssatisfactie en het verband tussen het diversiteitsbeleid en affectieve betrokkenheid. Dat er nauwelijks onderlinge verbanden in het conceptueel model geconstateerd worden, kan verklaard worden met de gebrekkige uitvoering van het diversiteitsbeleid binnen SCF en FEZ/DBV. Doordat het diversiteitsbeleid van ING en VWS binnen SCF en FEZ/DBV niet volledig geïmplementeerd is, vinden er incidenteel activiteiten plaats en zijn de onderlinge activiteiten niet goed afgestemd, waardoor er dus ook geen onderlinge verbanden te erkennen zijn. 

Kijkende naar de weergegeven verklaringen in deze paragraaf, is te zien dat een aantal verklaringen wel met het verschil tussen publiek en privaat te maken hebben. Ten eerste het verschil met betrekking tot de betekenis van diversiteit. Dat SCF diversiteit omschrijft als allerlei verschillende aspecten waarop mensen kunnen verschillen, komt vanuit het managen van diversiteit. Met een personeelsbestand dat divers is op allerlei aspecten wordt getracht economische voordelen te behalen. Dat FEZ/DBV diversiteit meer als doelgroepenbeleid ziet, komt door de voorbeeldfunctie van de overheid. De overheid tracht met deze focus de achterstanden van bepaalde groeperingen weg te werken. Ten tweede neigen FEZ/DBV in de praktijk meer naar het managen van diversiteit, zoals aangegeven komt dit door de gebrekkige communicatie over het doelgroepenbeleid van VWS. Dat er binnen ING sprake is van een betere communicatie over het diversiteitsbeleid in vergelijking met VWS, komt ook door het verschil tussen publiek en privaat. Aangezien het diversiteitsmanagement binnen ING voornamelijk om economische redenen wordt gehanteerd. Hierdoor is er binnen ING sprake van meer stimulans voor de communicatie omtrent diversiteit. Ten derde is gebleken dat de medewerkers van FEZ/DBV positiever zijn dan de medewerkers van SCF. Een verklaring hiervoor is de PSM van de medewerkers uit de publieke sector. Ook deze verklaring komt voort uit het verschil tussen publiek en privaat. 
In dit hoofdstuk zijn de resultaten van SCF en FEZ/DBV met elkaar vergeleken. Tevens zijn verklaringen gepresenteerd van eventuele verschillen en overeenkomsten tussen SCF en FEZ/DBV. In het volgende en tevens laatste hoofdstuk van dit onderzoek worden de deelvragen in het kort nogmaals beantwoord en worden er aanbevelingen gedaan.

Hoofdstuk 6: Conclusie, Aanbevelingen en Reflectie_________________________
In dit laatste hoofdstuk worden de conclusies van dit onderzoek weergegeven. In de eerste paragraaf zal worden ingegaan op de beantwoording van de deelvragen en de hoofdvraag. Vervolgens wordt er in de tweede paragraaf aandacht besteed aan de beantwoording van de laatste deelvraag ofwel welke aanbevelingen kunnen er gedaan worden. Daarna wordt er in paragraaf drie een reflectie gegeven op dit onderzoek. 

6.1 Beantwoording deelvragen

In deze paragraaf wordt kort antwoord gegeven op de deelvragen. Om de deelvragen te kunnen beantwoorden is er gebruik gemaakt van wetenschappelijke literatuur, bestaand materiaal en 37 interviews (leidinggevenden en medewerkers). 

6.1.1 Beantwoording deelvraag 1

De eerste deelvraag luidt: Wat is diversiteit? Om deze deelvraag te kunnen beantwoorden, is er gebruik gemaakt van de theorie. 

Merckx en Hellemans (2004: 14) verstaan onder diversiteit: “Alle aspecten waarop mensen van elkaar kunnen verschillen”. Dit kunnen zichtbare en niet zichtbare aspecten zijn. Diversiteit kan gefocust zijn op zichtbare kenmerken, zoals geslacht, leeftijd en etniciteit. Diversiteit kan ook gefocust zijn op minder zichtbare kenmerken, zoals seksuele oriëntatie, socio-economische achtergrond, opleiding, ervaring, competenties en persoonskenmerken (TNO, 2005b: 1).

6.1.2 Beantwoording deelvraag 2

De tweede deelvraag luidt: Welke soorten diversiteitsbeleid bestaan er? Om deze deelvraag te kunnen beantwoorden, is er gebruik gemaakt van de theorie. 

Er bestaan verschillende vormen van diversiteitsbeleid. Steijn en Groeneveld (2009: 91) onderscheiden twee soorten diversiteitsbeleid. De eerste vorm is het doelgroepenbeleid. Dit beleid gaat uit van gelijke kansen voor iedereen en met behulp van positieve actie wordt geprobeerd de positie van personen uit achterstandsgroepen te verbeteren. De specifieke maatregelen die in het kader van positieve actie worden genomen, hebben dus het karakter van een voorkeursbehandeling van een groep (Yvonne Benschop in Doorewaard en de Nijs, 1998: 258). De tweede vorm is het managen van diversiteit. Dit beleid is gefocust op de waardering van verschil. Management van diversiteit richt zich veel meer op de unieke combinatie van eigenschappen van ieder individu (Steijn en Groeneveld, 2009: 92-93). Hierbij wordt er dus rekening gehouden met alle verschillen en gelijkenissen tussen mensen. Het gaat om het erkennen, accepteren en waarderen van de verschillen tussen mensen (Merckx en Hellemans, 2004: 23). Volgens Roosevelt Thomas (in Doorewaard en de Nijs, 1998: 258-259) zijn positieve actie en het managen van diversiteit opeenvolgende fasen. Hij stelt dat positieve actie nodig is om diversiteit in het personeelsbestand te realiseren. Maar volgens hem kan er niet alleen met positieve actie worden gewerkt, aangezien positieve actie ook nadelen met zich mee kan brengen, zoals vooroordelen en sociale ongelijkheid. Daarvoor is het nodig een stap verder te gaan en die stap is het onderkennen, stimuleren en managen van diversiteit. 

6.1.3 Beantwoording deelvraag 3
De derde deelvraag luidt: Wat wordt er in de literatuur vermeld over de invloed van diversiteitsmanagement op het personeel? Om deze deelvraag te kunnen beantwoorden, is er gebruik gemaakt van de theorie. 

Diversiteitsmanagement is een van de instrumenten om diversiteit in het personeelsbestand te bevorderen. Met behulp van diversiteitsmanagement proberen organisaties met alle activiteiten bij te dragen aan het optimaal en duurzaam benutten van alle medewerkers, rekening houdend met al hun verschillen en overeenkomsten (TNO, 2005b: 3). De gevolgen van diversiteitsmanagement blijken niet eenduidig te zijn. Om deze verschillen in gevolgen overzichtelijk in kaart te brengen, wordt gebruik gemaakt van verschillende indelingen. Een veel gebruikte indeling is het onderscheid tussen de invloed op het individu, op de groep en op de organisatie (Janssens en Steyaert, 2001: 68). Met betrekking tot de invloed op het individu concluderen Cox en Blake (in Rainey, 2008: 26) dat diversiteitsmanagement een positief invloed kan hebben op de tevredenheid van de medewerkers. Rainey (2008: 23-26) concludeert dat diversiteitsmanagement een positief invloed kan hebben op het verlooppercentage en het afwezigheidpercentage van een organisatie. Doordat een organisatie zich toegankelijk stelt voor allerlei verschillende soorten mensen, maakt de organisatie zichtbaar tegen discriminatie te zijn. Hierdoor zijn individuen minder snel geneigd de organisatie te verlaten of minder snel afwezig te zijn. Echter, Schaafsma (2006: 129-130) constateert dat er negatieve reacties met betrekking tot diversiteitsmanagement kunnen ontstaan, doordat medewerkers het gevoel hebben dat het een negatief invloed heeft op andere medewerkers of op het werkproces. Dit leidt tot spanningen en frustraties en heeft vervolgens een negatief invloed op de tevredenheid van medewerkers. Ook concluderen Harrison en Klein (in Rainey, 2008: 15) dat een ongelijke behandeling van medewerkers kan leiden tot een lagere betrokkenheid en een toename van het personeelsverloop. Schaafsma (2006: 56) bevestigt een toename van het personeelsverloop bij doelgroepenbeleid. Volgens Schaafsma zijn medewerkers tegen een doelgroepenbeleid vanwege de principes van eerlijkheid en billijkheid. Doelgroepleden zijn doorgaans positiever over diversiteitsbeleid dan niet-doelgroepleden. Minderheden zijn echter ook vaak tegen deze maatregelen, omdat deze maatregelen kunnen leiden tot jaloerse en negatieve reacties. 

6.1.4 Beantwoording deelvraag 4

De vierde deelvraag luidt: Welk diversiteitsbeleid wordt er gevoerd bij SCF, FEZ en DBV? Om deze deelvraag te kunnen beantwoorden, zijn er diverse beleidsstukken geanalyseerd en zijn 37 leidinggevenden en medewerkers van een publieke en een private organisatie geïnterviewd. De organisaties zijn SCF van ING en FEZ/DBV van het ministerie van VWS. 
De inhoudsanalyse laat zien dat het diversiteitsbeleid van ING een vorm van management van diversiteit is, doordat het beleid niet alleen gefocust is op het scheppen van gelijke kansen, maar ook op het waarderen en managen van verschillen en het aannemen van de beste persoon. Binnen dit beleid wordt ook gebruik gemaakt van doelgroepenbeleid, door het project Charter Talent naar de Top, aangezien hierbij de nadruk ligt op het bevorderen van vrouwen in leidinggevende functies. De bevindingen uit de interviews geven weer dat SCF het diversiteitsbeleid van ING niet naleeft en er ook niet aan voldoet. De geïnterviewde leidinggevenden en medewerkers merken op, dat er niet bewust wordt geselecteerd op diversiteit aspecten binnen SCF. In de praktijk maakt SCF dus geen gebruik van doelgroepenbeleid. Mensen worden vooral geselecteerd op basis van kwaliteiten. Hierdoor staat SCF open voor iedereen, zodoende neigt het diversiteitsmanagement binnen SCF naar management van diversiteit. Het managen van diversiteit is meer symbolisch binnen SCF, aangezien er bijna geen activiteiten worden uitgevoerd om diversiteit te bevorderen. 
De inhoudanalyse toont aan dat het diversiteitsbeleid van VWS uit een aantal kwantitatieve doelen bestaat. Deze doelen richten zich op het bevorderen van de instroom, de doorstroom en het behoud van biculturelen. Zodoende is het diversiteitsbeleid van VWS te beschrijven als een doelgroepenbeleid. De bevindingen uit de interviews geven weer dat alle geïnterviewde leidinggevenden en medewerkers concluderen dat FEZ en DBV niet aan het diversiteitsbeleid van VWS voldoet. Met de bevindingen uit de interviews kan tevens geconstateerd worden dat de medewerkers het diversiteitsbeleid van VWS niet steunen en dat een voorkeursbehandeling op basis van zichtbare of niet-zichtbare diversiteit aspecten geen draagvlak heeft. Voornamelijk binnen FEZ is er sprake van weerstand voor het doelgroepenbeleid van VWS. 
Binnen FEZ en DBV wordt diversiteit nagestreefd door mensen te selecteren op basis van kwaliteiten en ervaring en pas bij gelijke kandidaten bewust te selecteren op zichtbare diversiteit aspecten. Hierdoor staan FEZ en DBV voor iedereen open en zijn ze voor iedereen toegankelijk, zodoende neigt het diversiteitsmanagement van FEZ/DBV naar management van diversiteit. Ook binnen FEZ en DBV is het managen van diversiteit meer symbolisch, aangezien er bijna geen activiteiten worden uitgevoerd om diversiteit te bevorderen. Hiermee kan wel geconcludeerd worden dat er een discrepantie bestaat tussen datgene wat er VWS breed wordt verwacht van managers en de wijze waarop managers uiteindelijk personeel selecteren.
De conclusie is dat beide organisaties het diversiteitsbeleid van ING en VWS niet naleven en er niet aan voldoen. SCF leeft het project Charter Talent naar de top niet na, maar gaat wel uit van het scheppen van gelijke kansen en het aannemen van de beste persoon. Tevens kan het personeelsbestand van SCF als divers worden beschreven, hierdoor is de selectie binnen SCF niet discriminator. Binnen SCF is een strikte voering van diversiteit en het bewust selecteren op diversiteit aspecten niet noodzakelijk, doordat de huidige werkwijze werkt gezien de samenstelling van het personeelsbestand. Zodoende voldoet SCF wel redelijk aan het diversiteitsbeleid van ING ofwel het managen van diversiteit. Binnen FEZ en DBV vinden er bijna geen activiteiten plaats om de instroom, doorstroom en het behoud van biculturelen te bevorderen. FEZ en DBV wijken hiermee sterk af van het doelgroepenbeleid van VWS en gaan meer richting het managen van diversiteit. Een verklaring hiervoor is dat een goede uitvoering van een doelgroepenbeleid, een goede communicatie naar de leidinggevenden en de medewerkers vergt. Binnen VWS is er geen sprake van een goede communicatie over het doelgroepenbeleid. Dit blijkt doordat maar één leidinggevende het beleid inhoudelijk kan beschrijven en doordat de meerheid van de geïnterviewde medewerkers van FEZ en DBV niet op de hoogte zijn over het diversiteitsbeleid van VWS. Deze gebrekkige communicatie omtrent het doelgroepenbeleid van VWS maakt het dan ook logisch dat FEZ en DBV het doelgroepenbeleid niet naleven en meer naar het managen van diversiteit neigen. Daarnaast kan geconcludeerd worden dat er binnen FEZ weerstand bestaat tegen het doelgroepenbeleid van VWS. Als laatste kan geconcludeerd worden dat het diversiteitsbeleid binnen ING beter is gecommuniceerd en doorgevoerd in de organisatie. Dit is wel begrijpelijk doordat het diversiteitsmanagement binnen SCF om economische redenen wordt gehanteerd. Hierdoor is er sprake van meer stimulans voor de communicatie omtrent diversiteit. Hierdoor is het managen van diversiteit meer verankerd binnen SCF.

6.1.5 Beantwoording deelvraag 5

De vijfde deelvraag luidt: Wat is de invloed van diversiteitsmanagement op de houding en het gedrag van het personeel bij SCF, FEZ en DBV? Bij de beantwoording van deze vraag hebben de interviews met de medewerkers van SCF (14 medewerkers) en FEZ/DBV (12 medewerkers) als input gediend. Tijdens de interviews zijn de respondenten rechtstreeks bevraagd naar de gevolgen. Hierdoor geven de respondenten hun percepties over de invloeden op de houding en het gedrag weer.
Volgens de percepties van de geïnterviewde medewerkers van SCF heeft het diversiteitsmanagement vooral positieve invloeden en nauwelijks negatieve invloeden op de houding en het gedrag van de medewerkers. Met betrekking tot de houding van de medewerkers heeft het diversiteitsmanagement van SCF voornamelijk invloed op de algehele tevredenheid ofwel arbeidssatisfactie en de tevredenheid met betrekking tot het thuisgevoel van de medewerkers ofwel affectieve betrokkenheid. Het heeft verder geen invloed op de loyaliteit van de medewerkers met betrekking tot de normen en waarden van de organisatie. Met betrekking tot het gedrag van de medewerkers heeft het diversiteitsmanagement volgens de percepties van de geïnterviewde medewerkers van SCF vooral invloed op de processen en de uitkomsten van de werkzaamheden ofwel de productiviteit. Het heeft verder geen invloed op het arbeidsverzuim en het personeelsverloop van de medewerkers.
Volgens de percepties van de geïnterviewde medewerkers van FEZ/DBV heeft het diversiteitsmanagement vooral positieve gevolgen en nauwelijks negatieve gevolgen op de houding en het gedrag van de medewerkers. Met betrekking tot de houding van de medewerkers heeft het diversiteitsmanagement voornamelijk invloed op de algehele tevredenheid ofwel arbeidssatisfactie en de tevredenheid met betrekking tot het thuisgevoel van de medewerkers ofwel affectieve betrokkenheid. Het heeft verder geen invloed op de loyaliteit van de medewerkers met betrekking tot de normen en waarden van de organisatie. Met betrekking tot het gedrag van de medewerkers heeft het diversiteitsmanagement volgens de percepties van de geïnterviewde medewerkers vooral invloed op de processen en de uitkomsten van de werkzaamheden ofwel de productiviteit. Het heeft verder geen invloed op het arbeidsverzuim en het personeelsverloop van de medewerkers.

6.1.6 Beantwoording deelvraag 6

De zesde deelvraag luidt: Wat zijn de verschillen en overeenkomsten tussen SCF, FEZ en DBV met betrekking tot de invloeden van diversiteitsmanagement op het personeel? Bij de beantwoording van deze vraag hebben de interviews met de medewerkers van SCF (14 medewerkers) en FEZ/DBV (12 medewerkers) als input gediend. 

De conclusie is dat de bevindingen van SCF en FEZ/DBV veel overeenkomen. Binnen beide organisaties heeft het diversiteitsmanagement volgens de percepties van de geïnterviewde medewerkers voornamelijk positieve gevolgen op de arbeidssatisfactie, de affectieve betrokkenheid en de productiviteit van de medewerkers. Hiermee bevestigen beide organisaties dat het gehanteerde diversiteitsmanagement volgens de percepties van de medewerkers voornamelijk invloed heeft op de houding van de medewerkers. Tevens wordt binnen beide organisaties het verband tussen het organisatie type en arbeidssatisfactie bevestigd, aangezien er is vastgesteld dat de medewerkers het prettiger vinden om in een gemixte omgeving te werken. Binnen beide organisaties wordt ook het verband tussen het diversiteitsbeleid en affectieve betrokkenheid bevestigd, doordat er is vastgesteld dat de medewerkers zich meer thuis voelen als een organisatie voor iedereen openstaat. Nog een overkomst tussen SCF en FEZ/DBV is dat de mannelijke medewerkers positiever zijn dan de vrouwelijke medewerkers. Ook zijn de autochtone medewerkers binnen beide organisaties positiever dan de allochtone medewerkers. De uiteindelijke conclusie is wel dat de medewerkers van FEZ en DBV het gehanteerde diversiteitsmanagement als positiever ervaren dan de medewerkers van SCF. De medewerkers van FEZ en DBV benoemen meer positieve invloeden. 
6.1.7 Beantwoording hoofdvraag

Met behulp van de deelvragen wordt in deze paragraaf een antwoord gegeven op de hoofdvraag van dit onderzoek: Wat voor een invloed heeft diversiteitsmanagement op de houding en het gedrag van het personeel binnen SCF, FEZ en DBV en welke verschillen en overeenkomsten zijn er?
Volgens de percepties van de geïnterviewde medewerkers van SCF, FEZ en DBV heeft het diversiteitsmanagement voornamelijk positieve invloeden en nauwelijks negatieve invloeden op de houding en het gedrag van de medewerkers. Met betrekking tot de houding van de medewerkers heeft het diversiteitsmanagement vooral invloed op de algehele tevredenheid ofwel arbeidssatisfactie en de tevredenheid met betrekking tot het thuisgevoel van de medewerkers ofwel affectieve betrokkenheid. Het heeft geen invloed op de loyaliteit van de medewerkers met betrekking tot de normen en waarden van de organisatie. Met betrekking tot het gedrag van de medewerkers heeft het diversiteitsmanagement volgens de percepties van de geïnterviewde medewerkers vooral invloed op de processen en de uitkomsten van de werkzaamheden ofwel de productiviteit. Het heeft geen invloed op het arbeidsverzuim en het personeelsverloop van de medewerkers.

De conclusie is dat de bevindingen van SCF en FEZ/DBV veel overeenkomsten vertonen. Beide organisaties focussen zich op zichtbare diversiteit en worden gekenmerkt als een multiculturele organisatie, waarin SCF sterker is door de diversiteit op alle drie de aspecten (geslacht, leeftijd en etniciteit). Ook wordt er binnen beide organisaties het managen van diversiteit gehanteerd. Deze vorm wordt tevens symbolisch gehanteerd, aangezien binnen SCF en ook FEZ/DBV incidenteel diversiteitsactiviteiten plaatsvinden. Binnen SCF is er daarnaast wel sprake van een betere onderlinge afstemming, doordat de leidinggevenden en de medewerkers iets meer op de hoogte zijn over het gehanteerde diversiteitsbeleid. Tevens heeft het diversiteitsmanagement binnen beide organisaties volgens de percepties van de geïnterviewde medewerkers voornamelijk positieve invloeden op de arbeidssatisfactie, de affectieve betrokkenheid en de productiviteit van de medewerkers. Hiermee bevestigen beide organisaties dat het gehanteerde diversiteitsmanagement vooral invloed heeft op de houding van de medewerkers. Ook wordt binnen beide organisaties de relatie tussen het organisatie type en arbeidssatisfactie bevestigd. Binnen beide organisaties wordt evenals het verband tussen het diversiteitsbeleid en affectieve betrokkenheid bevestigd. Nog een overkomst tussen SCF en FEZ/DBV is dat de mannelijke medewerkers positiever zijn dan de vrouwelijke medewerkers. Ook zijn de autochtone medewerkers binnen beide organisaties positiever dan de allochtone medewerkers. De uiteindelijke conclusie is wel dat de medewerkers van FEZ en DBV het gehanteerde diversiteitsmanagement als positiever ervaren dan de medewerkers van SCF. Dit kan worden aangenomen, omdat de medewerkers van FEZ en DBV meer positieve invloeden benoemen. 
Daarentegen zijn er wel een aantal verschillen die verklaard kunnen worden door het verschil tussen publiek en privaat. Ten eerste zoals het verschil met betrekking tot de betekenis van diversiteit. Dat SCF diversiteit omschrijft als allerlei verschillende aspecten waarop mensen kunnen verschillen, komt vanuit het managen van diversiteit. Met een personeelsbestand dat divers is op allerlei aspecten wordt getracht economische voordelen te behalen. Dat FEZ/DBV diversiteit meer als doelgroepenbeleid ziet, komt door de voorbeeldfunctie van de overheid. Ten tweede neigen FEZ/DBV in de praktijk meer naar het managen van diversiteit, zoals aangegeven komt dit door de gebrekkige communicatie over het doelgroepenbeleid van VWS. Dat er binnen ING sprake is van een betere communicatie over het diversiteitsbeleid in vergelijking met VWS, komt ook door het verschil tussen publiek en privaat. Aangezien het diversiteitsmanagement binnen ING voornamelijk om economische redenen wordt gehanteerd. Hierdoor is er binnen ING sprake van meer stimulans voor de communicatie omtrent diversiteit. Ten derde is gebleken dat de medewerkers van FEZ/DBV positiever zijn dan de medewerkers van SCF. Een verklaring hiervoor is de PSM van de medewerkers uit de publieke sector. Ook deze verklaring komt voort uit het verschil tussen publiek en privaat. Echter, de verschillen tussen de private en de publieke sector zijn wel minimaal. Ook al zijn de medewerkers uit de publieke sector iets positiever dan de medewerkers uit de private sector, het gaat hierbij om een paar extra positieve invloeden. Het verschil tussen de publieke en private organisaties in dit onderzoek is dus niet relevant. 
6.2 Aanbevelingen

In deze paragraaf wordt de laatste deelvraag van dit onderzoek beantwoord: Welke aanbevelingen kunnen er gedaan worden aan SCF, FEZ en DBV met behulp van de uitkomsten? Deze vraag wordt beantwoord met behulp van alle 37 interviews (leidinggevenden en medewerkers). Er worden op twee niveaus aanbevelingen gedaan. Op het eerste niveau wordt er aan het bestuur van ING en VWS ofwel ING en VWS overkoepelend aanbevelingen gedaan (organisatieniveau). Op het tweede niveau worden er aanbevelingen aan het management van SCF en FEZ/DBV gedaan (afdelingsniveau). 

6.2.1 Verbeteren uitvoering diversiteitsbeleid

In dit onderzoek is gebleken dat SCF en FEZ/DBV zich nauwelijks conformeren aan het diversiteitsbeleid zoals opgesteld door het hoger management van ING en VWS. Het managen van diversiteit is binnen SCF meer symbolisch, aangezien er bijna geen activiteiten worden uitgevoerd om diversiteit te bevorderen. FEZ en DBV wijken sterk af van het doelgroepenbeleid en hanteren het managen van diversiteit ook meer symbolisch. Tevens is geconstateerd dat er bijna geen onderlinge verbanden in het conceptueel model onderkend kunnen worden. Een verklaring hiervoor is de gebrekkige uitvoering van het diversiteitsbeleid, hierdoor zijn de onderlinge activiteiten niet goed op elkaar afgestemd en is er in de praktijk geen sprake van integraal diversiteitsbeleid. 
Organisatieniveau

Met behulp van de onderzoekresultaten wordt aan het bestuur van ING en VWS geadviseerd om een onderzoek uit te voeren waarin wordt onderzocht hoe het komt dat het diversiteitsbeleid in de praktijk niet goed doorgevoerd en uitgevoerd wordt. Het vaststellen van een diversiteitsbeleid is een eerste stap. Het ervoor zorgen dat alle afdelingen in een organisatie het beleid ook daadwerkelijk uitvoeren, is een tweede stap. Er bestaat een discrepantie tussen het diversiteitsbeleid van zowel ING als VWS en de praktijkuitvoering van het beleid bij SCF en FEZ/DBV. Theoretisch is weergegeven dat diversiteit in het personeelsbestand vele positieve gevolgen kan hebben voor een organisatie, maar een organisatie zal pas voordelen ervaren als het beleid eensgezind wordt uitgedragen en uitgevoerd. Een organisatie zal geen profijt hebben van losse en niet samenhangende activiteiten op verschillende beleidsterreinen. Dit houdt in dat integraal diversiteitsbeleid gelinkt moet worden aan de organisatiedoelen. Integraal diversiteitsbeleid verbindt diverse organisatiedisciplines met elkaar, zoals werving en selectie, loopbaanbeleid, arbeidsvoorwaarden en loopbaanbeleid. 

Afdelingsniveau

Hoewel uit de onderzoeksresultaten blijkt dat de samenhang van diversiteit aan andere organisatieonderdelen nog beperkt is, wordt aan het management van SCF en FEZ/DBV geadviseerd om hun strategie en visie op diversiteit niet al te drastisch te wijzigen. De geïnterviewde leidinggevenden en medewerkers zijn allemaal tevreden over de gehanteerde werkwijze met betrekking tot diversiteit. Aan het management van SCF en FEZ/DBV wordt wel aanbevolen om het gehanteerde diversiteitsmanagement af te stemmen aan het diversiteitsbeleid van ING en VWS. Dit houdt in dat op afdelingsniveau de urgentie van het diversiteitsbeleid op organisatieniveau moet worden ingezien, wil het een kans van slagen hebben. Het diversiteitsmanagement van SCF neigt al naar management van diversiteit. Dit houdt in dat het management van diversiteit iets meer gestimuleerd kan worden binnen SCF en dat de diversiteitsactiviteiten binnen SCF afgestemd moeten worden op het diversiteitsbeleid van ING. FEZ en DBV zouden het gehanteerde diversiteitsmanagement en de diversiteitactiviteiten wel meer moeten focussen op het doelgroepenbeleid van VWS. Dit is een iets grotere wijziging in vergelijking met SCF, maar tevens een nodige wijziging aangezien de diversiteit in het personeelsbestand van FEZ/DBV op het gebied van de aspecten leeftijd en voornamelijk etniciteit sterk verbeterd kan worden. Het afstemmen van beleid en uitvoering kan bereikt worden door het vergroten van de bewustwording van het middenkader door communicatie. 
6.2.2 Verbeteren diversiteit in de gehele personeelssamenstelling

Bij het vorige onderdeel is al vastgesteld dat de diversiteit in het personeelsbestand van FEZ/DBV op het gebied van de aspecten leeftijd en voornamelijk etniciteit sterk verbeterd kan worden. Bij de vraag wat er eventueel verder verbeterd kan worden met betrekking tot diversiteit, constateren veel medewerkers dat de samenstelling van het management diverser kan. Hierbij merken veel medewerkers op dat als het management niet divers is, dan het management dan ook geen recht heeft om diversiteit in het personeelsbestand te creëren. De diversiteit in het management vormt een belangrijk punt voor het creëren van draagvlak voor het diversiteitsbeleid. Het creëren van diversiteit in het personeelsbestand, maar niet in het management, zal leiden tot onbegrip en weinig draagvlak voor het diversiteitsbeleid. Practice what you preach zorgt ervoor dat diversiteit in de top zichtbaar wordt en voor een positieve verandering in de houding van medewerkers ten aanzien van het belang van diversiteit. Daarnaast zal door het creëren van diversiteit in de gehele personeelssamenstelling en in het management ook de uitvoering van het diversiteitsbeleid verbeterd worden. 
Organisatieniveau

Aan het bestuur van ING en VWS wordt hierbij geadviseerd om de diversiteit in het bestuur en de top van ING en VWS te stimuleren. Meerdere geïnterviewde medewerkers hebben hier beklag over gedaan. Medewerkers begrijpen niet waarom diversiteit wel in het personeelsbestand wordt ‘doorgedramd’, maar niet in het bestuur. Hierdoor bestaat er weinig steun bij de medewerkers over de inzet van diversiteitsbeleid. Het bestuur van ING en VWS behoort te laten zien dat ze zich committeren aan diversiteit, door er zelf aan te voldoen. Dit betekent dat de top van de organisatie een overtuiging moet uitstralen en diversiteit moet uitdragen (in toespraken, jaarverslagen, interne communicatiekanalen en externe optreden). Het bestuur van de organisatie kan daarnaast ook een van de bestuursleden verantwoordelijk maken voor diversiteit. Hierdoor wordt de verantwoordelijkheid voor diversiteit in het hoger management belegd. Tevens vereist dit bewustwording in het bestuur van beide organisaties. Deze bewustwording kan eventueel verkregen worden met behulp van een training waarin het belang van diversiteit alsook het creëren van draagvlak voor beleid centraal staan. In deze training bestaat de mogelijkheid om het lager en middenmanagement de meerwaarde van diversiteit in de organisatie bij te brengen en kan het de managementlagen leren hoe deze meerwaarde overgebracht kan worden aan werknemers.

Afdelingsniveau

Aan het management van SCF en FEZ/DVB wordt ook geadviseerd om de diversiteit in het management te blijven stimuleren. Een enkeling constateerde dat het management van SCF diverser mag met betrekking tot geslacht en etniciteit. Terwijl bij FEZ/DBV meerdere geïnterviewde medewerkers constateren dat het management van FEZ en DBV diverser mag op het gebied van etniciteit. 

6.2.3 Verbeteren van de communicatie over diversiteit

Het verbeteren van de uitvoering van het diversiteitsbeleid gebeurt met behulp van communicatie, aangezien medewerkers eerst op de hoogte gebracht moeten worden. Het verbeteren van diversiteit in de personeelssamenstelling vereist bewustwording, dat door communicatie tot stand komt. 
Binnen beide organisaties moet de communicatie over diversiteit sterk verbeterd worden, aangezien geconstateerd is dat er binnen beide organisaties sprake is van een matige communicatie over het diversiteitsbeleid. De meerderheid van de geïnterviewde leidinggevenden en medewerkers binnen FEZ/DBV kunnen het diversiteitsbeleid van VWS niet inhoudelijk beschrijven en binnen beide organisaties weten de medewerkers niet welke aspecten van diversiteit als belangrijk worden geacht. Daarnaast wijken FEZ/DBV sterk af van het doelgroepenbeleid van VWS, door gebrekkige communicatie over het beleid. Dit blijkt doordat maar één leidinggevende het beleid inhoudelijk kan beschrijven en doordat de meerheid van de geïnterviewde medewerkers van FEZ en DBV niet op de hoogte zijn over het diversiteitsbeleid van VWS. Deze gebrekkige communicatie omtrent het doelgroepenbeleid van VWS maakt het dan ook logisch dat FEZ en DBV het doelgroepenbeleid niet naleven en meer naar het managen van diversiteit neigen. Verder is gebleken dat het diversiteitsmanagement van SCF en FEZ/DBV volgens de percepties van de geïnterviewde medewerkers vooral positieve gevolgen heeft op de arbeidssatisfactie, de affectieve betrokkenheid en de productiviteit van de medewerkers. Hoewel er redelijk wat positieve invloeden zijn benoemd, is het noodzakelijk dat een organisatie tracht de positieve invloeden met betrekking tot diversiteit te stimuleren en te behouden. In de theorie is geconstateerd dat wanneer medewerkers negatief tegenover diversiteit staan, de invloed kan hebben op het individu en het groepsgebeuren in een team en zodoende negatieve gevolgen kan hebben voor de organisatie. Tevens is in dit onderzoek gebleken dat de mannen en de autochtonen meer positieve invloeden benoemen dan de doelgroepleden ofwel vrouwen en allochtonen. Met behulp van de onderzoeksbevindingen wordt aan het bestuur van ING en VWS en het management van SCF en FEZ/DBV geadviseerd om het belang van diversiteit aan medewerkers duidelijk te maken. Medewerkers horen in te zien waarom diversiteit noodzakelijk is voor een organisatie. Ook is het nodig om de strategie met betrekking tot diversiteit ofwel het gehanteerde diversiteitsmanagement uit te leggen en te verklaren. Zodoende zal er begrip en draagvlak worden gecreëerd voor diversiteit, waarmee eventuele negatieve gevolgen weggewerkt worden. Het duidelijk maken van het belang van diversiteit en het uitleggen van de werkwijze kan met behulp van bijeenkomsten of overleggen over diversiteit.
Organisatieniveau

Aan het bestuur van ING en VWS wordt aanbevolen om de communicatie over het diversiteitsbeleid te verbeteren, zodat alle afdelingen dezelfde richting op focussen. Dit zullen de losse en onsamenhangende acties binnen afdelingen verminderen en ontstaat de mogelijkheid voor integraal diversiteitsbeleid. Het verbeteren van de communicatie over diversiteit kan met behulp van verschillende HR-instrumenten, zoals intranet. Zoals eerder aangegeven kunnen ook verschillende bijeenkomsten georganiseerd worden, om de leidinggevenden en medewerkers meer bekend te maken met het onderwerp diversiteit. 

Tevens wordt aan het bestuur van ING en VWS aanbevolen om onderzoek te doen naar de redenen waarom de doelgroepleden iets minder positief zijn en minder positieve invloeden benoemen dan de mannen en autochtonen. Nadat eenmaal duidelijk is waarom de doelgroepleden minder positievere invloeden benoemen dan mannen en allochtonen, kan getracht worden deze redenen aan te pakken om zodoende meer positieve invloeden voor diversiteit te bewerkstelligen. 

Afdelingsniveau

Aan het management van SCF en FEZ/DBV wordt aanbevolen om de communicatie over diversiteit te verbeteren. De communicatie tussen managers onderling kan sterk verbeterd worden, aangezien er bijvoorbeeld binnen FEZ/DBV geen overeenstemming is tussen de leidinggevenden over het nastreven van diversiteit. Het is noodzakelijk dat de leidinggevenden dezelfde positie innemen over diversiteit en dezelfde aspecten bevorderen. Binnen SCF weten de leidinggevenden welke aspecten van diversiteit moeten worden nagestreefd en worden gezamenlijk dezelfde diversiteit aspecten bevorderd. Binnen FEZ/DBV worden niet gezamenlijk dezelfde aspecten van diversiteit bevorderd in tegenstelling tot SCF. Hierdoor komt de diversiteit in het personeelsbestand bij FEZ/DBV moeilijk op gang. Zoals eerder aangegeven zullen losse en onsamenhangende acties niet werken en nauwelijks positieve gevolgen hebben. Vandaar dat het noodzakelijk is dat de leidinggevenden de onderlinge communicatie over diversiteit verbeteren. Dit kan door het onderwerp diversiteit vaker terug te laten komen op de agenda tijdens werkoverleggen. Ook moeten de managers van SCF en FEZ/DBV de communicatie naar de medewerkers sterk verbeteren. Binnen beide organisaties weten de medewerkers niet welke aspecten van diversiteit als belangrijk worden geacht. Wil het management begrip en steun creëren voor het gehanteerde diversiteitsmanagement, dan behoren ze allereerst de medewerkers duidelijk te maken op welke werkwijze en waarom ze diversiteit willen creëren. Dat de communicatie binnen SCF verbeterd kan worden, blijkt ook uit het feit dat een aantal geïnterviewde medewerkers niet eens weten hoeveel managers SCF heeft. 
Als laatste wordt nogmaals benadrukt dat alle geïnterviewden tevreden zijn over het gehanteerde diversiteitsmanagement. De afdelingen zouden eigenlijk geen drastische wijzigingen in het gehanteerde diversiteitsmanagement moeten doorvoeren. Maar om toch met behulp van diversiteit positieve gevolgen voor de organisatie te bewerkstelligen, zouden de afdelingen meer conform het diversiteitsbeleid van de organisatie moeten handelen. Dit houdt in er binnen SCF het managen van diversiteit iets meer gestimuleerd moet worden en dat FEZ/DBV meer moeten handelen richting het doelgroepenbeleid van VWS. Als alle afdelingen in een organisatie dezelfde richting op werken, meer diversiteit creëren, positieve invloeden stimuleren en de communicatie betreffende diversiteit verbeteren dan kan dit uiteindelijk positieve gevolgen voor de organisatie bewerkstelligen. 
6.3 Reflectie

In deze paragraaf vindt er een reflectie op dit onderzoek plaats. Hierbij wordt er gereflecteerd op de gehanteerde theorieën en onderzoeksaanpak. In deze reflectie wordt er gebruik gemaakt van een tweedeling: de theoretische invalshoek en de gehanteerde methodiek. 

6.3.1 Theorie

In de theorie bestaat er geen eenduidigheid over de invloed van diversiteit op de houding en het gedrag van werknemers. Volgens Groeneveld en Verbeek (2010: 8) komt dit doordat eerder gedane onderzoeken naar de invloed van diversiteitsbeleid gebaseerd zijn op case studies in een bepaalde context. In dit onderzoek zijn twee organisaties in een bepaalde context (publieke en private omgeving) onderzocht, zodat de invloed van deze specifieke context in de beschouwing kon worden betrokken.
In dit onderzoek is gekeken naar de invloeden van diversiteitsmanagement op de houding en het gedrag van de medewerkers. Diversiteitsmanagement en diversiteitsbeleid worden binnen dit onderzoek gehanteerd als een overkoepelend begrip voor alle vormen van diversiteit en alle soorten diversiteitsbeleid. Hiervoor is een conceptueel model opgesteld met alle benodigde onderdelen om een eventueel invloed vast te stellen. Deze onderdelen ofwel de gehanteerde theorieën in dit conceptueel model hebben een waardevolle bijdrage geleverd aan het eindresultaat. Ze bieden een verklaring voor een mogelijk positief of negatief invloed op de houding en het gedrag van de medewerkers en geven aan hoe onderlinge verbanden kunnen leiden tot eventuele gevolgen op de houding en het gedrag van het personeel. Tevens zorgde de verscheidenheid aan indicatoren voor de houding en het gedrag voor gedetailleerde informatie met betrekking tot de gevolgen op de houding en het gedrag. 

Een beperking van het conceptueel model is dat onderlinge verbanden alleen vastgesteld kunnen worden als er daadwerkelijk een diversiteitsbeleid wordt gevoerd. Onderlinge verbanden in het conceptueel model komen niet tot uiting zonder een goede uitvoering van het beleid. Dit vormde een beperking in het onderzoek, omdat is gebleken dat er binnen beide organisaties geen goede uitvoering van het diversiteitsbeleid heeft plaatsgevonden en activiteiten incidenteel plaatsvinden en zodoende niet onderling zijn afgestemd, waardoor er dus ook geen onderlinge verbanden te erkennen zijn.
Nu verder alle interviews afgerond zijn en met meer afstand naar het conceptueel gekeken wordt, kan geconstateerd worden dat sommige organisaties geen doelgroepenbeleid hanteren als er weerstand voor doelgroepenbeleid bestaat. In het conceptueel model houdt dit in dat er sprake is van een feedback loop van attitude naar diversiteitsbeleid. Doordat mensen tegen doelgoepenbeleid zijn (attitude) wordt er geen doelgroepenbeleid gehanteerd. Hier zou nader onderzoek naar gedaan kunnen worden.
De onderzoeksresultaten van dit onderzoek zijn niet te generaliseren, doordat elke organisatie een eigen diversiteitsbeleid hanteert en de focus op verschillende aspecten leggen. Echter, de onderzoeksresultaten van dit onderzoek zijn wel theoretisch generaliseerbaar. Dit houdt in dat met behulp van de onderzoeksresultaten van dit onderzoek er nieuwe axioma’s opgesteld kunnen worden, ofwel bouwstenen voor een theorie of een model (Van Thiel, 2007: 104).
In dit onderzoek is gebleken dat de doelgroepleden (vrouwen en allochtonen) minder positief zijn dan de geïnterviewde mannen en autochtonen. Een verklaring die hiervoor geopperd is, is de gebrekkige uitvoering van het diversiteitsbeleid, aangezien is dit onderzoek is geconstateerd dat SCF en FEZ/DBV niet aan het diversiteitsbeleid van ING en VWS voldoen. De implementatie van diversiteitsbeleid is een blackbox. De theorievorming moet zich daarom richten op de condities waaronder en op welke wijze diversiteitsbeleid wordt uitgevoerd. Het gaat hierbij dus om het zichtbaar maken van de condities waaronder een diversiteitsbeleid wordt uitgevoerd. 
6.3.2 Methode


De kwalitatieve aanpak die tijdens dit onderzoek is gehanteerd, is de juiste aanpak voor dit onderzoek, aangezien hiermee de informatie over houding en gedrag wordt verkregen. Met behulp van de interviews kwamen de invloeden veel gerichter naar voren. Met een kwantitatieve aanpak zouden de meningen, visies en percepties van medewerkers niet verkregen worden, wat wel met een kwalitatieve aanpak mogelijk is. 
Diversiteit is een gevoelig onderwerp om over te praten. Niet iedereen voelt zich vrij genoeg om zijn of haar mening hierover te geven. Dat de onderzoeker zelf een niet-westerse allochtoon is, zal het onderwerp nog gevoeliger brengen tijdens de interviews. De respondenten kunnen hierdoor sociaal-wenselijke antwoorden geven. Tevens werd met dit onderzoek getracht de invloeden op de houding en het gedrag van de medewerkers zichtbaar te maken. Omwille van de gevoeligheid van het onderwerp, werd getracht om de bias van de onderzoeker tegen te gaan door het in stand houden van objectiviteit. De objectiviteit wordt in dit onderzoek bewaakt door de operationalisatie van de theoretische begrippen en de interviewleidraad. De operationalisatie van de begrippen is wetenschappelijk ondersteund. Immers, de operationalisatie is een direct afgeleide van de concepten die centraal staan in het conceptueel model. Tevens is de objectiviteit tijdens de interviews bewaakt door het niet afwijken van en het houden aan de interviewleidraad. Ook de grootte van het aantal respondenten versterkt de objectiviteit. Met behulp van een groot aantal interviews is getracht de antwoorden van de respondenten te controleren op sociaal-wenselijke antwoorden. Hierbij werd gelet op grote uitschieters bij de gegeven antwoorden op de vragen. 
Alhoewel er voornamelijk positieve gevolgen zijn benoemd, zijn er tamelijk weinig invloeden in zijn totaliteit beschreven. Wellicht komt dit doordat hier rechtstreeks naar gevraagd is. Door het rechtstreeks vragen naar de invloeden op de houding en het gedrag worden de medewerkers getriggerd, wat vervolgens kan leiden tot een vertekening van de antwoorden. Hierdoor geven de respondenten tevens eerder hun percepties over de invloeden op de houding en het gedrag.
Ook kan er een kanttekening worden geplaatst bij de geïnterviewde allochtonen, aangezien negen van de tien geïnterviewde allochtone medewerkers van Surinaamse afkomst zijn. Voor de representativiteit van de allochtone medewerkers was het beter geweest om ook allochtone medewerkers met een andere afkomst te interviewen. Omdat het onderzoek gebaseerd is op de personeelssamenstelling van de afdelingen is het niet mogelijk geweest om die afspiegeling van allochtonen in het onderzoek te verwerken. Binnen SCF, FEZ en DBV zijn er binnen de vier gekozen afdelingen voornamelijk allochtone medewerkers van Surinaams afkomst in vaste dienst. 

Nog een kanttekening kan geplaatst worden bij de vergelijking tussen de publieke en private organisatie. Binnen dit onderzoek is er één publieke organisatie met één private organisatie vergeleken. Om standvastigere conclusies met betrekking tot een publieke en private vergelijking te trekken en om eventuele bevindingen te kunnen generaliseren zouden meerdere publieke en private organisaties in het onderzoek betrokken moeten worden. Dit zou een interessant vervolgonderzoek kunnen zijn, waarbij meer de diepte in wordt gegaan op publieke en private verschillen en overeenkomsten en diversiteitmanagement. 
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Bijlage 1: Interviewleidraad leidinggevende_______________________________
Allereerst wil ik u bedanken voor uw deelname aan mijn onderzoek. Voor mijn afstudeerscriptie aan de Erasmus Universiteit opleiding Bestuurskunde doe ik een onderzoek naar de gevolgen van diversiteitsmanagement op de houding en het gedrag van het personeel. Met behulp van dit interview wil ik vaststellen wat voor soort diversiteitsmanagement er binnen deze organisatie wordt gehanteerd. 

Dit interview bevat vier onderdelen. Allereerst zal ik een paar algemene vragen stellen. Vervolgens zal ik een aantal vragen stellen om de vorm van diversiteit binnen deze organisatie vast te stellen. Daarna zal ik een aantal vragen stellen om vast te kunnen stellen welke soort diversiteitsbeleid er binnen deze organisatie wordt gehanteerd. Als laatste worden er een aantal afsluitende vragen gesteld. 

Ik wil wel met uw toestemming dit gesprek opnemen, dit maakt het uitwerken van dit gesprek wat makkelijk. 

Algemene vragen

1. Kunt u wat over u zelf vertellen, zoals wie bent u en wat is uw functie?

2. Kunt u wat vertellen over uw herkomst?

3. Wat verstaat u onder diversiteit in organisaties?

4. Hoe staat u tegenover diversiteit in organisaties?

Vorm van diversiteit binnen deze organisatie

5. Wordt er diversiteit in het personeelsbestand binnen deze organisatie nagestreefd?

6. Zo ja, op welke aspecten richt diversiteit zich binnen deze organisatie? 

7. Aan welke criteria moet een sollicitant voldoen om aangenomen te worden?

8. Welke kwaliteiten en eigenschappen moet iemand bezitten om in het team te passen?

9. Wat wil de organisatie bereiken ofwel bevorderen met behulp van diversiteit?

10. Kunt u een aantal voorbeelden noemen hoe diversiteit binnen deze organisatie wordt gemanaged?

11. Kunt u de samenstelling van het personeelsbestand binnen deze organisatie beschrijven?

12. Kunt u de samenstelling van het managementteam binnen deze organisatie beschrijven?

13. Wordt er bij de opvulling van vacatures een voorkeur uitgesproken voor culturele minderheidsgroepen?

Soort diversiteitsbeleid binnen deze organisatie

14. Bestaat er een diversiteitsbeleid binnen de algehele organisatie? Zo ja, kunt u deze beschrijven?

15. Bestaat er een diversiteitsbeleid binnen deze afdeling? Zo ja, kunt u deze beschrijven?

16. Bestaan er speciale beleidsprogramma’s gericht op specifieke groepen medewerkers?

17. Zo ja, hoe wordt hierop gereageerd door de medewerkers?

18. Zijn er beleidprogramma’s die zich richten op het waarderen en het benutten van de verschillen tussen alle individuen?

19. Is het diversiteitsbeleid gericht op het wegwerken van verschillen of op het benutten van verschillen tussen individuen

Inbedding van diversiteitsactiviteiten binnen deze organisatie

20. Zijn de diversiteitsactiviteiten die worden uitgevoerd incidentele activiteiten of reguliere activiteiten en wat vindt u hiervan?

21. Zijn de diversiteitsactiviteiten die worden uitgevoerd een onderdeel van de strategie van de organisatie en wat vindt u hiervan?

· Uitleggen beleid met betrekking tot diversiteit van algehele organisatie.

Afsluitende vragen

22. Wordt het beleid met betrekking tot diversiteit van de algehele organisatie nageleefd? Waarom wel of niet?

23. Wat vindt u hiervan?

24. Wat vindt u van het diversiteitsmanagement binnen deze afdeling?

25. Wat vindt u van de diversiteit in het personeelsbestand binnen deze afdeling?

26. Wat zou anders moeten ofwel wat kan beter volgens u met betrekking tot diversiteit?

27. Hoe wordt er door het personeel naar diversiteit gekeken en hoe komt dit dan?

28. Wat zou hieraan verbeterd kunnen worden?

29. Vinden er wel of geen conflicten over diversiteit plaats en hoe komt dit dan?

30. Wat zou hieraan verbeterd kunnen worden?

Met deze vraag zijn we aan het einde gekomen van het interview. Ik wil u nogmaals bedanken voor uw tijd en moeite. Vindt u het prettig als ik u een kopie van de uitwerking e-mail als check? U zult dit dan binnen 1 week van mij ontvangen. 

Bijlage 2: Interviewleidraad medewerker_________________________________
Allereerst wil ik u bedanken voor uw deelname aan mijn onderzoek. Voor mijn afstudeerscriptie aan de Erasmus Universiteit opleiding Bestuurskunde doe ik een onderzoek naar de gevolgen van diversiteitsmanagement op de houding en het gedrag van het personeel. Met behulp van dit interview wil ik vaststellen wat voor soort diversiteitsmanagement er binnen deze organisatie wordt gehanteerd en wat de gevolgen daarvan zijn op uw houding en gedrag.

Dit interview bevat vijf onderdelen. Allereerst zal ik een paar algemene vragen stellen. Vervolgens zal ik een aantal vragen stellen om de vorm van diversiteit en de soort diversiteitsbeleid binnen deze organisatie vast te stellen. Daarna zal ik een aantal vragen stellen om de invloeden van diversiteitsmanagement op uw houding vast te stellen. Vervolgens zal ik een aantal vragen stellen om de invloeden van diversiteitsmanagement op uw gedrag vast te stellen. Als laatste worden er een aantal afsluitende vragen gesteld. 

De bevindingen uit dit gesprek worden geanonimiseerd. Wel wil ik met uw toestemming dit gesprek opnemen, dit maakt het uitwerken van dit gesprek wat makkelijk. 

Algemene vragen

1. Kunt u wat over u zelf vertellen, zoals wie bent u en wat is uw functie?

2. Kunt u wat vertellen over uw herkomst?

3. Wat verstaat u onder diversiteit in organisaties?

4. Hoe staat u tegenover diversiteit in organisaties?

Diversiteit binnen deze organisatie

5. Wordt er diversiteit in het personeelsbestand binnen deze organisatie nagestreefd?

6. Zo ja, op welke aspecten richt diversiteit zich binnen deze organisatie? 

7. Aan welke criteria moet een sollicitant voldoen om aangenomen te worden?

8. Welke kwaliteiten en eigenschappen moet iemand bezitten om in het team te passen?

9. Wat wil de organisatie bereiken ofwel bevorderen met behulp van diversiteit?

10. Kunt u een aantal voorbeelden noemen hoe diversiteit binnen deze organisatie wordt gemanaged?

11. Kunt u de samenstelling van het personeelsbestand binnen deze organisatie beschrijven?

12. Kunt u de samenstelling van het managementteam binnen deze organisatie beschrijven?

13. Bestaat er een diversiteitsbeleid binnen de algehele organisatie? Zo ja, kunt u deze beschrijven?

14. Bestaat er een diversiteitsbeleid binnen deze afdeling? Zo ja, kunt u deze beschrijven?

15. Bestaan er speciale beleidsprogramma’s gericht op specifieke groepen medewerkers?

16. Zo ja, wat vindt u hiervan?

17. Is het diversiteitsbeleid gericht op het wegwerken van verschillen of op het benutten van verschillen tussen individuen?

18. Zijn de diversiteitsactiviteiten die worden uitgevoerd incidentele activiteiten of reguliere activiteiten en wat vindt u hiervan?

19. Zijn de diversiteitsactiviteiten die worden uitgevoerd een onderdeel van de strategie van de organisatie en wat vindt u hiervan?

· Uitleggen beleid met betrekking tot diversiteit van algehele organisatie en van de afdeling.

Invloeden van diversiteit op uw houding en gedrag

20. We hebben het gehad over diversiteit. Doet dit iets met u?

21. Heeft diversiteit gevolgen voor u ofwel invloed op u?

22. Heeft het gehanteerde diversiteitsmanagement gevolgen voor:

	uw tevredenheid met betrekking tot de aard van uw werkzaamheden?

	uw tevredenheid met betrekking tot de vergoedingen en voordelen?

	uw promotiemogelijkheden?



	uw tevredenheid met betrekking tot uw relatie met uw leidinggevende?

	uw tevredenheid met betrekking tot uw relatie met uw collega’s?

	uw tevredenheid met betrekking tot de samenwerking met uw collega’s?

	uw algehele tevredenheid

	uw emotionele binding met de organisatie?

	uw thuisgevoel bij de organisatie?

	uw identificatie met de organisatie?

	uw loyaliteit met betrekking tot de normen en waarden van de organisatie?

	de processen met betrekking tot uw werk?

	de uitkomsten van uw werk?

	uw vergelijkingsintentie van uw huidige baan met andere banen?

	op uw zoekintentie naar een andere baan?

	op uw vertrekintentie?


23. Bestaat er volgens u een relatie tussen het gehanteerde diversiteitsbeleid en vrijwillig verzuim?

24. Bestaat er volgens u een relatie tussen het gehanteerde diversiteitsbeleid en niet vrijwillig verzuim?

Afsluitende vragen

25. Wordt het beleid met betrekking tot diversiteit van de algehele organisatie nageleefd? Waarom wel of niet?

26. Wat vindt u hiervan?

27. Wat vindt u van het diversiteitsmanagement binnen deze afdeling?

28. Wat vindt u van de diversiteit in het personeelsbestand binnen deze afdeling?

29. Wat zou anders moeten ofwel wat kan beter volgens u met betrekking tot diversiteit?

30. Hoe wordt er door het personeel naar diversiteit gekeken en hoe komt dit dan?

31. Wat zou hieraan verbeterd kunnen worden?

32. Vinden er wel of geen conflicten over diversiteit plaats en hoe komt dit dan?

33. Wat zou hieraan verbeterd kunnen worden?

34. Wat zou u ervan vinden als er helemaal geen focus zou zijn op diversiteit?

35. Wat zou u ervan vinden als er wel heel strikt diversiteit zou worden gevoerd?

36. Wat zou u ervan vinden als er een doelgroepenbeleid zou worden gehanteerd?

Met deze vraag zijn we aan het einde gekomen van het interview. Ik wil u nogmaals bedanken voor uw tijd en moeite. Vindt u het prettig als ik u een kopie van de uitwerking e-mail als check? U zult dit dan binnen 1 week van mij ontvangen. 

Bijlage 3: Overzicht geïnterviewde personen binnen ING en VWS________________

	Geïnterviewde personen binnen ING ofwel SCF

	M of L
	Leeftijdcategorie
	Geslacht
	Herkomst
	Afdeling
	Team

	Leidinggevende
	31-45 jaar 
	vrouw
	Autochtoon
	SCF
	FA Schade

	Leidinggevende
	46-55 jaar
	man
	Autochtoon
	SCF
	Beheer In en Excasso

	Leidinggevende
	46-55 jaar
	man
	Autochtoon
	SCF
	Hoofd SCF

	Leidinggevende
	31-45 jaar 
	man
	Autochtoon
	SCF
	Procurations & Invoicing

	Leidinggevende
	31-45 jaar 
	vrouw
	Allochtoon
	SCF
	Payment & Cashmanagement

	Medewerker
	31-45 jaar 
	vrouw
	Autochtoon
	SCF
	FA Schade

	Medewerker
	18-30 jaar
	vrouw
	Autochtoon
	SCF
	FA Schade

	Medewerker
	18-30 jaar
	man
	Allochtoon
	SCF
	FA Schade

	Medewerker
	46-55 jaar
	man
	Allochtoon
	SCF
	Beheer In en Excasso

	Medewerker
	18-30 jaar
	vrouw
	Allochtoon
	SCF
	FA Schade

	Medewerker
	18-30 jaar
	man
	Autochtoon
	SCF
	Beheer In en Excasso

	Medewerker
	56-65 jaar
	man
	Autochtoon
	SCF
	Payment & Cashmanagement

	Medewerker
	46-55 jaar
	vrouw
	Allochtoon
	SCF
	Procurations & Invoicing

	Medewerker
	31-45 jaar 
	man
	Autochtoon
	SCF
	FA Schade

	Medewerker
	46-55 jaar
	man
	Autochtoon
	SCF
	Beheer In en Excasso

	Medewerker
	56-65 jaar
	vrouw
	Autochtoon
	SCF
	Procurations & Invoicing

	Medewerker
	31-45 jaar 
	man
	Allochtoon
	SCF
	Payment & Cashmanagement

	Medewerker
	31-45 jaar 
	vrouw
	Allochtoon
	SCF
	Payment & Cashmanagement

	Medewerker
	46-55 jaar 
	vrouw
	Autochtoon
	SCF
	Beheer In en Excasso


	Geïnterviewde personen binnen het ministerie van VWS ofwel FEZ en DBV

	M of L
	Leeftijdcategorie
	Geslacht
	Herkomst
	Afdeling
	Team

	Leidinggevende
	46-55 jaar
	man
	Autochtoon
	DBV
	Hoofd DBV

	Leidinggevende
	46-55 jaar
	man
	Autochtoon
	FEZ
	Hoofd FEZ

	Leidinggevende
	46-55 jaar
	man
	Autochtoon
	DBV
	Uitvoering

	Leidinggevende
	31-45 jaar 
	man
	Autochtoon
	FEZ
	OFB

	Leidinggevende
	31-45 jaar 
	vrouw
	Autochtoon
	DBV
	Regie

	Leidinggevende
	31-45 jaar 
	vrouw
	Autochtoon
	FEZ
	Budgettaire Zaken

	Medewerker
	18-30 jaar
	vrouw
	Autochtoon
	FEZ
	OFB

	Medewerker
	31-45 jaar 
	man
	Autochtoon
	DBV
	Uitvoering

	Medewerker
	31-45 jaar 
	vrouw
	Autochtoon
	DBV
	Uitvoering

	Medewerker
	46-55 jaar
	man
	Autochtoon
	DBV
	Uitvoering

	Medewerker
	56-65 jaar
	vrouw
	Autochtoon
	DBV
	Regie

	Medewerker
	56-65 jaar
	man
	Autochtoon
	DBV
	Regie

	Medewerker
	46-55 jaar
	man
	Allochtoon
	FEZ
	Budgettaire Zaken

	Medewerker
	46-55 jaar
	vrouw
	Allochtoon
	DBV
	Uitvoering

	Medewerker
	31-45 jaar 
	vrouw
	Allochtoon
	DBV
	Uitvoering

	Medewerker
	56-65 jaar
	man
	Allochtoon
	DBV
	Uitvoering

	Medewerker
	18-30 jaar
	man
	Autochtoon
	FEZ
	OFB

	Medewerker
	46-55 jaar
	vrouw
	Autochtoon
	FEZ
	Budgettaire Zaken









































� Niet-westerse allochtoon is een allochtoon met als herkomst een van de landen in Afrika, Latijns-Amerika en Azië (exclusief Indonesië en Japan) of Turkije (CBS, 2010d).


� Personeelsgegevens ontvangen via medewerker binnen SCF (Edwin Fennema, 11-02-2010)


� Percentage autochtone en allochtone medewerkers in dienst is niet precies vast te stellen. Deze percentages zijn een globale weergave van de situatie en zijn met behulp van achternamen tot stand gekomen. 


� Informatie met betrekking tot FEZ en DBV verkregen via adviseur P&O van VWS  (Niket van den Berg, 21 april 2010)


� Personeelsgegevens ontvangen via adviseur P&O van VWS  (Niket van den Berg, 16 juli 2010).


� Een homogene groep bestaat uit gelijksoortige mensen met betrekking tot persoonskenmerken, die vaak dezelfde meningen, standpunten en visies hebben (Merckx en Hellemans, 2004: 16).


� Een heterogene groep bestaat uit ongelijksoortige mensen met betrekking tot persoonskenmerken, die uiteenlopende meningen, standpunten en visies hebben (Merckx en Hellemans, 2004: 16).


� Het thuisgevoel binnen een organisaties is het vertrouwd voelen binnen een organisatie (Duyvendak in Boersema, Brinkgreve, Daalen, en Duyvendak, 2009: 258). 
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