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Problèêmstellina
In rcactie op de ontwikkelingen in de samenleving en op de arbeidsmaíkt voeren publieke organi6áties
vaak diversiteitsb€leid of diversiteitsmanagement. De aad en vorm van het diversiteitsmanagement
varieen echteÍ eíg per orgahisatie. Door de verscheidenheid aan interventies is de link tussen
diveísitêitsmanagement ên prestatiês niet altijd duidelijk. Bovendien hangt hel effect van
diversiteitsmanagement samen met het type beleid ên intêNentjes die oÍganisaties inzetten. Hierbij
speêlt de leidinggevende ook een bêlangrijke rol, omdat hÍ oÍ zij verantwoordêlÍk is vooÍ de
implementatie van bêleid en in diÍect contaqt staat met werknêmers.

Om meer inzicht te krijgen in dit vraagstuk wordên verschillen aspecten van diversiteitsmanagement,
HRM en prestaties en leiderschap met èlkaaÍ gêkoppeld. Dit heefr geresulteerd in dê volgende
centrale ondeízoeksvraag:

Wdt is de invloed van divercitêitsnanagement op HRM'uitkomsten en welke rol speeft de
leidinggewndo híeftíj?

Ondorzooksopzet
Het ondetzoek is door middel van het Flibpanêl van oveÍhêidswerknêmers uitgevoerd, een panel dat
in opdÍacht van het Ministerie van Binnenlandse Zaken en KoninkÍijksEhties (BZK) wordt
onderhouden. D9 weÍknemers die deelnemen aan hêt Flitspanel, worden Íegelmatig (één keer p€r
twee maanden) per èmail uitsenodigd om deel te neínên aan een webenquète die maximaal tien
minuten duurt- Dê gro€p wgrknemeF die de€lnemen aan hêt Flitspanel, is ÍepÍesentatief voor het
peBoneelsbestiand van de gehele publieke sector. Het ondeeoek is uitgevoerd in de pêriode van 12
april Um 26 apíil 2011. De respons bedÍoeg 11.557 werknemers, dat is een rêsponspercentage van
42.5 Drocent.

D iw ra ite its ma n a qêne nt e n H R iL u itko m ste n
Om meer inzicht te verkrijgen in het type divo6iteitsmanagêment dat publieke orqanisaties voeren, is
allereerst ondezocht wêlke visies hieraan ten gÍondslag kunnen liggen. Op basis van
wetenschappelÍke literatuuÍ zÍn er vÍf perspectieven ondeFcheiden, die weergêven welke motieven
een organisatie k.an hebben om de diveísiteit in de organisatie te bêvordeÍen. Het ee6te pêFpectiêf,
di)ciminatbn & faimess (D&F), legt de nadruk op íechtvaaÍdigheid, gelÍkheid en het wegwerken van
discriminatie in d€ organisatiê. In het tweede perspectief acc€ss & ,êgf,Í,'l"tacy (A&L) gaat het om het
veígroten van de toegang en dê legiÍmiteit tot de markt en klanubuÍgerpopulatie- Diversiteit heeít dan
een meeMaaíde vooÍ de interactE tussen de organÈatie en burger/ma.kt. Het dede integrctíon &
,êamhgFpetspectief (l&L) benadêÍ diversiteit als èen resource voor leren, verandeing en
vemieuwing, met als doel het veÍb€terên van kemtraken en wêrkprocessen. Een vieÍde perspectiêf is
het streven naar homogeniteit. Hieóij focust de organisatie zich niet op diversiteit, maaÍ ligt de nadruk
op overeenkomsten tussen $rerknemeÍsi. Tot slot betreft het laatste persp€ctief het coroólird-beleid.
Hieóii is de organisatie niet bewust b€zig met het culturêel diverseÍ wodên van de organisatie. Deze
pêrspectieven woÍden, in meer gÍ mindere mate, tegelijkertijd gehanteêrd doof publieke organisaties.
Het hanot pêr sector af wêlk pe6pectief het mee'st van tcrepaasing i9.

Vanuit de diverslteitsp€rspectieven kunnen oíganisaties veNolgens een àantal instrumenten inzetten
De instrumenlgn die in dit onderzoêk zijn geselecberd, typeren het D&F-, A&L- en l&L-peÍspectieÍ
Deze instrumenten wordên gevarieerd ingezet in de publiekê sector. Het is gebleken dat een visie zich
niet altijd uit in een concreet inskument- Bovendien ve6chilt de inzet van de inakumenten per sêctoí.
Het type instrument dat organisaties inzetten om diversiteit in de organisatie te stimuleren en te
benuttên. heeft invloêd op de díie HRM-uitkomsten affectiêf commitrnent, wêrkmotivatie en



vertrekintentie van werknemeF. Eên instrument typer€nd voor het A&L-perspectief is het divers
samenstellen van selêctieteams om de kwaliteiten bij sollicitanten met and€rc achtergronden te
heÍkennen. Een insÍument kenme*end voor het l&L-pe6pectief is de inzet van trajecten gericht op
het caeëren van een opên cultluÍ en waaÍdering van diveÍsiGit. Deze twee instrumenten hebben een
positieve invloed op de HRM-uitkomsien. In organisaties waaí deze instrumenten woíden ingezet, zijn
weaknemeE meer afiectief behokken, g,raatdoot zi zich meer emotioneel veóonden voelen met en
identific€ren met de organisatie. Daarnaast zijn werknemers meer werkgemotÍveercl en daardoor mêêr
berêid zich in te zetten voor hun werktaken en het behalen van doelstellingên. Tot slot zijn
werknemeÍs minder veÍtrekgeneigd, waardooí dê bindinq met de organisatie wardt versterkt

Een meeromvaliende vorm van diveÍsiteitsmanagement dan de aeonderlijke instÍumenten is het
con@pt van managrhO divorsiY. Hierbi.i ligt de nadruk op een diversiteitBc{lltuur en het stimuleren van
diversiteit in de organisatie met behulp van specialê programma's en process€n. Het gaat dan om een
combinatie van bêleídsaspecten en management@mponenten, waaÍbij de leidinggevende een
belangrijke tunclie heefr. De publieke sector voldoet gêmiddeld net aan managing diveÍsity Bovendien
ve.schilfen de sectorên onderling in de mate waai'n zii hel nanaging diversity concept toepassen

Ook managing diveísfy hêeft een positieve invloed op de HRM-uitkomsten. 8ij meer managing
diversity activiteiten, zrjn weíknemers meeÍ alíêc1ief betrokken en werkgemotiveerd en miíder
veÍrekgeneigd. Wannee. hêt diversiteitsmanagement meeÍ ultgaat van het benutten van diveBiteit,
met als doel de prestaties te veóeteren, zal dit €en positieve invloêd hebben op de houding en het
gedrag van werkneme|s. Dit gaat dan vêrder dan enkel en alleen het bevorderen van de divêrsiteit in
het personeelsbestand.

Een transformationel€ leiderschapsstijl kenmerkt zich door een vêrtrouwensrehtie die de
leidinggevende opbouwt met werknemeÍs door hen te motiveíen, te stimul€ren en te coachen. Hierb0
is het doel het benutten van de kwalilêilen die werknemêrs bezitten. Transformationeel leiderschap
heefr ook e6n positiêve invloed op de HRM-uitkomsten. De manieÍ van leidinggeven heeft een sterk
efect op de houding en het gedrag van weíknemers in de publiêke sector en is dus erg belangrijk.
Bovendien heeft transÍormatjoneel leiderschap een positief êffect op de Íelatie tussen marag,itg
diveÊity ên dê veítrekintentie van werknemeís. Oit houdt in dat de posiÍeve invloed van rnarag,rg
dívertity op de veÍtÍekintentie van w€rknemers wordt verstêrkt bÍ de aanwezigheid van een
transfomatronêle leideBchapsstÍ|. Werkneme6 zijn dan minder vertrekgeneigd, waardoor de binding
met de organis€tiê woÍdt versleÍkt.
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