SW’ers in reguliere arbeidsorganisaties

Omgaan met diversiteit in gemengde teams

Kyra Luijters, Aukje Smit, Luc Dorenbosch & Femke Giesen'

De Sociale Werkvoorziening (SW) biedt werk aan mensen die door lichame-
lijke, psychische en/of verstandelijke beperkingen moeite hebben om in regu-
liere organisaties aan het werk te gaan. Deze mensen hebben vanuit de Wet
Sociale Werkvoorziening (Wsw) een indicatie gekregen. Het huidige kabinets-
beleid is erop gericht om de participatie van SWers in reguliere bedrijven te
verhogen door hen te laten werken naar vermogen. Eén manier om dit te
bewerkstelligen is door gemengde teams van SWers en reguliere medewerkers
samen te stellen. Dit heeft als mogelijk voordeel dat reguliere medewerkers
taakverrijking ervaren door SWers te begeleiden in hun werk en dat SWers
werkvaardigheden kunnen opdoen van reguliere medewerkers. De ervaring
leert echter dat werkgevers nog terughoudend zijn in het aannemen van
SWers, doordat een lager werktempo, en gebrek aan sommige werkvaardig-
heden aanpassingen vragen aan werk en samenwerking (Dijkgraaf, et al.,
2006; Smit, 2009).

Diversiteitliteratuur bevestigt dat verschillen tussen medewerkers (in termen
van variéteit, separatie en ongelijkheid, Harrison & Klein, 2007) lastig kunnen
zijn. Interviews met negen werkgevers bevestigen dat verschillen in respectie-
velijk werkvaardigheden (variéteit), werkhoudingen (separatie) en rechten en
plichten (ongelijkheid) een uitdaging vormen voor de effectiviteit van
gemengde teams. Door te beschrijven hoe werkgevers hiermee omgaan en hun
strategieén te staven met diversiteitsliteratuur, leveren we een bijdrage aan
de kennis waarmee de effectiviteit van gemengde teams kan worden vergroot.

Inleiding

Nederland telt naar schatting een kwart miljoen mensen die wel betaalde arbeid
kunnen verrichten, maar vanwege een lichamelijke, verstandelijke en/of psychi-
sche beperking niet zelfstandig in een reguliere baan kunnen werken. Zjj zijn niet
in staat om het wettelijk minimumloon te verdienen (Commissie-De Vries, 2008).
Veel van deze mensen (SW’ers) krijgen een Wsw-indicatie volgens de Wet Sociale
Werkvoorziening. Afhankelijk van de capaciteiten van de SWer zijn er verschil-
lende mogelijkheden voor werk. In 2009 werkten deze mensen voor 67,7% op een
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beschutte werkplek (binnen een SW-bedrijf), 27,1% werkte gedetacheerd (in dienst
van een SW-bedrijf maar werkend bij een regulier bedrijf) en 5,2% werkte begeleid
(in dienst van een reguliere werkgever, waarbij het SW-bedrijf de werkgever een
loonkostensubsidie en begeleiding biedt op de werkplek).

Het huidige kabinet wil dat meer SW’ers gaan werken in reguliere organisaties.
SW’ers moeten zo veel mogelijk gaan werken op de reguliere arbeidsmarkt: regu-
lier werken naar vermogen. Minstens de helft van de SWers zou hiertoe, met enige
begeleiding, in staat zijn (Van Santen, Van Oploo & Engelen, 2010). Werkgevers
zijn echter vaak terughoudend bij het in dienst nemen van SWers en met het
laten samenwerken van SWers met reguliere medewerkers (Smit, 2009). Ze zijn
bang dat bijvoorbeeld het werktempo van het team achteruit zal gaan doordat de
SW’er een negatieve invloed zal hebben op de prestatie van andere medewerkers.
Ook voelen andere medewerkers zich soms niet serieus genomen ‘als zij met dit
soort mensen in één team moeten werken’ (Dijkgraaf et al., 2006). We zullen in
dit artikel naar deze teams verwijzen als ‘gemengde teams’.

Werken in gemengde teams is nog niet vanzelfsprekend. Verschillen in werkhou-
ding, productiviteit en onderlinge vooroordelen kunnen de samenwerking in de
weg zitten. Ook vanuit de diversiteitsliteratuur is bekend dat verschillen tussen
medewerkers lastig kunnen zijn. Verschillen die medewerkers ervaren kunnen lei-
den tot conflicten en onderlinge verdeeldheid (Pless & Maak, 2004; Mannix &
Neale, 2005). Aan de andere kant kunnen sommige verschillen juist bijdragen aan
de kwaliteit van besluitvorming, en innovatie en leren in het werk bevorderen
(Watson, Kumar & Michaelson, 1993; McLeod & Lobel, 1992).

In dit artikel brengen we de ervaringen van werkgevers van gemengde teams in
kaart en onderzoeken we of de diversiteitsliteratuur inzicht kan bieden in de
groepsprocessen in deze gemengde teams. Ook bezien we of de diversiteitslitera-
tuur aanwijzingen biedt voor de factoren die bijdragen aan de effectiviteit van
gemengde teams. Hiertoe beschrijven wij verschillende vormen van diversiteit en
hun effecten op teams. Aan de hand van interviews met werkgevers en leidingge-
venden van gemengde teams inventariseren wij welke vormen van diversiteit sail-
lant zijn binnen gemengde teams en op welke manieren daarmee wordt omge-
gaan. Voor zover wij weten heeft diversiteitsonderzoek zich niet eerder gericht op
deze diverse groep medewerkers in laaggeschoolde beroepen.

Diversiteit: een indeling naar verschillen

Diversiteit verwijst naar allerlei verschillen tussen mensen, zoals leeftijd,
geslacht, opleiding, persoonlijkheid, cultuur en vaardigheden. Veel onderzoek
richt zich op de effecten van diversiteit voor organisaties. Die effecten zijn net zo
divers als diversiteit zelf. Om zicht te krijgen op de effecten van verschillende
soorten diversiteit maakten Harrison en Klein (2007) een indeling in drie typen.
Deze indeling helpt om de diversiteit meetbaar te maken, helder te conceptualise-
ren en daarmee uitspraken te doen over het effect en effectieve manieren van
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omgaan met verschillende typen diversiteit. Aansluitend bij deze typologie geven
we een beschrijving van de effecten die zijn gevonden in eerder onderzoek.
Diversiteit betreft volgens Harrison en Klein (2007) de verschillen tussen teamle-
den met betrekking tot een specifiek kenmerk. De diversiteit in een groep kan een
indicatie zijn van separatie, variéteit en ongelijkheid.

Indicaties en gevolgen van separatie

Separatie omvat de verschillen tussen teamleden in waarden, overtuigingen, ver-
schillen van mening of verschillen in houdingen met betrekking tot teamdoelen
en -processen. Mensen houden ervan om te gaan met gelijkgestemden. Dit wordt
ook wel similarity-attraction (Byrne, 1971) genoemd. De sociale-identiteitstheorie
(Tajfel & Turner, 1979) voorspelt dat mensen de behoefte hebben om te behoren
tot een groep. Deel uitmaken van een groep met gelijkgestemden is prettig,
omdat het je zelfbeeld versterkt en zelfvertrouwen geeft. Met deze groep gaan
mensen zich ‘identificeren’. De groep wordt belangrijk voor hoe iemand zichzelf
ziet en gedraagt. Een sterke ‘identificatie’ zorgt ervoor dat medewerkers vaak pra-
ten over ‘hun’ team, en aangeven dat ‘wij’ het goed hebben gedaan als de klant
tevreden is. Veel studies tonen aan dat identificatie bijdraagt aan prestaties en
aan extra inzet voor het team (zie o.a. Van Knippenberg & Ellemers, 2003, in
Haslam, Knippenberg, Platow & Ellemers, 2003, pp. 29-42 voor een overzicht).
Identificatie is dus sterker als mensen gelijkheid ervaren. Separatie treedt op als
mensen deze niet ervaren of alleen ervaren met een deel van het team. Mensen
maken een inschatting of zijzelf en anderen wel of niet bij een groep horen (Self-
Categorization Theory; Turner, Hogg, Oakes, Reicker & Whetherell, 1987). Dit is
een krachtig mechanisme. In dit kader laat het ASA-framework (‘Attraction-
Selection-Attrition’; Schneider, 1995) van aantrekkingskracht, werving en behoud
van medewerkers voor organisaties zien dat 1) potentiéle medewerkers zich meer
tot een organisatie aangetrokken voelen als ze lijken op de huidige medewerkers,
2) potentiéle medewerkers eerder aangenomen worden als ze lijken op de huidige
medewerkers en 3) nieuwe medewerkers steeds meer gaan lijken op de al langer
zittende medewerkers, of weer weggaan als ze deze gelijkenis niet ervaren.
Daarnaast kunnen onderlinge verschillen in een team ertoe leiden dat teamleden
subgroepen gaan vormen op basis van ervaren gelijkheid. De constatering dat een
teamlid niet tot de ‘eigen’ groep behoort leidt bijvoorbeeld tot wantrouwen, con-
flicten en uitsluiting (Turner et al., 1987).

Indicaties en gevolgen van variéteit

Variéteit omvat de verschillen tussen teamleden in inhoudelijke expertise, func-
tieachtergrond, relevant bedrijfsnetwerk, werkervaring, maar bijvoorbeeld ook de
unieke of onderscheidende informatie die groepsleden hebben. Variéteit heeft
volgens onderzoek veelal positieve effecten, zoals betere besluitvorming en meer
creativiteit (e.g. Harrison & Klein, 2007; Van Knippenberg, De Dreu & Homan,
2004). Door de beschikbaarheid van uiteenlopende relevante kennis en vaardig-
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heden kunnen teamleden informatie uitwisselen en daarmee tot betere resultaten
komen. Dit gebeurt echter lang niet altijd. Wanneer een team een middelmatige
variéteit kent, kan dit leiden tot een gebrek aan uitwisseling van ideeén, omdat
men vooral gericht is op de aspecten waar men het over eens is (Gruenfeld, Man-
nix, Williams & Neale, 1996; cf. Harrison & Klein, 2007). Van een middelmatige
variéteit is volgens Harrison en Klein (2007) sprake als er twee groepen zijn te
onderscheiden die van elkaar verschillen. Een hoge variéteit leidt juist tot open-
heid en ontvankelijkheid voor elkaars ideeén (Gibson & Vermeulen, 2003; cf. Har-
rison & Klein, 2007). Daarvan is sprake als alle teamleden van elkaar verschillen.

Indicaties en gevolgen van ongelijkheid

Ongelijkheid ten slotte omvat de verdeling van gewaardeerde componenten tussen
teamleden, zoals loon, status, beslissingsbevoegdheid, sociale macht, maar ook
bepaalde privileges die sommige groepsleden hebben en andere niet. Vanuit de
literatuur kunnen we stellen dat ervaren ongelijkheid sterk negatieve gevolgen
heeft. Onderzoek heeft aangetoond dat teamleden die zich benadeeld voelen op
deze aspecten zich gaan terugtrekken en hun inzet voor het team verminderen
(Harrison & Klein, 2007). Het kan ook leiden tot onderlinge competitie en weer-
stand (Tyler & Lind, 1992). Soms neemt de behoefte om wraak te nemen toe (Mil-
ler, 2001), wat kan leiden tot diefstal of sabotage op de werkplek (Greenberg,
1993). Daarentegen valt er veel winst te behalen als mensen zich eerlijk behan-
deld voelen. Zij laten meer betrokkenheid zien bij de organisatie, steunen juist de
autoriteiten en stemmen vrijwillig in met regelgeving (Tyler & Lind, 1992; Tyler,
Boeckmann, Smith & Huo, 1997; cf. Haslam et al., 2003).

Zijn separatie, variéteit en ongelijkheid diversiteitstypen die voorkomen in
gemengde teams van SWers en reguliere medewerkers? Draagt de hierboven
beschreven diversiteitsliteratuur bij aan het inzicht in de groepsprocessen van
deze gemengde teams? Om hier meer inzicht in te krijgen, zijn interviews gehou-
den met negen werkgevers/leidinggevenden in gemengde teams, om hun ervarin-
gen met gemengde teams te inventariseren.

Methode

Respondenten en interviews

In interviews gehouden in 2009 en 2010 hebben we in kaart gebracht welke erva-
ringen werkgevers hebben met de plaatsing van SW’ers binnen de organisatie. In
deze interviews vroegen we naar de ervaringen met de plaatsing van SWers bin-
nen de organisatie. Hoe werd deze vormgegeven en welke gevolgen had de plaat-
sing voor de overige medewerkers en voor de organisatie als geheel? Welke bevor-
derende en belemmerende factoren ervaren werkgevers en leidinggevenden voor
het optimaal functioneren van gemengde teams? De respondenten zijn deels via
ons eigen netwerk en deels via ons netwerk van SW-bedrijven benaderd. Zij kun-
nen gezien worden als voorlopers, doordat ze al langer en relatief veel gedeta-
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cheerde SWers in dienst hadden. Hierdoor hebben zij waarschijnlijk meer dan
andere organisaties in Nederland ervaring met het werken met gemengde teams.
De ondervraagde werkgevers waren bedrijfsleider, (regio)directeur of manager
(P&O, business unit of bedrijfsdiensten). Zes respondenten waren verantwoorde-
lijk voor gemengde teams in de schoonmaakbranche. Drie respondenten hadden
gemengde teams in de hoveniersbranche. De bedrijven waren verspreid over
Nederland en varieerden in omvang van enkele tientallen tot ruim 800 medewer-
kers. De verhouding SWers-reguliere medewerkers varieerde sterk; in sommige
teams was er één SWer op vijf reguliere medewerkers, in andere teams werkten
vier of vijf SW’ers op één reguliere medewerker. In één team was alleen de voor-
man een reguliere medewerker, die een SW-team aanstuurde. In sommige organi-
saties werkten ook mensen vanuit de Wajong en de bijstand. Daarnaast waren er
in sommige organisaties, naast gedetacheerde SWers, ook SWers begeleid aan
het werk.

Het werk in de schoonmaakbranche en de groenvoorziening vereist enige onder-
linge afstemming en communicatie en men is voor een deel afthankelijk van elkaar
bij het uitvoeren van de werkzaamheden. De respondenten hadden vaak meer-
dere teams onder hun hoede. In verband met de privacy van de respondenten dui-
den we de hoveniersbedrijven aan met groen x en de bedrijven uit de schoonmaak-
branche met schoonmaak x.

Resultaten

Uit de interviews blijkt dat SW’ers zich op veel kenmerken onderscheiden van
reguliere medewerkers. Door SW’ers samen te brengen met reguliere medewer-
kers worden bepaalde verschillen saillant. We beschrijven het voorkomen van de
drie diversiteitstypen en illustreren dit aan de hand van citaten. Ook beschrijven
we op welke manieren werkgevers omgaan met deze verschillen.

Separatie

Separatie betreft de verschillen tussen teamleden in waarden, overtuigingen,
meningen of houdingen met betrekking tot teamdoelen en -processen. Dergelijke
verschillen worden door alle geinterviewden genoemd. Werkgevers geven vooral
aan dat SW’ers van reguliere medewerkers verschillen in werkhouding. In een SW-
bedrijf wordt minder gestuurd op productiviteit van medewerkers. Het wordt
daarnaast sneller geaccepteerd dat medewerkers zich ziek melden, veel pauzes
nemen, een laag werktempo hebben of afspraken niet nakomen. Dit kan aanste-
kelijk werken voor reguliere medewerkers, die hun werktempo daaraan aanpas-
sen.

“De grootste handicap van de gemiddelde SW’er is dat hij bij een SW-bedrijf

heeft gewerkt. Hij is gewend om in een cultuur te werken die niet marktcon-
form is. Niemand maakt zich zorgen om het bedrijfsresultaat.” (Groen 3)
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“Nadeel is dat de reguliere medewerkers hun tempo gaan aanpassen aan de
doelgroep. Twee verschillende culturen moeten worden samengebracht en
dat is niet makkelijk.” (Schoonmaak 3)

Zes van de respondenten gaven aan hoe ze omgingen met dit verschil in werkhou-
ding. Aansturing bij het mengen van teams is erg belangrijk. Zo worden kwaliteit
en werktempo sterk gecontroleerd bij zowel SW’ers als bij reguliere medewerkers.
Werkzaamheden worden strak ingepland en de leiding houdt nauwkeurig in de
gaten wie waar bezig is.

Zes werkgevers gaven aan de onderlinge acceptatie in de gaten te houden. SWers
worden ingezet naast reguliere medewerkers die dit leuk vinden en geduld heb-
ben. Het enthousiasme van SW’ers voor hun werk werkt dan aanstekelijk. Een
werkgever geeft aan dat de samenwerking geen zin heeft als reguliere medewer-
kers het niet leuk vinden. Een andere werkgever vertelde toch te hebben doorge-
zet:

“Er is een voorbeeld van een medewerker die op voorhand riep niet met deze
mensen te willen werken. Hem werd uitgelegd het eens te proberen en als hij
dan echt niet wilde, dan hoefde het niet. Achteraf was het geen enkel pro-
bleem en zei hij dat er niets was te merken aan deze mensen.” (Schoon-
maak 6)

Drie werkgevers zetten SWers in kleine teams met reguliere medewerkers. Een
werkgever stelt duo’s samen. Volgens de werkgevers draagt dit bij aan de onder-
linge acceptatie. De werkgever die een team van SW’ers aanstuurt, denkt dat een
gemengd team ook kan helpen om meer kwaliteit en een hoger werktempo te krij-
gen:

“Alleen SW’ers bij elkaar maakt het veel lastiger om SW-gedrag te doorbreken.
Desondanks waren er SWers die zich gingen ontwikkelen en zich soms zelfs
gingen afzetten tegen de andere SWers.” (Groen 1)

Er wordt bij veel gemengde teams gewerkt aan aspecten van ‘identificatie’. Zo
geven vier werkgevers aan dat ze het belangrijk vinden als medewerkers trots zijn
op hun werk. Drie werkgevers houden zich bezig met de focus op het team en
‘samen de klus klaren’.

“Bij ons wordt er steeds minder onderscheid gemaakt tussen SW’er en regu-
lier. Je herkent ze niet. Er wordt puur gekeken naar kwaliteiten. (...) Onze
jongens zijn trots en gemotiveerd.” (Groen 3)

“Een thema dat steeds terugkeert in de begeleiding en aansturing is dat het
werk samen gedaan moet worden. De verantwoordelijkheid wordt zo veel
mogelijk ook bij SWers gelegd: denk mee, praat mee, geef aan als iets niet
gaat. Schrijf het desnoods op een briefje als het moeilijk is om te zeggen.”
(Schoonmaak 2)
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Variéteit

Variéteit omvat de verschillen tussen teamleden in inhoudelijke expertise, func-
tieachtergrond, relevant bedrijfsnetwerk, werkervaring, maar bijvoorbeeld ook de
unieke of onderscheidende informatie die groepsleden hebben (Harrison & Klein,
2007). In de interviews geven alle werkgevers aan dat de individuele productivi-
teit van SWers in gemengde teams lager is dan die van reguliere medewerkers.
Dit is inherent aan het feit dat SWers een arbeidsbeperking hebben. Voor hen
wordt een loonwaarde vastgesteld die de verwachtingen ten aanzien van hun
functioneren bepaalt. De verschillen in productiviteit hangen samen met verschil-
len in werktempo. Ook hebben SWers volgens de respondenten een hoger ver-
zuim en kunnen ze sommige dingen niet doen vanwege een beperking:

“Het gaat erom hoe lang iemand over iets doet, maar bijvoorbeeld ook dat
iemand niet kan bukken en dus nooit alleen de afdeling kan doen. Of dat
iemand wel goed tafels kan schoonmaken, maar niet de plinten.” (Schoon-
maak 2)

Daarnaast worden er verschillen in werkvaardigheden genoemd. Het efficiént
plannen van werkzaamheden doen reguliere medewerkers vaker:

“Medewerkers uit de markt zijn gemiddeld genomen wel twee keer zo produc-
tief. Niet omdat ze harder werken, maar omdat hun dag over het algemeen
productiever wordt ingevuld. Ze zijn efficiénter qua reistijden, (...) als je in de
bus zit omdat het regent ga je in de pauze als het droog is wel aan het werk.”
(Groen 3)

Een tweede aspect dat wordt genoemd is verschil in vaardigheden. Respondenten
geven aan dat SWers minder sociale vaardigheden hebben, vaktechnisch minder
kunnen en ook minder leervermogen hebben.

“In het algemeen is er wel sprake van een sociale achterstand en een geringer
leervermogen. Ze hebben veel behoefte aan vastigheid en kunnen slecht
tegen veranderingen. Heel gevoelig voor prikkels van buitenaf.” (Schoon-
maak 1)

Verschillen in productiviteit en vaardigheden werden door alle werkgevers
genoemd. Om hiermee om te gaan vinden acht werkgevers het belangrijk om in
kaart te brengen wat iemand kan en daar bij de inrichting van het werk en team-
samenstelling rekening mee te houden.

“Heel specialistisch werk is niet altijd geschikt voor doelgroepen, bijvoorbeeld

op grote hoogte werken. De taken worden verdeeld, en daarbij wordt gekeken
wie waar het beste in is. Dat is maatwerk.” (Schoonmaak 3)
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Daarnaast worden er aan SW’ers andere eisen gesteld dan aan reguliere medewer-
kers. Voor de SW’ers is het belangrijk dat ze gemotiveerd zijn. Opleiding is onder-
geschikt. Daarentegen zeggen acht werkgevers dat werken met SW’ers specifieke
vaardigheden vraagt van reguliere medewerkers en leidinggevenden. Een werkge-
ver geeft aan dat het belangrijk is dat reguliere medewerkers geduld hebben,
empathisch zijn, niet oordelen, maar zich in de ander verplaatsen. Daarop worden
reguliere medewerkers dan ook geselecteerd. Andere werkgevers geven aan dat
reguliere medewerkers het leuk moeten vinden om dingen uit te leggen, maar niet
een hulpverlenersrol op zich moeten nemen.

“Bij selectie wordt gekeken naar ‘een moederlijk type’ dat streng kan zijn,
maar de medewerker wel bij de hand neemt, geduld heeft, en zich kan inle-
ven.” (Schoonmaak 2)

Al met al is het zoeken van een combinatie van mensen en taken erg belangrijk in
gemengde teams. Continuiteit als het team eenmaal operationeel is, wordt
daarom ook nog door een werkgever genoemd:

“Cruciaal is een goed formatieplan en goed kennen van de medewerkers. De
teamleider bepaalt welke medewerkers waar en in welke combinaties worden
ingezet. Het maken van de juiste combinaties is een creatief proces waarbij de
mens centraal staat. Het gebeurt op basis van intuitie, ervaring, uitproberen,
begeleiden en langzaam uitbouwen en kost tijd. De teamleider heeft er zo'n
vijf jaar over gedaan om op een gemeentehuis een goede ploeg te krijgen.
Daarom is continuiteit belangrijk.” (Schoonmaak 2)

Niet alleen de eisen die aan medewerkers gesteld worden, maar ook de aansturing
verschilt voor SWers en reguliere medewerkers. Zo geven twee werkgevers aan
dat teamdoelen niet aan SW’ers gecommuniceerd worden, omdat die dat niet
nodig hebben. Reguliere medewerkers willen dat vaak wel. Taakeisen die gesteld
worden, verschillen ook voor de twee groepen.

“Er zijn in feite twee communicatiestromen: de gewone gang van zaken en
communicatie met een SWer erbij. In het laatste geval moet je de communi-
catie aanpassen, drie tandjes terug en veel herhalen.” (Schoonmaak 1)

“Het [de vermenging] geeft scheve ogen. Reguliere medewerkers zien dat
doelgroepen minder hard [hoeven te] werken. De leidinggevende speelt hierin
een ontzettend belangrijke rol: kan hij goed met zijn mensen communiceren,
rust uitstralen?” (Schoonmaak 5)

Uit interviews blijkt dat niet kunnen (werkvaardigheden ) vaak moeilijk te onder-
scheiden is van niet willen (werkhouding).
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“Verzuim en uitval van de SW-groep is een issue (...). Er is uiteraard een
s »

logisch hoger verzuim als gevolg van de SW-indicatie. (...) De rest is ‘cultuur’.
(Schoonmaak 3)

Ongelijkheid

Ongelijkheid betreft de verdeling van gewaardeerde componenten tussen teamle-
den, zoals loon, status, beslissingsbevoegdheid, sociale macht, maar ook bepaalde
privileges die sommige groepsleden hebben. In gemengde teams blijken verschil-
len in de cao een vorm van ongelijkheid. Dit wordt door alle respondenten
genoemd. De verschillen uiten zich in werktijden (wel of niet ’s avonds mogen
werken), salaris, extra compensaties, aantal vrije dagen. Drie werkgevers geven
aan dat dit problemen geeft.

“Een knelpunt blijft de Wsw-cao die niet marktconform is. Er staan allerlei
bepalingen in waardoor SW’ers vaker vrij zijn, meer verdienen, extra compen-
saties krijgen, etc. Dit is niet uit te leggen aan het reguliere personeel en is
vooral bij gemengd werken een knelpunt. Reguliere schoonmakers moeten
harder werken en het goede voorbeeld geven aan SWers die soms de helft
meer verdienen en vaker vrij zijn.” (Schoonmaak 3)

“Het verschil in beloning is een groot probleem, evenals andere verschillen in
arbeidsvoorwaarden zoals werktijden, omvang arbeidscontract, fulltime-part-
time, verlofdagen, etc. SWers zijn gewend om van 9 tot half 5 te werken, in
de dagschoonmaak. Dat willen onze eigen mensen ook wel. Reguliere schoon-
makers vinden de verschillen in arbeidsvoorwaarden niet eerlijk.” (Schoon-
maak 1)

Een werkgever gaf aan actief op zoek te gaan naar manieren om de verschillen te
verkleinen en vond in dag- in plaats van avondschoonmaak een oplossing. Een
andere werkgever benut de ruimte in de cao en legt vooraf helder uit hoe de cao
verandert voor de SWer die in een regulier bedrijf komt werken, zodat er tussen
medewerkers geen grote verschillen meer zijn.

“Als medewerkers in dienst komen, vooral de reguliere medewerkers, moeten
ze tekenen voor alle afwijkingen in de cao. Zodat we iedereen op dezelfde
manier kunnen inschalen, beoordelen, reistijden, niet doorbetaalde middag-
pauze. In de SW-cao zit heel veel ruimte die we hebben gebruikt.” (Groen 3)

“De meeste mensen werken bij ons een paar uurtjes per dag, in de vroege och-
tend en avond, terwijl SW’ers overdag werken. Dat was de eerste bottleneck.
Ook het aantal uur dat men op een dag werkt speelde mee. Bij de SWer is dat
minimaal vier uur en vaak wel acht uur. Bij ons gaat het om 1,5-3 uur. Je
moet hier over nadenken, hoe doe je dat? In overleg met de klant zijn we
overgegaan op dagschoonmaak. Dat is de oplossing.” (Schoonmaak 7)
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Conclusie en discussie

Op grond van de interviews concluderen wij dat de diversiteitstypen variéteit,
separatie en ongelijkheid (Harrison & Klein, 2007) voorkomen en relevant zijn
binnen gemengde teams van reguliere medewerkers en SW’ers. Separatie uit zich
in verschillen in werkhouding. Variéteit heeft in gemengde teams vooral betrek-
king op een verschil in productiviteit en werkvaardigheden. Ongelijkheid komt in
gemengde teams voor als gevolg van de verschillende cao’s waar gemengde teams
mee te maken krijgen als SWers gedetacheerd worden in reguliere organisaties.
Hiermee hebben we meer inzicht gekregen in de groepsprocessen binnen
gemengde teams. Dit inzicht gebruiken we om in kaart te brengen hoe effectief
omgegaan kan worden met deze diversiteit.

Aansturing van gemengde teams door middel van transformationeel
leiderschap

Werkgevers geven aan dat aansturing van belang is, zowel bij het omgaan met
variéteit, als met separatie en ongelijkheid. Een verschil in werkhouding tussen
medewerkers betekent dat sommigen meer gecontroleerd moeten worden dan
anderen. Om eenieder bij het team te betrekken moeten sommigen aangemoe-
digd worden om mee te denken. De ene medewerker wil de organisatiedoelen
kennen, een ander minder. Dit maatwerk in leiderschap en een focus op zowel het
individu als de groep als geheel wordt in de literatuur transformationeel leiderschap
genoemd (Kark & Shamir, 2002; Yammarino & Bass, 1990). Individueel transfor-
mationeel leiderschap houdt in dat leiders nauw contact onderhouden met mede-
werkers en hen motiveren en uitdagen, op een manier die afhangt van individuele
kenmerken. Groepsgericht transformationeel leiderschap houdt in dat leiders
duidelijk richting geven aan hun teamvisie en heldere einddoelen communiceren.
Onderzoek in andere contexten en met andere typen diversiteit suggereert dat
transformationeel leiderschap de negatieve effecten van separatie kan verhelpen
door bijj te dragen aan groepscohesie (Dionne, Yammarino, Atwater & Spangler,
2004; Kearney & Gerbert, 2009; zie ook De Poel, 2011) en de positieve effecten
van variéteit kan ondersteunen door de uitwisseling van kennis en informatie
tussen teamleden (Kearney & Gerbert, 2009; Van Knippenberg, De Dreu &
Homan, 2004).

Effectief samenwerken in gemengde teams

Werkgevers laten medewerkers vaak in kleine groepen samenwerken, bijvoor-
beeld in duo’s. Duo’s hebben een hoge variéteit, want een tweetal verschilt door-
gaans sterk van elkaar in werkvaardigheden. Onderzoek laat zien dat dit bijdraagt
aan openheid en ontvankelijkheid voor elkaars ideeén (Gibson & Vermeulen,
2003; cf. Harrison & Klein, 2007). Werkgevers geven aan dat sommige reguliere
medewerkers eerst moeten wennen aan de samenwerking met SW’ers, maar er
daarna geen moeite meer mee hebben. Volgens de contacthypothese kan contact
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op zichzelf ervoor zorgen dat mensen elkaar gaan mogen (Allport, 1954) en
onderlinge vooroordelen afnemen (Gaertner, Rust, Dovidio, Bachman & Anasta-
cio, 1994). Het is dus belangrijk om dat onderlinge contact te bevorderen.
Daarnaast stellen werkgevers dat de samenstelling van duo’s maatwerk is. De
vaardigheden die werkgevers belangrijk vinden in de omgang met SWers zijn
empathisch vermogen, communicatieve vaardigheden en het vermogen om een
oordeel uit te stellen. Het is interessant dat dit ook genoemd wordt in eerder
onderzoek naar effectiviteit in interculturele settings (Van der Zee & Van Ouden-
hoven, 2000, 2001). Deze interculturele vaardigheden en persoonskenmerken
zijn sociaal initiatief, culturele empathie, open mindedness, flexibiliteit en emotio-
nele stabiliteit en dragen bij aan wederzijds begrip en onderlinge communicatie
bij het omgaan met mensen uit andere culturen. Ervaringen van werkgevers in
deze studie duiden erop dat deze vaardigheden ook bijdragen aan het omgaan met
separatie en variéteit in gemengde teams.

Werkgevers geven aan dat het belangrijk is om open te zijn over de uiteenlopende
werkmogelijkheden van medewerkers. Op basis van deze mogelijkheden maken
zij kleine groepen of duo’s. SWers kunnen zich dan optrekken aan reguliere
medewerkers en reguliere medewerkers vinden de uitbreiding van hun taken, met
begeleiding, vaak ook leuk. Uit ander onderzoek blijkt dat die openheid over
ieders werkvaardigheden van belang is, omdat ze bijdraagt aan de waargenomen
complementariteit (Oosterhof, Van der Vegt, Van de Vliert & Sanders, 2009).
Medewerkers weten dan beter wat er van hen verwacht wordt en wat zij kunnen
bijdragen aan het team dat anderen niet kunnen. Onderzoek laat zien dat dit ook
bijdraagt aan de motivatie om collega’s te helpen (Vos, 2009).

Aansluiting vanuit de SW

In dit onderzoek komt naar voren dat de verschillen in werkhouding tussen regu-
liere medewerkers en SWers erg groot zijn. Werkgevers constateren een kloof
tussen de cultuur in een SW-bedrijf en in reguliere organisaties. SW’ers laten door
hun werkervaring binnen het SW-bedrijf nog geen productieve werkhouding zien
en zijn daardoor niet afdoende voorbereid op werk in een reguliere organisatie.
Dit duidt erop dat de organisatiecultuur in SW-bedrijven niet optimaal aansluit
bij reguliere arbeidsorganisaties. Dit is ook in eerder onderzoek vastgesteld (Smit,
2009). De ervaringen van werkgevers in dit onderzoek laten zien dat dit een
belangrijk aandachtspunt is om het succes van de integratie van SWers in
gemengde teams te bevorderen. Niet alleen werkgevers van reguliere bedrijven,
maar ook SW-bedrijven kunnen een rol spelen bij het verkleinen van de kloof.

Wetenschappelijke implicaties en vervolgvragen

In deze studie hebben we de ervaringen van werkgevers van gemengde teams
geanalyseerd op basis van de diversiteitsliteratuur. We concluderen op grond van
deze inventariserende studie dat verschillen in variéteit, separatie en ongelijkheid
(Harrison & Klein, 2007) in sterke mate voorkomen in gemengde teams van gede-
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tacheerde SW’ers en reguliere medewerkers. Eerder onderzoek naar deze concep-
ten heeft zich, voor zover wij weten, nog niet gericht op dit type gemengde teams.
Werkhouding, zoals aanwezigheid en werktempo, blijkt in deze studie zowel een
aspect van variéteit als van separatie: de scheidslijn tussen ‘niet kunnen’ en ‘niet
willen’ is lastig te trekken. Dit bevestigt dat diversiteitstypen veelal gezamenlijk
voorkomen (e.g. Van Knippenberg & Schippers, 2007). Het blijkt wel belangrijk
om onderscheid te maken tussen verschillende typen diversiteit, omdat de ver-
schillende typen vragen om een verschillende aanpak. Een voorbeeld hiervan is
dat de productiviteit van reguliere medewerkers soms door aanwezigheid van
SWers afneemt. Dit kan zowel komen door afname van separatie (in lijn met
Schneider, 1995, gaan medewerkers na verloop van tijd meer op elkaar lijken en
zouden reguliere medewerkers zich aanpassen aan SW’ers), als door een toename
van separatie (‘ik voel me niet thuis in dit team, dus ik ga me hier ook niet naar
beste kunnen inzetten’), maar ook door ervaren ongelijkheid (‘ik voel me niet eer-
lijk behandeld, dus ik ga ook niet snel doorwerken’). Nader onderzoek is nodig om
de oorzaak en daarmee een effectieve aanpak te bepalen.

Veel diversiteitsonderzoek richt zich op hoger opgeleiden. Deze inventariserende
studie suggereert dat de resultaten generaliseerbaar zijn naar lager opgeleiden in
gemengde teams. Nader empirisch onderzoek is bij deze doelgroep echter
gewenst. Zo is een veelgenoemde meerwaarde van diversiteit in kennis en vaar-
digheden het positieve effect op creativiteit en innovatie (e.g. Harrison & Klein,
2007). Het gaat dan vaak om diversiteit in veel kennis en vaardigheden. Hoe dit
zich verhoudt tot relatief algemene kennis en werkvaardigheden en met name
ook een gebrek aan specifieke kennis en vaardigheden bij sommige teamleden is,
voor zover ons bekend, niet onderzocht.

Daarnaast suggereert onderzoek dat transformationeel leiderschap van belang is
voor diverse teams. Dit is in lijn met ervaringen van werkgevers, dat het belang-
rijk is richting en sturing te geven op een manier die afhankelijk is van een team-
lid, alsook groepscohesie te vergroten. Werkgevers vinder echter ook sturing op
werktempo en controle op het werk zelf van groot belang. Dit lijkt geen onderdeel
te zijn van transformationeel leiderschap, wat wellicht kan komen doordat SWers
die werken in de schoonmaak en de hoveniersbranche meer behoefte hebben aan
aansturing dan de respondenten in eerder onderzoek naar transformationeel lei-
derschap. Mensen die langere tijd uit het arbeidsproces zijn geweest, zijn vaak
minder zelfsturend dan mensen met veel werkervaring (RWI, 2010). Het zou
daarom interessant zijn om de betekenis van transformationeel leiderschap voor
deze teams nader te onderzoeken.

Kanttekeningen

Dit onderzoek was inventariserend van aard. We hebben geinventariseerd of
variéteit, separatie en ongelijkheid een nuttig aanknopingspunt vormen om
groepsprocessen in gemengde teams beter te begrijpen. De ervaringen van de
werkgevers in dit onderzoek bevestigen dit. We hebben daarmee het belang van
diversiteitsonderzoek voor gemengde teams uiteengezet. Dit onderzoek was ech-
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ter kleinschalig. Meer onderzoek is nodig om het voorkomen en met name de
gevolgen van diversiteit voor effectiviteit van gemengde teams vast te stellen.
Daarmee kunnen ook methodes worden ontwikkeld die bijdragen aan de effectivi-
teit van gemengde teams.

Daarnaast biedt de diversiteitsliteratuur slechts één manier om naar deze
gemengde teams te kijken. In dit artikel zijn andere belangrijke aspecten onderbe-
licht gebleven, die ook van belang zijn voor het omgaan met gemengde teams.
Voor wat betreft het aanpassen van werk aan de werkvaardigheden van SWers
verwijzen we naar het werk van Nijhuis (2011). Hij geeft aan dat met behulp van
‘inclusief herontwerp’ organisaties functies herinrichten om deze geschikt te
maken voor een SWer. Ervaringen van werkgevers in deze studie laten zien dat
ook de functies van reguliere medewerkers kunnen veranderen door het inzetten
van SWers.

Tot slot

Het huidige kabinet wil af van de huidige Wsw-regeling. Het streven is om het
aantal SWers in reguliere arbeidsorganisaties flink te laten toenemen. SWers zul-
len dan in reguliere organisaties worden ingezet in beroepen die weinig opleiding
vragen. De ervaringen van de werkgevers in dit onderzoek wijzen uit dat werken
in gemengde teams, in tegenstelling tot gescheiden inzet van medewerkers,
belangrijke voordelen kan hebben. Enerzijds kan het het werk van reguliere mede-
werkers verrijken als zij de begeleiding van SW’ers op zich nemen. Anderzijds kan
het werken in gemengde teams voor SWers een meerwaarde hebben omdat zijj
kunnen leren van reguliere medewerkers.

In de huidige tijd van vergrijzing en dreigende arbeidskrapte is inzicht in factoren
die de arbeidspositie van mensen in laagopgeleide beroepen kunnen verbeteren,
essentieel. Zowel taakverrijking voor reguliere medewerkers als leren op het werk
door SW’ers draagt hieraan bij (Hazelzet, Sanders, Langelaan, Giesen & Keijzer,
2010). We hopen daarom dat gemengde teams eerder regel dan uitzondering wor-
den, en dat deze studie aanleiding mag zijn voor toekomstig onderzoek hoe de
effectiviteit van gemengde teams kan worden verhoogd.
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