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Mevrouw de Rector Magnificus,

Meneer de Decaan van de Faculteit der Maatschappij- en
Gedragswetenschappen,

Zeer gewaarde collega’s, familie, vrienden, en andere aanwezigen,

Diversiteit houdt de gemoederen flink bezig. Zelfs zo erg dat een onschuldige
liethebberij opeens een negatieve connotatie kan krijgen. Een voorbeeld: Ik
houd erg van thee drinken, het liefst in enorme mokken van een halve liter.
Sinds Job Cohen in 2004 echter werd weggezet als “softe multiculti theedrin-
ker”, is dat opeens een minder onschuldige activiteit geworden voor iemand
die zich bezighoudt met diversiteit. Diversiteit is niet alleen een “hot” onder-
werp, het is dus ook een onderwerp waar meningsverschillen hoog over op-
lopen. Van het vluchtelingenprobleem en het integratie debat in de samen-
leving via Zwarte, Roetveeg en Regenboog Piet en Halal en Kosher voedsel
tot het nut en onnut van actief diversiteitsbeleid en prestatievoordelen in or-
ganisaties.

Citaten waar de polarisatie duidelijk uit blijkt zijn gemakkelijk te vinden. In
2000 schreef publicist Paul Scheffer al “Er is sprake van een multicultureel
drama.” Filosoof en publicist Sebastien Valkenberg (2016) zei als reactie op
het diversiteitsrapport van de UvA het volgende “Zou het (..) niet schelen als
we ‘onderzoekers, docenten en studenten’ weer heel ouderwets louter op kwa-
liteit beoordelen? Dus op wat iemand kan in plaats van wie hij is.”. Aan de
andere kant van het spectrum stelde de Canadese premier Justin Trudeau
(2016) in zijn speech bij de Verenigde Naties dat “In Canada, we see diversity
as a source of strength not weakness.” En een van de adviezen tot succes luidt,
volgens Edith Cooper (2016), de HR manager van Goldman Sachs, als volgt
“Surround yourself with difference. [...] Your best ideas are likely to be borne
from conversations and interactions that occur outside of your comfort
zone.”

Nu vraagt u zich misschien af waar ik sta in dit debat. De titel van mijn
rede doet vermoeden dat ik aan de kant van Trudeau en Cooper sta. Dat is in
zekere zin ook zo. Dit is echter niet (alleen) omdat ik zo van theedrinken
houd (of onderdeel ben van de softe, linkse elite), maar omdat ik op basis van
16 jaar onderzoek duidelijke ondersteuning heb gevonden voor de positieve



kanten en het belang van diversiteit. Dit wil echter niet zeggen dat diversiteit
automatisch en altijd leidt tot betere uitkomsten. Zoals bijna alle verschijn-
selen en effecten in de psychologie is de werkelijkheid complex en zijn er dus
vele contextuele factoren die kunnen verklaren waarom en wanneer diversi-
teit werkt en wanneer diversiteit niet werkt. Vandaag wil ik stilstaan bij een
aantal van deze factoren in de context van diversiteit in teams' en organisa-
ties.

Diversiteit in teams

Diversiteit staat voor verschillen tussen mensen. Deze verschillen kunnen op
het eerste gezicht makkelijk zichtbaar zijn, zoals bijvoorbeeld etniciteit, leef-
tijd, en geslacht, maar ook meer onzichtbaar, zoals bijvoorbeeld expertise,
persoonlijkheid, en waarden.

In de huidige rede zal ik me vooral richten op nationaliteit, persoonlijk-
heid, etniciteit, en leeftijd, maar de bevindingen en conclusies zullen niet be-
perkt zijn tot deze vier illustratieve voorbeelden.

Eerder onderzoek naar diversiteit in teams is namelijk duidelijk: Het type
diversiteit hangt niet consistent samen met positieve of negatieve effecten van
diversiteit (bijv., Van Dijk, Van Engen, & Van Knippenberg, 2012; Van Knip-
penberg, De Dreu, & Homan, 2004; Webber & Donahue, 2001). Uit dit on-
derzoek blijkt dat alle typen diversiteit zowel positieve als negatieve effecten
kunnen hebben. Op de vraag: Is diversiteit goed of slecht voor een team is dus
geen eenduidig antwoord te geven. Aan de ene kant kunnen verschillen tus-
sen mensen leiden tot negatieve processen en interacties in groepen. Mensen
hebben de voorkeur om te werken met mensen die gelijke trekken of eigen-
schappen vertonen aan henzelf. Op het moment dat mensen in groepen moe-
ten samenwerken met mensen die anders zijn, kan dit leiden tot subgroep
categorisatie (Tajfel & Turner, 1986) die gebaseerd is op de (waargenomen)
verschillen tussen de groepsleden. Dit leidt tot ingroups (de subgroep waar
men zelf lid van is) en outgroups (de subgroepen waar men zelf geen lid van
is).

Een voorbeeld is het ontstaan van subgroepen op basis van de persoonlijks-
heidstrek consciéntieusheid in groepen studenten. De kans is groot dat tussen
zulke subgroepen conflicten ontstaan (Brewer, 1979; Turner, Hogg. Oakes,
Reicher, & Wetherell, 1987). De hoog consciéntieuze studenten vinden dat de
laag consciéntieuze studenten te laat aan opdrachten beginnen en deze slordig
afmaken. De laag consciéntieuze studenten vinden dat de hoog consciéntieuze
studenten te precies en rigide zijn, waardoor er geen ruimte is voor creativi-
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teit. Deze conflicten en het daarmee gepaarde gebrek aan vertrouwen kunnen
negatieve gevolgen hebben voor het uitwisselen en verwerken van informatie
in de groep en dus een negatief effect hebben op teamprestatie (Pelled, Eisen-
hardt, & Xin, 1999; van Knippenberg et al., 2004).

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

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

Wat bepaalt nu welke van deze twee processen dominant is? Welnu, er is
een groot aantal contextuele factoren — moderatoren — onderscheiden en on-
derzocht die kunnen verklaren waarom diversiteit soms tot positieve en soms
tot negatieve effecten leidt (voor een overzicht zie Guillaume, Dawson, Otaye-
Ebede, Woods, & West, 2017). Onder andere uit mijn eigen onderzoek blijkt
dat factoren die diversiteitscategorieén minder opvallend maken, zoals de
aanwezigheid van een overkoepelende groepsidentiteit of een belangrijk ge-
deeld doel (Homan et al., 2008; Jehn & Bezrukova, 2010; Loyd, Wang, Philips,
& Lount, 2013; Ren, Gray, & Harrison, 2014; Sawyer, Houlette, & Yeagley,
2006; Van Knippenberg, Dawson, West, & Homan, 2011) de kans op sub-
groep categorisatie kleiner maken, en daarmee de kans op informatie uitwis-
seling en verwerking groter. Daarnaast blijkt, mede uit mijn eigen onderzoek,
dat factoren die de nadruk leggen op de positieve waarde die diversiteit kan
hebben of die informatieverwerking motivatie verhogen, informatie uitwisse-
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ling en gebruik stimuleren, wat samengaat met minder conflicten en hogere
prestaties van diverse groepen (Homan, Greer, Jehn, & Koning, 2010; Homan
et al,, 2008; Homan et al.,, 2007a; Kearney, Gebert, & Voelpel, 2009; Nakui,
Toshihiko, Paulus, & Van der Zee, 2011; Pieterse, Van Knippenberg, & Van
Dierendonck, 2013; Valls, Gonzalez-Rom4d, & Tomads, 2016).

Gegeven deze potentie van diversiteit is er in de organisatiepsychologie en
vanuit organisaties veel vraag naar inzichten in hoe diversiteit effectief aange-
stuurd kan worden. Bijna alle grote organisaties vinden diversiteit belangrijk
genoeg om op te nemen in hun beleidsplannen en kernwaarden, maar het
daadwerkelijk nut van dit beleid is vaak nog onduidelijk. Vandaag wil ik u
graag meenemen langs vier verschillende thema’s bij het gedeeltelijk beant-
woorden van deze vraag. Ik zal hierbij zowel kijken naar het managen van en
reacties op diversiteit op meer macro-niveau (de organisatie) als naar het ma-
nagen van en reacties op diversiteit op meer micro-niveau (namelijk in teams
en voor individuen). Meer specifiek wil ik me eerst richten op de vraag of en
wanneer training en leiderschapsgedrag effectief kunnen zijn bij het managen
van de effecten van diversiteit. Vervolgens wil ik me richten op de mogelijke
reacties van organisaties en individuen op diversiteit en hoe deze reacties van
invloed kunnen zijn op het beinvloeden van de aanwezigheid van diversiteit
binnen organisaties en het leiderschapsteam.

Een van de terugkerende conclusies zal zijn dat het niet alleen een sensitief
onderwerp is, maar ook een zeer complex onderwerp. Er bestaat helaas geen
one size fits all-oplossing waarmee we diversiteitsproblematiek kunnen aan-
pakken. Dit betekent echter niet dat we het op moeten of hoeven geven — een
evidence-based benadering kan ons een heel eind brengen.

Diversiteit training

Een veelgebruikt instrument in organisaties om diversiteit te managen is
diversiteit training. Alhoewel het onderzoek naar de effectiviteit van team-
training over het algemeen positieve resultaten laat zien (Salas et al., 2008),
zijn de ervaringen met diversiteit training niet altijd overtuigend te noemen
(Bezrukova, Spell, Perry, & Jehn, 2016), en in sommige gevallen zelfs ronduit
negatief (Anand & Winters, 2008; Ely, 2004; Naff & Kellough, 2003). Combi-
neer deze inconsistente effecten (Dobbin, Kalev, & Kelly, 2007; Roberson,
Kulik, & Tan, 2013) met de hoge kosten van diversiteit training (Galvin,
2003), en de terechte vraag is of zulke training de investering waard is. Dit
heeft er toe geleid dat leiderschapscoaches als Peter Bregman (12 maart 2012,
Harvard Business Review, https://hbr.org/2012/03/diversity-training-doesnt-
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work) concludeerden: “Don’t do diversity training again. It will only make
things worse.” (zie ook Dobbin & Kalev, 2016).

Deze stand van zaken bracht mij en mijn voormalige promovendi Clau-
dia Buengeler en Robert Eckhoff ertoe om deze inconsistente bevindingen
eens nader te onderzoeken. Een van de eerste zaken die ons opviel was dat
de diversiteit training literatuur relatief weinig gebruik maakt van de bevin-
dingen uit ander onderzoek naar de effectiviteit van training (Aguinis &
Kraiger, 2009; Salas & Cannon-Bowers, 2001; Salas et al., 2008). De inzich-
ten uit het onderzoek naar team training in het algemeen laten echter dui-
delijk zien dat de effectiviteit van training afthangt van de behoefte aan en
toepasbaarheid van de training — twee zaken die vaak genegeerd worden in
onderzoek naar diversiteit training waarin juist vaak een one size fits all-
benadering wordt gekozen. Ook viel ons op dat veel van het onderzoek ge-
bruik maakt van “awareness” of bewustwording-training, waarbij mensen
bewust gemaakt worden van hun stereotypen en vooroordelen omtrent di-
versiteit en diverse anderen (Kulik & Roberson, 2008). Vervolgens wordt
gekeken of de training van invloed is op attitudes over diversiteit (Bezruko-
va, Jehn, & Spell, 2012). Alhoewel dit een belangrijke uitkomst is, blijkt dat
te veel nadruk op vooroordelen en verschillen ertoe kan leiden dat stereoty-
pen en vooroordelen juist makkelijker toegankelijk worden (bijv., Gebert,
Buengeler, & Heinitz, in druk; Sanchez & Medkik, 2004; Wolsko, Park,
Judd, & Wittenbrink, 2000). Daarnaast mist dit soort training een gedrags-
matige component, waarbij daadwerkelijk wordt gekeken of het gedrag van
mensen omtrent diversiteit verandert (Kulik & Roberson, 2008). Het onder-
zoek heeft dus baat bij een focus op gedragsmatige training die verder gaat
dan het veranderen van attitudes, maar daadwerkelijk gedrag aanleert waar-
mee de voordelen van diversiteit in groepen benut kunnen worden (Bezru-
kova et al., 2016).

In ons onderzoek waren we geinteresseerd in de rol die gedragsmatige di-
versiteit training kan hebben bij het stimuleren van creativiteit in diverse
groepen (Homan, Buengeler, Eckhoff, Van Ginkel, & Voelpel, 2015). Op een
internationale universiteit in Duitsland hadden we de beschikking over een
steekproef met grote variatie in nationaliteit. We hebben een diversiteit trai-
ning ontwikkeld (volgens de regels van Salas en collega’s; 2012) en een con-
trole training die niet over diversiteit ging, maar die wel even lang duurde. De
helft van de deelnemers kreeg de diversiteit training te zien, en de andere helft
de controle training. Vervolgens hebben we vier-persoonsgroepen — waarvan
alle leden dezelfde training hadden gevolgd - een creativiteitstaak laten uit-
voeren.
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Figuur1aenb Effecten van de houding van een groep ten aanzien van diversiteit
voorafgaand aan de training, aanwezige nationaliteit diversiteit, en
type training op creativiteit van de groep na de training

Meer positieve houding vooraf jegens diversiteit

OMinder Nationaliteit
,—-_ Diversiteit

Ca{ntrolel raining  Diversiteit Training B Meer Nationaliteit

Diversiteit

Gestandaardiseerde Creativiteit
o

Minder positieve houding vooraf jegens diversiteit

OMinder Nationaliteit
Diversiteit

Controlemng Dijersiteif Training @ Meer Nationaliteit
Diversiteit

Gestandaardiseerde Creativiteit
L

-3

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

Deze bevindingen geven duidelijk aan dat niet alle hoop verloren is voor
diversiteit training. Het is echter wel van groot belang dat organisaties niet in
het wilde weg trainingen aanbieden. Dit is niet alleen zonde van het geld,
maar in het slechtste geval zelfs van negatieve invloed op de prestatie van de
groepen (zie ook Moss-Racusin, Van der Toorn, Dovidio, Brescoll, Graham,
& Handelsman, 2014). Het ontwikkelen van diversiteit training vereist dus
een gedegen analyse van de huidige situatie en een goed besef van de moge-
lijke behoeften van de medewerkers.

Naast dit diversiteit-management op organisatie- of afdelingsniveau, spelen in
de dagelijkse interactie op meer micro-niveau leiders mogelijk een cruciale rol
in het aansturen van diversiteit.

Leidinggeving aan diversiteit

Leiderschap is een van de grootste thema’s binnen de organisatiepsychologie.
Het is dan ook niet vreemd dat de vraag hoe leiders effectief leiding kunnen
geven aan diversiteit een populaire is (bijv., Guillaume et al., 2014; 2017; Janz,
Buengeler, Eckhoff, Homan, & Voelpel, 2012; Roberts, 2006). Team leiders
zijn namelijk cruciaal voor het aansturen, bevorderen, en stroomlijnen van
team prestatie (Burke et al., 2006; Horne, Plessis, & Nkomo, 2015; Yukl, 2010;
Zaccaro & Klimoski, 2002; Zaccaro, Rittman, & Marks, 2001).

In vergelijking tot individuele werknemers, brengen teams een extra di-
mensie met zich mee omdat de leider niet alleen moet zorgen dat individuen
het doel begrijpen en willen nastreven, maar de groepsleden gezamenlijk
moet stimuleren om productieve processen te vertonen om het doel te berei-
ken (bijv. Yukl, 2010). Verschillen tussen de groepsleden en de daarmee sa-
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menhangende processen in het team creéren een ingewikkelde situatie waar
de leider gericht op kan sturen.

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

Het belang van relatie-gericht leiderschap blijkt bijvoorbeeld uit recent on-
derzoek van mij, Gerben van Kleef, en Stéphane Coté (2017), waarin we in
twee opeenvolgende jaren studentengroepen zeven weken lang gevolgd heb-
ben terwijl zij een creatieve opdracht moesten uitvoeren. Voorafgaand aan de
samenwerking hebben we bij studenten gemeten wat hun score was op con-
sciéntieusheid — een van de persoonlijkheidstrekken van de “Big Five” (Costa
& McCrea, 1992).

Consciéntieusheid heeft betrekking op de neiging om gedisciplineerd,
hardwerkend, en georganiseerd te werken en verschillen tussen mensen op
deze trek geven vaak aanleiding tot problemen in groepen. De leden die alles
op tijd af willen hebben en vroeg willen beginnen met de opdracht botsen met
de leden die minder gestructureerd en rechtlijnig zijn ingesteld. De conflicten
tussen deze hoog versus laag consciéntieuze leden gaan regelmatig gepaard
met een gebrek aan verbondenheid met de groep — ook wel cohesie genoemd
- en minder uitwisseling en verwerking van informatie in de groep, met
slechte groepsprestatie als gevolg.

Onze verwachting was dat als de groepsleider - de informele, opkomende,
of toegewezen leider — meer emotie-regulerende vaardigheden zou hebben,
deze leider de groep dichter bij elkaar zou kunnen brengen en informatie
elaboratie zou kunnen stimuleren. Emotie management (EM) heeft betrek-
king op het effectief kunnen aansturen van eigen en andermans emoties
(Coté, 2014; MacCann & Roberts, 2008; Wilderom Hur, Wiersma, Berg, &
Lee, 2015). Het succesvol reguleren van de negatieve emoties die vaak gepaard
gaan met diversiteit zou moeten leiden tot verbetering van de onderlinge rela-
ties en de verbondenheid met het team moeten stimuleren. Om dit idee te
toetsen hebben we de emotie management vaardigheden van de studenten in
het vak gemeten. De studenten die het hoogste (of het laagste) scoorden op
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EM hebben we vervolgens aangewezen als leider van de groep. Na zes weken
samenwerking hebben we alle groepsleden een vragenlijst voorgelegd waarin
we vroegen naar de cohesie en de mate van informatie elaboratie in de groep.
Uit onze resultaten bleek dat bij groepen met een leider met hogere EM, een
hogere mate van consciéntieusheid diversiteit samenging met meer cohesie en
informatie elaboratie (zie Figuur 2a en 2b). Het positieve effect van leider EM
op de relatie tussen consciéntieusheid diversiteit en cohesie en informatie ela-
boratie werkte vervolgens door in betere prestatie van de groepen.

Figuur 2aenb Ervaren cohesie en informatie elaboratie afthankelijk van de consci-
entieusheid diversiteit van de groep en de emotie management
score van de leider

4 OLage Leider EM
BHoge Leider EM

Cohesie

1 T
Lage Consciéntieusheid Hoge Consciéntieusheid
Diversiteit Diversiteit

OLage Leider EM
EHoge Leider EM

Informatie Elaboratie
E <5

1 T
Lage Consciéntieusheid Hoge Consciéntieusheid
Diversiteit Diversiteit
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Dit werk illustreert het belang van de leider bij het aansturen van diversiteit in
groepen. Aandacht voor het verbeteren van relaties binnen diverse groepen
lijkt een positief effect te hebben op de processen in en prestatie van diverse
groepen.

Gegeven de mogelijkheden om via training en leiderschap de positieve ef-
fecten van team diversiteit te benutten, is de volgende vraag hoe we de diver-
siteit in organisaties kunnen vergroten. In het volgende gedeelte van mijn
rede zal ik bespreken hoe reacties op en waarnemingen van diversiteit op
organisatie niveau en in medewerkers cruciaal kunnen zijn bij het stimuleren
van een grotere verscheidenheid aan medewerkers, vooral op hogere hiérar-
chische niveaus in organisaties.

Ook al neemt de diversiteit van onze samenleving toe, het is niet automatisch
zo dat organisaties op alle niveaus meer divers worden (Diversitylnc, 2014; De
Vries, Van der Wal, Keijzer, & Kop, 2010; Siissmuth, 2007). Een recent over-
zicht van de raden van bestuur van een groot aantal AEX-genoteerde bedrij-
ven in Nederland toont aan dat 81% man is, 88% wit, en de gemiddelde leef-
tijd 49 jaar. Het prototypische beeld van een leider of succesvolle medewerker
lijkt dus wit, middelbaar, en man.

Het gebrek aan diversiteit is problematisch om een tweetal redenen. Aller-
eerst is er zo geen mogelijkheid voor bedrijven om op het hoogste niveau van
bestuur gebruik te maken van de voordelen van diversiteit. Ten tweede mis-
sen bedrijven op deze manier kansen om talent aan te trekken uit onder-
gerepresenteerde groepen. Het aanstellen van een verscheidenheid aan men-
sen heeft een aantrekkende kracht doordat deze rolmodellen laten zien dat
het mogelijk is om hogerop te komen in de organisatie (Marx, Ko, & Fried-
man, 2009). Hoe vergroot je nu de diversiteit van je werknemers bestand?

Diversiteitsideologie

In het onderzoek van mijn voormalige promovenda Seval Giindemir onder-
zochten we hoe door middel van diversiteitsideologieén organisaties aantrek-
kelijker gemaakt zou kunnen worden voor onder-gerepresenteerde groepen.
De manier waarop een organisatie “communiceert” over diversiteit is van in-
vloed op de attitudes en gedragingen van zowel de dominante als onder-
gerepresenteerde groepen in organisaties (bijv., Dwertmann, Nishii, & Van
Knippenberg, 2016; Plaut, Garnett, Buffardi, & Sanchez-Burks, 2011; Purdie-
Vaughns, Steele, Davies, Ditlmann, & Crosby, 2008; Jansen, Vos, Otten, Pod-
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siadlowski, & Van der Zee, 2016; Ryan, Hunt, Weible, Peterson, & Casas,
2007; Van Laar, Derks, & Ellemers, 2013; Walton & Cohen, 2007).

In een aantal studies hebben we ons allereerst gericht op de twee meest
voorkomende ideologieén in onderzoek, namelijk multiculturalisme en kleu-
renblindheid (Giindemir, Dovidio, Homan, & De Dreu, 2017). Multicultura-
lisme richt zich op het erkennen en waarderen van verschillen. Kleurenblind-
heid richt zich op het afzwakken van groeps-gebaseerde verschillen tussen
mensen. In het algemeen lijken minderheden een voorkeur te hebben voor
multiculturalisme, terwijl leden van de dominante groep vaak meer zien in
een “we zijn allemaal hetzelfde”-kleurenblind-beleid (Dovidio, Gaertner, &
Saguy, 2008; Ellemers & Rink, 2016; Hehman et al., 2012; Jansen et al., 2016;
Ryan et al, 2007).

Onze vraag was of deze ideologieén ook effecten zouden hebben op de mo-
tivatie van leden van onder-gerepresenteerde groepen om zichzelf te selecte-
ren voor leiderschapsposities. Uit ons onderzoek bleek dat leden van onder-
gerepresenteerde groepen de organisatie meer open vonden staan voor ver-
schillen onder een multiculturalisme beleid dan onder een “we zijn allemaal
hetzelfde”-kleurenblindbeleid, waardoor zij zich vervolgens zekerder voelden
over hun leiderschapskwaliteiten en eerder bereid waren om te solliciteren op
een leiderschapsfunctie (zie Figuur 3). Deze verschillen waren niet aanwezig
voor leden van de meerderheidsgroep.

Figuur 3 Effecten van diversiteitsideologie op reacties van leden van de minder-
heidsgroep®

DOKleurenblind ("we zijn allemaal hetzelfde")

BMulticulturalisme

1 T T
Perceptic van Openheid  Zelf-waargenomen Intentie te Solliciteren
voor Verschillen Leiderschapskwaliteiten op Leiderschapspositie
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Alhoewel dit een bemoedigende uitkomst is, lijken de meest voorkomende
ideologieén nog steeds geen ultieme oplossing te bieden voor alle medewer-
kers in organisaties. Zoals eerder gezegd reageren leden van minderheids-
groepen of onder-gerepresenteerde groepen vaak anders op diversiteit-beleid
dan leden van de meerderheidsgroep. Deze inconsistenties leiden ertoe dat
beleid dat poogt om inclusie voor iedereen te bewerkstellingen, uiteindelijk
tot exclusie van een van de twee groepen leidt.

Met name mensen uit de meerderheidsgroep roepen vaak op tot een meri-
tocratie — denk hierbij aan de eerder besproken opmerkingen van Sebastien
Valkenburg over het diversiteitsrapport van de UvA. Voorstanders van een
meritocratie redeneren dat wanneer je mensen kiest op basis van louter kwa-
liteit de samenstelling van de organisatie eerlijk is, iedereen dezelfde kansen
heeft en alleen de beste mensen boven komen drijven. Dit is echter een illusie.
Bij het aanstellen van medewerkers en bij het kiezen van kandidaten voor
promotie spelen vaak niet alleen iemands kwaliteiten een rol, maar ook impli-
ciete en expliciete vooroordelen, en hardnekkige institutionele barriéres,
waardoor leden van minderheidsgroepen nog steeds minder kans maken bij
gelijke en zelfs betere geschiktheid (bijv., Derous, Ryan, & Nguyen, 2012;
Joshi, 2014; King & Ahmad, 2010). Het louter letten op wat iemand kan in
plaats van op wie hij of zij is, is dus nagenoeg onmogelijk.

Ook het introduceren van een multiculturalisme beleid gaat gepaard met
nadelen, zoals het vertonen van stereotype-consistent gedrag door leden van
de minderheidsgroep (Gutiérrez & Unzueta, 2010), en een sterkere activatie
van vooroordelen (Wolsko et al., 2000) en gevoelens van uitsluiting en be-
dreiging bij leden van de meerderheidsgroep (Dover, Major, & Kaiser, 2016;
Norton & Sommers, 2010; Plaut et al., 2011). Recent onderzoek van Giindemir
en Galinsky (in druk) laat zelfs zien dat multiculturalisme discriminatie kan
verhullen en negatieve ervaringen met discriminatie kan delegitimiseren
doordat de aanwezigheid van multiculturalisme het idee geeft dat de organi-
satie fundamenteel eerlijk omgaat met al haar medewerkers.

In ons recente onderzoek hebben we onderzocht of het mogelijk is om het
beste van twee ideologische werelden samen te brengen door een combinatie
te maken tussen een meritocratisch beleid — datgene waar de meerderheids-
groep goed op reageert — en multiculturalisme - het voorkeursbeleid van
minderheidsgroepen (Gilindemir, Homan, Usova, & Galinsky, 2017). Op deze
manier kunnen alle medewerkers inclusie ervaren, terwijl tegelijkertijd wordt
benadrukt dat mensen worden aangenomen op basis van hun kwaliteiten en
dat bepaalde groepen niet worden voorgetrokken of achtergesteld. We heb-
ben deze ideeén getoetst in vier experimentele studies. Uit onze resultaten
bleek dat zowel witte Amerikanen als Latijns-Amerikaanse en zwarte Ameri-
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Figuur 4 Activatie van negatieve stereotype over etnische minderheden bij de
etnische meerderheid afthankelijk van het gecommuniceerde diversiteits-
beleid van de organisatie
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Figuur 5 Ervaren inclusie bij de etnische minderheid athankelijk van het gecom-
municeerde diversiteitsbeleid van de organisatie
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kanen positief reageerden op deze multiculturele meritocratie. Voor witte
Amerikanen vonden we dat de nadelen van een multiculturalisme beleid -
onder andere het activeren van negatieve stereotypen over minderheidsgroe-
pen - werden weggenomen door de combinatie met de meritocratie (zie Fi-
guur 4). Voor de etnische minderheidsgroepen vonden we dat de multicultu-
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rele meritocratie positiever werd ervaren dan een meritocratie en geen af-
breuk deed aan de positieve kanten van een multiculturalisme beleid, zij voel-
den namelijk zowel bij multiculturalisme als bij de multiculturele meritocratie
een hogere mate van inclusie (zie Figuur 5).

Deze studies illustreren dat organisaties goed na moeten denken over de
ideologie die ze willen uitstralen ten aanzien van diversiteit. Ook laat dit on-
derzoek zien dat een bepaalde ideologie tot zeer verschillende reacties kan
leiden bij verschillende groepen mensen. Een focus op alomvattende inclusie,
waar zowel minderheidsgroepen als de meerderheidsgroep bij betrokken wor-
den, samen met het benadrukken van individuele kwaliteiten lijkt tot de beste
resultaten te leiden en diversiteit op verschillende hiérarchische niveaus te
stimuleren (zie ook Hajro, Gibson, & Pudelko, 2017).

Organisaties hebben dus de mogelijkheid om het beeld van de witte, mid-
delbare man als leidinggevende te doorbreken door gericht ideologisch beleid
te voeren om de organisatie op verschillende niveaus meer divers te maken.
Echter, de positieve stimulans van bepaalde ideologieén bij het vergroten van
de diversiteit kan mogelijk teniet gedaan worden wanneer leden van de min-
derheidsgroep daadwerkelijk stijgen in de hiérarchie. Het zijn van een niet
middelbare, witte, of mannelijke leider brengt namelijk mogelijk problemen
met zich mee, omdat dit soort niet-prototypische leiders negatieve reacties
kunnen oproepen.

Niet-prototypische leiders

Niet-prototypische leiders zijn leiders die niet aan het gebruikelijke beeld van
een leider voldoen (Lord et al., 1984). Er zijn diverse eigenschappen die men-
sen associéren met (effectief) leiderschap, zoals intelligentie, assertiviteit, en
charisma. Ook spelen demografische kenmerken een rol, omdat het leider-
schap-prototype mede gevoed wordt door de ervaringen die we hebben met
leiders. Dit leidt er toe dat sommige groepen (bijvoorbeeld vrouwen, zwarte
mensen, Noord-Afrikaanse mensen, en jongere mensen) minder geassocieerd
worden met (effectief) leiderschap (Eagly, Johannesen-Schmidt, & Van
Engen, 2003; Glindemir, Homan, De Dreu, & Van Vugt, 2014; Kunze & Men-
ges, 2017; Lawrence, 1984; Perry, Kulik, & Zhou, 1999; Rudman & Kilianski,
2000; Schein, 2001; Shore, Cleveland, & Goldberg, 2003). Het feit dat er sim-
pelweg minder van dat type leiders zijn in onze Westerse wereld, is dus al een
barriére voor hun effectiviteit.

Om deze effecten beter te begrijpen heb ik samen met mijn voormalige
AiO Sven Schreiber onderzoek gedaan naar de mogelijke nadelen die jongere
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leiders ervaren op hun werk (Homan, Schreiber, Glindemir, Voelpel, Schwie-
ren, & Buengeler, 2017). We hebben aan de hand van een archief studie, twee
experimentele studies, en een veldstudie in kaart proberen te brengen hoe de
relatieve leeftijd van de leider ten opzichte van de teams die ze leiden van
invloed is op hun eigen reacties en op die van hun volgers. Onze verwachting
was dat leiders die jonger zijn dan de teams die ze leiden niet zouden voldoen
aan het algemeen heersende idee dat medewerkers stijgen op de hiérarchische
ladder naarmate ze verder vorderen in hun carriére en dus ouder zijn
(Lawrence, 1984). Het niet-prototypische leiderschapsprofiel van deze relatief
jongere leiders zou er dus toe kunnen leiden dat ze minder geaccepteerd zou-
den worden dan leiders met ongeveer dezelfde leeftijd en relatief oudere lei-
ders. Inderdaad lieten de studies consistent zien dat leiders die jonger waren
dan hun teamleden het idee hadden dat ze niet als legitieme leider gezien
werden. Dit gebrek aan legitimiteit werd bevestigd door hun volgers (zie Fi-
guur 6). Dit leidde er toe dat relatief jongere leiders meer ziekteverzuim lieten
zien, eerder de organisatie wensten te verlaten, en minder tevreden waren met
hun baan (zie Figuur 7). De bevindingen voor hun volgers waren bijna iden-
tiek, behalve dat het voor hen volstond om het team te verlaten en dus te gaan
werken onder een andere leider, in plaats van de organisatie te verlaten.

Figuur 6 Percepties van volgers en leiders zelf van legitimiteit van de leider afhan-
kelijk van de relatieve leeftijd van de leider ten opzichte van zijn/haar
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Figuur 7 Effecten van de relatieve leeftijd van de leider ten opzichte van het team
op het ziekteverzuim, wens om de organisatie te verlaten, en de tevreden-
heid van de leider
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Gelukkig is het niet het geval dat jongere leiders automatisch gedoemd zijn
om te mislukken. Uit onderzoek van Claudia Buengeler en mij blijkt namelijk
dat jongere leiders — en daarmee misschien ook andere niet-prototypische
leiders — gebaat bij zijn leiderschapsgedragingen die hun legitieme positie in
de organisatie benadrukken zoals het geven van contingente beloningen
(Buengeler, Homan, & Voelpel, 2016). Jongere leiders die echter gebruik ma-
ken van gelijkwaardige inspraak van ondergeschikten (d.w.z., participatief lei-
derschap), lijken wel nadeel te ondervinden van hun leeftijd - hun onderge-
schikten verlaten significant vaker de organisatie. Deze leiders lijken hun toch
al precaire positie nog verder te ondermijnen door gedragingen te vertonen
die door hun volgers worden gezien als uiting van onzekerheid.

Samenvattend laat het zojuist besproken onderzoek zien dat het creéren van
diversiteit op de werkvloer en het stimuleren van onder-gerepresenteerde
groepen om hogere posities te bereiken in organisaties dus potentieel winst-
gevend kan zijn, maar dat dit wel goede begeleiding en training vereist van
zowel de volgers als de leiders zelf.

Toekomstig onderzoek

In de komende jaren wil ik als onderdeel van mijn leerstoel organisatiepsy-
chologie het onderzoek op deze vier verschillende thema’s verder uitbreiden.

VIER VERSCHILLEN! 19



De voortdurende demografische veranderingen en de roep om ideeén voor
soepele integratie vereisen een aanpassing van de arbeidsmarkt en een betere
inrichting van organisaties. Het is een feest om aan deze urgente problematiek
een bijdrage te kunnen leveren.

Een van de grotere uitdagingen die ik zie binnen de vier thema’s die ik
vandaag heb besproken, is het overbruggen van de kloof tussen de vragen,
bevindingen en theorieén binnen de organisatiepsychologie en de sociale psy-
chologie. Waar in sociaal psychologisch onderzoek naar diversiteit mijns in-
ziens de nadruk te veel ligt op bewustwording, stereotypen, attitudes en inten-
ties ten koste van daadwerkelijke uitkomsten en gedrag, vergeten we binnen
de organisatiepsychologie vaak de complexe onderliggende processen die van
invloed zijn op de effectiviteit van diversiteit interventies. Wat betekent dit
precies voor de vier besproken thema’s?

Allereerst wil ik in het onderzoek naar training me hard maken voor een
focus op het trainen van vaardigheden en gedrag naast en misschien zelfs in
plaats van de huidige nadruk op bewustwording. Alhoewel het bewust zijn
van je vooroordelen en stereotypen mogelijk inzichtelijk kan zijn, is er weinig
bewijs dat deze bewustwording daadwerkelijk leidt tot meer effectiviteit van
diverse teams (Dobbin & Kalev, 2016). Een aantal bedrijven is erg geinteres-
seerd in deze gedragsmatige aanpak en we zijn van plan om samen met hen
de effectiviteit van gedragsmatige diversiteit training over langere periode te
volgen. Daarnaast ben ik samen met Claudia Buengeler bezig om te onder-
zoeken of we training mogelijk meer kosten effectief kunnen maken door te
kijken in welke mate het mogelijk is om een gedeelte van het team te trainen
in plaats van alle teamleden. Onze eerste resultaten laten zien dat het mogelijk
is om alleen de leider te trainen, mits deze een hoge leer-oriéntatie heeft
(Buengeler, Homan, Eckhoff, Van Ginkel, Voelpel, & Kearney, 2017).

De focus op specifieke vaardigheden en gedrag sluit aan bij onze recente
ideeén over hoe leiders effectieve diversiteitsmanagers kunnen worden - het
tweede thema dat ik heb besproken vandaag. Toekomstig onderzoek binnen
dit thema moet meer aandacht gaan besteden aan de complexe processen die
door diversiteit in gang gezet kunnen worden. Het huidige gebrek aan aan-
dacht voor dergelijke processen leidt tot de twijfelachtige conclusie dat be-
paalde leiderschapsgedragingen altijd effectief zijn (bijv., Klein, Knight, Zie-
gert, Chong Lim, & Saltz, 2011; Kunze & Bruch, 2010, Muchiri & Ayoko, 2013;
Nishii & Mayer, 2009; Stewart & Johnson, 2009; Shin, Kim, Lee, & Bian, 2012;
Shin & Zhou, 2007; Wang, Kim, & Lee, 2016; Wang, Rode, Shi, Luo, & Chen,
2013). In de toekomst wil ik, samen met mijn co-auteurs, deze “one-size-fits-
all” benadering ontkrachten door nadruk te leggen op wanneer bepaalde ge-
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dragingen van leiders functioneel zijn en wanneer niet, en hoe vaardigheden
van leiders kunnen helpen om bepaalde gedragingen passend in te zetten
(Homan, Glindemir, Buengeler, & Van Kleef, 2017). Wij verwachten dat vaar-
digheden als emotie management (Ayoko & Konrad, 2012; Homan, Van
Kleef, et al., 2017; Wang, 2015) en culturele intelligentie (Ang et al., 2007;
Rockstuhl, Seiler, Ang, Van Dyne, & Annen, 2011; Rosenauer, Homan, Horst-
meier, & Voelpel, 2016) en persoonlijkheidstrekken als openheid voor erva-
ringen (Flynn, 2005; Homan et al., 2008) leiders kunnen helpen om passend
leiderschap te vertonen. Een andere vervolgstap heeft te maken met de ont-
wikkeling van deze vaardigheden in leiders en toekomstige leiders. In recent
onderzoek, dat werd geinitieerd door Master studente Lotus Smits, hebben we
ontdekt dat studenten met langdurige buitenland ervaring voor studie of werk
hoger scoren op multiculturele effectiviteit — een vaardigheid die kan helpen
bij het samenwerken met en aansturen van diverse mensen (Van der Zee &
Van Oudenhoven, 2000).> Samen met Seval Giindemir, Jackson Lu, Eric Ani-
cich, en Adam Galinsky, ben ik bezig te onderzoeken of zulke buitenland er-
varing daadwerkelijk positieve effecten heeft voor de samenwerking in diverse
groepen (Gilindemir et al., 2017).

Ten derde, veel van het huidige onderzoek op het gebied van gevolgen van
diversiteitsideologieén en het aantrekkelijk maken van organisaties voor een
verscheidenheid aan mensen leunt met name op percepties van organisaties,
attitudes ten aanzien van meerderheids- en minderheidsgroepen en gedrags-
intenties. Dit onderzoek zou erbij gebaat zijn om meer gebruik te maken van
echte gedragsmetingen of archief data zoals prestatie en ziekteverzuim, aange-
zien de relaties tussen attitudes en gedrag zwak zijn. Daarnaast richt het
meeste onderzoek en beleid zich op culturele en etnische verschillen - denk
aan de term multiculturalisme - en op sekse verschillen. Alhoewel het onder-
zoek op het gebied van inclusie de verscheidenheid van diversiteitskenmerken
in onderzoek flink verruimt, zijn er nog steeds veel diversiteitskenmerken die
zeer weinig aandacht krijgen, zoals seksuele identiteit, religie, en arbeidshan-
dicap. Volledige inclusie kan niet bestaan zonder inclusie van allerlei moge-
lijke diversiteitskenmerken in wetenschappelijk onderzoek.

Dit brengt me terug bij het laatste thema, niet-prototypisch leiderschap -
wat op dit moment mijn grootste passie is. Ook bij het onderzoek naar niet-
prototypische leiders ligt de nadruk met name op sekse en etniciteit. Binnen
etniciteit worden ook maar een beperkt aantal groepen vergeleken, en met
name in Westerse organisaties. In recent onderzoek van Seval Giindemir,
Drew Carton, en mij (2017) hebben we ons gericht op een onder-gerepresen-
teerde groep in onderzoek, namelijk Aziatische Amerikanen - vaak gezien als
de “model” buitenlander in de VS. We vinden bewijs voor het idee dat de

VIER VERSCHILLEN! 21



voorkeur voor Aziatische Amerikanen vergeleken met witte en zwarte Ameri-
kanen als leider groter is in een crisis situatie dan in een niet-crisis situatie,
omdat met name in een crisis situatie Aziatische Amerikanen als opofferings-
gezinder worden gezien en daarmee geschikter voor een leiderschapspositie.
Een beter begrip van wie de hoogste posities in organisaties en samenlevingen
kan bereiken, vraagt echter inclusie van nog veel meer verschillende diversi-
teitskenmerken. Tot slot kunnen mensen ook niet-prototypisch zijn in hun
gedrag. Mijn onderzoekslijnen samen met Gerben van Kleef, Annelies van
Vianen, Eftychia Stamkou, en Florian Wanders naar de effecten van normo-
verschrijdend gedrag passen ook in dit grotere thema. De promotie onderzoe-
ken van Eftychia en Florian kunnen helpen bij het beantwoorden van de
vraag wanneer en hoe mensen die zich niet volgens de norm gedragen - of
dat nou vanwege demografische kenmerken is of omdat men zich niet aan de
regels houdt - leiderschapsposities of invloed krijgen.

Zoals u ziet zijn er nog voldoende interessante en belangrijke vragen over
om me samen met mijn collega’s op te storten in de komende jaren. Ik kijk er
zeer naar uit om dit bij arbeids- en organisatiepsychologie aan de Universiteit
van Amsterdam te gaan doen. Ik hoop daarbij dat de “breuklijn” die lijkt te
bestaan tussen onderzoek in de sociale psychologie en in de A&O-psychologie
eindelijk overbrugd kan worden. Zoals eerder gezegd lijkt onderzoek naar di-
versiteit binnen de sociale psychologie en A&O-psychologie zich voorname-
lijk te richten op de eigen theorieén, variabelen en methodes. Als we ons eigen
onderzoek serieus nemen, valt er echter veel te winnen door uit onze subgroe-
pen te stappen en de inzichten uit beide stromingen te gebruiken en te inte-
greren om zo tot betere voorspellingen en theorieén te komen.

Implicaties

Welke implicaties voor beleid kunnen we nu afleiden uit deze vier lijnen van
onderzoek? De belangrijkste conclusie uit het onderzoek is dat het verwerven
en het managen van diversiteit een complexe aangelegenheid is. Het is bijna
nooit zo dat bepaalde interventies in alle omstandigheden en voor iedereen
dezelfde effecten hebben. Een voorbeeld betreft het geven van diversiteit trai-
ning, waarbij het relevant is voor organisaties om te weten wie ze de training
aanbieden, en of deze deelnemers er daadwerkelijk iets mee kunnen in hun
dagelijkse werkzaamheden - een gebrekkige analyse van het nut en de toepas-
baarheid van training kan mogelijk negatieve consequenties hebben. Een an-
der voorbeeld is dat alhoewel minderheidsgroepen gebaat zijn bij rolmodellen
op hogere hiérarchische niveaus, deze rolmodellen gezien kunnen worden als
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niet-prototypische leiders, waardoor ze minder makkelijk geaccepteerd wor-
den als leider. Interventies ter bevordering van niet-prototypische leiders
moeten dus samengaan met interventies ter versterking van de legitimiteit
van hun positie. Het is belangrijk om hierbij wel te benadrukken dat ondanks
deze complexiteiten, diversiteit tot betere uitkomsten kan leiden dan homo-
geniteit mits diversiteit management goed ontwikkeld en ingezet wordt.

Universiteiten kunnen een bijdrage leveren aan dit vraagstuk door hun on-
derwijs inclusief te maken, open te staan voor een diverse groep studenten, en
hun curriculum minder WEIRD te laten zijn. Het meeste onderzoek dat wij
bespreken in cursussen wordt namelijk uitgevoerd in Western, Educated, In-
dustrialized, Rich, en Democratic countries, en de vraag is of deze bevindingen
wel toepasbaar zijn in onze steeds meer divers wordende samenleving (Azar,
2010). Om studenten goed voor te bereiden op hun toekomstige werk is het
van groot belang om ze voor te bereiden op werken met diverse anderen. Het
stimuleren van stage of onderzoek in het buitenland zou kunnen helpen om
de studenten meer interculturele vaardigheden te laten ontwikkelen (Galins-
ky, Todd, Homan, et al., 2015).

Ook bij het HRM beleid in universiteiten is mijns inziens nog werk te ver-
zetten. Van wetenschappelijk medewerkers wordt verwacht dat ze bijna alles
goed kunnen - een Homo Universalis is er niets bij. Je moet een zeer crea-
tieve, productieve, en excellente onderzoeker zijn, wat moet blijken uit top-
publicaties, impact op het veld, en internationaal aanzien. Hiervoor moet je
goed zijn in abstract denken, methodologisch denken, creatief denken, theo-
retisch denken, structuur aanbrengen, schrijven, data analyseren (zonder fou-
tjes te maken), en je bevindingen kunnen toepassen en helder presenteren.
Daarnaast moet je een gedreven, enthousiaste, gemotiveerde docent zijn, die
studenten kan inspireren door inhoudelijke verhalen die via constructive
alignment tussen de leerdoelen en toetsen er voor moeten zorgen dat studen-
ten iets opsteken. Studenten vinden het daarnaast van belang dat je grappig,
betrokken, en bevlogen bent - dus filmpjes, plaatjes, cartoons, activiteiten,
spelletjes, wedstrijden, en praktische voorbeelden behoren tot de basisuitrus-
ting van de moderne docent. Ook moet je je werk breed kunnen verkopen, of
valoriseren, zoals wij dat in de wetenschap noemen. Wij gebruiken immers
belastinggeld, dus je moet wel duidelijk kunnen maken wat de burger aan het
onderzoek en de resultaten heeft. Hiervoor moet je in staat zijn om je onder-
zoek te vertalen naar praktisch toepasbare oplossingen, interventies, en idee-
en. Hierbij is het belangrijk dat je goed bent in contacten leggen met bedrij-
ven, organisaties kan stimuleren om je onderzoek te financieren, de balans
tussen wetenschappelijke theorie en toepasbaarheid in de gaten houdt en soe-
pel kan overschakelen van het ene naar het andere jargon - je doet namelijk
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geen onderzoek naar de cultuur van een organisatie, maar naar het DNA. Het
streven van de universiteit om deze Trias Academica - onderzoek, onderwijs,
valorisatie — optimaal te combineren in één persoon kan leiden tot een homo-
gene groep wetenschappers die met name individualistisch werken. Daarnaast
kunt u zich afvragen hoeveel mensen u nu daadwerkelijk kent die al deze
kwaliteiten in zichzelf verenigen? Waarom niet kijken waar mensen speciaal
goed in zijn of affiniteit mee hebben, in plaats van te streven naar de Homo
Academicus Universalis? Ik voorspel dat door mensen te benutten op die di-
mensies waar ze goed in zijn, en niet te verwachten dat iedereen op al deze
dimensies excelleert, we als Nederlandse wetenschap tot nog grotere hoogtes
kunnen stijgen.

Alle reden om verschillen te vieren, en dat kunnen we nu bijna doen tijdens
de receptie met een drankje en - ter vergroting van de diversiteit - met een
typisch Nederlandse, Aziatische of Halal versnapering erbij.

Dankwoord

Voordat ik u daarvoor uitnodig, wil ik graag aan het einde van deze rede de
laatste minuten gebruiken om een aantal belangrijke rolmodellen en steunpi-
laren in mijn carriére en daarbuiten te bedanken voor hun steun, inspiratie,
creativiteit, en diversiteit. Mijn eerste stappen in de wetenschap heb ik gezet
tijdens mijn studie communicatiewetenschap aan de UvA. Hier hebben Aart
Velthuijsen, Peter Neijens, Tom Postmes, Roderick Swaab, en Barbara Wisse
mij op een verscheidenheid aan manieren - via onderzoeks- en onderwijs
assistentschappen, en uitdagend stage en afstudeeronderzoek - zeer enthousi-
ast gemaakt over de wetenschap (en de UvA).

Mijn voormalige promoteres Daan van Knippenberg en Carsten de Dreu
wil ik bedanken voor hun vertrouwen en inspiratie. Zij horen bij de besten in
hun vakgebied, en het is een privilege om van hen te hebben kunnen leren.
Mijn promotietraject aan de UvA was veel minder leuk en inspirerend ge-
weest zonder de andere aanwezige AiOs en postdocs. Het is bijzonder dat als
we elkaar weer eens zien, het meteen weer zo gezellig is. Bernard, Bianca, Eric,
Femke, Katherine, Lotte, Maria, Marjolein, Sonja, en Wolfgang: Dank jullie
wel! Maria, jou moet ik natuurlijk ook even apart noemen: Van kamergenoot,
naar kennis, naar goede vriendin, naar getuige bij mijn huwelijk - wat er al
niet kan ontstaan op de werkvloer na een taak conflict op de eerste werkdag.

Ook tijdens mijn aanstellingen aan de Universiteit Leiden en de VU heb ik
enorm veel geleerd en hele fijne, leuke, slimme collega’s in mijn omgeving
gehad. Jullie zijn met te veel om allemaal op te noemen, maar jullie verschei-
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denheid en creativiteit hebben mij gestimuleerd om in de wetenschap te blij-
ven. Dit geldt ook voor het Kurt Lewin Instituut, de WAOP, en de ASPO.
Allemaal zeer belangrijke nationale organisaties op het gebied van arbeids- en
organisatiepsychologie en sociale psychologie die de interactie tussen weten-
schappers, en daarmee de groei van kennis, op een positieve en ondersteu-
nende manier stimuleren.

En toen kwam ik een aantal jaar geleden weer terug op mijn oude honk:
A&O-psychologie op de UvA. Voor mij voelt het als thuis, en dat komt door
alle fijne collega’s waar ik dagelijks mee mag interacteren. Onze groep is zeer
heterogeen, maar heeft tegelijkertijd een sterke overkoepelde identiteit — het
lijkt wel volgens het huidige boekje te lopen. Ik wil met name Annelies, het
bestuur, en de sollicitatieccommissie voor de hoogleraarspositie bedanken
voor hun vertrouwen. Ik kijk er zeer naar uit om van jullie te leren en mijn
onderzoeks- en onderwijsideeén in de toekomst verder uit te bouwen en te
ontwikkelen. Ik wil ook expliciet de decaan van de FMG, Hans Brug, de rec-
tor, Karin Maex, en de voorzitter van het college van bestuur, Geert ten Dam,
noemen. Jullie open houding en toegankelijkheid zijn een feest.

De wetenschap is erg individualistisch en kan best eenzaam zijn, maar ik
heb gelukkig altijd zeer fijne co-auteurs in mijn omgeving gehad. Zonder jul-
lie diverse ideeén, vaardigheden, en perspectieven had ik nooit al die leuke en
mooie onderzoeken kunnen doen en publiceren. Ik wil vandaag in het bijzon-
der, op alfabetische volgorde, Claudia Buengeler, Drew Carton, Stéphane
Coté, Adam Galinsky, Lindy Greer, Seval Gilindemir, en Sven Schreiber be-
danken voor hun inspiratie voor de huidige rede.

Een van de grootste geneugten van mijn baan is het begeleiden van promo-
vendi. Naast het feit dat je jonge, enthousiaste mensen iets kan leren, kom je
ook regelmatig jezelf tegen. Ze houden je een spiegel voor, en die heb je nodig
om zelf te kunnen blijven leren en groeien. Er is niets leukers dan samen on-
derzoek bedenken, praten over significante data, treuren over een afwijzing,
of proosten op een acceptatie met iemand waarmee je zo nauw samenwerkt.
Op chronologische volgorde wil ik daarom Marleen, Robert, Claudia, Anika,
Marec, Seval, Doris, Christiane, Eftychia, en Florian bedanken voor hun door-
zettingsvermogen en enthousiasme! Ik ben enorm trots op jullie allemaal. Tk
kijk er ook zeer naar uit om in de komende jaren betrokken te zijn bij de
projecten van Jiafang en Sanne, die per 1 oktober zijn begonnen aan dit mooie
maar soms ook zeer zware traject.

U vraagt zich nu misschien af of er leven is buiten de wetenschap. Weinig,
zoals een zeer goede vriend ooit scherp opmerkte. Het helpt ook niet als je
partner ook in de wetenschap zit. Maar gelukkig zijn ze er wel, de mensen die
je vreemd aankijken als je weer eens loopt te klagen over de toon van Revie-
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wer 2 en zich afvragen waarom je hemelsnaam weer in het weekend werkt.
Lieve Carolijn, Bram, Simone, Maarten, Marco, Lex, en Hugo: Dank jullie
wel voor de relativering, betrokkenheid, wijn, thee met carrot cake, films, filo-
sofie, boeken, muziek, yoga, en vakanties. De diversiteit die jullie brengen is
onmisbaar.

Lieve schoonouders, dank voor jullie betrokkenheid, interesse, en warmte.
Lieve ouders en broer, jullie zijn de stabiele basis waarop ik altijd terug kan
vallen. Dank jullie wel voor alle steun en liefde.

Lieve Gerben, ik had je op meerdere plekken in dit dankwoord al kunnen
noemen - als promotiemaatje, als inspirerende co-auteur, als beste vriend —
maar voor jou is natuurlijk het laatste woord. Het is misschien plagiaat om
onze relatie te omschrijven als synergie, maar zo voelt het wel. Jij maakt alles
leuker, mooier en gezelliger. Jouw enthousiasme voor de wetenschap is aan-
stekelijk, jouw werkethos jaloersmakend, jouw vertrouwen onmisbaar, en
jouw liefde stimulerend. Ik hoop nog heel veel van de verscheidenheid van de
wereld (en de wetenschap) samen met jou te mogen verkennen. Dank je wel
voor alles.

Ik heb gezegd.
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Noten

Ik gebruik in deze rede de woorden groep/groepen en team/teams door elkaar
heen. Ze verwijzen allebei naar groepen bestaande uit minimaal twee leden met
een duidelijke taakomschrijving en een duidelijk interdependent doel.
Zelf-waargenomen leiderschapskwaliteit is gemeten op een 11-puntsschaal (Paglis
& Green, 2002). Om de resultaten voor alle athankelijke metingen in één figuur te
kunnen weergeven, zijn de gemiddelden van deze variabele daarom getransfor-
meerd tot een 7-puntsschaal.

Dit effect vinden we na controle voor sociaal economische status, als kind in het
buitenland gewoond, openheid voor ervaringen, afkomst van de ouders, interna-
tionaal onderwijs, en toekomstige buitenland ervaring.
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