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SWers in reguliere arbeidsorganisaties

Omgaan met diversiteit in gemengde teams

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

De Sociale Werkvoorziening (SW) biedt werk dan mensen die iloor líchame-
lijke, psychische en/oi verstandelijke beperkingen moeite hebben om in regu-
Iiere organisaties aan het werk te gaan. Deze mensen hebben vanuit ile Wet
Sociale Werkvoorziening (Wsw) een indicatie gekregen. Het huidige kabinets-
beleid is erop gericht om de partícipatie van SW'ers in reguliere bedrijven te
verhogen iloor hen te laten werken na.dr vermogen. Eén manier om dit te
bewerkstelligen is door gemengile teams van SWers en regulíere medewerkers
samen te stellen. Dit heeft als mogelijk voordeel dat reguliere medewerkers
taakverrijking eruaren iloor SW'ers te begeleiden in hun werk en ilat SW'ers
werkvaardigheden kunnen opdoen van regulíere medewerkers. De ervaring
Ieert echter dat werkgevers nog terughoudenil zijn in het aannemen van
SWers, doordat een lager werktempo, en gebrek aan sommige werkvaardig-
heilen aanpassingen vragen aan werk en samenwerking (Dijkgraaf, et al.,
2006; Smit,2009).
Diversiteitliteratuur bevestigt dat verschíIlen tussen medewerkers (in termen
van variëteit, separatie en ongelijkheid, Harríson & Klein, 2007) lastigkunnen
zijn. Interviews met negen werkgevers bevestigen ilat verschillen in respectie-
velijkwerkvaariligheilen (variëteit), werkhoudingen (separatie) en rechten en
plíchten (ongelíjkheid) een uitdaging vormen voor de effectíviteit van
gemengde teams. Door te beschríjven hoe werkgevers hiermee omgaan en hun
strategíeën te staven met diversiteitsliteratuur, leveren we een bijilrage aan
de kennis waarmee de effectíviteít 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. Zlj 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 SW'er zijn er verschil-
Iende mogelijkheden voor werk. In 2009 werkten deze mensen voor 67,77o op eerr
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omgean met verschillende typen diversiteit. Aansluitend bij deze typologie geven

we een beschrijving van de effecten die zljn 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 zíjnvan separatie, variëteit 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 similarií¡-attractíon (Byrne,1971) genoemd. De sociale-ídentiteitstheorie
(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'identíficetíe' zotgt ervoor dat medewerkers vaakpra-
ten over'hun' team, en aangeven dat'wij'het goed hebben gedaan als de klant
teweden is. Veel studies tonen ean dat identificatie bijdraagt aan prestaties en

aan extrâ inzet voor het team (zíe o.a. Van Knippenberg & Ellemers, 2003, in
Haslam, Knippenberg, Platow & Ellemers, 2003, pp. 29-42voor 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 zljzelf 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 organisatíes zien dat 1) potentiele medewerkers zich meer
tot een organisatie aangetrokken voelen als ze lijken op de huidige medewerkers,
2) potentiële 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 variëteit

Variëteit omvat de verschillen tussen teamleden in inhoudelijke expertise, func-
tieachtergrond, relevant bedrijfsnetwerk, werkervaring, maar bijvoorbeeld ook de

unieke of onderscheidende informatie die groepsleden hebben. Variëteit 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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SWers in reguliere arbeidsorganisaties

cheerde SWers in dienst hadden. Hierdoor hebben zij waarschijnlijk meer dan
andere organisaties in Nederland ervaring met het werken met gemengde teams.
De ondervraagde werþevers waren bedrijfsleider, (regio)directeur of manager
(P&O, åusiness unit ofbedtljfsdiensten). Zes respondenten waren verantwoorde-
lijk voor gemengde teams in de schoonmaakbranche. Drie respondenten hadden
gemengde teams in de hoveniersbranche. De bedrijven weren verspreid over
Nederland en varieerden in omvang van enkele tientallen tot ruim 800 medewer-
kers. De verhouding SW'ers-reguliere medewerkers varieerde sterk; in sommige
teams wes 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 weren er
in sommige organisaties, naast gedetacheerde SW'ers, ook SW'ers 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 afhankelijk 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 rnel groen x en de bedrijven uit de schoonmaak-
branche meT scho onmaak x.

Resultaten

Uit de interviews blijkt dat SW'ers zich op veel kenmerken onderscheiden van
reguliere medewerkers. Door SW'ers semen 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 geïnterviewden 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 SWer 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 zích zorgen om het bedrijfsresultaat." (Groen 3)
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Veriëteit

Variëteit 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 efficiënt
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 zíjn efficiënter 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 werþevers 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 eltijd 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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"Verzuim en uitval van de SW-groep is een issue (...). Er is uiteraard een

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 ven 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 werþevers geven
aan dat dit problemen geeft.

"Een knelpunt blijft de Wsw-cao die niet marktconform is. Er staan allerlei
bepalingen in waardoor SWers vaker vrlj zljn, rneer verdienen, extre 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 werþever 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 zÐn.

"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 pet 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 SW'er 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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op zíchzelf elrvoot zoÍgen 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 werþevers 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. Ewaringen van werþevers in
deze studie duiden erop dat deze vaardigheden ook bijdragen aan het omgaen met
separatie en variëteit in gemengde teams.
Werþevers 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 zebljdraagt 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 naer voren dat de verschillen in werkhouding tussen regu-
liere medewerkers en SW'ers erg grooT zijn. Werkgevers constateren een kloof
tussen de cultuur in een SW-bedrijf en in reguliere organisaties. SWers 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 werþevers in dit onderzoek laten zien dat dit een

belangrijk aandachtspunt is om het succes van de integratie van SW'ers in
gemengde teams te bevorderen. Niet alleen werþevers van reguliere bedrijven,
maar ook SW-bedrijven kunnen een rol spelen bij het verkleinen van de kloof.

Wetenschappelijke implicaties en vervolgwagen

In deze studie hebben we de ervaringen van werþevers van gemengde teams
geanaþseerd op basis van de diversiteitsliteratuur. We concluderen op grond van
deze inventariserende studie dat verschillen in variëteit, separatie en ongelijkheid
(Harrison & Klein, 2007) in sterke mate voorkomen in gemengde teams van gede-
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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 zljn voor het omgaan met gemengde teams.
Voor wat betreft het aanpassen van werk aan de werkvaardigheden van SW'ers
verwijzen we naar het werk van Nijhuis (2017). Hij geeft aan dat met behulp van
'inclusief herontwerp' organisaties functies herinrichten om deze geschikt te
maken voor een swer. Enraringen van werþevers 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. SW'ers zul-
Ien dan in reguliere organisaties worden ingezet in beroepen die weinig opleiding
vyegen. De ervaringen van de werþevers 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 SWers op zích nemen. Anderzijds kan
het werken in gemengde teams voor SWers een meerwaarde hebben omdat zij
kunnen leren van reguliere medewerkers.
In de huidige tijd van vergrljzingen 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 (HazeIzet, 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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