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ARTIKELEN

Diversiteit en inclusie in verschillende typen
kindercentra

Ervaringen van managers en medewerkers

Willeke van der Werf, Pauline Slot, Patrick Kenis & Paul Leseman’

De samenstelling van de bevolking verandert en de culturele diversiteit in Neder-
land wordt groter (CBS, 2017; Crul, Schneider & Lelie, 2013). Daarnaast nemen
ook de verschillen tussen rijk en arm toe (Kremer e.a., 2014). In de moderne ver-
zorgingsstaat zijn organisaties en de in deze organisaties werkzame professionals
nadrukkelijk in beeld om nieuwe verbindingen te leggen tussen sociaal-cultureel
diverse groepen (Kremer, 2017). Organisaties besteden daarom in toenemende
mate aandacht aan diversiteit en houden steeds meer rekening met verschillen in
bijvoorbeeld culturele achtergrond, kleur, religie, sociaaleconomische status,
geslacht of leeftijd (Ahmed, 2012; Bleijenbergh, Peters & Poutsma, 2010; Ferd-
man & Deane, 2014; Roberson, 2013). Met de toenemende aandacht voor diversi-
teit komt ook de tegenhanger, inclusie, meer in beeld. Aandacht voor diversiteit
vraagt om beleid waardoor iedereen, ongeacht verschillen, zich welkom kan voe-
len (Ferdman, 2014; Findler, Wind & Mor Barak, 2007) en zijn of haar capacitei-
ten tot hun recht ziet komen (Roberson, 2006). Een samenhangend diversiteits-
en inclusiebeleid, kortweg D&I, kan leiden tot hoger welbevinden en betere pres-
taties van medewerkers (Cox & Blake, 1991; Mor Barak & Cherin, 1998; Richard
& Miller, 2013; Winters, 2014), omdat zij zich veiliger voelen om hun unieke
identiteit uit te drukken (Cho & Mor Barak, 2008; Hicks-Clarke & Iles, 2000; Mor
Barak & Cherin, 1998; Roberson, 2013; Shore e.a., 2010).

Als het gaat om het bieden van gelijke kansen aan jonge kinderen in een inclu-
sieve omgeving, is aandacht voor D&I in Nederland bij uitstek een taak voor de
centra voor kinderopvang, peuteropvang en voor- en vroegschoolse educatie
(vve). Daarbij is D&I bij voorkeur een integraal onderdeel van de organisatiecul-
tuur, waarin een diverse samenstelling van het personeelsbestand en het recht
doen aan verschillen een belangrijke voorbeeldfunctie heeft in het socialisatiepro-
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ces van jonge kinderen. Omdat organisaties, zoals kindercentra, belangrijke
mogelijkheden bieden om kinderen en ouders met een verschillende achtergrond
te verbinden (Putnam, 2015), is de vraag relevant hoe D&I in Nederlandse kin-
dercentra wordt vormgegeven. Hoe uit D&I zich in de dagelijkse praktijk van kin-
dercentra? Zijn er verschillen tussen kindercentra in de manier waarop ze vorm-
geven aan D&I? Deze vragen staan centraal in dit onderzoek.

Antwoord op deze vragen is relevant voor het overheidsbeleid, omdat er op stel-
selniveau voor kindercentra al langere tijd een tweesporenbeleid wordt gevoerd:
marktwerking vanaf 2005 en harmonisatie vanaf 2010. Met de introductie van
marktwerking in de kinderopvang heeft de Nederlandse overheid publieke taken
neergelegd bij private organisaties (Klarenbeek, 2018). Het effect hiervan is stel-
selhybriditeit. Bij stelselhybriditeit worden binnen één systeem publieke taken uit-
gevoerd door zowel publieke als private organisaties. Stelselhybriditeit kan leiden
tot verschillende typen organisaties die in verschillende mate afgestemd zijn op
enerzijds markteisen en anderzijds publieke eisen (Brandsen, Van de Donk &
Kenis, 2006; Van der Werf e.a., 2019). In hybride stelsels voor kinderen van 0-4
jaar is harmonisatie van wet- en regelgeving een noodzakelijke vervolgstap om ver-
snippering van het stelsel tegen te gaan, gelijke kwaliteit te garanderen voor alle
kinderen en een gelijk speelveld te creéren voor verschillende typen organisaties
(Rijksoverheid, 2010; Vereniging van Nederlandse Gemeenten, 2010). Een
belangrijke vraag is hoe in een hybride en gedeeltelijk geharmoniseerd stelsel
vorm wordt gegeven aan D&I en welke spanningen zich hierbij voordoen.

Marktdifferentiatie en organisatieverschillen

Volgens de contingentietheorie heeft de vorm die organisaties aannemen om zich
aan hun omgeving aan te passen gevolgen voor het organisatieklimaat, en dus
voor de normen en waarden die het handelen in organisaties sturen (Hatch, 1997;
Mintzberg, 2017; Morgan, 1992; Quinn, Mintzberg & James, 1988). Voor kinder-
centra speelt allereerst het overheidsbeleid hierbij een rol, maar bijvoorbeeld ook
de buurt waar het kindercentrum is gevestigd, de sociaaleconomische status of
culturele achtergrond van de klanten, en de contacten met school, jeugdprofessio-
nals of culturele organisaties in de buurt zijn van belang. Zowel de organisatie-
structuur als de organisatiecultuur wordt door deze factoren gevormd, met gevol-
gen voor medewerkers, kinderen en ouders (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel,
2005; Quinn e.a., 1988). De context van organisaties is met name relevant voor
de vraag hoe het D&I-beleid wordt vormgegeven (Mor Barak & Cherin, 1998;
Richard & Miller, 2013). In dit onderzoek beschouwen we aandacht voor D&I als
onderdeel van het organisatieklimaat. Het organisatieklimaat gaat over de nor-
men en waarden die het dagelijkse handelen sturen (Denison, 1996; Hofstede,
2004). Het omvat maatregelen om de tevredenheid, betrokkenheid bij de organi-
satie en werkmotivatie van medewerkers te vergroten, maar kan ook gaan over
wat de organisatie voortbrengt. In het geval van kindercentra betreft dit laatste
vooral het klantenbeleid, het pedagogisch beleid, de missie en uiteindelijk de
opvangkwaliteit.

Beleid en Maatschappij 2020 (47) 2 - doi: 10.5553/BenM/138900692020047002002 107



Dit artikel uit Beleid en Maatschappij is gepubliceerd door Boom bestuurskunde en is bestemd voor Utrecht University Library (202441)

Willeke van der Werf, Pauline Slot, Patrick Kenis & Paul Leseman

In organisaties zoals kindercentra kunnen verschillende accenten worden gelegd
om diversiteit en inclusie te faciliteren. Het benadrukken van zichtbare diversi-
teit, bijvoorbeeld wat betreft de samenstelling van het personeel, wordt surface
level diversity genoemd. Deze onderscheidt zich van deep-level diversity, die gaat
over hoe daadwerkelijk recht wordt gedaan aan verschillen in normen, waarden
en overtuigingen en hoe optimaal gebruik wordt gemaakt van verschillen in vaar-
digheden en talenten (Lambert & Bell, 2013). Organisaties kunnen verschillende
keuzen maken in de balans tussen oppervlakkig en diepgaand D&I-beleid. Dit kan
bijvoorbeeld de normen betreffen over ‘gelijkwaardigheid’, een belangrijk aspect
van het D&l-beleid. Verschillen daarin kunnen tot uitdrukking komen in de
mogelijkheden die organisaties bieden voor intercollegiale samenwerkingsrelaties
en persoonlijke ontwikkeling en ook in hoe binnen organisaties het belonings- en
waarderingsbeleid is vormgegeven (Ahmed & Swan, 2006; Roberson, 2006).
Inclusie gaat over ‘erbij horen’, respect en waardering ervaren, en gelijke toegang
hebben tot informatie en besluitvorming (Ferdman & Deane, 2014; Mor Barak &
Cherin, 1998; Roberson, 2013). Op al deze punten kunnen organisaties verschil-
len in de aandacht die zij besteden aan D&I in het organisatieklimaat.

Om het D&I-organisatiebeleid in kindercentra te verkennen maken we gebruik
van Robersons overzicht (2006) van de aspecten van het organisatieklimaat die
het D&I-beleid in organisaties kunnen optimaliseren. De vraag waar humanre-
sourcesbeleid (hrm) ophoudt en D&I-beleid in het organisatieklimaat begint, is in
dit verband onderwerp van discussie. Aspecten die D&I-beleid faciliteren, bijvoor-
beeld het bevorderen van professionele groei, het hanteren van een eerlijk belo-
ningssysteem met gelijke waardering en het toepassen van collectieve besluit-
vorming, passen ook bij een kwaliteitsgericht hrm-beleid (Bloom, Hentschel &
Bella, 2010; Dennis & O’Connor, 2013; Roberson, 2006). Roberson benadrukt
echter dat voor effectief D&I-beleid niet alleen inclusie-benadrukkende hrm-
maatregelen nodig zijn, zoals teamactiviteiten en collectieve besluitvorming,
maar ook samenhangende maatregelen die diversiteit expliciet mogelijk maken,
bijvoorbeeld in het aannamebeleid en de representatie van diversiteit op alle
organisatieniveaus (Roberson, 2006). Op dit punt blijft er vaak nog veel te wen-
sen over. Zo concluderen Bleijenbergh e.a. (2010) dat maatregelen in het kader
van D&l-beleid vaak als los zand aan elkaar hangen en zonder verbinding met
hrm tot stand komen. Ahmed en Swan (2006) beschrijven situaties waarin (opge-
legd) D&I-beleid in organisaties formeel wordt verwerkt in een brochure of jaar-
rapport, terwijl discriminatie binnen de organisatie onverminderd doorgaat.

Dit onderzoek verkent het D&I-beleid van een aantal Nederlandse kindercentra
voor de opvang en educatie van kinderen van 0-4 jaar in de context van stelselhy-
briditeit en voortschrijdende diversificatie van de samenleving. De theorie van
Mintzberg wordt gebruikt als kader om binnen het hybride Nederlandse stelsel
organisatieverschillen te typeren (Mintzberg, 1983; Quinn e.a., 1988). Aan de
hand van zogenaamde designparameters kunnen organisatiekenmerken worden
gewogen naar de mate waarin ze bijdragen aan de primaire strategie van een orga-
nisatie. Voor een eenmanszaak met eenvoudige structuur geldt bijvoorbeeld dat de
organisatie flexibel en klein is en optimaal aangepast is aan een flexibele lokale
markt, te herkennen aan een ontbrekend middenmanagement en aan een mana-
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ger die soms ook meewerkt in de praktijk. Een professionele organisatie ontleent
haar bestaansrecht aan het streven naar standaardisering van kwaliteit en wordt
om die reden inhoudelijk centraal aangestuurd. Dit is te herkennen aan de inzet
van lijnmanagers die meerdere locaties bedienen, gericht zijn op kwaliteitszorg en
daarbij worden ondersteund door andere professionals, bijvoorbeeld voor trai-
ning en opleiding. Een divisieorganisatie is primair gericht op optimaal functione-
ren in een commerciéle markt en te herkennen aan zelfstandig opererende
locaties (divisies) die relatief groot zijn, decentraal door een allroundmanager
worden bestuurd en soms in onderlinge concurrentie werken.

Om het D&I-beleid in de onderzochte kindercentra te typeren gebruiken we het
eerder besproken overzicht van Roberson (2006). Uit dit overzicht zijn voor dit
onderzoek vooral die aspecten geselecteerd die betrekking hebben op de relatie
tussen managers en medewerkers in de onderzochte kindercentra, namelijk eer-
lijke behandeling, gelijkwaardige waardering en gelijke kansen in de organisatie
(samengevat als gelijke kansen), het kunnen uitoefenen van invloed op de gang van
zaken in de organisatie, mogelijkheden voor professionele ontwikkeling, en commit-
ment aan diversiteit (Roberson, 2006).

Onderzoeksopzet

Het begrip ‘kindercentra’ wordt in dit artikel gebruikt om organisaties aan te dui-
den die kinderdagopvang, peuterspeelzaalwerk, vve of combinaties van deze
opvangvormen aanbieden. Binnen het hybride Nederlandse stelsel, na opeenvol-
gende wettelijke hervormingen en vergaande harmonisatie van wet- en regel-
geving, kunnen kindercentra als hier bedoeld in principe alle vormen van opvang
aanbieden, waarbij het traditionele onderscheid naar aanbod (kinderdagopvang
versus peuterspeelzaal) grotendeels is komen te vervallen. In dit onderzoek zullen
we daarom verschillen tussen kinderopvangorganisaties onderzoeken op basis
van andere organisatiekenmerken, zoals hierna verder uitgewerkt wordt.

Om het D&I-beleid in verschillende typen kindercentra in kaart te brengen is
gekozen voor een kwalitatieve vergelijkende casestudy. Casus die zo veel mogelijk
van elkaar verschillen in organisatiekenmerken, maar opvang en educatie van
jonge kinderen als gedeelde taak hebben en binnen hetzelfde hybride systeem
functioneren, maken vergelijking van organisatiestrategieén mogelijk (Bleijen-
bergh, 2015). Op grond van informatie uit verschillende bronnen is een systema-
tisch gevarieerde steekproef kindercentra samengesteld en benaderd voor deel-
name aan het onderzoek. Deelname van de organisaties en respondenten was
vrijwillig. Dertien kindercentra met kinderdagopvang of peuterspeelzaalwerk, al
of niet met een aanbod vve, waren bereid mee te doen. De deelnemende locaties
zijn bewust gekozen om zo veel mogelijk variatie te verkrijgen op organisatieken-
merken als grootte, rechtsvorm en geboden opvangvormen, maar ook samenstel-
ling van het personeel en de klantengroep. Ook zijn bewust centra geselecteerd
met leidinggevenden van een niet-westerse culturele achtergrond en centra waar
mannelijke pedagogisch medewerkers worden ingezet.
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Er werden semigestructureerde interviews afgenomen met de locatiemanagers (N
= 13) en twee pedagogisch medewerkers van elke locatie (N = 26). De interviews
met locatiemanagers duurden ongeveer een uur en de interviews met pedagogisch
medewerkers ongeveer een half uur. De interviews werden afgenomen tussen 18
mei en 4 oktober 2016. De dertien geinterviewde locatiemanagers zijn allen
vrouw, waarvan één met een niet-westerse achtergrond. In totaal zijn er 26 peda-
gogisch medewerkers geinterviewd, onder wie twee in een dubbelinterview. Dit
laatste bleek de enige mogelijkheid in het betreffende centrum om pedagogisch
medewerkers te kunnen spreken. Omdat deze antwoorden niet als onafhankelijk
kunnen worden beschouwd, zijn deze interviews niet meegenomen in de uitein-
delijke analyse. Van de 24 overblijvende respondenten zijn 22 vrouw en 2 man.
Vier medewerksters hebben een niet-westerse achtergrond. Een overzicht van de
achtergrondkenmerken van de geinterviewde medewerkers is weergegeven in
tabel 1. Wat de samenstelling van de groepen kinderen betreft is er veel variatie
tussen de centra. Zeven kindercentra bieden volgens de locatiemanagers opvang
aan overwegend witte kinderen met een Nederlandse achtergrond, vier centra
kennen gemengde groepen van kinderen met een Nederlandse en kinderen met
een niet-westerse achtergrond, en twee centra vangen overwegend kinderen van
kleur met een niet-westerse achtergrond op.

Methoden van dataverzameling

De interviews hadden zo veel mogelijk het karakter van een open gesprek en
kunnen als semigestructureerd worden gekenschetst. Er is gebruikgemaakt van
een zogenaamde topiclijst van centrale begrippen die in de interviews aan de orde
moesten komen (Wester & Peters, 2009). De deelnemers waren vrij om te ant-
woorden en ook om antwoorden wel of niet van voorbeelden te voorzien. Deze
aanpak past bij de intentie om de rol van D&I in het organisatieklimaat te verken-
nen vanuit de ervaringen van betrokkenen. Vooraf is aan elke deelnemer toe-
stemming gevraagd voor opname van het gesprek en het gebruik van de geanoni-
miseerde gegevens voor analyse en rapportage.

Om de kindercentra in te delen naar organisatietypen is gebruikgemaakt van
Mintzbergs organisatiebenadering (Mintzberg, 1983; Mintzberg e.a., 2005).
Organisatiekenmerken zoals het primaire doel van de organisatie, de grootte, de
mate van professionalisering, hiérarchie, standaardisatie en functionele samenwerking
geven aan in hoeverre de centra passen bij de ideaaltypen van Mintzberg (Quinn
e.a., 1988). In de interviews met de managers is gevraagd naar de organisatie-
grootte, rechtsvorm, primaire doelstelling (met name of de organisatie als for-
profit of not-for-profit is te karakteriseren), het professionaliseringsbeleid en de
rol van de locatiemanager in de organisatie. Met name in hoeverre locatiemana-
gers autonomie ervaren bleek een belangrijke vraag om verschillende organisatie-
typen te kunnen onderscheiden in lijn met Mintzbergs theorie. De antwoorden
van de managers geven informatie over de organisatiedoelstelling (profit, non-
profit), hiérarchie (aanwezigheid en lijn- of allroundtaken en aansturing), de mate
van standaardisatie (regeldruk), samenwerking tussen organisatieonderdelen
(afstemming), de organisatiegrootte (span of control) en ondersteuning vanuit de
organisatie (professionalisering). Om een beeld te krijgen van de diversiteit van
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de kindercentra op verschillende organisatieniveaus is de locatiemanagers
gevraagd naar de sociale en etnisch-culturele samenstelling van het personeel en
de klantengroep en naar de rol van diversiteit in het aannamebeleid.

Vervolgens is in de interviews aan de hand van het overzicht van Roberson (2006)
geinventariseerd welke ervaringen managers en medewerkers hebben met D&I,
met als belangrijkste gespreksonderwerpen: ‘gelijke kansen’ (eerlijke behandeling,
gelijke waardering), ‘invloed uitoefenen’, ‘professionalisering’ en ‘commitment
aan diversiteit’. Een voorbeeld van een vraag aan de managers is: ‘Worden alle
medewerkers hier volgens jou gelijkwaardig gewaardeerd? Voorbeelden van vra-
gen aan de medewerkers zijn: ‘Ervaar je dat je voor je werk wordt gewaardeerd?’
en ‘Ervaar je dat je gelijkwaardig aan andere collega’s wordt gewaardeerd?’ Bij alle
aspecten werd gevraagd om voorbeelden te geven van situaties waarin het betref-
fende aspect aan de orde was.

Vanwege het verkennende karakter van deze studie is niet gewerkt met op voor-
hand vastomlijnde definities van diversiteit en inclusie, maar met verschillende
(bovengenoemde) begrippen en organisatiekenmerken die met deze concepten
samenhangen om zo het open karakter van de interviews beter te kunnen garan-
deren (Wester & Peters, 2009).

Analysestrategie

De opgenomen interviews zijn getranscribeerd en aan een inhoudsanalyse onder-
worpen. Vanwege het relatief kleine aantal geinterviewden is de vergelijkende
inhoudsanalyse handmatig gebeurd. Allereerst zijn de organisatieverschillen in
kaart gebracht om tot een globale typering in lijn met Mintzbergs theorie te
komen (Mintzberg e.a., 2005; Quinn e.a., 1988). De antwoorden op de vraag naar
de mate van autonomie die locatiemanagers ervaren, waren hierbij leidend. Alge-
mene organisatiekenmerken, zoals grootte, juridische vorm en doelstelling, zijn
gebruikt om de typering te verifiéren en na te gaan in hoeverre er sprake is van
hybriditeit van Mintzbergs ideaaltypen (Mintzberg e.a., 2005; Quinn e.a., 1988).
Vervolgens is per organisatietype nagegaan in hoeverre de antwoorden van mana-
gers en medewerkers binnen een organisatietype overeenkomen. Per organisatie-
type zijn daartoe alle uitspraken die betrekking hebben op hetzelfde D&I-aspect
gegroepeerd en vergeleken. Uitspraken die juist de verschillen tussen de onder-
scheiden organisatietypen representeren, zijn opgenomen als illustratie. Hierbij
zijn voorbeelden uit zo veel mogelijk onderzochte kindercentra gebruikt om de
verschillen tussen de organisatietypen breed te onderbouwen. Daarnaast is op
basis van informatie van de locatiemanagers onderzocht hoe de samenstelling
van personeel en klantengroep samenhangt met het type kindercentrum, als indi-
cator van de afstemming van het centrum op de maatschappelijke context. Als
vorm van triangulatie, ten slotte, is geanalyseerd of de ervaringen van de mana-
gers en de medewerkers, de samenstelling van personeel en klantengroep en het
organisatietype tezamen een consistent beeld vormen.

De transcripten zijn thematisch uitgewerkt (Wester & Peters, 2009). In de ant-
woorden van de respondenten per topic en per organisatietype trad verzadiging
op (toevoegen van meer respondenten leverde geen nieuwe informatie meer op).
Een methodologische beperking van dit onderzoek is dat de thematiek van diver-
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siteit en inclusie raakt aan universele mensenrechten, wat makkelijk kan leiden
tot sociaal wenselijke antwoorden. Door accent te leggen op concrete eigen erva-
ringen en door te vragen naar voorbeelden uit de eigen praktijk is geprobeerd dit
probleem te ondervangen. Eveneens kan bias van de onderzoeker niet worden
uitgesloten. Dit is zo veel mogelijk ondervangen door triangulatie, door het
navolgbaar maken van het onderzoeksproces en door uitspraken uit zo veel moge-
lijk verschillende organisaties in de resultaten per organisatietype te presenteren.

Resultaten

Verschillende organisatietypen

Allereerst zijn de dertien kindercentra ingedeeld naar verschillende organisatiety-
pen (zie tabel 1). Met de theorie van Mintzberg (Mintzberg e.a., 2005; Quinn e.a.,
1988) is een groep kindercentra onderscheiden (N = 5) die te typeren zijn als
marktgerichte ‘divisieorganisaties’. Het betreft grotendeels zelfstandige locaties
onder een moederconcern (meestal een bv), met locatiemanagers die rapporteren
vrijwel fulltime op de vestiging aanwezig te zijn, verantwoordelijk te zijn voor de
algehele bedrijfsvoering en daarbij relatief veel autonomie te ervaren. Een andere
groep kindercentra (N = 5) voldoet het meest aan de kenmerken van ‘professio-
nele organisaties’ in Mintzbergs theorie. Dit betreft vooral grotere stichtingen
met centra die via locatiemanagers worden aangestuurd, daarbij ondersteund
door de centrale organisatie. Deze locatiemanagers geven aan doorgaans één dag
per week op een bepaalde locatie aanwezig te zijn. Hun taken zijn vooral gericht
op kwaliteitsbewaking en professionalisering van het personeel. Zij melden dat zij
veel schakelen met collega’s binnen de organisatie en met professionals daarbui-
ten, en zij zeggen weinig autonomie te ervaren. Een derde groep kindercentra (N
= 3) wordt gevormd door kleine organisaties, zoals een particuliere peuterspeel-
zaal of een klein kinderdagverblijf van zelfstandige ondernemers. Zij passen bij
het organisatietype ‘kleine ondernemende organisaties, met een eenvoudige
structuur’. Dit organisatietype wordt gekenmerkt door een kleine schaalgrootte,
het ontbreken van een middenkader en een grote mate van flexibiliteit naar klan-
ten toe. De managers van deze centra ervaren zeer veel autonomie, want zij zijn
(vaak) hun eigen baas en vrijwel fulltime aanwezig voor alle voorkomende werk-
zaamheden.

In enkele van de onderzochte kindercentra zijn kenmerken van zowel een markt-
gerichte divisieorganisatie als een professionele organisatie gevonden. Een voor-
beeld hiervan is een peuterspeelzaal die midden in een reorganisatie zit van non-
profit publieke naar publiek-private dienstverlening, vooruitlopend op nieuwe
harmonisatiewetgeving. De locatiemanager rapporteert weinig autonomie te
ervaren doordat er veel overlegd en afgestemd moet worden, zoals in een profes-
sionele organisatie. Tegelijkertijd is de centrale professionele ondersteuning van
medewerkers grotendeels weggevallen en vergelijkbaar met die in divisieorganisa-
ties. Een ander voorbeeld is een kindercentrum dat onderdeel is van een grotere
organisatie met de juridische vorm van een bv. Deze organisatie verkeert in een
omgekeerd proces van reorganisatie naar (opnieuw) de juridische vorm van een
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Tabel 1 Overzicht van de kenmerken van de 26 geinterviewde pedagogisch
medewerkers naar organisatietype

Type organisatie Marktgeorién- Publiekgeorién- Kleine eigen zaak

(aantal centra/aan- teerde divisieorga- teerde professio- organisaties

tal medewerkers) nisaties nele organisaties (N =3/N = 6%)
(N=5/N=10) (N=5/N=10)

Hbo of hoger 3 6 |

Mbo-3, -4 of -plus 7 4

Nederlandse of wes- 8 8

terse achtergrond

Niet-westerse achter- 2 2 0

grond

Vrouw 8 10

Man

Moedertaal Neder- 7 7 6

lands/Fries

Moedertaal anders 3 3 0

Leeftijd < 35 3 3 2

Leeftijd > 35 7 7 4

Vast dienstverband 7 7 3

0 uren of tijdelijk 3 3 3

* Twee respondenten van het dubbelinterview zijn in de uiteindelijke analyse weggelaten.

non-profitstichting. De aanwezigheid van de locatiemanager op het kindercen-
trum past bij het model van een divisieorganisatie, maar de noodzaak tot intern
overleg en afstemming met de moederorganisatie en de geringe autonomie die
wordt ervaren, zijn kenmerkend voor een professionele organisatie. Verder is één
kinderdagverblijf met een vve-programma en peuteropvang getypeerd als divisie-
organisatie, en dat geldt ook voor een kinderdagverblijf met een peuterspeelzaa-
larrangement zonder vve, omdat in beide gevallen de locatiemanagers de algehele
bedrijfsvoering deden en aangaven meer autonomie te ervaren dan doorgaans het
geval is in professionele organisaties.

Naast verschillen in organisatiekenmerken zijn er duidelijke verschillen tussen de
drie organisatietypen in de klantengroepen die zij bedienen. Kinderen met een
niet-westerse achtergrond zijn in dit onderzoek vooral te vinden in de professio-
nele organisaties, deels voortvloeiend uit het gemeentelijk onderwijsachter-
standsbeleid dat toeleiding van deze kinderen naar dit type organisatie bevordert.
Omgekeerd zijn de klanten van de divisieorganisaties in dit onderzoek overwe-
gend kinderen van witte ouders of expat ouders, die tot de hogere inkomensgroe-
pen behoren. De kleine ondernemingen bedienen een overwegend Nederlandse
klantengroep uit lagere- en middeninkomensgroepen.
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D&I in het organisatieklimaat

Een centrale vraag van het onderzoek was hoe D&I-beleid in verschillende typen
kindercentra wordt vormgegeven en welke spanningen er zijn rond D&I. De resul-
taten van de inhoudsanalyse worden per D&I-aspect gepresenteerd: de ervaringen
met gelijke kansen (eerlijke behandeling, gelijke waardering en gelijke kansen op
ontplooiing) voor interne medewerkers en bij het aannemen van personeel, het
kunnen uitoefenen van invloed, mogelijkheden voor professionalisering, en span-
ningen rond organisatiecommitment aan D&I. De resultaten van de kleine onder-
nemende organisaties zijn in het navolgende weggelaten. De verschillen tussen de
drie onderling bleken groot vanwege de persoonlijke invloed van de manager/
eigenaar. In een van deze centra kon alleen een dubbelinterview met de pedago-
gisch medewerkers worden uitgevoerd. De gegevens uit dit interview waren niet
onafthankelijk en konden om die reden niet worden meegenomen.

Gelijke kansen om medewerkers tot hun recht te laten komen

Alle locatiemanagers van zowel professionele als divisieorganisaties vinden dat
medewerkers gelijke kansen hebben en eerlijk worden behandeld. Locatiemana-
gers (LM) vinden of hopen dat medewerkers zich gewaardeerd voelen. Kantteke-
ningen zijn dat niet-vaste krachten minder rechten hebben (LM10) en dat het
afspiegelingsprincipe bij reorganisaties ongunstig kan uitpakken voor diversiteit
(LMO03). Een aantal managers in beide organisatietypen is van mening dat mede-
werkers zelf hun kansen moeten nemen (LM02, LM05, LM09) en dat zij ongelijke
capaciteiten hebben (LMO08). Verschillen tussen organisatietypen zijn er niet op
dit aspect. Uit de voorbeelden blijkt dat kansenongelijkheid wel indirect kan spe-
len, bijvoorbeeld bij reorganisaties of bij strengere wettelijke eisen aan de taal-
vaardigheid van de medewerkers:

‘Als voorbeeld van wat hier nu speelt, is dat twee autochtone leidsters moeite
hebben met de taalvaardigheid van de Turkse leidster. Ik observeer dat in
haar omgang met de kinderen. (...) En ik ben blij dat als de kinderen hier weg-
gaan, dat ze spreken in haar zinnen. (...) Zij heeft vaardigheden die heel sterk
zijn en die minstens zo belangrijk zijn, dus ik leg het graag naast elkaar in de
weegschaal en kijk ik graag naar het “overall- plaatje” en blijkbaar kan dit heel
goed. Zij verdient de kans om de ziektevervanging te doen, zodat ze zich ver-
der kan ontwikkelen.” (professionele organisatie, LM03)

(De volgende afkortingen worden gehanteerd: LM: locatiemedewerker, PM: pedagogisch
medewerker en LO: locatie.)

In de vormgeving van gelijke kansen zijn er wel verschillen tussen organisatiety-
pen. Er zijn verschillen tussen professionele en divisieorganisaties in de manier
waarop de locatiemanagers recht doen aan de persoonlijke ontwikkeling, interes-
ses en talenten van hun medewerkers. In professionele organisaties rapporteren
managers dat zij gericht zijn op scholing:
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‘Dat ze altijd de mogelijkheid hebben om zichzelf te ontwikkelen en trainin-
gen te volgen.” (LM08)

Een van de licht hybride professionele organisaties heeft ook aandacht voor scho-
ling, maar benadrukt de eigen verantwoordelijkheid van medewerkers hiervoor.
In de divisieorganisaties gaat het tot hun recht laten komen van medewerkers
vooral over het geven van verantwoordelijkheden voor het werk:

‘Tk vind het belangrijk dat iedereen gewoon zijn eigen dingen kan doen. Wat
ik net al zei, het team doet eigenlijk gewoon zijn werk en ik bemoei me daar
eigenlijk niet erg veel mee, want iedereen is heel ervaren en doet genoeg om
goed met de kinderen om te gaan en om leuke activiteiten te bedenken.’
(LMO02)

In één divisieorganisatie wordt het aanbieden van cursussen in overleg met de
medewerkers genoemd, maar ook dat hier niet altijd budget voor is.

In lijn met wat managers vinden rapporteren vrijwel alle medewerkers dat zij door-
gaans gelijke kansen krijgen en dat zij zich over het algemeen gewaardeerd voelen.
Wat eerlijke behandeling betreft spreken de meeste geinterviewde medewerkers
in de professionele organisaties over een eerlijke behandeling; enkele medewer-
kers verwijzen naar een conflict uit het verleden. In de divisieorganisaties rappor-
teren de meeste medewerkers dat zij eerlijk worden behandeld, enkele medewer-
kers vertellen dat ze er anders zelf iets van zeggen, en één medewerker is van
mening dat hij ongelijk wordt behandeld omdat hij als man in een vrouwenrol
meer aandacht krijgt, maar ziet dit, begrijpelijk, als een voordeel.

Medewerkers is eveneens gevraagd of zij het gevoel hebben dat zij tot hun recht
komen in de organisatie. Waardering voor hun bijdragen, vertrouwen en enige
zelfstandigheid genieten, en collegiale steun noemen zij als belangrijk om tot hun
recht te komen, maar ook hier laat de vormgeving verschillen zien. Medewerkers
in de professionele organisaties verbinden gevoelens van waardering en tot hun
recht komen vooral aan gezamenlijke besluitvorming, respect, luisteren en
collectief welbevinden:

‘De organisatie doet er ook veel aan om je een stem te geven. We zijn nu bezig
met intervisie groepjes, waar je ook over bepaalde dingen kunt praten.” (LOS,
PM15)

Medewerkers in divisieorganisaties verbinden gevoelens van waardering en tot
hun recht komen vooral aan als persoon gezien worden, vertrouwen ondervinden
en de vrijheid krijgen om het werk op hun eigen manier te doen:

‘Tk kan eigenlijk gewoon doen wat ik zie liggen waarvan ik denk, hé, leuk om
te doen, of (...) dat vind ik leuk om aan te pakken. Die vrijheid heb ik om dat
te gaan doen en dat is voor alle collega’s weer iets anders en zo kunnen we
allemaal onze kwaliteiten zeg maar inzetten, we vullen elkaar aan.” (LO10,
PM19)
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Twee medewerkers uit een divisieorganisatie maken uit zichzelf een vergelijking
met een vorige werkgever, een organisatie met vermoedelijk kenmerken van het
professionele type. Hieruit blijkt dat zij zich bewust zijn van verschillen in organi-
satiecultuur, terwijl ze ook laten zien waarom ze vinden dat ze tot hun recht
komen:

‘Tk heb indertijd heel bewust de stap naar deze organisatie gemaakt niet van-
wege slechte kwaliteit maar omdat deze organisatie beter bij mij past. (...) Dat
je meer vanuit jezelf als leidster werkt (...) en dat dat niet allemaal voorge-
kauwd wordt, maar dat je je eigen programma maakt. (...) Ze hebben de
verantwoordelijkheden bij ons neergelegd.” (LO04, PM07)

D&l in het aannamebeleid

Locatiemanagers in de onderzochte professionele organisaties rapporteren actief
te zoeken naar etnisch-culturele diversiteit bij het aannemen van personeel. Dit
gebeurt in alle kindercentra met kinderen met een niet-westerse achtergrond. In
één professionele organisatie met een overwegend witte klantengroep speelt
alleen aandacht voor leeftijdsdiversiteit een rol. Positieve discriminatie (selectie
van medewerkers uit bepaalde groepen) komt in de onderzochte organisaties nau-
welijks voor. Eén locatiemanager vertelt dat dit formeel niet mag in advertentie-
teksten en bovendien minder nodig is dan voorheen door de toegenomen diversi-
teit onder sollicitanten, maar dat voorkeursbeleid achter de schermen wel mee-
weegt.

Een aantal keren wordt genoemd dat de mogelijkheden voor een divers aanname-
beleid beperkt zijn, omdat het verloop onder medewerkers klein is en dat bij
nieuwe kandidaten sommigen van hen het Nederlands onvoldoende beheersen.
Het personeelsbestand is daarom minder een afspiegeling van de doelgroep dan
men aangeeft te willen. Onderstaand voorbeeld komt uit een professionele orga-
nisatie met hybride kenmerken:

‘Ik vind het ook wel voor de kinderen heel erg belangrijk dat kinderen zien dat
er niet alleen maar blanke medewerkers zijn, maar dat er ook verschillen
tussen medewerkers kunnen zijn. Net zo goed als dat er ook mannen zouden
moeten zijn in de kinderenopvang. Die zijn er heel weinig, veel te weinig.’
[Zijn er hier mannen?] ‘Nee, maar dat is geen bewuste keuze, dat is gewoon
omdat ze er niet zijn.’ [Is het personeelsbestand hier nu een afspiegeling van
de ouders?] ‘Nee, op het kinderdagverblijf heb ik geen pedagogisch mede-
werkster met een andere culturele achtergrond, alleen stagiaires. Bij de
peuterspeelzalen is één van de vijf medewerkers Marokkaans.” [Hoeveel
zouden dat er moeten zijn om de ouders te vertegenwoordigen?] Tk denk wel
de helft.” (LMO5)

In de divisieorganisaties rapporteren locatiemanagers dat zij vooral kijken naar
kwaliteit, opleiding en passen in het team. In één divisieorganisatie met overwe-
gend etnisch-cultureel diverse kinderen (voornamelijk met een expat achter-
grond) wordt wel bewust gekeken naar diversiteit:
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‘Wat we bij sollicitaties wel hebben is dat je..., het niet de bedoeling is dat je
voor de makkelijkste weg kiest. Mensen zijn geneigd om die dicht bij henzelf
staan aan te nemen. En je moet juist bewust verschillen hebben en daar ook
moeite voor doen.” (LM04)

Locatiemanagers geven enkele voorbeelden van uitsluiting van kandidaten die
niet in het team passen. In een van de divisieorganisaties werd een sollicitant
geweerd op basis van uiterlijke kenmerken die uitdrukking gaven aan een reli-
gieuze achtergrond:

‘Nou moet ik wel eerlijk zeggen, ik heb één keer een sollicitant gehad en die
was ook Moslim en we hebben hier twee Moslim meisjes, maar die was echt
helemaal in een heel lang gewaad. En toen heb ik gedacht “dat vind ik eigen-
lijk niet passend”, dus dat is dan toch eigenlijk ook wel een beetje discrimina-
tie, maar ja. Ik denk dat het dan ook nog wat anders zou zijn als je ook nog
een aantal van dat soort ouders hebt, maar dat is hier niet het geval.” (LM10)

In één kindercentrum met voornamelijk peuterspeelzaalaanbod werd een voor-
beeld genoemd van uitsluiting van mannen:

‘En we discrimineren mannen natuurlijk, die nemen we gewoon niet aan, ook
als ze wel solliciteren, nee..., dat heeft deels te maken met de zedenzaak.2(...).
Toen was er ook een moeder die naar me toekwam en die zei “ik vind het niet
fijn”. Dus dat is wel, ja, ik vind het eigenlijk ongelooflijk jammer, dat dat in
deze tijd, na alles wat er is gebeurd, de commotie die dat heeft veroorzaakt.
Ja, wat kun je voor kinderen nou tegen hebben op mannelijke opvoeders?
Daar hebben we ook echt als organisatie nog geen antwoord op.” (LM08)

Invloed uitoefenen

Alle locatiemanagers in de onderzochte organisaties vinden dat medewerkers
mogelijkheden hebben om invloed uit te oefenen. In de professionele organisaties
ervaren locatiemanagers als beperking dat er kaders vastliggen (bijvoorbeeld door
bezuinigingen of door het onderwijsachterstandsbeleid):

‘De hooflijnen, visie, uitgangspunten liggen vast maar ze mogen er een draai
aan geven.’ (LM12)

In de divisieorganisaties ligt voor alle locatiemedewerkers het accent op het
nemen van eigen verantwoordelijkheid. De beperkende kaders die zij zien,
worden gerelativeerd:

‘Kijk, dat we in de basis dezelfde kwaliteitseisen hebben, dat is gewoon zo. En
iedereen moet vooral tevreden ouders hebben en iedereen moet goed omgaan
met de kinderen. Voor de kinderen moet het goed zijn. Maar hoe zij dat doen,
ik denk dat het superbelangrijk is dat zij daar zelf vrijheid in voelen.” (LMO1)

Beleid en Maatschappij 2020 (47) 2 - doi: 10.5553/BenM/138900692020047002002 117



Dit artikel uit Beleid en Maatschappij is gepubliceerd door Boom bestuurskunde en is bestemd voor Utrecht University Library (202441)

Willeke van der Werf, Pauline Slot, Patrick Kenis & Paul Leseman

Onder de geinterviewde pedagogisch medewerkers zijn er twee lid van de onder-
nemingsraad. Omdat van hen mag worden verwacht dat zij invloed kunnen uit-
oefenen op het beleid van de locatie, zijn hun antwoorden in dit onderdeel niet
meegenomen. De meeste overige medewerkers ervaren invloed op zowel prakti-
sche als pedagogische zaken. Bij medewerkers van de professionele organisaties
valt de sterke teamgerichtheid op:

‘Ja, dingen binnen het werken op de groepen, over het algemeen kunnen leid-
sters dat wel allemaal zelf beslissen, als we dingen verder anders zouden wil-
len op een ander niveau, dan zouden we met [de locatiemanager] kunnen
overleggen en ik denk dat zij sowieso zou zeggen van wat is er nu en overleg
maar met je andere collega’s over wat die ervan vinden.” (LO0S5, PM10)

Medewerkers van de divisieorganisaties vertellen dat zij ook invloed kunnen uit-
oefenen op de organisatie van het werk en de pedagogiek. In hun rapportage
wordt vaker een concrete individuele actie genoemd:

‘Bijvoorbeeld de leeftijd van de groepen, waar ik een mening over heb. (...) Op
dat moment ben ik wel samen gaan kijken, hoe plan ik dat ik in, hoe gaan we
dat doen. Dus ja daar heb ik wel invloed op gehad.” (LO02, PM03)

Professionele ontwikkelingsmogelijkheden
In de onderzochte professionele organisaties is volgens de locatiemanagers de pro-
fessionalisering goed ontwikkeld:

‘Er is heel veel belangstelling voor, zowel bij mij als bij de medewerkers die ik
aanstuur, maar we hoeven weinig op zoek. We krijgen heel erg veel aangebo-
den uit het onderwijsachterstandenbeleid en op dit moment krijgen we zoveel
aanbod, dat we zelf niet op zoek hoeven te gaan.” (LM03)

In de onderzochte divisieorganisaties maken de locatiemanagers vaker een voor-
behoud bij professionalisering:

‘Het is in de kinderopvang wat minder vanzelfsprekend dat je een vast con-
tract krijgt, maar jezelf blijven ontwikkelen is ook daar belangrijk voor. Niet
alleen voor het werk maar ook voor je toekomst.” (LM09)

De meeste medewerkers ervaren mogelijkheden om professioneel verder te
groeien en vinden dat deze mogelijkheden eerlijk over medewerkers worden ver-
deeld.

Medewerkers van de professionele organisaties ervaren veel mogelijkheden om
door training de pedagogische kwaliteit van hun werk te versterken, ook binnen
de veilige context van het team:

‘Dat er met elkaar gesproken kan worden op het werk over het pedagogisch
handelen zonder dat iemand zich afgevallen door voelt, of bezwaard door
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voelt, dus dat er gewoon ook open gesproken kan worden over de kwaliteit
van het werken. Daarbij hoort ook wel dat je feedback van elkaar mag vragen
en mag krijgen. (...) Bijscholing krijg ik, we hebben teamvergaderingen
waarbij iedereen wel zijn eigen inbreng mag geven en ik vind het fijn dat er
korte lijntjes zijn naar de leidinggevende.” (LO13, PM25)

Alle medewerkers van de divisieorganisaties tonen belangstelling voor scholing,
die in dit organisatietype meestal individueel per medewerker wordt ingevuld.
Een deel van de medewerkers geeft aan dat zij de scholingsmogelijkheden als
beperkt ervaren, maar de kansen om het werk interessant te maken ervaren zij
juist als groot:

‘Voor mij is belangrijk dat ik de ruimte heb om de dingen te doen die ik heb
bedacht en op mijn pad komen. (...) Er zijn niet zoveel mogelijkheden voor
bijscholing. Dat is wel beperkt, er is gewoon eigenlijk geen echt budget voor,
alleen het strikt noodzakelijke zoals EHBO en BHV, daar zijn voorschriften
voor.” (LO02, PM04)

Spanningen bij commitment aan D&I

De meeste medewerkers zeggen dat ze het gevoel hebben erbij te horen in de orga-
nisatie. Enkele medewerkers geven voorbeelden van situaties over spanningen
rond seksuele geaardheid of religie. Deze medewerkers rapporteren dat de reactie
van de locatiemanager voor hen belangrijk is in zo'n situatie. Eén medewerker
(man) geeft een voorbeeld van hoe de locatiemanager spanning vermindert (divi-
sieorganisatie):

‘Wat zo nu en dan speelt is, (...) dat als er nieuwe ouders komen, die dan een
rondleiding krijgen en ik ben daar dan eigenlijk best gevoelig voor, ik heb dan
gelijk in de gaten van “oké, die vinden het wel leuk dat er een man staat... of
niet!”. Dat heel veel ouders dan toch eerst een soort schrikreactie krijgen! [De
locatiemanager] benoemt ons altijd en zorgt er zeker voor dat ze ons ook
voorstelt, omdat er toch een soort..., ja, je ziet dat ouders dan schrikken, of ja,
schrikken, maar dat ouders toch zoiets hebben van: hé, een man! (LOO01,
PMO01)

Een andere medewerker (niet-westerse-achtergrond) vertelt hoe de locatiemana-
ger spanning vermindert (professionele organisatie). In het kader van een samen-
werkingspilot tussen kindercentrum en basisschool was er een mogelijkheid om
zes maanden samen te werken met een basisschooldocent, maar de docent was
een man. Hoewel de medewerkster vertelt dat ze de man erg aardig vindt, hij haar
niets heeft aangedaan en ze persoonlijk niets tegen hem heeft, wil ze om reli-
gieuze redenen niet alleen met hem in één klaslokaal werken:

‘Tk zei, “nee, maar dat ik zit in een ruimte met hem alleen, dat kan ik niet.

(...).” En toen zei ze [locatiemanager] “dan gaan we hier het gesprek aan om te
kijken hoe we dat kunnen oplossen”. (...) Toen kwam ook die leerkracht. We
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hebben de hand geschud en hij zei “ik begrijp je, we hebben respect naar je”,
toen ben ik gewisseld van dag zodat ik met een vrouw kon werken. En toen
zei hij, “mocht ik je een keer nodig hebben als tolk of om iets te bespreken,
mag dat wel?” “Ja, tuurlijk”, zei ik. (...) Dat vond ik heel mooi, dat hij respect
naar je terug toont en dat het was opgelost. (...) Ik ben twee jaar daar geble-
ven en ik heb ook samen met hem gewerkt maar niet in één lokaal.” (LO0S,
PM16, professionele organisatie)

Uit de voorbeelden blijkt dat eventuele spanningen rond diversiteit door commit-
ment van de manager aan het D&I-beleid van de organisatie kunnen worden gere-
duceerd.

Discussie

De toenemende diversificatie en ongelijkheid in de moderne welvaartsstaat geeft
organisaties en professionals een bijzondere verantwoordelijkheid om groepen
dichter bij elkaar te brengen en de verbanden tussen deze groepen te versterken
(Kremer, 2017). Dit geldt nog sterker voor organisaties die publieke taken vervul-
len voor jonge kinderen en hun ouders en een belangrijke bijdrage leveren aan de
socialisatie van de nieuwe generatie burgers, zoals de centra voor kinderopvang,
peuterspeelzaalwerk en voor- en vroegschoolse educatie in Nederland. De
groeiende aandacht voor een effectief diversiteits- en inclusiebeleid in deze orga-
nisaties getuigt ervan dat deze verantwoordelijkheid serieus wordt genomen.
Tegelijkertijd is het de vraag of het overheidsbeleid, gekenmerkt door het dubbele
spoor van privatisering en harmonisering, voldoende houvast biedt aan kinderop-
vangorganisaties om effectief vorm te geven aan D&I.

Het beleggen van publieke taken bij een geprivatiseerde sector leidt tot stelselhy-
briditeit en creéert een voedingsbodem voor (verdere) differentiatie van organisa-
ties (Brandsen e.a., 2006). In een hybride stelsel voor kinderopvang, peuterop-
vang en vve bestaat er door de combinatie van marktwerking en vervulling van
publieke taken met publieke subsidies ruimte voor organisaties die onderling ver-
schillen in hun hoofdoriéntatie: de markt of de publieke taak. Daarnaast is de
onmiddellijke context van invloed. Afhankelijk van de verankering in de buurt,
het aanname- en prijsbeleid en, in samenhang hiermee, de klantengroep die zij
bedienen, weerspiegelen kindercentra de sociaaleconomische en culturele ver-
schillen in de samenleving (Putnam, 2015). Een centrale vraag van dit onderzoek
was hoe verschillen in oriéntatie, context en klantengroep verband houden met
het beleid van de kindercentra op het gebied van diversiteit en inclusie.

Voor dit case-vergelijkende onderzoek zochten we doelbewust naar verschillende
typen kindercentra. Aan de hand van de organisatietheorie van Mintzberg identi-
ficeerden we in de kleine selectieve steekproef drie hoofdtypen: professionele
organisaties met lijnmanagement, aandacht voor professionele ontwikkeling en
standaardisering van de werkwijzen (N = 5), commerciéle divisieorganisaties met
een fulltime aanwezige, allroundmanager en ruimte voor individueel initiatief en
ontplooiing (N = 5), en kleine, flexibele, ondernemende organisaties (N = 3) met
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een simpele structuur (Mintzberg, 1983; Mintzberg e.a., 2005; Quinn e.a., 1988).
De kleine ondernemende organisaties zijn overigens in de vervolganalyse niet
meegenomen, omdat de drie centra onderling nogal sterk verschilden. Hoewel
enkele onderzochte kindercentra licht hybride tendensen lieten zien, was er geen
reden om een andere indeling te maken. De verdeling van opvangsoorten (kinder-
versus peuteropvang) en functies (opvang versus educatie) over de organisatiety-
pen was redelijk evenwichtig.

De kindercentra van beide hoofdtypen besteden, naar eigen zeggen, ruim aan-
dacht aan D&I en gaan daarin verder dan louter oppervlakkig diversiteitsbeleid.
Zij investeren dieper in maatregelen die inclusie bevorderen, zoals gelijke belo-
ning en waardering en gelijke kansen op persoonlijke-professionele ontwikkeling,
en zij proberen de variatie aan (culturele) achtergronden, perspectieven, persoon-
lijkheden en talenten, naar eigen zeggen, optimaal te benutten. De medewerkers
bevestigen het beeld dat de managers schetsen. Zij voelen zich overwegend opge-
nomen, betrokken en gewaardeerd, en ervaren gelijke behandeling en invloed op
het beleid, ongeacht het organisatietype.

Er zijn een paar verschillen en die betreffen vooral de precieze betekenis en uit-
voeringswijze van D&I. Een kernverschil lijkt te zijn een collectieve versus
individuele oriéntatie in het D&I-beleid. In de professionele organisaties in dit
onderzoek spreken locatiemanagers vaker over samenwerking, collectieve besluit-
vorming en teamgerichte professionalisering, terwijl locatiemanagers van de divi-
sieorganisaties vaker de vrijheid om het werk in te richten zoals je het zelf zou
willen, de eigen verantwoordelijkheid van medewerkers en hun persoonlijke ont-
wikkelingskansen benadrukken. Medewerkers van de professionele organisaties
geven aan veelvuldig afstemming te zoeken, ook omdat de beleidskaders vastlig-
gen, onder andere in het kader van het onderwijsachterstandsbeleid. Medewer-
kers van de divisieorganisaties ervaren veel vrijheid om het eigen werk in te rich-
ten en activiteiten uit te proberen.

Er zijn ook verschillen in de balans tussen surface en deep-level diversity tussen de
organisatietypen. De managers van de professionele organisaties benoemen vaker
het belang van het aantrekken van een cultureel diverse staf en slagen daar ook
beter in dan de managers van de divisieorganisaties in dit onderzoek. Ook zijn er,
in samenhang hiermee, grote verschillen tussen de klantengroepen van beide
typen organisaties. De professionele organisaties hebben vaker een gemengde of
zelfs voornamelijk uit etnisch-culturele minderheden bestaande klantengroep
dan de divisieorganisaties, wat het belang van het aantrekken van staf uit min-
derheidsgroepen in de professionele organisaties verder versterkt. De manager
van de divisieorganisatie met relatief veel kinderen van expats vindt structurele
diversiteit net als de managers van de professionele organisaties belangrijk, wat
de invloed van de klantengroep als contextfactor onderstreept.

Een D&I faciliterend organisatieklimaat gaat in de onderzochte kindercentra vaak
samen met de implementatie van voor- en vroegschoolse educatie voor kinderen
in maatschappelijke achterstandssituaties en dit is het geval bij beide typen orga-
nisaties. In lijn met de theorie van Mintzberg verbinden waardegedreven missio-
naire organisaties zich sterker met belangrijke maatschappelijke en morele doelen
dan organisaties zonder missionaire aspecten (Mintzberg, 2015; Mintzberg e.a.,
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2005). Daarbijj zijn, volgens de geinterviewde medewerkers, de onderzochte pro-
fessionele organisaties met een vve-aanbod meer gericht op teamcohesie en
samenwerking dan de divisieorganisaties met een vve-aanbod of met een peuters-
peelzaalarrangement.

De professionele organisaties hebben meer dan de divisieorganisaties al een op
samenwerking en teamwork gerichte cultuur van professionele ontwikkeling,
waarin diversiteitsbeleid gemakkelijk kan worden geintegreerd. In de divisieorga-
nisaties vraagt D&I om explicieter beleid, bijvoorbeeld om meer structurele diver-
siteit wat betreft staf en klanten tot stand te brengen in combinatie met het sti-
muleren van een inclusieve organisatiecultuur. Ook in de divisieorganisaties met
een relatief groot aandeel etnisch-cultureel diverse klanten (vooral expats) is er
weliswaar aandacht voor D&I, maar bieden de dominante organisatiestructuur en
organisatiecultuur vervolgens geen duidelijk kader om D&I in teamverband met
collectieve besluitvorming te integreren. Dit is in lijn met Bleijenbergh e.a.
(2010), die stellen dat diversiteitsbeleid vaak los van ander beleid, met name hrm-
beleid, tot stand komt en daarom niet verankerd raakt in de organisatie.

Naast de collectieve kaders van de professionele organisaties blijkt commitment
aan diversiteit in beide typen organisaties vooral uit niet-structurele acties van
individuele locatiemanagers bij incidentele spanningen rond diversiteit. Die acties
zijn in het algemeen adequaat, respecteren D&I-principes en nemen spanningen
weg bij de medewerkers, en passen in algemene zin bij goed hrm-beleid. Enkele
medewerkers rapporteerden dat commitment van de locatiemanager aan D&I
voor hen belangrijk is als erkenning van hun (van de groepsnorm afwijkende)
identiteit en leidt tot meer ervaren inclusie.

Het bewustzijn van de complexiteit van D&I lijkt groter in de kindercentra met
veel diversiteit, zowel professionele als divisieorganisaties. Voor zowel de onder-
zochte professionele als divisieorganisaties geldt dat een etnisch-cultureel divers
team vooral voorkomt als er diversiteit is onder de klanten. Vrijwel alle locatiema-
nagers vinden dat zij bij het aannemen van nieuw personeel naar andere dingen
kijken dan de achtergrond van de sollicitanten. Echter, uit voorbeelden blijkt dat
de achtergrond van sollicitanten er wel degelijk toe doet en dat sollicitanten niet
in alle onderzochte kindercentra gelijke kansen hebben. De geconstateerde pro-
blemen bij het aanstellen van sollicitanten met een niet-westerse achtergrond
verdienen meer aandacht. Indirecte effecten van wetgeving, zoals rond de eisen
aan de taalvaardigheid, zijn voor sommige locatiemanagers in dit onderzoek aan-
leiding om deze wettelijke bepalingen te bekritiseren, omdat ze het realiseren van
een effectief D&I-beleid belemmeren.

Wat betekenen deze onderzoeksresultaten voor het overheidsbeleid? Wettelijke
structurele kwaliteitseisen en antidiscriminatiebepalingen zijn voor alle organisa-
ties hetzelfde, maar binnen het hybride stelsel voor kinderopvang is er sprake van
organisatiedifferentiatie, met verschillen in organisatieklimaat tussen kindercen-
tra tot gevolg (Brandsen e.a., 2006; Van der Werf e.a., 2019). Hoewel alle onder-
zochte kindercentra rapporteren D&I-beleid te faciliteren, zijn er verschillen in
inhoud en vorm naar type organisatie. Hiermee kan deze kleinschalige verken-
ning misschien een eerste antwoord geven op de vraag die Duyvendak (2017,
165) stelt in het kader van veranderingen in de verzorgingsstaat, waarom er soms
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meer en soms minder solidaire burgers ontstaan (Duyvendak, 2017). Wanneer we
de term burgers vervangen door professionals, zou het antwoord kunnen zijn: dat
hangt samen met de typen organisaties als sociale structuren die, bedoeld of
onbedoeld, als gevolg van hybride overheidsbeleid ontstaan. Organisatietypen
reageren verschillend in het oppakken van waardegeladen publieke taken, zoals
de bevordering van inclusie en sociale samenhang.

Dit onderzoek heeft een aantal beperkingen. De antwoorden van de geinterview-
den zijn wellicht door sociale wenselijkheid beinvloed. Bjj alle vragen is bovendien
het beeld van de informanten opgetekend en niet de situatie zelf. Gezien het
kleine aantal kindercentra en informanten, kunnen de bevindingen van dit
onderzoek niet zonder meer naar de hele sector worden gegeneraliseerd. Het hui-
dige onderzoek is een eerste verkenning.

De groeiende diversiteit en ongelijkheid is een punt van zorg voor de samenleving
en vraagt om beleid dat groepen verbindt. Het vraagt om overheidsbeleid dat het
ontstaan van organisaties met een geéngageerde sociale missie, met een nadruk
op professionaliteit en geintegreerd D&I-beleid, bevordert. Hybride organisaties
met een publieke basis die hun sociale missie weten te behouden of zelfs te ver-
sterken en marktgeoriénteerde private organisaties die er expliciet voor kiezen
om een sociale missie centraal te stellen, kunnen een ankerpunt vormen voor toe-
komstig beleid. Beleidsmatig prioriteren van organisaties met een integrale
sociale en inclusieve missie zou effectiever kunnen zijn dan regelgeving voor D&I
die misschien beperkt blijft tot administratieve procedures (Ahmed & Swan,
2006).

Noot

1 De ‘Amsterdamse zedenzaak’ (2012) betreft een mannelijk pedagogisch medewerker
die ernstige zedenmisdrijven beging in een kindercentrum.
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