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Inleiding

De Nationaal Coördinator tegen Discriminatie en Racisme (NCDR) wil graag weten wat effectief is om discriminatie te 
voorkomen in organisaties tegenover het personeel en sollicitanten. Anders gezegd: als een organisatie de aanpak van 
discriminatie echt serieus wil nemen, welke maatregelen neemt deze organisatie dan? Om die reden heeft de NCDR aan 
Movisie samen met het Verwey-Jonker Instituut gevraagd om een checklist te ontwikkelen. Dit document betreft de 
onderbouwing van deze checklist.

Met discriminatie wordt bedoeld personen anders behandelen, achterstellen of uitsluiten op basis van de wettelijk vast -
gelegde discriminatiegronden, waarbij de nadruk ligt op grond van afkomst, huidskleur, religie, sekse, genderidentiteit, 
seksuele oriëntatie, leeftijd en beperking (handicap). Het gaat hier specifiek over het personeelsbeleid en sollicitanten. Buiten 
beschouwing is gelaten wat een werkgever kan doen om discriminatie te voorkomen in de goederen en diensten die de 
organisatie levert aan klanten, cliënten, patiënten of burgers. Daarnaast hebben we ook discriminatie vanuit klanten, cliënten, 
patiënten of burgers naar personeel toe buiten beschouwing gelaten (zie bijvoorbeeld: Nhass & Poerwoatmodjo, 2021).

Het tegengaan van discriminatie is cruciaal, omdat het past bij een land waar het eerste artikel van de grondwet luidt dat 
discriminatie verboden is. Ook is discriminatie slecht voor individuele bedrijven: discriminatie in een organisatie gaat 
gepaard met onder meer medewerkers die zich minder betrokken voelen, medewerkers die vaker weg willen en minder 
(mentaal) gezonde medewerkers (Dhanani, Beus, Joseph, 2018). Daarentegen heeft een positief diversiteitsklimaat 
aanzienlijke voordelen voor werkuitkomsten, zoals werknemerstevredenheid en betrokkenheid op de werkvloer, evenals 
het verminderen van terugtrekgedrag (Holmes IV et al., 2021).

Onderzoeksvraag

Dit betreft de onderbouwing van een checklist voor werkgevers ‘Effectief discriminatie voorkomen’. Dat betekent dat  
we de volgende onderzoeksvraag beantwoorden op basis van de beschikbare wetenschappelijke literatuur:

Wat kan een werkgever doen om discriminatie effectief te voorkomen en aan te pakken 
in de eigen organisatie onder het eigen personeel en ten aanzien van sollicitanten?

Onderzoeksmethode

We focussen hierbij op onderzoek dat aanwijzingen geeft voor dat wat bewezen effectief is. Dat betekent dat we met name 
reviews, meta-analyses, RCT’s (Randomized Control Trials) en longitudinaal onderzoek gebruiken.

We hoefden in deze zoektocht niet vanaf nul te beginnen, maar konden voortbouwen op eerdere rapporten van 
Kennisplatform Inclusief Samenleven en Movisie. Het gaat in het bijzonder om de volgende rapporten:

• Broekroelofs, R., Felten, H., Cadat-Lampe M., Razenberg I. (2020) ‘Je moet het gewoon gaan doen.’ Onderzoek naar de aanpak 
van arbeidsmarktdiscriminatie in het mkb Utrecht: Movisie.

• Cadat-Lampe, M., & Felten, H. (2020). De inzet van quota: Zinvol en haalbaar? Tegengaan van achterstand van werknemers met 
migratieachtergrond. Utrecht: Kennisplatform Inclusief Samenleven.

• Felten. H. (2022) Wat is objectief werven & selecteren? https://www.kis.nl/artikel/wat-objectief-werven-en-selecteren
• Felten, H. Asante, A., Donker, R., Andriessen, I., Noor, S. (2022) Wat werkt in de aanpak van institutioneel racisme. Een literatuur-

onderzoek Utrecht: Kennisplatform Inclusief Samenleven.
• Felten, H. & Broekroelofs. R. (2022) Wat werkt tegen discriminatie? Utrecht: Kennisplatform Inclusief Samenleven.
• Felten, H. & Broekroelofs, R. (2019). Primen in de praktijk. Verkenning naar onbewuste vooroordelen via primen. Utrecht: 

Kennisplatform Inclusief Samenleven.
• Felten, H. & Kros, K. (2023 Handreiking voor gemeenten. Institutioneel racisme effectief aanpakken. Als werkgever, als dienstverlener  

en beleidsmaker. Utrecht: Kennisplatform Inclusief Samenleven.
• Gevel, M., Felten, H., Stobbe, E., Soeterik, I. (2024) Objectivering van de doorstroom en promotieprocessen: hoe doe je dat? Een 

literatuurstudie. Utrecht: Kennisplatform Inclusief Samenleven.
• Kros, K., Felten, H., van Rhemen, R., de Winter-Koçak, S. (in press) Gelijkwaardige kwaliteit voor iedereen: Vijfstappenplan om  

de invloed van vooroordelen en stereotypering te voorkomen in dienstverlening en gelijke uitkomsten te waarborgen Utrecht: 
Kennisplatform Inclusief Samenleven.

• Visser, A. & Felten, H. (2018). Discriminatie in werving en selectie: Wat werkt? Zes typen aanpakken onder de loep. Utrecht: Movisie.

https://www.kis.nl/artikel/wat-objectief-werven-en-selecteren
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De eerste stap was dus om de kennis die we al hadden, op een rijtje te zetten. Om te zorgen dat we geen belangrijke 
studies misten, hebben we als tweede stap een search uitgevoerd via Google Scholar in het najaar van 2024 op de 
volgende manier. In een initiële zoekopdracht is de beschikbare literatuur in kaart gebracht over effectieve interventies 
ter bestrijding van discriminatie rondom alle facetten van werk. In een initiële search hebben we in kaart gebracht wat er 
in de literatuur te vinden was over het tegengaan van discriminatie op de werkvloer. Hierbij hebben we vooral gekeken 
naar (systematische) reviews en daarnaast ook naar meta-analyses en studies die een randomized controlled trial(s) 
hebben uitgevoerd en relevante longitudinale onderzoeken. Maar we hebben cross-sectioneel onderzoeken, kwalitatieve 
onderzoeken en praktijkstudies niet uitgesloten. Wanneer de brede zoekstrategie een specifieke interventie opleverde, 
werd in sommige gevallen besloten om gericht verder te zoeken op deze interventie (bijvoorbeeld ‘diversitiy training’ of 
‘allyship’) om de inhoud verder te verdiepen. In figuur 1 is te zien welke zoektermen we hiervoor hebben gebruikt. De 
publicaties die wij op deze wijze vonden, hebben wij vervolgens gescand door bij elk rapport abstract en resultaten te 
lezen en op basis hiervan de inschatting te maken of de publicatie relevant was om te includeren. De publicaties zijn 
nader bekeken om werkzame mechanismen en uitkomsten te kunnen verwerken in onderhavig document. Aanvullend 
hebben wij de literatuurlijsten van de gevonden artikelen bekeken en onderzocht of hier nog relevante studies tussen 
stonden (sneeuwbalmethode). Indien dit het geval was, hebben wij deze studies ook geïncludeerd.

Figuur 1

Zoekterm Omschrijving

Zoektermen voor het algemene deel • ‘workplace discrimination’ ‘anti discrimination policy’ ‘review’
• ‘workplace discrimination’ ‘anti-discrimination’ ‘meta-analysis’
• ‘workplace discrimination’ “intervention’ + optie review artikelen 

aangevinkt
• ‘Effective strategies to tackle workplace discrimination’
• ‘interventions or actions that address hiring discrimination’
• ‘DEI interventions in the workplace to prevent bias and 

discrimination’

Aanvullende zoektermen specifiek voor werving  
en selectie

• ‘effective strategies to tackle discrimination in hiring’
• ‘prevent discrimination in hiring’

Aanvullende zoektermen specifiek voor doorstroom • ‘Effective strategies to tackle workplace discrimination’
• ‘diversity and inclusion initiatives promotion discrimination 

systematic review’

Aanvullende zoektermen specifiek voor sociale  
veiligheid op de werkvloer

• ‘Diversity training, meta analysis’
• ‘social safety work, race, meta analysis’
• ‘preventing microaggressions, workplace, race, meta-analysis’
• ‘fighting discrimination AND social safety AND workplace, 

meta-analysis’
• ‘Workplace interventions against discrimination, meta-analysis’
• ‘workplace discrimination AND interventions, randomized 

controlled trial’
• ‘workplace discrimination’ ‘intervention’ + optie review 

aangevinkt
• ‘interventions against workplace discrimination, longitudinal 

study’
• ‘workplace interventions, discrimination’
• ‘workplace interventions, discrimination longitudinal’
• ‘Doorklik: workplace interventions, discrimination longitudinal’
• ‘Interventions workplace bias, discrimination, randomized 

control trial’
• ‘workplace interventions, discrimination, ageism’
• ‘allyship workplace social safety’

We hebben uiteindelijk ongeveer 300 relevante studies gevonden, die we hebben gebruikt voor het schrijven van deze 
onderbouwing. Het overgrote deel betreft peer-reviewed studies (zie toelichting op pagina 8) maar we hebben ook een 
aantal onderzoeksrapporten (zoals van TNO) gebruikt die niet peer-reviewed zijn.
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Wat is een peer-reviewed studie?
Een peer-reviewed studie is een wetenschappelijk onderzoek dat door andere deskundigen in het vakgebied is 
gecontroleerd voordat het wordt gepubliceerd. Dit proces zorgt ervoor dat de kwaliteit, nauwkeurigheid en 
betrouwbaarheid van het onderzoek wordt nagekeken. Wetenschappers sturen hun werk naar tijdschriften, waar 
onafhankelijke experts de methoden, resultaten en conclusies beoordelen. Als het onderzoek goed wordt bevonden, 
wordt het gepubliceerd. Dit helpt fouten te voorkomen, zorgt voor objectiviteit en zorgt ervoor dat het onderzoek aan 
hoge wetenschappelijke normen voldoet. Peer review is dus een manier om de integriteit van wetenschappelijk werk 
te waarborgen.

Begrippen

In deze onderbouwing worden een aantal begrippen gebruikt die we hieronder toelichten.

Discriminatie betekent mensen anders behandelen, achterstellen of uitsluiten op basis van (persoonlijke) kenmerken 
(discriminatiegronden), zoals afkomst (‘ras’ of etniciteit), godsdienst, geslacht, handicap of seksuele gerichtheid (College 
voor de Rechten van de Mens, z.d.).

Er bestaat zowel directe als indirecte discriminatie. Van indirecte discriminatie is sprake wanneer een praktijk, 
beleidsmaatregel of bepaling voor iedereen geldt, maar sommige mensen sterker benadeelt dan andere (Hoogenbosch et 
al., 2023). Het gaat erom dat sommige maatregelen op het eerste gezicht neutraal lijken, maar voor een specifieke groep 
discriminerend uitpakken (Eur-lex, z.d.). Bijvoorbeeld: wanneer er bepaalde kledingvoorschriften leiden tot uitsluiting van 
sollicitanten die tot een religieuze groepering behoren (Eur-lex, z.d.). Een ander voorbeeld is regelgeving die ongunstig is 
voor deeltijders, kan indirect discriminerend zijn voor vrouwen, omdat vrouwen vaker dan mannen in deeltijd werken 
(Eur-lex, z.d.). Een ander voorbeeld is als een bedrijf verbiedt om honden mee te nemen, waardoor het werk niet meer 
toegankelijk is voor werknemers die een hulphond nodig hebben in hun dagelijks bestaan (Hoogenbosch et al., 2023; 
Rijksoverheid.nl, z.d.a).

Institutioneel racisme/institutionele discriminatie. Institutioneel racisme is de term die aangeeft dat de processen, het 
beleid en/of de (geschreven en ongeschreven) regels van instituten ertoe leiden dat er ongelijkheid is tussen mensen van 
verschillende afkomst, huidskleur of religie, of leiden tot structurele discriminatie op grond van ‘ras’ (Felten et al., 2021; 
College voor de Rechten van de Mens, 2021; Kros et al., 2023). Het kan gaan om ‘ingebakken’ georganiseerde vormen van 
samenleven, en niet alleen om doelbewust gedrag, maar ook om allerlei vormen van niet-geformaliseerd, sociaal ingesleten 
gedrag (College voor de Rechten van de Mens, 2021). Als de processen in een organisatie bijvoorbeeld zo in elkaar zitten dat 
mensen met een migratieachtergrond minder kans maken om aangenomen te worden of door te stromen, is dat te 
beschouwen als ‘institutioneel racisme’. Hetzelfde geldt voor situaties waarin de interpersoonlijke discriminatie tussen 
werknemers niet gecorrigeerd en in stand gehouden wordt door de processen, regels of het beleid van de organisatie (Kros 
et al., 2023). Er zijn echter ook andere vormen van institutionele discriminatie. Denk aan institutioneel seksisme, 
institutioneel heteroseksisme en institutioneel validisme.

Lhbtiqa+ discriminatie betreft de discriminatie die de volgende groepen mensen treft (die deels overlappen): lesbische 
vrouwen, homoseksuele mannen, biseksuele personen, transgender personen (waaronder zowel trans mannen als trans 
vrouwen), intersekse personen, queer personen en aseksuele personen. De + staat daarbij voor álle categorieën die niet 
worden inbegrepen in lhbti maar daar wel bij horen zoals non-binaire personen (Movisie, 2023).

Microagressies. Dit zijn subtiele maar vernederende handelingen of opmerkingen ten aanzien van iemand die wordt gezien 
als ‘anders’ (APA, z.d., a). Ze zijn gebaseerd op stereotypen en vooroordelen en kunnen in alledaagse situaties voorkomen. 
Hoewel ze klein lijken, is hun impact groot, vooral voor mensen in minderheidsgroepen, zoals mensen van verschillende 
culturele en etnische achtergronden, seksen, genders en seksuele oriëntaties. Microagressies laten deze groepen zich anders 
of exotisch voelen, zelfs als de persoon die ze uitspreekt niet bedoeld heeft om beledigend te zijn. Ze versterken negatieve 
stereotypen en kleineren mensen op een subtiele manier (Felten et al., 2024).

Racisme. Deze term wordt doorgaans gebruikt om te verwijzen naar het denken, voelen en handelen (et cetera) in onze 
samenleving dat ervan uitgaat dat de ene etnische, culturele en/of religieuze groep mensen beter zou zijn dan andere 
groepen (EUMC, 2005). Het gaat dus om allerlei praktijken, gedachtegoed en politiek in onze samenleving die de dominante 
meerderheidsgroep bevoordeelt boven andere groepen (Haeny et al., 2021). Het wordt daarom ook wel een ‘systeem’ 
genoemd (APA, z.d., b). Racisme – in de zin van witte mensen die zichzelf superieur achten over iedereen die niet voldoende 
wordt gezien als wit – is een maatschappelijk probleem dat historisch gegroeid is door onder meer slavernij en kolonisatie 
(Givens, 2022).
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Seksisme. Discriminatie en vooroordelen en praktijken gericht tegen een van de twee seksen, meestal vrouwen. Seksisme 
gaat gepaard met acceptatie van stereotypen over sekserollen en kan op meerdere niveaus voorkomen: individueel, 
organisatorisch, institutioneel en cultureel (APA, z.d., c).

Validisme is de Nederlandse vertaling van het Engelse woord ‘ableism’, en wordt gebruikt om discriminatie, marginalisering 
en stigmatisering van mensen met een functiebeperking op grond van hun lichamelijke, verstandelijke en/of psychische 
gesteldheid aan te duiden (Den Brok-Rouwendaal, 2005; Koster, 2021).

Vooroordelen en Stereotypen. Vooroordelen is de term die vaak wordt gebruikt om de negatieve houding of gevoelens 
aan te duiden ten aanzien van groepen mensen (APA, z.d., d). Soms wordt ook de term bias gebruikt om te verwijzen naar 
vooroordelen of vooringenomenheid (APA, z.d.f).

Stereotypen verwijzen in de psychologie naar de cognitieve denkbeelden die mensen hebben over bepaalde groepen, en 
dan in het bijzonder naar de overdreven denkbeelden over groepen mensen (Gordijn & Wigboldus, 2013; APA, z.d., e). Zowel 
vooroordelen als stereotypen kunnen meer expliciet zijn (bewust, doordacht) of juist meer impliciet (onbewust, 
automatisch) (Nosek et al., 2007). Zowel de expliciete als de impliciete vooroordelen en stereopen zijn een voorspeller van 
discriminerend gedrag (zie onder andere Amodio & Devine, 2006; Cuddy et al., 2007; Greenwald et al., 1998; Greenwald et 
al., 2009; Hall et al., 2015; Talaska et al., 2008).

Opbouw van dit document

In deze onderbouwing beschrijven we eerst wat werkt in het algemeen tegen discriminatie, dus voor alle facetten van 
personeelsbeleid en beleid met betrekking tot sollicitanten. Daarna gaan we specifiek in op werving en selectie en 
vervolgens op de doorstroom/promotie. Daarna beschrijven we beleid met betrekking tot gelijke betaling en het 
uitstroombeleid. Tot slot gaan we in op wat werkt tegen discriminatie op de werkvloer en het zorgen voor sociale veiligheid 
op de werkvloer. In de conclusie geven we antwoord op de onderzoeksvraag. Dit antwoord is direct een samenvatting en 
een handige checklist voor werkgevers die discriminatie ten aanzien van hun personeel en sollicitanten willen voorkomen 
en aanpakken.
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Paragraaf 1:  Algemene maatregelen om discriminatie  
te voorkomen en aan te pakken

Hieronder worden maatregelen beschreven die volgens de wetenschappelijke literatuur effectief zijn en die niet 
specifiek gebonden zijn aan een fase of onderdeel van de organisatie, zoals werving of selectie of doorstroom, maar  
die bij àlle fasen of onderdelen van discriminatiebestrijding ten aanzien van personeel en sollicitanten relevant zijn.

1.1 Start met onderzoek naar de huidige stand van zaken

Om te komen tot beleid, zou eerst een ‘assessment’ ofwel een onderzoek moeten komen van de werkomgeving, de 
strategische plannen en het HRM-beleid, zo wordt geconcludeerd door Trenerry (et al., 2024) op basis van de weten-
schappelijke literatuur. Het begint dus met het in kaart brengen van de huidige situatie, zodat vervolgens ingezet kan 
worden op verandering en deze beoogde verandering vervolgens nauwkeurig gemonitord kan worden, zo is op te maken  
uit de review van Trenerry et al. (2024). Om zicht te krijgen op discriminatie moet de organisatie dus worden doorgelicht  
om te achterhalen wat er tot ongelijkheid kan leiden tussen verschillende werknemers (Villaruel & Broome, 2020).  
Ga bijvoorbeeld na of er disproportionele verschillen zijn in de beoordeling van functioneren van witte medewerkers  
en medewerkers van kleur en/of met een migratieachtergrond (Winters, 2020; Younis & Jadhav, 2019), maar ditzelfde  
kan natuurlijk worden gedaan op andere gronden zoals sekse, handicap en leeftijd.

Kortom, voordat er sprake kan zijn van een aanpak, moet het probleem van discriminatie (waaronder racisme) eerst 
herkend en erkend worden (e.g. Bohonos & Sisco, 2021; Cooper Brathwaite et al., 2022) en zoals hierboven beschreven,  
kan onderzoek hierbij helpen.

Zie ook paragraaf 1.7 over hoe je precies discriminatie in beeld krijgt in je organisatie.

1.2 Stel een sociale norm tegen discriminatie

Sociale normen gaan over de perceptie van welk gedrag wordt verwacht in een bepaalde (sociale) context. Deze norm heeft 
invloed op hoe mensen zich gedragen (Tankard & Paluck, 2016). Mensen willen graag bij een groep horen en zullen zich 
daarom conformeren aan de sociale norm die heerst in deze groep of context. Dit is in lijn met de sociale identiteitstheorie 
van Tajfel en Turner (Tajfel & Turner, 1986). Duidelijke sociale normen tegen discriminatie (waaronder racisme) zijn cruciaal, 
omdat het sterk afhankelijk is van de waargenomen sociale norm of mensen in een bepaalde context wel of niet discrimi-
neren (Blanchard et al., 1994; Crandall et al., 2002; Monteith et al., 1996; Munger, 2017; Tankard & Paluck, 2016; Zitek & 
Hebl, 2007).

Binnen een bedrijf, organisatie of instituut zijn sociale normen ook van invloed (Jauhari & Singh, 2013; McKay et al., 2007). 
Uit een review naar welk type interventies het meest effectief is om discriminatie op de werkvloer tegen te gaan, komen 
sociale normen naar voren als een van de meest effectieve interventies (Costa, 2024). Ook in een review over bias 
verminderen op het werk, worden sociale normen genoemd als effectief (Stephens et al., 2020a). Ook volgens een 
systematische review van Treffers en collega’s (2024) werkt het stellen van een norm, omdat het duidelijk communiceert 
wat als normaal of gewenst gedrag binnen een organisatie wordt gezien. Organisaties zetten bijvoorbeeld diversiteits-
verklaringen, missieverklaringen of de verhalen van personen die gediscrimineerd kunnen worden in om expliciet te laten 
zien dat diversiteit en respect belangrijk zijn en dat discriminatie niet wordt getolereerd. Dit versterkt de sociale norm dat 
iedereen dezelfde kansen krijgt en met respect wordt behandeld.

In een studie van Chen et al. (2012) is de motivatie van werknemers onderzocht om een goede dienst te leveren aan mensen 
met een andere culturele achtergrond dan die van henzelf. Deze motivatie bleek, onder meer, afhankelijk te zijn van het  
idee van werknemers over het belang dat de organisatie hecht aan diversiteit, ofwel: de sociale norm met betrekking tot 
diversiteit. In de aanpak van discriminatie op de werkvloer is het daarom van belang in te zetten op een verandering/
versteviging van een antidiscriminatie norm. Sociale normen lijken sterk van invloed op discriminatie in bedrijven. Uit een 
studie blijkt dat hoe meer mensen van de eigen groep het idee hebben dat anderen in hun organisatie racisme goedpraten, 
hoe meer racistische vooroordelen zij uiten (Corrington et al., 2023). Uit een eerder onderzoek van Ziegert en Hanges (2005) 
komt naar voren dat mensen handelen naar hun impliciete vooroordelen wanneer zij het idee hebben dat dit past bij het 
klimaat of de cultuur van de organisatie. Onderzoeken van Petersen en Dietz (2008) en van Brief en collega’s (2000) laten 
zien dat mensen die loyaal zijn aan hun organisatie en leidinggevenden meer gaan discrimineren op het werk wanneer zij 
het idee hebben dat hun organisatie of hun leidinggevende dit van hen vraagt. Formeel beleid en regels kunnen helpen bij 
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het stellen van een sociale norm binnen organisaties. Echter, een recente meta-analyse (Webster et al., 2018) toont aan dat 
niet zozeer het bestaan van formeel beleid en regels leidt tot minder discriminatie op de werkvloer, maar eerder de mate 
waarin dit beleid en deze regels ingebed zijn in de organisatiecultuur. Uit de meta-analyse bleek dat formeel beleid en regels 
de zwakste voorspeller waren van de vier uitkomsten in vergelijking met andere vormen van ondersteuning op de werk-
vloer. Het gaat er niet alleen om dat formeel beleid aanwezig is, maar vooral om de consistentie waarmee dit beleid wordt 
toegepast en doorgevoerd binnen de organisatie, met andere woorden: de mate waarin het beleid echt verankerd is in de 
organisatiecultuur. Voor bijvoorbeeld lhbtiqa+ personen speelt de perceptie van het beleid een belangrijke rol (Webster  
et al., 2018). Het is niet enkel de expliciete norm die wordt gesteld door formeel beleid, maar hoe werknemers deze norm 
ervaren en waarnemen, vooral in relatie tot hun openheid en ervaring van discriminatie.

Sociale normen werken goed om een paar redenen: Ten eerste passen mensen zich vaak aan de groepsnormen aan om erbij 
te horen, dus als de organisatie duidelijk maakt dat inclusief gedrag de norm is, zullen medewerkers zich hier sneller naar 
gedragen (Treffers et al., 2024.). Daarnaast schetst het de verwachtingen binnen de organisatie, waardoor iedereen beter 
begrijpt welk gedrag wel en niet acceptabel is. Ten slotte geeft het minderheden, zoals etnische minderheden, lhbtiqa+ 
personen, oudere werknemers en mensen met een beperking, het gevoel dat ze welkom en veilig zijn, wat vertrouwen  
en motivatie vergroot (Treffers et al., 2024).

Kortom, er moet dus een duidelijke sociale norm zijn tegen discriminatie (waaronder racisme) in de organisatie. Inhoudelijk 
zijn er een aantal belangrijke aandachtspunten:

• Diversiteit is niet alleen iets ‘leuks’ extra’s: op basis van een kwalitatief onderzoek onder witte jonge Amerikanen, analyseren 
Smith en Mayorga-Gallo (2017) dat diversiteit door witte mensen vaak wordt gezien als het ‘vieren van verschillen’ 
(multiculturalisme) en ‘iets extra’s’ wat wordt toegevoegd in organisaties wanneer er mensen van kleur bij komen. Maar 
dat er vervolgens weinig oog is voor discriminatie en racisme en de machtsverschillen tussen witte mensen en mensen 
van kleur (Smith & Mayorga-Gallo, 2017). Zoals wordt beschreven in een review van Ben et al. (2020) en een review van 
Plaut et al. (2018), heeft ook een multiculturele insteek dus een valkuil, omdat het mensen op basis hun afkomst kan 
afschilderen als ‘leuk anders’ en daarmee een essentialistische en stereotyperende insteek kan krijgen.

• Wees expliciet antiracistisch: wat betreft die visie wordt door verschillende wetenschappers beargumenteerd dat er moet 
worden ingezet op antiracistisch zijn in plaats van niet-racistisch (Kendi, 2019 aangehaald in Elias et al., 2023). 
Antiracistisch zijn gaat om het bewust acties en maatregelen nemen en beleid te implementeren om racisme tegen te 
gaan en te voorkomen. Alsmede de gevolgen van (institutioneel) racisme te verhelpen of ongedaan te maken (Jones, 
2000). Het gaat om een positie in te nemen tegen (institutioneel) racisme. Niet-racistisch zijn is volgens Kendi (2019) een 
neutrale houding, het tegenovergestelde van racistisch zijn is volgens hem dan ook anti-racistisch zijn in wat we doen  
en in wat we zeggen (Patel, 2021).

• Ga niet uit van ‘kleurenblindheidideologie’: met ‘kleurenblindheidideologie’ wordt de houding bedoeld waarin mensen 
gemotiveerd worden door de wens om kleur en etniciteit geen rol te laten spelen en de veronderstelling ieder als individu 
te behandelen (Richeson & Nussbaum, 2004). Cruciaal hierin is dat het gepaard gaat met het ontkennen en minimaliseren 
van de rol van ‘ras’ en racisme in de samenleving (Yi et al., 2022). Omdat in de samenleving verschillen in huidskleur en 
afkomst wel degelijk gepaard gaan met machtsverschillen, kan deze houding ertoe leiden dat de ervaringen van mensen 
van kleur ontkend worden en de aanpak van racisme en discriminatie bemoeilijkt wordt (Anderson, 2010). 
‘Kleurenblindheid’ leidt in de praktijk tot meer vooroordelen in plaats van minder (Poteat & Spanierman, 2012; Richeson 
& Nussbaum, 2004; Yi et al., 2022) en tot lagere empathie voor mensen met een andere afkomst dan jijzelf en minder 
multiculturele competenties (Yi et al., 2022). Ook gaat het gepaard met het minder goed herkennen van microagressies 
op de werkvloer (Offermann et al., 2014). Dit wordt vooral veroorzaakt door het ontkennen van machtsverschillen en 
racisme in de samenleving, zo komt naar voren uit een meta-analyse (Yi et al., 2022). Dit is in lijn met een experimentele 
studie van Mekawi (et al., 2020) waaruit ook blijkt dat met name het ontkennen van machtsverschillen en racisme en het 
in stand houden van de ‘kleurenblindheidideologie’ voor ongelijkheid zorgt. Het erkennen van discriminatie op basis van 
afkomst en huidskleur als een maatschappelijk probleem, is cruciaal bij het proces van controle houden over impliciete 
vooroordelen (Gawronski et al., 2008). Voorkomen moet dus worden dat een inclusie- of diversiteitsbeleid ‘kleurenblind’ 
beleid is waarin diversiteit zo breed als term is opgerekt dat het niet meer over racisme gaat, zoals naar voren komt uit 
kwalitatief onderzoek onder managers in grote bedrijven (Embrick, 2011).

• Ga uit van intersectionaliteit: Belangrijk is juist dat het beleid intersectioneel is en oog heeft voor de combinatie van 
verschillende gronden van discriminatie (Combs & Milosevic, 2016; Rosette et al., 2018). In de praktijk komen namelijk 
verschillende vormen van discriminatie in combinatie voor (Di Stasio, & Larsen, 2020; Hollis, 2018; Ode et al., 2022). 
Gesteld kan worden dat discriminatie op de werkvloer dus vaak intersectioneel is. Intersectionaliteit betekent dat 
verschillende verschillen of kenmerken van maatschappelijke betekenisgeving (ook wel ‘verschilassen’ genoemd) cruciaal 
zijn voor ons gevoel van wie we zijn. Wij leven onze levens op de kruispunten van onder andere sekse, etniciteit, sociaal-
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economische positie, nationaliteit, seksuele voorkeur, en het al dan niet hebben van een beperking (Crenshaw, 1989; 
Wekker & Lutz, 2001). Deze verschillen gaan gepaard met verschillen in macht. Bijvoorbeeld: man, wit en hetero zijn is 
vaak een onzichtbare norm in diverse contexten in onze samenleving (Wekker & Lutz, 2001). Daarom wordt onder meer  
in een review van Rosette (et al., 2018) geconcludeerd dat het raadzaam is om de aanpak van discriminatie intersectioneel 
in te steken.

1.3 Neem de aanpak en preventie van discriminatie in missie en visie van de organisatie

Uit een onderzoek van Trenerry et al. (2024) blijkt dat het opnemen van antiracisme en diversiteit in de kernwaarden en 
visie van de organisatie een belangrijk onderdeel is van racisme aanpakken op de werkvloer. In de praktijk gebeurt dat 
echter lang niet altijd. Dit is in lijn met een artikel waarin betoogd wordt dat antiracisme geformuleerd zou moeten worden 
als kernwaarde van de organisatie (Elias et al., 2003). In een rapport van TNO over diversiteitsbeleid staat een vergelijkbaar 
advies om diversiteitsbeleid zoveel mogelijk te linken aan het primaire proces van de organisatie en algemene organisatie-
doelstellingen (De Vries et al., 2005).

Op deze manier kan het impact hebben op de gehele organisatie en wordt hiermee voorkomen dat de aanpak van 
(institutioneel) racisme een randverschijnsel blijft, wat nu in veel organisaties wel het geval is (Elias et al., 2023). 
Antidiscriminatie blijft nog te vaak symbolisch zonder daadwerkelijke daadkracht, zo wordt geconcludeerd door Elias (et al., 
2023). Belangrijk is dat het serieus genomen wordt zodat er structurele interventies worden ingezet om discriminatie te 
voorkomen (McCarty et al., 2023).

Tegelijkertijd is dit ook een valkuil wanneer dit diversiteitsbeleid niet goed op orde is: witte mensen en mannen signaleren 
discriminatie minder goed wanneer ze de indruk hebben dat er een goed diversiteitsbeleid is, zo blijkt uit experimenteel 
onderzoek van Kaiser et al. (2013). In lijn hiermee komt uit experimenteel onderzoek (Brady et al., 2015) dat vrouwen minder 
goed seksisme herkennen in hun organisatie wanneer de organisatie bijvoorbeeld trainingen biedt op dit thema of erkend is 
als een organisatie die zich goed inzet voor gendergelijkheid. Dit sluit aan bij geheel onderzoek dat gaat over ‘goal priming’: 
het proces waarbij deelnemers onbewust worden herinnerd dat hun doel om anderen gelijk te behandelen nog niet behaald 
is (Felten & Broekroelofs, 2019). In een ander onderzoek (Moskowitz & Li, 2011) werd deelnemers gevraagd situaties op te 
noemen waarin het niet is gelukt om iedereen gelijk te behandelen. Dit leidde er onbewust toe dat deelnemers meer moeite 
deden om dit doel te bereiken en minder geneigd waren stereotypen te hanteren. Cruciaal hierbij is dat mensen niet moeten 
denken dat zij het doel om iedereen gelijk te behandelen al behaald hebben, want dan wordt het doel weer inactief, zo blijkt 
ook uit een andere studie van Moskowitz et al. (2011): een deel van de deelnemers in deze studie schreven over hun ervaring 
met het niet bereiken van het doel iedereen gelijk te behandelen, terwijl anderen schreven over de situatie waarin ze dat 
wel hadden bereikt. Het bleek dat als men het idee had dat het doel behaald is, het doel juist wegzakt. Onderzoek van Fetz 
en Müller (2020) laat zien dat dit niet altijd noodzakelijkerwijs het geval is, maar dat het wel belangrijk is voorzichtig te zijn 
met het geven van de indruk dat mensen ‘achterover kunnen leunen’.

1.4 Zorg voor commitment vanuit de top

Op basis van literatuur concluderen Demuijnck (2009) en Webster et al. (2022) en De Vries et al. (2005) en Lindsey et al. 
(2013) dat de top van een bedrijf of organisatie duidelijk moet laten zien dat het voorstander is van antidiscriminatie/pro 
diversiteit beleid. De bedrijfstop moet zich hieraan committeren. Dit kan, onder meer, door duidelijke doelen en taken vast 
te leggen om zo discriminatie binnen de organisatie te verminderen. Ook uit onderzoek van TNO naar wat bedrijven ervaren 
dat werkt in de praktijk, komt naar voren dat het gaat om commitment vanuit de top (Hulsegge et al., 2023). De top stelt 
doelen en plannen, maakt deze onderdeel van de jaarplannen en bespreekt de voortgang periodiek op directieniveau 
(Hulsegge et al., 2023). Het gaat, zoals wordt geconcludeerd in de review van Trenerry et al (2023), om leiders aan de top  
die zich persoonlijk gecommitteerd voelen aan de doelen gericht op het tegengaan van discriminatie en racisme. Idealiter,  
is de top, zoals blijkt uit literatuuronderzoek, ook divers: een meer diverse bestuurslaag bevordert diversiteit door het hele 
bedrijf, doordat het zorgt voor verschillende perspectieven en besluitvormingsstijlen (Islam et al., 2022)

1.5 Maak de aanpak van discriminatie een taak, competentie én verantwoordelijkheid van 
leidinggevenden op alle niveaus

Uit verschillende studies komt naar voren dat de rol van leidinggevenden cruciaal is in de aanpak van discriminatie 
(waaronder racisme) binnen organisaties (Bielby, 2000; Bohonos & Sisco, 2021; Cooper Brathwaite et al., 2022; Hassen et al., 
2021; Trenerry et al., 2024; Triana et al., 2021). Dat gaat niet alleen over de top van de organisatie: een valkuil in de praktijk is 
dat de top van het bedrijf wel een antidiscriminatie of inclusie norm uitdraagt, maar dat het middenmanagement 
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nauwelijks weet welke taak en verantwoordelijkheid zij hierin hebben (Bielby, 2000). Kwantitatief onderzoek van Ng en 
Sears (2018) wijst ook uit dat alhoewel veel directeuren diversiteit ondersteunen, dit zich niet altijd vertaalt in beleid, omdat 
HR-managers met andere prioriteiten te maken hebben. Het verantwoordelijk stellen van managers voor de voortgang  
op het gebied van diversiteitsdoelen en de bijbehorende attitudes en gedragingen, is dus een belangrijke en succesvolle 
interventie, zo blijkt uit onderzoek van McCarty Kilian et al. (2005). Zonder actieve betrokkenheid van het senior leiderschap 
zullen bestaande culturele normen en de houding van managers niet veranderen (McCarty Kilian et al., 2005). Een 
vergelijkbare conclusie wordt getrokken in een rapport van TNO over wat werkt bij diversiteitsbeleid in de praktijk: 
lijnmanagers, de managers die medewerkers direct begeleiden, moeten verantwoordelijkheid dragen voor het creëren van 
een werkklimaat waarin een diversiteit aan medewerkers tot hun recht kan komen (De Vries et al., 2005). In lijn hiermee 
komt uit onderzoek naar meer dan 10.000 Nederlandse werknemers dat de impact van diversiteitsbeleid sterk afhankelijk  
is van transformationeel leiderschap; dat is een leiderschapsstijl die gericht is op het motiveren en inspireren van 
medewerkers door een visie te communiceren, verandering te stimuleren en betrokkenheid te creëren (Ashikali & 
Groeneveld, 2015). Supervisors spelen hierin een cruciale rol, zowel als uitvoerders van het beleid als drijvende kracht  
achter het creëren van een inclusieve werkomgeving (Ashikali & Groeneveld, 2015).

Wat managers en direct leidinggevenden onder meer moeten doen, is het communiceren van een antidiscriminatie norm: 
dit is cruciaal voor alle leidinggevenden op àlle niveaus (Ng & Sears, 2012; Vasconcelos, 2015) en dit is een belangrijk 
onderdeel van wat genoemd wordt ‘inclusief leiderschap’ (Nishii & Leroy, 2022). Ook uit een artikel van Shim (2021) komt 
naar voren dat leidinggevenden een belangrijk rol hebben bij het bewaken van sociale normen: wanneer er niet wordt 
voldaan aan deze sociale normen, moeten mensen hierop worden aangesproken door leidinggevenden. Ook in een artikel 
over antiracismebeleid op de werkvloer, waarin twee organisaties zijn onderzocht en de literatuur is bekeken, wordt 
geconcludeerd dat de rol van de leidinggevenden cruciaal is en dat degenen die zich bezighouden met antiracisme of 
diversiteitsbeleid een leidinggevende en stevige positie moeten hebben binnen de organisatie (Trenerry et al., 2024). 
Vergelijkbare resultaten komen uit een onderzoek in de verpleging: Cooper Brathwaite et al. (2022) hebben via een 
vragenlijst gevraagd naar wat er gedaan moet worden volgens werknemers om anti-Zwart racisme tegen te gaan. Door  
een deel van de participanten wordt aangeven dat het belangrijk is dat leiders binnen een instituut bekend zijn met en 
herkennen dat er sprake is van institutioneel racisme binnen de organisatie, maar ook in de bredere samenleving. Volgens 
Nardi et al. (2020) moet er onder de leidinggevenden van verpleegkunde in de Verenigde Staten een toewijding komen  
om structureel racisme in verpleging te verbannen. Daarbij is het belangrijk dat organisaties duidelijkheid geven over de 
antiracisme aanpak aan personeel en hoe het geïmplementeerd wordt in de promotie en werving van diverse verpleeg-
kundige leiders. Het is ook van belang dat verpleegkundigen in een leiderschapspositie kennis hebben van racisme in de 
Verenigde Staten (Nardi et al., 2020).

Door verschillende onderzoekers wordt dat omgaan met diversiteit voor leidinggevenden beschouwd als een competentie 
of vaardigheid (Sukalova & Ceniga, 2019). Het gaat om de vaardigheid om met mensen te werken, interactie te hebben en 
eerlijk te behandelen, ongeacht iemands nationaliteit, afkomst, cultuur, beperking, leeftijd en/of gender (Sukalova & 
Ceniga, 2019). Alle managers zouden moeten beschikken over deze competentie. Managers die medewerkers direct 
begeleiden, moeten dus specifieke vaardigheden ontwikkelen om te zorgen voor een inclusief klimaat (De Vries et al., 2005). 
In lijn hiermee wordt geconcludeerd door Hays-Thomas et al. (2012) dat het dus raadzaam is om inclusie en diversiteit en 
het tegengaan van discriminatie onderdeel van het profiel van medewerkers te maken. En in het bijzonder in het profiel van 
managers en directieleden (Hays-Thomas et al., 2012). De aanpak van discriminatie in een instituut is niet iets wat iemand 
‘erbij’ moet doen, maar moet een hoofdtaak zijn van mensen met een leidinggevende functie, zo komt uit onderzoek uit het 
onderwijs (Miller, 2023). Dat betekent, zoals Bielby (2000) schrijft op basis van de literatuur en op basis van de ervaring van 
het bekijken van vele organisaties en discriminatiezaken, dat het cruciaal is dat managers ook expliciet geëvalueerd worden 
op hun taak om gelijkheid in de organisatie te brengen. Organisaties die het goed doen op het gebied van inclusie en 
diversiteit, zijn organisaties die hun managers expliciet beoordelen op hun bijdrage aan het tot stand brengen van een meer 
gelijkwaardige organisatie (Bielby, 2000). Zoals Trenerry (et al., 2024) concludeert, is het belangrijk dat organisatieleiders 
zich sterk maken voor diversiteit en antidiscriminatie, maar dat is afhankelijk van de benoeming van leiders die zich 
persoonlijk inzetten voor de kwestie van diversiteit. Hieruit komt voort, dat het logisch is om in te zetten op werving en 
selectie van dergelijke managers. Want wat ook wel ‘inclusief leiderschap’ wordt genoemd, vraagt specifieke gedragingen 
van leiders, zoals het actief bevorderen van gelijke kansen, het tonen van empathie, en het creëren van een omgeving 
waarin alle medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen (Kuknor & Bhattacharya, 2020). Een rapport van 
Delloite (Stephane et al., 2023) benadrukt dat leiders het gedrag van werknemers actief kunnen beïnvloeden door 
bijvoorbeeld ruimte te bieden voor diversiteit, het bevorderen van psychologische veiligheid, en het tonen van gedragingen 
die duidelijk maken dat diversiteit en inclusie waarden zijn die serieus worden genomen binnen de organisatie.

Belangrijk is dat managers en leidinggevenden niet alleen verantwoordelijk zijn, maar ook gemotiveerd om zich in te zetten 
voor gelijke kansen (Triana et al., 2021). Hierbij werkt intrinsieke motivatie vaak beter dan externe motivatie (Legault et al., 
2011). Dat kan dus door hierop concrete competenties te formuleren en hierop te selecteren in werving en selectie, maar kan 
mogelijk ook bij managers en leidinggevenden die al in dienst zijn. Daarbij moet worden voorkomen dat managers het 
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gevoel hebben niet meer zelf te mogen beslissen over promoties, zo komt uit een review van Dobbin et al. (2015) naar 
voren. In dat geval is het risico namelijk dat ze ‘in opstand’ komen en kan er een averechts effect ontstaan (Dobbin et al., 
2015).

1.6 Organiseer processen van verantwoording afleggen

‘Accountability’ gaat over verantwoording afleggen voor gemaakte keuzes. Het betekent ook dat een persoon impliciet of 
expliciet de verwachting heeft ter verantwoording geroepen te kunnen worden om eerder gemaakte keuzes te legitimeren, 
aldus de reviewers Lener en Tetlock (1999).

Verantwoording afleggen (‘accountability’) is een zeer belangrijk onderdeel van de aanpak van discriminatie in organisaties, 
zo blijkt uit de wetenschappelijke literatuur. Uit een review over welk type interventies het beste werkt om discriminatie op 
de werkvloer tegen te gaan, komen interventies gericht op verantwoording afleggen naar voren als het meest effectief 
(Costa, 2024).

Het betekent dat organisaties, instituten of personen laten zien hoe keuzes zijn gemaakt. Zowel bij instroom als bij werving 
en selectie. Bij de aanpak van institutioneel racisme in een organisatie gaat het er onder meer om dat een organisatie kan 
aantonen dat de processen binnen de organisatie zo zijn ingericht dat discriminatie wordt voorkomen (Griffith et al., 2007). 
Verschillende studies hebben aangetoond dat verantwoording afleggen over de aanpak van discriminatie en/of racisme, 
discriminatie of racisme vanuit en binnen de organisatie kan verminderen (Ben et al., 2020; Cooper Braithwaite et al., 2022; 
Dobbin & Kalev, 2021; Hassen et al., 2021; Self et al., 2005; Trenerry et al., 2024). Bijvoorbeeld: in een onderzoek uit 2004 
deden Ford et al. een experiment met iets meer dan honderd managers. De deelnemers werden willekeurig ingedeeld in 
een groep die naderhand verantwoording moest afleggen en een groep die dat niet hoefde. In die eerste situatie kregen de 
deelnemende managers te horen dat zij achteraf gevraagd konden worden om hun oordeel uit te leggen aan een leiding-
gevende, die er misschien andere oordelen op nahield. Ze moesten zich dus kunnen verantwoorden voor hun keuze. De 
groep die verantwoording moest afleggen, beoordeelde de ‘zwarte’ sollicitant beter dan de groep die geen verantwoording 
hoefde af te leggen (Ford et al., 2004).

Kortom: wanneer er geen processen zijn van verantwoording, gaan vaak alleen de mensen aan de slag met de aanpak van 
discriminatie die hier zelf persoonlijk affiniteit mee hebben (Trenerry et al., 2024). Daarnaast wordt accountability voor 
discriminatie vaak bij individuen neergelegd. Dit blijkt ook uit een onderzoek van Jones op universiteiten en tegengaan van 
racisme: het bleek dat institutionele ‘accountability’ door organisaties en het gesprek over de structurele aard van racisme 
werd vermeden, doordat alleen individuen zich uitspraken tegen racisme, in plaats van het instituut als organisatie (Jones, 
2019).

Accountability is niet alleen een interventie, maar ook te beschrijven als een state of mind (Tetlock, 1992). Deze state of 
mind houdt concreet drie dingen in, aldus reviewer van Hall (et al., 2017):
• ervan uitgaan dat je de kans loopt om je te moeten verantwoorden;
• ervan uitgaan dat er consequenties zitten aan deze verantwoording, bijvoorbeeld beloning als je het goed hebt gedaan  

of een boete als je het niet goed hebt gedaan;
• ervan uitgaan dat die verantwoording afgelegd moet worden aan een (of meerdere) andere, nog onbekende, personen.

Mogelijke verklaringen voor dat verantwoording werkt, zijn dat mensen zich minder anoniem voelen, waardoor zij zich 
minder racistisch uitlaten (Keum & Miller, 2018; Plant & Devine, 1998) en dat mensen meer mentale inspanning leveren 
wanneer ze weten verantwoording moeten afleggen (Brtek & Motowidlo, 2002; Lerner & Tetlock, 1999).

Het afleggen van verantwoording kan op verschillende wijzen binnen een organisatie vorm krijgen:
• Via ‘civil regulations’, dit zijn hechte netwerken van organisaties of instituties enerzijds en non-gouvernementele 

organisaties (ngo’s) anderzijds, die samen normen stellen voor de sector waaraan organisaties zich committeren. Denk 
bijvoorbeeld aan ecolabels of andere keurmerken (Vogel, 2010). Aangetoond is dat zo’n keurmerk effect heeft gehad  
op verschillende vormen van maatschappelijk verantwoord ondernemen (Bansal & Roth, 2000; González-Benito & 
González-Benito, 2006), zeker als de overheid deze keurmerken bestendigen en reguleren (Lambin & Thorlakson, 2018).

• Verantwoording intern afleggen aan taskforce (Dobbin & Kalev, 2022) of een diversiteitscommissie of staffunctionaris 
(Lindsey et al., 2013). Dit kan georganiseerd worden, bijvoorbeeld, via een interne ‘taskforce’, die mensen van  
verschillende departementen bij elkaar brengt, problemen onderzoekt, oplossingen aandraagt en nieuwe aanpakken 
implementeert (Dobbin & Kalev, 2021) en waaraan verantwoording moeten worden afgelegd (Dobbin & Kalev, 2021; 
2022).

• Verantwoording afleggen door leidinggevenden, zie 1.4.
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Verantwoording afleggen heeft grotere effecten wanneer verantwoording wordt afgelegd aan een com missie van mensen 
die onderling verschillen in culturele achtergrond en huidskleur (Bowman Williams, 2018), die beschouwd wordt als een 
autoriteit (Lerner & Tetlock, 1999; Self et al., 2015) en waarbij de mensen niet bestaan uit bekenden (Hall et al., 2017; Lerner 
& Tetlock, 1999). Verder is het van belang dat ze de kans dat ze daadwerkelijk verantwoording moeten afleggen als groot 
beschouwen (Hall et al., 2017; Kalev & Dobbin, 2006; Lerner & Tetlock, 1999). Ook is belangrijk dat er niet alleen verant-
woording afgelegd moet worden over openlijke en directe vormen van discriminatie, maar juist ook over de meer dagelijkse 
en subtiele vormen (Caleo & Heilman, 2019). Tot slot is het essentieel om erop toe te zien dat niet alleen minderheden gelijk 
worden behandeld, maar ook dat meerderheden, zoals witte mannen, niet worden bevoordeeld (DiTomaso et al., 2007). Dit 
vereist zorgvuldige monitoring, aangezien bevoordeling van dominante groepen vaak minder wordt herkend als discrimi-
natie (Phillips & Jun, 2022).

1.7 Monitor en evalueer altijd het beleid tegen discriminatie

Een zeer belangrijk onderdeel is het monitoren en evalueren van het beleid en de aanpak met betrekking tot anti-
discriminatie (en inclusie) die je uitzet in je organisatie (Bielby, 2000; Klingler-Vidra, 2019; Trenerry et al., 2024). Hierdoor 
wordt het duidelijk wat effectieve aanpakken zijn binnen de organisatie.

Uit de literatuur komt naar voren dat het allereerst belangrijk is om data te verzamelen over welke medewerkers met welke 
kenmerken (afkomst, gender, etc.) promotie krijgen, binnenkomen, op welke positie ze zitten, etc. Dus nagegaan moet 
worden of er verschillen zijn in bijvoorbeeld afkomst, gender, leeftijd, handicap, etc. die er bij een effectief antidiscriminatie-
beleid niet zou moeten zijn (Bielby, 2000; Dobbin & Kalev, 2022; Trenerry et al., 2024). Maar denk ook aan gelijke betaling: 
ook dit kan onderzocht worden (Grabham, 2023). Belangrijk is dus om niet ‘identiteitsblind’ te monitoren, maar na te gaan 
of verschillende groepen gelijke kansen krijgen (Bielby, 2000; Hulsegge et al., 2023). Een aanpak die rekening houdt met 
diversiteit kan helpen bij het bijsturen van beleid waar nodig (Bielby, 2000; Hulsegge et al., 2023). Hiervoor hoeft het niet 
alleen te gaan om wettelijk vastgelegde verschillen, zoals geslacht, maar monitoring kan ook plaats vinden op basis van 
zelfidentificatie (Grabham,2023). Voor de Nederlandse situatie is dan cruciaal dat deze gegevens, zoals afkomst, niet 
verplicht zijn voor de medewerker om te verstrekken, maar puur op vrijwillige basis zijn (Cadat-Lampe & Felten, 2020).

Ten tweede is het belangrijk om periodiek inzicht krijgen in de ervaringen met discriminatie (waaronder racisme) door 
medewerkers anoniem te bevragen in een onderzoek, zoals in een medewerkers-tevredenheidsonderzoek (Bielby, 2000; 
Dobbin & Kalev, 2022; Trenerry et al., 2024) of een specifiek medewerkers-onderzoek hierover (Lee, 2024). Maar belangrijk 
is om niet alleen te kijken naar de medewerkers, maar ook naar de sollicitanten: welke ervaringen hebben zij met betrekking 
tot discriminatie? (Klingler-Vidra, 2019).

Ten derde is het cruciaal dat wordt nagaan in hoeveel het antidiscriminatiebeleid ook echt daadwerkelijk wordt uitgevoerd, 
dit sluit aan bij wat beschreven staat onder ‘processen van verantwoording afleggen’ (Bielby, 2000; Castilla, 2015; Dobbin & 
Kalev, 2022; Trenerry et al., 2024).

Logisch is ook om periodiek de klachten met betrekking tot discriminatie te bekijken en te analyseren om na te gaan waar 
de problemen zitten (Trenerry et al., 2024).

Als vijfde is het belangrijk om alle interventies te evalueren die worden ingezet: dus om voorafgaand aan een concrete 
training na te gaan hoe het effect ervan gemeten gaat worden en vervolgens ook dit effect te meten om na te gaan of de 
training voldoende effectief was (Carter et al., 2020). Belangrijk is dat niet de directe reacties op de training worden gebruikt 
als evaluatie (dus wat mensen zeggen over de training na afloop) maar dat wordt nagegaan of de training echt bijdraagt aan 
minder discriminatie, zo komt uit een review (Lindsey et al., 2013).

Tot slot is het ook belangrijk om in de evaluatie zowel kwantitatieve als kwalitatieve onderzoeksmethoden in te zetten,  
zo komt uit een review van de Londen School of Economics over diversiteit en inclusie als onderdeel van innovatie (Klingler-
Vidra, 2019) en uit een rapport van TNO (De Vries et al., 2005).

1.8 Stimuleer positief contact tussen werknemers die verschillen van elkaar

Contact met – en ontmoeting tussen – mensen met een andere afkomst is een bekende methode om vooroordelen en 
stereotypen te verminderen en een van de best bewezen methoden (Hsieh et al., 2022; Paluck & Green, 2009). Dit heet ook 
wel de ‘contact theorie’ of ‘intergroup contact’ en deze theorie is bedacht door Allport in 1954. In een omvangrijke meta-
analyse van Pettigrew en Tropp (2006) zijn 515 studies tegen het licht gehouden, waarin onder meer gerandomiseerde 
experimenten met controlegroep. In 94% van de gevallen werden vooroordelen verminderd door het contact met mensen 
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uit de andere groep. Ook bleek uit deze meta-analyse dat contact werkt om zowel discriminatie op grond van afkomst te 
verminderen, als op grond van beperking en seksuele voorkeur (Pettigrew & Tropp, 2006). Later is gebleken dat contact ook 
werkt als het gaat om vooroordelen ten aanzien van transgender personen te verminderen (Walch et al., 2012).

Ook andere studies (zoals van Lemmer & Wagner, 2015; Paluck & Green, 2019; Pettigrew & Tropp, 2006; Swart et al., 2011) 
tonen een positief effect aan. Bovendien kan contact met mensen uit andere groepen ertoe leiden dat je je meer inzet voor 
de verbetering van de positie van deze groepen (Özkan et al., 2024). Ook werkt contact bij niet de makkelijkste groepen, 
zoals mensen die een gevoel van bedreiging ervaren, zo laat een meta-analyse zien (Van Assche et al., 2023). Uit een review 
van Brown en Hewstone uit 2005 naar longitudinale studies komt dat het verband twee richtingen op gaat: mensen die 
positiever zijn over de mensen uit een andere groep, gaan ook meer het contact aan met ‘de ander’, maar het werkt ook 
andersom: door ontmoeting met mensen uit een andere groep, worden mensen positiever (Brown & Hewstone, 2005). 
Contact kan live, maar ook online (Boccanfuso et al., 2021).

Uit een onderzoek op de werkvloer in een Italiaans bedrijf bleek ook dat contact tussen mensen uit de meerderheidsgroep 
en medewerkers met een migratieachtergrond, gepaard gaat met meer positief gedrag en meer steun voor maatregelen 
gericht op diversiteit en inclusie (Di Bernardo et al., 2022). Ook een andere studie laat zien dat wanneer witte Amerikanen 
samenwerken met een Zwarte collega, dat zij minder vooroordelen hebben ten aanzien van Zwarte collega’s (Darling-
Hammond et al., 2021). In lijn hiermee laat een onderzoek zien dat niet-moslim medewerkers die een goed contact hebben 
met moslim collega’s, minder vooroordelen hebben (Khan, 2022). Een kwalitatieve studie laat ook zien dat vooroordelen 
verminderd werden ten aanzien van mensen met een verstandelijke beperking wanneer er binnen organisaties goed wordt 
samengewerkt tussen mensen met en zonder verstandelijke beperking (Novak et al., 2011). Een review laat zien dat 
workshops waarin onder meer contact wordt ingezet met oudere werknemers, leidt tot positieve effecten om leeftijds-
discriminatie terug te dringen (Sinclair et al., 2024). Een van de studies waarnaar in deze review wordt verwezen, is een 
Nederlandse studie waarin medewerkers die van elkaar verschillenden in leeftijd, onder meer met elkaar in gesprek gingen 
over wat zij gemeenschappelijk hadden met elkaar en waarin ze van elkaar verschilden. Dit zorgden er onder meer voor dat 
zij na afloop meer overeenkomsten ervaarden tussen verschillende leeftijdsgroepen (Burmeister et al., 2021).

Contact werkt echter niet altijd. Cruciaal is dat het contact positief is, negatief contact kan de houding van mensen naar  
‘de ander’ juist verslechteren (Barlow et al., 2012). Ook is belangrijk dat het contact gevoelens van bedreiging en angst 
verminderd (Brown & Hewstone, 2005; Pettigrew & Tropp, 2008; Pettigrew et al., 2011; Swart et al., 2011). En belangrijk  
is dat inleving en empathie vergroot wordt (Pettigrew & Tropp, 2008; Pettigrew et al., 2011; Swart et al., 2011).

Ervaringsverhalen waarin medewerkers zich kunnen inleven, kunnen ook onderdeel zijn van een training. Een voorbeeld 
waarin dit gebeurt, is stigma-training, waarin behalve informatie ook ervaringsverhalen van mensen met psychische 
aandoeningen worden gedeeld (Tóth et al., 2024). Werknemers die dit soort trainingen volgden, ontwikkelen een beter 
begrip van psychische aandoeningen en voelen zich beter voorbereid om respectvol om te gaan met collega’s die hiermee 
te maken hebben (Jorm et al., 2010).

1.9 Vergroot inleving en empathie ten aanzien van gediscrimineerde groepen

Inleven in een ander vermindert stereotypen, zo komt naar voren uit diverse studies (Dovidio et al., 2004; Galinksky & 
Moskowitz, 2000; Todd et al., 2012) en zorgt voor een positievere houding (Broockman & Kalla, 2016; Tompkins et al., 2015; 
Vescio et al., 2003). Dit geldt zowel voor een impliciete als expliciete houding, zo komt naar voren uit een review van Todd 
en Galinksky (2014). Ook vermindert het inleven in gediscrimineerde groepen, het ontkennen van de discriminatie die deze 
groep meemaakt (Todd et al., 2012). Tevens zorgt het voor het beter erkennen van (institutionele) discriminatie, zo blijkt  
uit een experimentele studie over het herkennen van institutioneel seksisme (Simon et al., 2019). In lijn hiermee laat een 
enquête onder met name witte studenten zien dat degene die zich vaker inleven in een ander minder seksistische en 
racistische attitudes hebben (Davies et al., 2021). Inleven werkt in het bijzonder goed wanneer het gecombineerd wordt  
met het versterken van gevoelens van onrechtvaardigheid, zo blijkt uit een experimentele studie van Dovidio (et al., 2004). 
In het dossier Wat werkt tegen discriminatie staat inleving en empathie dan ook beschreven als een effectief mechanisme 
(Felten & Broekroelofs, 2022).

Inleving en empathie kunnen niet alleen vergroot worden door ‘echt contact’, maar ook door andere typen interventies, 
zoals via film of radio of boeken, zo wordt beschreven in een review van Batson en Ahmad (2009). Maar ook als je niet direct 
het verhaal van de persoon zelf hoort, kan het effectief zijn: bijvoorbeeld als een vriend je vertelt over de ervaringen van een 
ander (die ‘anders’ is) met discriminatie (Kalla & Broockman, 2023). Echter, uit een meta-analyse komt naar voren dat het 
effect groter is wanneer het verhaal wordt verteld door de persoon zelf die gestigmatiseerd of gediscrimineerd wordt 
(Zhuang & Guidry, 2022).
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Uit review over HRM praktijken komt naar voren dat inleving stimuleren belangrijk is om discriminatie tegen te gaan op de 
werkvloer (Triana et al., 2021) en uit de eerder genoemde review van Treffers (et al., 2024) komt dit ook naar voren als 
effectief. Ook in een review over ‘bias’ verminderen op het werk, wordt inleving genoemd als een manier om dit effectief  
te doen (Stephens et al., 2020a).

Inleving en empathie worden ook vaak vormgegeven door middel van simulaties, als het gaat om discriminatie ten aanzien 
van mensen met een beperking te verminderen. Met een simulatie wordt bedoeld dat mensen bijvoorbeeld, die normaal 
gesproken geen rolstoelgebruiker zijn, in een rolstoel door het gebouw gaan en mensen met een blinddoek door het 
gebouw gaan met het idee dat zij dan zouden ervaren hoe het is om blind te zijn. Soms worden ook VR-brillen gebruikt. 
Verschillende onderzoekers hebben getest of deze simulaties werken en wat ze doen met mensen die eraan deelnemen.  
Er zijn verschillende studies die een toename van empathie vinden: een studie uit 2013 vond dat deelnemers de simulatie 
positief ervaarden (Tindall, 20113). En in lijn hiermee vond een studie uit 1998 een verbeterde houding ten aanzien van 
mensen met een beperking na afloop van een simulatie in combinatie met een panel van mensen met een beperking die 
hun ervaringen deelden met de deelnemers (Goddard & Jordan, 1998). Ook een andere studie vond kleine, maar enige 
positieve effecten in de verbetering van houding naar mensen met een beperking van een simulatie in een rolstoel (Pebdani 
& Bourgeois, 2019). Een experimentele studie uit 2021 vond een positief effect van simulaties op de houding naar mensen 
met een beperking, maar dan alleen in het geval er iemand bij is, die zelf de betreffende beperking heeft (Matera et al., 
2021).

Daarnaast zijn er studies die geen of weinig effect vinden: een review van Flower uit 2007 concludeert weinig effecten te 
vinden van simulaties en een studie van Rosselli et al. (2023) vindt ook geen effect. Een experimentele studie vond geen 
effect van een simulatie in vergelijking met een lezing (Hollo et al., 2021). En in een studie van Sarge et al. (2020) waarin 
mensen ervaarden hoe het is om autisme te hebben via ‘virtual reality’ leiden er wel toe dat deelnemers meer bereid waren 
om mensen met autisme te helpen en zich beter konden inleven, maar ook daar kwam geen verandering van houding:  
ze werden niet positiever ten aanzien van mensen met autisme.

In een meta-analyse van Flower en anderen uit 2007 worden nog geen averechtse effecten gevonden. Echter, na 2007 zijn er 
verschillende studies die zowel negatieve effecten als positieve resultaten tegelijkertijd vinden (Hicks et al., 2022; Hutzler et 
al., 2007; Xafopoulos et al., 2009). Bijvoorbeeld uit een onderzoek van Penn et al. (2010), waarin mensen met behulp van 
een ‘virtuele bril’ ervaarden hoe het is om schizofreen te zijn, bleek dat de empathie wel vergroot werd, maar dat mensen 
door dit inzicht juist meer afstand wilden ten opzichte van mensen met schizofrenie. Ook in een review van Morgan (et al., 
2018) wordt geconcludeerd dat simulaties die hallucinaties nabootsen, zowel positieve als averechtse effecten kunnen 
hebben. Een VR-bril waarin de ervaring van een fysieke beperking werd nagebootst had wel een positief effect (Chowdhury 
et al., 2019).

Een experimentele studie van Nario-Redmond (et al., 2017) toonde aan dat nadat mensen zonder beperking mee hadden 
gedaan aan een simulatie, deelnemers zonder beperking onder meer, meer medelijden uitten ten aanzien van mensen met 
een beperking, meer ongemak voelden bij de interactie met mensen met een beperking en minder bereid waren om een 
student met een beperking te interviewen in vergelijking met voor de simulatie. Kortom: het gedrag naar mensen met een 
beperking verslechterde. Een andere experimentele studie van Silverman, Gwinn en Van Boven (2015) liet zien dat mensen 
na afloop van een simulatie, onder meer vonden dat mensen die blind waren minder geschikt zijn om te werken en minder 
in staat zijn om zelfstandig te leven. Kritiek is dan op simulaties, dat deze mensen met een beperking neerzetten als 
onbekwaam (Titchkosky et al., 2019) en geen oog hebben voor wat mensen met een beperking juist wel kunnen (French, 
1992). Ook is de kritiek dat veel mensen met een beperking hun handicap als deel van hun identiteit zien en dat een 
simulatie, waarin mensen zonder beperking deze identiteit als een kostuum aantrekken, wordt ervaren als respectloos 
(Harnacke, Felten, Koster, 2023). Daarnaast uiten mensen met een beperking kritiek op simulaties, omdat er vaak gelachen 
wordt tijdens de ervaring en deze geen realistisch beeld geeft van hun dagelijkse leven (Leo & Goodwin2016). Een studie  
van Tabattanon en Sun (2023) liet in lijn hiermee zien dat niet-echte rolstoelgebruikers op een geheel andere manier een 
inparkeertaak uitvoerden dan de echte rolstoelgebruikers en onderzoekers concluderen dat simulaties daarmee geen 
betrouwbaar beeld geven van de ervaringen van echte rolstoelgebruikers. In een recente systematische review van Treffers 
(et al., 2024) wordt geconcludeerd dat er gemixte effecten zijn van simulaties gericht op het nabootsen van een beperking 
en dat er inderdaad ook averechtse effecten zijn. Een meta-analyse uit 2022 naar simulaties van fysieke beperkingen, laat 
zien dat simulaties een groot effect hebben op het vergroten van angst en gevoelens van hulpeloosheid en een klein positief 
effect op sociale inclusie (Ma & Mak, 2022). Hoe het kan dat andere studies wel alleen positieve effecten vinden, zoals de 
studie van Matera (et al., 2021), is niet geheel duidelijk, maar de studie van Mantera (et al., 2021) werkte alleen in het geval 
van een begeleider die zelf de beperking heeft. Omdat contact met mensen met een beperking een duidelijk positief 
bewezen effect heeft (zie paragraaf 1.8), zou dat het positieve effect dat deze onderzoekers hadden gevonden, kunnen 
verklaren. Contact zelf is dus mogelijk verantwoordelijk voor de positieve effecten. De vraag blijft dus, zoals de onder-
zoekers aangeven (Mantera et al., 2021), of er dan wel enige meerwaarde is van het toevoegen van een simulatie.
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Simulaties om de ervaringen van bijvoorbeeld mensen uit etnische minderheidsgroepen na te bootsen kunnen wel zinvol 
zijn (Treffers et al., 2024). Dan gaat het niet om het nabootsen van een lichamelijke situatie, maar om een sociale situatie 
van uitsluiting en discriminatie. Een simulatie van een wereld waarin hetero’s ervaren hoe het is om in de minderheid te zijn, 
leverde een verbeterde houding op naar homoseksuelen (Hodson et al., 2009). In een artikel van Burgstahler en Doe (2004) 
wordt in lijn hiermee een voorbeeld naar voren van een studie waarin een van de studenten in een rolstoel door het gebouw 
gaat en de anderen observeren hoe er op haar gereageerd wordt. De stigmatisering wordt dan door de studenten 
opgemerkt. Ook in lijn hiermee is een onderzoek, waarin de nadruk lag op de ervaren sociale uitsluiting van mensen die  
een visuele beperking hebben door middel van een VR-bril, dat ook positieve effecten vond (Jin et al., 2023).

Kortom: op de werkvloer hebben simulaties van handicaps soms een positief effect, maar vaak ook geen. Maar belangrijker 
nog: het kan ook averechtse effecten hebben. Een logisch alternatief lijkt om in te zetten op contact (zie 1.8) zonder 
simulaties. Daarnaast zijn er ethische bezwaren tegen simulaties van handicaps.

1.10 Zet bewustwordingstrainingen alleen in onder bepaalde voorwaarden

Er zijn diverse trainingen gericht op het verminderen van ‘bias’, die soms ‘bewustwordingstrainingen’ (Felten et al., 2016) 
genoemd worden en soms ‘antibias trainingen’ (Vink et al., 2020). In beide gevallen gaat het om trainingen waarin er bij 
mensen, geconfronteerd met het feit dat zij impliciete vooroordelen en stereotypen hebben, bewustwording optreedt.  
Het idee is dat als je je eenmaal bewust bent van je vooroordelen en stereotypen, je deze kan controleren en monitoren en 
waar nodig kan bijsturen (Felten & Broekroelofs, 2022; Vink et al., 2020). Deze trainingen worden ingezet om discriminatie 
te voorkomen in de organisatie, zowel in werving- en selectieprocessen als voor het tegengaan van discriminatie en 
microagressies op de werkvloer (Metinyurt et al., 2021). Dat kan werken bij bepaalde doelgroepen en onder bepaalde 
omstandigheden (Felten & Broekroelofs, 2022; FitzGerald et al., 2019; Park, 2016).

In de praktijk zijn er verschillende interventies positief geëvalueerd die dit principe (als een van de strategieën) toepassen  
en er ook na een aantal weken nog effect is te zien (zie o.a. Carnes et al., 2015; Devine et al., 2012; Devine et al., 2017). In een 
van de interventies krijgen de deelnemers bijvoorbeeld les in het controleren van hun eigen vooroordelen op basis van 
huidskleur. Vergeleken met de controlegroep zorgt dat in de groep voor meer zorgen en betrokkenheid bij discriminatie 
(Devine et al., 2012). Dit is een voorbeeld van een training die wordt beschreven als een ‘prejudice habit-breaking 
intervention’ (Cox et al., 2019). Deze interventie combineert het gevoel van controle en verantwoordelijkheid nemen over 
eigen gedrag met constructieve confrontatie, dat betekent dat deelnemers bewust worden gemaakt van hun vooroordelen, 
maar op een manier die hen niet beschuldigt of schaadt. En uit verschillende effect-evaluaties, komen positieve resultaten 
naar voren (Cox et al., 2019).

Maar bewustwordingstrainingen werken lang niet altijd en hebben een beperkt effect. Uit een recente review komen deze 
trainingen naar voren als een van de minst effectieve om discriminatie tegen te gaan op de werkvloer (Costa, 2024). Dat 
komt mogelijk omdat er allerlei ‘mitsen en maren’ naar voren zijn gekomen uit verschillende studies als het gaat om het 
effect van deze trainingen. Deze zullen we hieronder beschrijven.

Zo werken deze trainingen, waarin je leert om je impliciete vooroordelen en stereotypen onder controle te krijgen, meestal 
alleen bij mensen die ook echt gemotiveerd daartoe zijn en niet bij mensen die hun eigen ‘bias’ geen probleem vinden of 
zelfs willen discrimineren (Felten et al., 2016; Felten & Broekroelofs, 2022; Schmader et al., 2022). In een recente review van 
Gill en Olson (2023) over bewustwordingstrainingen wordt geconcludeerd dat bij mensen die onverschillig staan tegenover 
diversiteitsdoelen bewustwording van hun eigen bias weinig positieve gevolgen heeft. Dat betekent dat motivatie dus 
nodig is, en dit in combinatie met weten dat je zelf ook in staat bent tot handelen naar bias, en dit dus willen verminderen 
(Gawronski et al., 2003; Gawronskiet al., 2008; Glaser & Knowles, 2008). Wat hierop aansluit, is experimenteel onderzoek 
van Fetz en Müller (2020) dat aantoont dat mensen die geen sterke norm hebben om iedereen gelijk te behandelen, zich 
vaak wel bewust zijn van de discriminerende inhoud van bepaalde uitspraken die zij onderschrijven. Bewustwording 
stimuleren bij hen dat die uitspraken discriminerend zijn, is voor hen dus ook niet direct een oplossing: ze vinden het 
immers niet zo erg dat het discriminerend is (Fetz & Müller, 2020). 
Het kan ook helpen om jezelf het doel te stellen om niet te reageren vanuit impliciete vooroordelen (Forscher et al., 2019).

Als motivatie cruciaal is voor het slagen van een bewustwordingstraining dan volgt hieruit dat het verplicht stellen van deze 
trainingen weinig zinvol is. Tegelijkertijd zijn er wel aanwijzingen dat diversiteittrainingen in het algemeen (dus niet alleen 
gericht op bewustwording), wel juist effect kunnen hebben als ze verplicht zijn (Bezrukova et al., 2016), maar dit hangt 
mogelijk ook af van de inhoud van de training. Maar wat de inhoud ook is, verplichte trainingen rondom inclusie of 
diversiteit kunnen veel weerstand oproepen en daardoor averechts werken, zo wordt geconcludeerd door Dobbin en Kalev 
(2018) en een review van Devine & Ash (2022). Dit blijkt ook uit een evaluatie van een bewustwordingstrainingen waar 
managers voor werden geselecteerd en heen gestuurd. Na afloop van deze bewustwordingstraining gedroegen zij zich 
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negatiever naar niet-witte medewerkers (Sanchez & Medkik, 2004). Verplichte trainingen zijn dus niet zonder risico. Uit de 
eerder genoemde review van Bezrukova (et al., 2016) wordt nog een ander nadeel benoemd van verplichte trainingen:  
dat er dan mogelijk deelnemers zijn die de trainingen kunnen torpederen. Tegelijkertijd geeft verplichting wel aan dat de 
organisatie er belang aan hecht (Bezrukova et al., 2016). Echter, verschillende reviews geven aan dat het verplicht stellen van 
de training wel als voordeel heeft dat het een signaal afgeeft dat de organisatie de trainingen en het thema erg belangrijk 
vindt (Bezrukova et al., 2016; Carter et al., 2020). Een mogelijke oplossing komt uit de review van Ash en Devine (2022), die 
voorstellen dat invloedrijke mensen intern worden ingezet in organisaties om anderen te overtuigen om de training te gaan 
volgen. En of het nu verplicht is of niet, raadzaam is om expliciet te werken aan het verminderen van defensieve reacties en 
weerstand: uit het onderzoek van Vitriol en Moskowitz (2021) blijkt dat het effectief kan zijn om mensen met hun ‘bias’ te 
confronteren (bijvoorbeeld via een test) en daarbij expliciet te benadrukken dat het normaal is om een ‘bias’ te hebben, 
terwijl tegelijkertijd wordt aangegeven dat het mogelijk is om deze onder controle te leren krijgen.

Cruciaal is dat deze anti-bias trainingen met name werken als ze gepaard gaan met verandering van processen en sociale 
normen in de organisatie (Carter et al., 2020; Schmader et al., 2022) en verandering van de organisatie zelf, zoals het creëren 
van een sociaal veilige werkvloer en het aanpassen van het werving- en selectiebeleid (Dobbin & Kalev, 2022; Hulsegge et 
al, 2020; Onyeador et al., 2021; Soeterik et al, 2024). Zo komt uit een review van Schmader (et al., 2022) dat zelfs wanneer 
bewustwordingstrainingen succesvol zijn geweest in het veranderen van individuen, dan nog kunnen de normen en 
systemen van een organisatie deze inspanningen tenietdoen. Daarom is het onder meer belangrijk dat wanneer er 
beslissingen worden gemaakt over bijvoorbeeld instroom of doorstroom dat er voldoende tijd is om deze beslissingen  
te nemen, zodat er meer tijd is om te checken of de beslissing geen bias bevat (Gill & Olson, 2023). Ook moeten deze 
beslissingen worden gemaakt in alle rust: als mensen worden afgeleid door een extra taak, krijgen zij moeilijker hun 
vooroordelen onder controle (Blair, 2002; Govorun & Payne, 2006; Richeson et al., 2003). Ook is belangrijk dat er wordt 
gewerkt aan een collectieve verantwoordelijkheid van het tegengaan van discriminatie; er zijn namelijk aanwijzingen dat 
bewustwordingstrainingen juist discriminatie tot een meer individueel probleem kunnen reduceren (Metinyurt et al., 2021).

In lijn met dat anti-bias training gepaard moet gaan met organisatieverandering, is het meer effectief om de training met 
een hele groep collega’s te doen, die samen beslissingen maken dan met slechts enkele individuen (Gill & Olson, 2023)  
en in het algemeen werken diversiteitstrainingen (waaronder trainingen gericht op bewustwording) beter wanneer ze langer 
zijn dan wanneer ze korter zijn (Bezrukova et al., 2016). Kortdurende interventies waarin mensen er even aan worden 
herinnerd dat ze impliciete bias hebben, hebben weinig effect (Costa, 2024), al is er ook een studie van Hawkins (et al., 2023) 
die wel enig effect liet zien. Ook werken de trainingen beter wanneer ze meer gericht zijn op het echt leren oefenen van 
vaardigheden om jezelf constant te monitoren en zichzelf bij te sturen, zo komt uit verschillende studies (Bezrukova et al., 
2016; Carter et al., 2020; Gill & Olson, 2023; Kulik & Roberson, 2008). Een valkuil is dus een training die alleen zorgt voor 
bewustwording maar niet gericht is op gedragsverandering (Carter et al., 2020; Schmader et al., 2022). Zo bleek uit een 
evaluatie van een online training, waarin deelnemers leerden over onbewuste vooroordelen en ook strategieën kregen 
aangereikt om hiermee om te gaan, dat deze wel zorgde voor meer bewustwording, maar voor veel deelnemers niet voor 
daadwerkelijke gedragsverandering: alleen bij degene die vooraf al sterk gemotiveerd waren, was enige verandering van 
gedrag te zien (Chang et al., 2019).

Cruciaal is dat deelnemers tijdens de training het vertrouwen in zichzelf krijgen dat zij in staat zijn om hun eigen bias onder 
controle te krijgen (Carter et al., 2020). Omdat geconfronteerd worden met eigen vooroordelen of stereotypen enigszins 
spannend of bedreigend kan zijn, kan het helpen als deelnemers van tevoren in hun zelfvertrouwen of goede bedoelingen 
worden bevestigd en/of ruimte krijgen om fouten te maken en te leren (Frantz et al., 2004; Goff et al., 2008). Het is kortom 
belangrijk om deelnemers op hun gemak te stellen en te laten weten dat zij fouten mogen maken, zodat zij optimaal 
kunnen leren.

Ook is aan te bevelen om de training op maat te maken voor verschillende doelgroepen (Carter et al., 2020; Gill & Olson, 
2023); zo hebben mensen van kleur vaak minder te leren over racisme dan witte mensen en bijvoorbeeld eerder behoefte 
om te leren omgaan met de bias van anderen (Carter et al., 2020).

Bewustwordingstrainingen kunnen ook een negatief effect hebben wanneer deze deelnemers de indruk geven dat ‘bias’ 
onbewust en oncontroleerbaar en daarom minder ernstig (Carter et al., 2020; Gill & Olson, 2023). In lijn hiermee is bekend 
uit experimenteel onderzoek van Duguid en Thomas-Hunt (2015) dat als je zegt ‘veel mensen hebben stereotypen. Je moet 
dat proberen te voorkomen’ dit juist leidt tot meer stereotypering in vergelijking met zeggen dat weinig mensen stereo-
typen hebben en dat je dat moet proberen te voorkomen. Want als veel mensen stereotyperen, dan vinden mensen het 
minder erg (Duguid & Thomas-Hunt, 2015), in lijn met de theorie over sociale normen (zie paragraaf 1.2.).
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1.11 Biedt, als aanvulling op andere interventies, kennis aan over discriminatie

Een veel gebruikte aanpak om vooroordelen, stereotypen en discriminatie te verminderen, is door kennis geven (Felten & 
Broekroelofs, 2022). Bijvoorbeeld kennisgeven over andere culturen en religies (Brown et al., 2017), ook wel multiculturele 
educatie genoemd. Het kan ook gaan om kennis over racisme en discriminatie. Kennis kan ook betrekking hebben op het 
leren van feiten over discriminatie en racisme (Mijs et al., 2023). Uit een studie van Mijs (et al., 2023) onder mensen uit  
de Verenigde Staten en Nederland blijkt dat dit met name belangrijk is voor witte mensen zonder migratieachtergrond. 
Deze groep verandert het meest van houding na het lezen van feiten over discriminatie op grond van afkomst op de 
arbeidsmarkt, in de zin dat zij daarna racisme meer erkennen (Mijs et al., 2023). Een andere studie onder witte Amerikanen 
liet zien dat wanneer deze Amerikanen meer leerden over de geschiedenis van racisme in de gezondheidszorg, zij zich beter 
gingen inleven, wat vervolgende gepaard ging met een betere erkenning van racisme (Martin & Johnson, 2023).

Uit een review van Treffers (et al., 2024) over wat werkt tegen discriminatie op de werkvloer, komt naar voren dat informatie 
gevende interventies effectief kunnen zijn, zoals interventies die informatie geven over wat specifieke beperkingen inhouden. 
In het bijzonder om discriminatie ten aanzien van mensen met een beperking te verminderen, lijkt dit effectief te zijn. Dit 
past ook bij onderzoek waaruit blijkt dat stigmatrainingen, waarin psycho-educatie wordt gegeven over psychische 
kwetsbaarheid, effectief kunnen zijn (Tóth et al., 2024). Volgens de review van Treffers (et al., 2024) werken deze interventies 
vooral wanneer ze onzekerheid wegnemen bij deelnemers en normstellend zijn. Uit een review van Trenerry (et al., 20210) 
kan kennis een ook belangrijk element zijn van trainingen rondom diversiteit. Het kan gaan om kennis over verschillende 
culturen, maar hierbij moet worden opgelet dat het juist niet stereotypering versterkt. Het meest effectief is volgens deze 
review informatie geven over racisme en discriminatie die groepen mensen ervaren. Echter, alleen kennisgeven via 
trainingen (of zelfs überhaupt alleen trainingen geven) is te weinig om discriminatie in organisaties een halt toe te roepen 
(Trenerry et al., 2010). Er zijn daarnaast ook verschillende studies die laten zien dat kennis delen over discriminatie, niet 
altijd leidt tot een verandering van attitude (Onyeador et al., 2021). Dit is lijn met een review naar interventies tegen 
discriminatie op de werkvloer van Costa (2024): kortdurende educatie-interventies laten echter weinig effect zien op het 
verminderen van discriminerend gedrag. Kennis alleen over discriminatie is dus niet voldoende; het lijkt dus alleen te 
werken in combinatie met andere typen interventies.

1.12 Ontwikkel een meld- en klachtenprocedure en implementeer deze

De landelijke overheid geeft aan dat het belangrijk is dat organisaties de mogelijkheden faciliteren voor het indienen van 
een klacht bij discriminatie, zowel voor sollicitanten als medewerkers (Rijksoverheid z.d.b). Ook uit de wetenschappelijke 
literatuur komt naar voren dat dit belangrijk is. Volgens de review van Trenerry (et al., 2024) zijn er duidelijke beleidsregels 
en procedures nodig voor het indienen en beantwoorden van klachten over discriminatie en consequenties voor het 
deelnemen aan discriminerende praktijken en gedrag.

Hoe praktisch gezien een meldpunt moet worden ingericht, wordt in de buitenlandse literatuur minder concreet en sluit 
mogelijk ook minder aan op de Nederlandse situatie. Uit een handreiking van het Regeringscommissariaat seksueel 
grensoverschrijdend gedrag en seksueel geweld (2024) komen wel een aantal praktische tips naar voren die ook van 
toepassing kunnen zijn op andere vorm van grensoverschrijdend gedrag, zoals discriminatie. In de handreiking van de 
Regeringscommissaris seksueel grensoverschrijdend gedrag en seksueel geweld (2023) staat onder meer dat er een duidelijk 
plan moet liggen voor het omgaan met meldingen, dat er zorgvuldig wordt afgewogen hoe te reageren op de melding en 
lering te trekken uit iedere melding (Regeringscommissaris seksueel grensoverschrijdend gedrag en seksueel geweld, 2023). 
Ook moet hierin helder zijn wat ieders rollen en verantwoordelijkheden zijn (Regeringscommissaris seksueel 
grensoverschrijdend gedrag en seksueel geweld, 2023).

Tegelijkertijd is het belangrijk om te erkennen dat meldsystemen beperkt zijn in hun effect, zoals blijkt uit internationaal 
onderzoek: een recente studie laat zien dat een toename van klachten over discriminatie op grond van sekse, niet leidt tot 
meer gelijkheid in onder meer promotie en selectie (Narayan, 2024). Dit komt mogelijk omdat er verschillende knelpunten 
zijn als het gaat om klachtenprocedures. Allereest is het probleem dat de bewijslast voor discriminatie ingewikkeld is 
(Dobbin & Kalev, 2022). Discriminatie, en zeker de meer subtiele microagressies, is vrijwel nooit te bewijzen en dat is juist 
vaak wel de eis (Dobbin & Kalev, 2020; Kros et al., 2022). Daarbij gaat het lang niet altijd om het achterstellen van een 
groep, maar ook om het voortrekken van groepen die in de meerderheid zijn, zoals mannen en/of witte mensen (Phillips & 
Jun, 2022) en dat is zo mogelijk nog moeilijker te bewijzen. Ten tweede is het probleem dat gedupeerden doorgaans niet 
durven te melden (Dobbin & Kalev, 2021; Cortina & Areguin, 2021; Kros et al., 2023). Dat lijkt terecht want lang niet alle 
slachtoffers worden geloofd, in het bijzonder vrouwen van kleur niet (De Leon & Rosette, 2022). Sterker nog, en dat is het 
derde knelpunt, leidt melden te vaak tot negatieve gevolgen voor de melder (Dobbin & Kalev, 2022; Leslie & Gelfand, 2008), 
iets waar medewerkers zelf ook bang voor zijn (Kros et al., 2023). In de praktijk hebben klachten weinig effect op de plegers: 
voor plegers hebben meldingen meestal geen consequenties (Dobbin & Kalev, 2020). Het vierde knelpunt is dus dat melden 
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vaak geen zin heeft. Het vijfde knelpunt is dat er het risico is wanneer meldsystemen centraal staan in de aanpak, dat er 
geen actie wordt ondernomen wanneer er geen meldingen zijn, omdat men denkt dat het wel goed gaat (Cortina & Areguin, 
2021; Dobbin & Kalev, 2022).

Op basis van onderzoek wordt geconcludeerd door Dobbin & Kalev (2020) dat het ideale klachtensysteem eigenlijk alleen 
tot stand komt als organisaties dit ondersteunen. In een organisatie die een ideaal klachtensysteem ondersteunt 1) worden 
werknemers aangemoedigd om hun klachten en grieven te uiten, 2) zorgt het management van de organisatie voor een 
eerlijke oplossing zonder vergeldingsmaatregelen voor slachtoffers en 3) wordt op structurele manier het bewustzijn van 
omstanders over intimidatie, discriminatie en vergelding vergroot (Dobbin & Kalev, 2020). Hierop aansluitend komt ook  
uit onderzoek over seksueel grensoverschrijdend gedrag dat het cruciaal is dat slachtoffers door de organisatie worden 
ondersteund en plegers consequenties ervaren van hun daden (Zelin & Magley, 2021). In de handreiking van het 
Regeringscommissariaat seksueel grensoverschrijdend gedrag en seksueel geweld (2024) worden verschillend typen 
maatregelen genoemd ten aanzien van plegers, van een officiële waarschuwing tot ontslag en tot tuchtrechtelijke 
maatregelen bij beschermede beroepen zoals artsen.

1.13 Ontwikkel een bewuste strategie voor omgang met weerstand

Volgens TNO is het belangrijk dat organisaties bij de implementatie van programma’s rondom Diversiteit & Inclusie in de 
praktijk dit niet heel anders doen dan andere implementatietrajecten van andere HRM programma’s en dus medewerkers 
hierbij betrekken (Hulsegge et al., 2023). Dit past bij wat Dobbin & Kalev (2022) beschrijven in hun boek Getting to diversity, 
namelijk dat uit hun onderzoek blijkt dat wanneer je medewerkers en vooral managers niet betrekt bij de veranderingen,  
zij in de weerstand schieten en het nieuwe beleid eerder gaan dwarsbomen. Want als het gaat om het zorgen voor eerlijke 
kansen en verminderen van discriminatie, dan kan er weerstand ontstaan in een organisatie: het kan onder meer gaan om 
het ontkennen van de ongelijkheid en geen verantwoordelijkheid willen nemen om het op te lossen (Tildesley et al., 2022). 
Belangrijk is dus ook om te anticiperen op weerstand en daar een bewuste strategie voor te ontwikkelen, zodat je er niet 
door overvallen wordt, zo komt naar voren uit overzichtsartikel (Onyeador et al., 2021). Tegelijkertijd blijkt uit ditzelfde 
artikel dat weerstand vaak in de loop van de tijd afneemt en dus maar vaak een tijdelijke situatie is (Onyeador et al., 2021).

Een goed beschreven aanpak in de literatuur om met weerstand om te gaan, is wat genoemd wordt ‘self affirmation’ 
(Onyeador et al., 2021). Dit is een manier om te zorgen dat mensen zich hierdoor minder bedreigd voelen (Sherman, 2013; 
Cohen & Sherman, 2014). Idealiter wordt ‘self affirmation’ gedaan voorafgaand aan een situatie, die door mensen als 
bedreigend wordt ervaren (Critcher et. al., 2010), zoals praten met witte mensen over racisme (Diangelo, 2022). ‘Self-
affirmation opdrachten’ betekenen bijvoorbeeld een opdracht geven aan deelnemers om een lijst met waarden op te 
stellen (zoals eerlijkheid, rechtvaardigheid, solidariteit) (Cohen & Sherman, 2014). Laat medewerkers vervolgens de waarden 
kiezen die voor henzelf belangrijk zijn. Geef ze vervolgens de opdracht om op te schrijven waarom ze voor deze waarden 
hebben gekozen (Cohen & Sherman, 2014). Een dergelijke opdracht bevestigt mensen in hun positieve zelfbeeld (‘ik ben een 
goed persoon’) en zorgt ervoor dat mensen minder heftig reageren op iets wat ze bedreigend vinden, zoals praten over 
racisme (Cohen & Sherman, 2014). Een opdracht kan ook worden gegeven via een filmpje: in een studie uit Israël (Shuman 
et al., 2023) kregen deelnemers een video te zien waarin ze werd gevraagd om te denken aan de waarden die zij belangrijk 
vinden, om te denken aan een situatie waar ze gehandeld hebben naar die waarden en de vraag of ieder mens de kans 
verdient om dingen te bereiken die ze zelf belangrijk vinden. Deelnemers die deze video hadden gekeken, waren daarna 
meer bereid om ongelijkheid tussen Joden en Arabieren in de Israëlische samenleving aan te kaarten (Shuman et al., 2023).

1.14 Beslis gezamenlijk en laat in het bijzonder de stem van gediscrimineerde groepen horen

Passend bij een inclusieve organisatie zonder discriminatie, is dat iedereen kan meepraten, meebeslissen en voorkomen  
dat bepaalde groepen ongehoord blijven (Nishii & Leroy, 2022). Aansluitend bij de contact theorie (Allport, 1954) zoals 
beschreven in paragraaf 1.8, wordt gepleit in een artikel van Nishii (2013) voor ‘inclusion in decision-making’: dat betekent 
dat ieders mening gehoord moet worden, ook als deze tegen de algemene opvattingen ingaat en dat verschillende mede - 
werkers worden gehoord (Nishii, 2013). Verschillende meningen en perspectieven zorgen namelijk voor nieuwe inzichten, 
waardoor men van elkaar kan leren, zo wordt geconcludeerd op basis van een praktijkonderzoek (Van Hal et al., 2020).

Het gaat in het bijzonder erom de stemmen te laten horen van de mensen die vaak met discriminatie te maken hebben,  
zo bepleiten Ghorashi & Sabelis (2013). Zij beschrijven hoe het aangaan van een dialoog waarbij degene die in een meer 
machtige positie zit, een stap opzij doet en echt luistert naar diegene die vaak niet gehoord wordt, een belangrijk onderdeel 
is van diversiteitsbeleid, waarmee discriminatie en racisme binnen een organisatie worden tegengegaan (Ghorashi & 
Sabelis, 2013). Het gaat dus om het serieus nemen van de ervaringsdeskundigheid van degene die te maken krijgen met 
discriminatie. Zoals in een review van Lindsey (et al., 2013) staat, moet voorkomen worden dat de aanpak van discriminatie 
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op de schouders terecht komt van de mensen die worden gediscrimineerd, maar moeten medewerkers die zelf discriminatie 
ervaren én zelf aangeven hier iets aan te willen doen, wel ondersteund worden door de organisatie. In een review van 
Griffith over institutioneel racisme (et al., 2007) wordt beschreven dat het er uiteindelijk om gaat dat mensen invloed 
krijgen die nu geraakt worden door de ongelijkheid (Griffith et al., 2007).

Daarnaast kunnen de verhalen van collega’s over hun ervaringen met discriminatie, de motivatie onder andere 
medewerkers vergroten om meer draagvlak te creëren voor diversiteit en inclusie. Inleving in mensen die gediscrimineerd 
worden, kan er namelijk voor zorgen dat er meer erkenning van discriminatie komt, en dat men meer steun geeft voor 
discriminatiebeleid (Todd et al., 2012). Zie ook paragraaf 1.9.
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Paragraaf 2:    Discriminatie voorkomen in werving  
en selectie

In dit deel beschrijven we de maatregelen die nodig zijn volgens de wetenschappelijke literatuur in het werving- en 
selectieproces om te voorkomen dat sollicitanten gediscrimineerd worden. Het gaat hierbij niet alleen om bewuste 
discriminatie, maar ook om het voorkomen dat onbewuste vooroordelen en stereotypen invloed uitoefenen op het 
werving- en selectieproces.

2.1 Zet objectief werven en selecteren in

Uit de literatuur is bekend dat (impliciete) vooroordelen en stereotypen invloed hebben op werving en selectie (Derous et 
al., 2016; Kulik et al., 2007; Rooth, 2010; Silva, 2022). Vooroordelen over een minderheidsgroep leiden onder meer tot een 
voorkeur voor de ‘eigen groep’ (Silva, 2022). Vooroordelen en stereotypen zijn dus niet alleen van invloed doordat mensen 
negatieve denkbeelden en houdingen hebben ten opzichte van andere (groepen) mensen, maar ook doordat ze positieve 
vooroordelen en stereotypen hebben over de eigen groep/mensen. Hierdoor zijn mensen geneigd tot een voorkeur voor 
mensen die op hen lijken in het algemeen (Brewer, 1999; Greenwald & Pettigrew, 2014), maar ook in sollicitatiegesprekken 
(Goldberg, 2003). Dit zorgt voor wat genoemd kan worden cloning: het steeds opnieuw plaatsen van mensen op bepaalde 
posities die lijken op de mensen die er daarvoor zaten (Essed & Goldberg, 2002).

Als er dus wordt afgegaan op de ‘klik’ met een sollicitant, is het risico groot dat (onbewuste) vooroordelen en stereotypen 
meespelen (Hulsegge et al., 2020). Dat vooroordelen en stereotypen een rol spelen in beslissingen in de instroom hebben 
mensen die hierover gaan niet altijd in de gaten. Uit een experimenteel onderzoek blijkt dat bevoordelende beslissingen  
op basis van afkomst door de betrokkenen werd verdedigd onder verwijzing naar arbitraire zaken, zoals de persoonlijkheid 
van de kandidaat (Silva, 2022).

Door de instroomprocedure, de werving en selectie, te objectiveren (dus minder subjectiviteit) en te structureren, wordt  
de invloed van vooroordelen en stereotypen verminderd (Eberhardt, 2020; Felten, 2022; Hulsegge et al., 2020; Kahneman, 
2011; Lindsey et al., 2013). Nobelprijswinnaar Daniel Kahneman (2011) beschrijft in zijn boek Thinking fast and thinking slow dat 
het gaat om het volgende: Eerst moet er een lijst worden ontwikkeld met een paar kwaliteiten of competenties die 
vereisten zijn voor succes in de specifieke baan. Vervolgens moeten er vragen worden geformuleerd om die competenties  
te testen. Verder moet er een scoreblad met een schaal van 1 tot 5 worden ontwikkeld, dat richtlijnen biedt over hoe elk 
antwoord op elke vraag moet worden gescoord. In het interview worden deze exacte vragen in dezelfde volgorde aan elke 
kandidaat gesteld en wordt elk antwoord gescoord op het ontwikkelde scoreblad. Na de interviews worden de scores 
berekend en wordt de kandidaat met de hoogste score aangenomen. Volgens het werk van Kahneman is dit hoe de invloed 
van vooroordelen op menselijke besluitvorming kan worden verminderd (Kahneman, 2011). Het gaat dus bij objectief 
werven en selecteren grofweg om vier stappen: inclusieve vacatureteksten waarin competenties centraal staan (1), 
objectieve eerste selectie op basis van competenties (2), gestructureerd interviewen (3) en vervolgens objectieve selectie  
op basis van de sollicitatiegesprekken en niet op basis van ‘klik’ (4), zo komt naar voren uit een Delphi studie van TNO 
(Hulsegge et al., 2020) en een pilotstudie genaamd ‘nudging’, waarin objectief werven en selecteren is getest onder 
werkgevers in Nederland (VIA programma & TNO, 2021).

Dit lijkt te werken voor het verminderen van discriminatie van verschillende doelgroepen. Zo vermindert gestructureerd 
interviewen bias naar zwangere sollicitanten (Bragger et al., 2002), naar mensen met een fysieke beperking (Brecher et al., 
2006), naar mensen met een andere afkomst dan degene die het interview afneemt (De Kock & Hauptfleisch; 2018) en naar 
mensen met obesitas (Kutcher & Bragger, 2004). Ook toont een meta-analyse aan dat mannelijke en vrouwelijke 
kandidaten niet verschillend behandeld worden (Alonso et al., 2017). Hoewel ongestructureerde interviews ook enige 
voordelen kunnen hebben (Chauhan, 2019), zijn gestructureerde interviews doorgaans beter om bias te verminderen, zo 
komt uit een meta-analyse, en dat dit het geval is voor bias op verschillende discriminatiegronden (Aamodt et al., 2006). 
Een recente review concludeert dat het gestructureerd evalueren van kandidaten volgens vaststaande criteria, een van  
de meest effectieve manier is om discriminatie te voorkomen in de selectie (Costa, 2024). Het vragen naar situaties in het 
verleden (‘Wat heb je toen gedaan?’) werkt mogelijk iets beter dan te vragen naar toekomstige situaties (‘Wat zou je 
doen?’). Ook laat onderzoek zien dat het werken met een scoreformulier belangrijk is bij een interview: dus van tevoren 
bedenken welk antwoord welk aantal punten waard is (Levashina et al., 2014; Reilly et al., 2006; Taylor & Small, 2002).  
Ten slotte toonde een systematische review aan dat eerste indrukken en stereotypen minder een rol spelen wanneer 
beoordelaars bewust gevraagd worden om zowel de positieve als negatieve punten te onthouden na een gestructureerd 
interview (Treffers et al., 2024). Zo worden niet alleen mogelijke vooroordelen onthouden, maar wordt er ook weer 
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objectieve informatie naar boven gehaald. Zulke interventies werkten voor personen met een migratieachtergrond en/of 
van kleur, mensen met een beperking en lhbtiqa+ personen, maar met wisselend succes voor oudere sollicitanten.

Uiteraard kan het zijn dat de stappen van objectief werven en selecteren goed worden doorlopen, maar toch wordt besloten 
om een kandidaat die wordt gezien als ‘anders’ niet aan te nemen: Uit onderzoek van Miceli (et al., 2001) kwam naar voren 
dat mensen met een beperking minder gediscrimineerd worden in het selectieproces wanneer er wordt gewerkt met 
gestructureerd interviewen. De selecteurs kwamen dus vaker tot de conclusie dat de persoon met een beperking een 
geschikte kandidaat was, maar bleken nog niet altijd bereid om deze persoon dan ook aan te nemen.

2.2 Zorg voor diversiteit in selectiecommissies

Wat kan helpen, is dat de groep mensen die in de sollicitatiecommissie zit, divers van samenstelling is voor wat betreft 
bijvoorbeeld afkomst en/of gender (College voor de Rechten van de Mens, 2019; Hulsegge et al., 2020; Whysall, 2018; 
Williams, 2017). Literatuur over collectieve besluitvorming laat namelijk zien dat (culturele) diversiteit in dergelijke panels 
helpt de effecten van voorkeur hebben voor de eigen groep kan verminderen of zelfs kan voorkomen (Daskalova, 2021). 
Besluiten laten nemen door een diverse groep mensen werkt dus beter dan besluitvorming door homogene panels of door 
één individu (Daskalova, 2021). Dit is in lijn met onderzoek dat laat zien wanneer er meer vrouwen betrokken zijn in de 
besluitvorming over wie er promotie krijgt, er meer gelijke kansen zijn voor vrouwen (Castaño et al., 2019).

2.3 Overweeg anoniem solliciteren

Bij anoniem solliciteren wordt informatie die kan leiden tot vooroordelen, zoals leeftijd, geslacht, migratieachtergrond  
en uiterlijk weggelaten uit de sollicitatie van een kandidaat, zodat een bedrijf alleen kan kijken naar de competenties en 
ervaring van kandidaten. Onderzoek naar de effectiviteit laat zien dat anoniem solliciteren kan werken, maar niet altijd 
(College voor de Rechten van de Mens, 2019). Anoniem solliciteren lijkt met name effectief voor bedrijven waar nog weinig 
kandidaten met diverse achtergronden binnenkomen (Adamovic, 2022) en werkt het beste als kandidaten een online 
formulier invullen, in plaats van dat ingestuurde brieven en cv’s achteraf handmatig worden geanonimiseerd (Blommaert & 
Coenders, 2024).

Daarnaast verschilt het succes van anoniem solliciteren als we kijken naar verschillende groepen die gediscrimineerd 
kunnen worden (Treffers et al., 2024). Voor personen met een migratieachtergrond en/of van kleur en lhbtiqa+ personen 
zijn de resultaten van deze interventie gemengd. Soms werkt het goed, maar andere keren niet. Zo kan het verbergen  
van bepaalde kenmerken (zoals niet vermelden van achtergrond of seksualiteit op een cv) helpen om discriminatie te 
verminderen, omdat vooroordelen minder snel worden getriggerd. Echter, dit effect verschilt per situatie en organisatie-
cultuur. Het is namelijk geen garantie dat mensen zich hierdoor ook echt meer geaccepteerd of gelijkwaardig voelen binnen 
de werkomgeving, omdat het ‘verborgen’ houden van identiteit soms tot gevoelens van isolatie kan leiden. Voor mensen 
met een beperking en oudere mensen hebben deze interventies over het algemeen een positief effect.

Anoniem solliciteren heeft alleen effect op de allereerste stap van de sollicitatie. Dat betekent dat kandidaten in een latere 
fase, zoals bij een sollicitatiegesprek, alsnog gediscrimineerd kunnen worden (Neumark, 2024). Echter, een experimentele 
studie in Nederland laat zien dat anoniem solliciteren niet alleen zorgt dat kandidaten van Marokkaanse afkomst beter door 
de eerste selectieronde komen, maar ook dat zij vaker worden aangenomen (Blommaert &Coenders, 2024). Het zijn echter 
vooral sollicitanten en het algemene publiek dat positief staat tegenover anoniem solliciteren: veel managers zien niet het 
nut er niet van in, omdat zij van mening zijn dat er bij hun bedrijf niet gediscrimineerd wordt (Blommaert & Coenders, 2024).

In een recente review wordt geconcludeerd dat anoniem solliciteren vooral effectief is voor die organisaties waar 
discriminatie veel voorkomt, maar juist minder effectief voor die organisaties die juist heel bewust kiezen voor diversiteit 
omdat een anoniem cv juist belemmert dat er zicht is op diversiteit (Costa, 2024).

Anoniem solliciteren kan onderdeel zijn van objectief werven en selecteren in de zin dat bij de eerste selectie de namen van 
de kandidaten niet te zien zijn (VIA programma & TNO, 2021).

2.4 Zet ‘Open Hiring’ in waar mogelijk

Geen sollicitatiegesprek houden, is een manier om de invloed van ‘bias’ op het selectieproces te voorkomen, zo komt naar 
voren uit een review van Lindsey (et al., 2013). Dit principe sluit aan bij wat genoemd wordt ‘Open Hiring’. Dit is een model 
dat vanuit de Verenigde Staten naar Nederland is gekomen (Drupsteen et al., 2018). Het startte bij een bakkerij in New York 
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waar de werkgever gewoon iedereen ging aannemen (Pirson & Livne-Tarandach, 2020). Het concept is dus dat iedereen zich 
kan aanmelden, enkele gegevens achterlaat en na een tijdje aan het werk kan. Het model is ontwikkeld voor mensen in een 
kwetsbare situatie, die lastig aan het werk komen (Drupsteen et al., 2018), en wordt veelal toegepast op banen waar niet 
veel opleiding voor nodig is (Pirson & Livne-Tarandach, 2020).

Kenmerkend is dat iedereen kan meedoen: zonder verdere vragen wordt men op een wachtlijst geplaatst en gebeld als er 
plaats is (Drupsteen et al., 2018). Ook kenmerkend is het uitzicht op de zekerheid van een vast inkomen en dat iedereen bij 
de start hetzelfde salaris krijgt. Wel krijgen alle werknemers dia via ‘Open Hiring’ binnenkomen individuele begeleiding: 
zowel bij het ontwikkelen van de sociale werknemersvaardigheden als de ‘harde’ werknemersvaardigheden en hiervoor 
ontvangen zij onafhankelijke ondersteuning (Drupsteen et al., 2018). Deze ondersteuning blijkt een belangrijke voorwaarde 
te zijn voor succes (Pirson & Livne-Tarandach, 2020).

Succesvolle resultaten uit de praktijk met ‘Open Hiring’ worden onder meer beschreven door Pirson en Livne-Tarandach 
(2020): zij noemen diverse bedrijven die succes hebben met het invoeren van ‘Open Hiring’. Wel noemen zij dat werknemers 
die op die manier zijn binnengekomen, vaak andere diensten nodig hebben zoals ondersteuning vanuit het sociaal werk. 
Ook in een studie van KIS tonen werkgevers zich enthousiast over de inzet van ‘Open Hiring’ (Broekroelofs et al., 2022). Uit 
een pilot in België komt naar voren dat werknemers die via ‘Open Hiring’ aan de slag gaan, sterk intrinsiek gemotiveerd zijn 
(Derous et al., 2023).

Er zijn nog wel een aantal openstaande vragen met betrekking tot ‘Open Hiring’. Jansen en Dekker (2019) geven aan dat het 
onduidelijk is hoe zittende werknemers reageren op ‘Open Hiring’. Ook benoemen zij dat het nog onbekend is of het werkt 
voor hoogopgeleid personeel (Jansen en Dekker, 2019). Er is meer onderzoek nodig om beter zicht te krijgen op ‘Open 
Hiring’ (Broekroelofs et al., 2020).

Inmiddels wordt het principe van ‘Open Hiring’ ook ingezet bij stages onder de noemer ‘objectieve stagemachting’ en in dat 
geval zorgt de school ervoor dat iedere student een stageplek krijgt. Studenten wordt gekoppeld aan een leerbedrijf op 
basis van leerwens en/of praktische zaken (Movisie, Lectoraat Diversiteitvraagstukken Hogeschool Inholland en het 
Verwey-Jonker Instituut, 2023). Uit onderzoek onder stagecoördinatoren in het mbo blijkt dat er minder stagediscriminatie 
in de selectiefase wordt gesignaleerd in het geval de school de student selecteert (Van Eijkern & Prevo, 2023).
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Paragraaf 3:   Maatregelen te voorkomen van discriminatie 
in de doorstroom

In deze paragraaf beschrijven we maatregelen die voorkomen dat er bewust of onbewust gediscrimineerd wordt  
in de doorstroom van personeel binnen de organisatie. Anders gezegd gaat het om het voorkomen dat medewerkers 
met bepaalde kenmerken (zoals witte medewerkers, mannen en medewerkers zonder beperking) meer kans maken  
op promotie dan andere medewerkers.

3.1 Hanteer objectieve criteria bij beoordeling

Gestructureerde beoordeling helpt de invloed van impliciete stereotypering te verminderen, vooral bij het beoordelen van 
kandidaten uit vaak gediscrimineerde groepen op de arbeidsmarkt. Het direct vellen van een totaal-oordeel kan leiden  
tot vooroordelen, wat de kans op discriminatie vergroot (Bielby, 2000; Van den Brink, 2009, 2011). Voor objectieve 
doorstroom is het cruciaal om objectieve criteria te kiezen, zoals gedrag en competenties die aansluiten bij de strategie van 
de organisatie, en deze vooraf vast te stellen (Javidmehr & Ebrahimpour, 2015; Hulsegge et al., 2023). Subjectieve criteria, 
zoals ‘persoonlijke geschiktheid’ volgens een manager, zijn minder geschikt, omdat ze vatbaar zijn voor persoonlijke 
vooroordelen (McGinnity et al., 2021).

Het definiëren van criteria moet gebaseerd zijn op een grondige functie-analyse, waarbij relevante werkactiviteiten en 
contexten worden onderzocht om bevoordeling van bepaalde groepen te voorkomen (Castaño et al., 2019; Sackett et al., 
2013; Wolgast et al., 2017). Bijvoorbeeld: criteria zoals vereist aantal jaren ervaring of specifieke ervaringen kunnen 
onbedoeld bepaalde groepen, zoals witte mannen, bevoordelen (Bielby, 2000). Ook subjectieve oordelen, zoals ‘neemt 
voldoende ruimte in’ kunnen mannen bevoordelen, gezien hun vaak assertieve perceptie (Stephens et al., 2020a). 
Daarnaast is het essentieel om criteria te baseren op wat de functie zou moeten inhouden, in plaats van hoe deze 
momenteel wordt ingevuld. Dit voorkomt dat bestaande ongelijkheden worden bestendigd (Nielsen, 2021). Door te kiezen 
voor objectieve en absolute criteria, zoals het exacte aantal behaalde klanten (in relatie tot de gewerkte uren), kan de 
selectie eerlijker en objectiever verlopen (Stephens et al., 2020a).

3.2 Maak criteria voor doorstroommogelijkheden transparant en vooraf bekend bij zowel 
medewerkers als leidinggevenden

In studies van García-Izquierdo (et al., 2012) en Stephens, Rivera en Townsend (2020a) wordt geconcludeerd dat 
transparantie een belangrijke voorwaarde is voor procedurele rechtvaardigheid en dat de criteria voor promotie daarom 
van tevoren bekend moeten worden gemaakt aan alle betrokkenen om die procedurele gerechtigheid en de arbeids-
tevredenheid te verhogen. Belangrijk dus voor objectieve doorstroom is dat deze objectieve criteria vooraf bekend zijn  
bij zowel medewerkers als leidinggevenden, zodat bekend is waarop medewerkers beoordeeld worden (Javidmehr & 
Ebrahimpour, 2015). Werkgevers en werknemers zouden idealiter een soort gedeeld partnerschap aangaan op het gebied 
van doorstroomkansen en -mogelijkheden (Dachner et al., 2021): werknemers zouden geïnformeerd moeten worden over 
toekomstige functiebenodigdheden, opvolgingsplannen, doorstroom- en promotiekansen, behoeften van de markt, 
strategische doelen van de organisatie op korte termijn, en verwachte veranderingen in de vorm en structuur van het werk 
(Dachner et al., 2021; Stephens, Rivera, Townsend, 2020a).

3.3 Hanteer een gestandaardiseerde beoordelingsindeling / manier van beoordelen en leg dit vast

Bekend is dat gestandaardiseerde beoordelingsmethoden essentieel zijn voor objectieve werving en selectie, zo komt  
uit onderzoek van TNO (Hulsegge et al., 2023) en uit een review van Lindsey (et al., 2013). Beslissingen dienen gebaseerd  
te zijn, indien mogelijk, op objectieve data, zoals HR-analytics, in plaats van enkel op de persoonlijke inschattingen  
van leidinggevenden (Sharma & Sharma, 2017). Blommaert en Coenders (2024) tonen aan dat kandidaten met een 
migratieachtergrond vaker worden uitgenodigd voor sollicitatiegesprekken als er gebruik wordt gemaakt van een 
gestandaardiseerde, anonieme sollicitatieprocedure. Gestandaardiseerde beoordelingsmethoden beperken de invloed  
van menselijke vooroordelen door het gebruik van uniforme procedures en formele beoordelingsschalen, in tegenstelling 
tot niet-gestandaardiseerde methoden die sterk afhankelijk zijn van subjectieve oordelen (Nolan et al., 2016). Feedback  
van collega’s, zoals bij 360 graden-waarderingen en balanced scorecards, is ook belangrijk voor eerlijke evaluatie en 
promotie (Riggio & Saggi, 2015).
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Cruciaal is dat beoordelingen goed worden gedocumenteerd om te zorgen dat de meest gekwalificeerde werknemers 
doorstromen (Javidmehr & Ebrahimpour, 2015). Dit vermindert de kans dat recruiters afgaan op persoonlijke overtuigingen 
in plaats van objectieve criteria (Dipboye, 1994). Echter, assessments kunnen problematisch zijn voor inclusie, vooral 
wanneer ze cultuurgebonden zijn.

3.4 Overweeg het niet inzetten van persoonlijkheidstesten en intelligentietesten vanwege risico’s

Uit een TNO-studie blijkt dat schriftelijke assessments een onevenredig negatief effect hebben op medewerkers met een 
migratieachtergrond (Hulsegge, 2023). Hoewel oefening scores kan verbeteren, blijft er een risico op bias in deze tests, zoals 
IQ-tests, die mogelijk minder geschikt zijn voor etnisch diverse omgevingen (Helms, 2006; Shuttleworth-Edwards, 2016). 
Ditzelfde geldt voor persoonlijkheidstesten: door Stabile (2001) wordt onderbouwd dat deze testen minderheidsgroepen 
kunnen benadelen, doordat ze vaak getest worden onder groepen mensen die niet representatief zijn. Daarnaast kunnen 
persoonlijkheidstesten mogelijk ‘bias’ bevatten en aanwakkeren ten aanzien van mensen met een psychische beperking 
bijvoorbeeld doordat ze bepaalde psychische problematiek bevragen en problematiseren (Stabile, 2001; Wiggleton-Little  
en Callender, 2023). In een nog te verschijnen literatuurverkenning van KIS wordt geconcludeerd dat voorzichtigheid is 
geboden bij het gebruik van psychologische testen en intelligentietesten als onderdeel van assessments vanuit het oogpunt 
van inclusie en gelijke behandeling: wanneer deze testen worden ingezet in assessments door bedrijven die juist streven 
naar inclusie is er het risico dat dit juist leidt tot minder inclusie, omdat bepaalde groepen mensen gemiddeld minder scoren 
op deze testen (Geerlings, in press).

3.5 Formuleer voor iedere werknemer in een functie met kans op doorgroei een individueel 
ontwikkelplan

Om objectieve doorstroom te bevorderen, zou voor elke medewerker een individueel ontwikkelplan moeten worden 
opgesteld waarin groeimogelijkheden specifiek voor die medewerker worden beschreven, zo komt naar voren uit een 
onderzoek van TNO (Hulsegge et al., 2023) en een review van Lindsey (et al., 2013). Onderzoek toont aan dat leren per 
individu verschilt, zelfs wanneer dezelfde ontwikkelingsmogelijkheden worden geboden. Factoren zoals doelgerichtheid, 
motivatie en de context waarin het leren plaatsvindt, spelen een cruciale rol in de effectiviteit van ontwikkelplannen 
(Dachner et al., 2021).

Door recente veranderingen in werkstructuren, zoals de overgang naar complexere taken en plattere organisaties, is werk 
dynamischer geworden, waardoor diploma’s alleen niet langer volstaan. Investeren in zowel organisatie-specifiek als 
algemeen menselijk kapitaal is daarom essentieel (Dachner et al., 2021). Daarnaast blijkt dat individuele ontwikkelplannen 
leren in een professionele setting positief beïnvloeden, waarbij de effectiviteit afhankelijk is van zowel organisatorische 
inspanningen als individuele motivatie. Organisaties zouden deze plannen moeten integreren in een voortdurende 
leercyclus, met ruimte voor zowel formeel als informeel leren, en leidinggevenden zouden ondersteuning en feedback 
moeten bieden, afgestemd op de leerbehoeften en motivatie van hun werknemers (Eisele et al., 2013).

3.6 Houd bij wie ontwikkelkansen krijgt en maak hierin objectieve keuzes

Witte mannen krijgen vaker interessantere klussen toegewezen (DiTomaso et al., 2007). Ook is bekend dat vrouwen minder 
interessante klussen krijgen dan mannen en meer het standaard werk (Williams, J., Li, Rincon, Finn, 2016). Omdat dit de 
kansen op doorgroei beïnvloedt (je kunt met een interessante klus laten zien wat je in huis hebt), wordt in een review van 
Stephens (et al., 2020a) beschreven dat er moet worden opgelet aan wie er interessante klussen worden toebedeeld, waarin 
uitgeblonken kan worden: zo kom je namelijk als talent in beeld. Belangrijk is daarom om een systeem te ontwikkelen 
waarin wordt bijgehouden wie welk type klus krijgt om na te gaan of dit wel eerlijk gebeurt (Stephens et al., 2020b).

3.7 Objectiveer selecteren voor talentontwikkelprogramma’s

Om talent goed in beeld te krijgen, is een gestructureerd programma met duidelijke doelen en een heldere definitie van 
talent essentieel (Pruis, 2011). Talentontwikkeling richt zich vaak op het vullen van posities binnen een organisatie en 
verschuift de focus van vacaturegericht werven naar proactief recruiten (Claussen et al., 2013). Dit kan een positieve invloed 
hebben op de doorstroom van medewerkers met een migratieachtergrond (Hulsegge et al., 2023). Volgens experts moeten 
deze programma’s duidelijke doelen hebben, werkervaring in de nieuwe rol bieden, en vooraf vastgestelde selectiecriteria 
hanteren (Hulsegge et al., 2023). Werkervaring en expertise, twee vormen van ‘humaan kapitaal’, zijn cruciaal voor 
promotiekansen en verbeteren de werkprestaties (Claussen et al., 2013). Daarnaast vergroot een groot netwerk de kans  
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op promotie door toegang tot informatie en nieuwe kansen (Claussen et al., 2013). Onderzoek toont aan dat objectieve 
selectiecriteria ondervertegenwoordigde groepen vaker toegang geven tot talentontwikkelprogramma’s (Card & Giuliano, 
2016; Gubbins, 2020). Er zijn echter valkuilen, zoals de neiging van leidinggevenden om vaker personen zonder migratie-
achtergrond aan te dragen voor deelname. Oplossingen hiervoor zijn om leidinggevenden talentontwikkelprogramma’s 
vaker te laten benoemen in ontwikkelgesprekken, diversiteitscommissies in te schakelen om kandidaten aan te dragen,  
en het bespreken van deelname als onderdeel van individuele ontwikkelplannen (Hulsegge et al., 2023).

Cruciaal is vervolgens wel dat de mensen in talentontwikkelprogramma’s gelijke kansen krijgen: een review van Lindsey  
(et al., 2013) wijst er namelijk op dat ook al doen medewerkers uit wat genoemd wordt ‘minderheidsgroepen’ mee aan dit 
soort talentontwikkelprogramma’s, dat zij vervolgens dan nog niet vaak degene zijn die kan doorgroeien. Het monitoren 
van welke medewerkers met welke kenmerken vervolgens doorgroeien vanuit deze talentontwikkelprogramma’s, is dus 
ook erg belangrijk, zie paragraaf 1.7.

3.8 Zorg voor formele mentorprogramma’s met oog op diversiteit

Volgens Hulsegge et al. (2023) is het cruciaal dat mentor- en sponsorprogramma’s openstaan voor iedereen, minimaal  
één jaar duren en een diverse groep mentoren hebben. Medewerkers met een migratieachtergrond moeten extra worden 
aangemoedigd om deel te nemen. Dergelijke programma’s helpen bij het opbouwen van netwerken en vergroten de 
zichtbaarheid van talenten, wat doorstroomkansen verbetert (Hulsegge et al., 2023; Stephens et al., 2020a). Mentoren 
kunnen ook ondersteunen bij het aankaarten van ongewenst gedrag en discriminatie (Yu & Lee, 2021). Het TNO-onderzoek 
benadrukt het belang van een goede match tussen mentor en mentee op basis van communicatiestijl, ambities en 
werkervaring, evenals een vaste structuur in het programma (Hulsegge et al., 2023). Voor ondervertegenwoordigde groepen 
is het belangrijk om op de match te letten; vrouwen en minderheden hebben meer succes met een mentor die dezelfde 
achtergrond deelt, vanwege herkenning en gedeelde ervaringen (Nordell, 2022; Triana et al., 2021). Dit kan sociale isolatie 
doorbreken (Kalev, Dobbin & Kelly, 2006). Een combinatie van mentoren uit zowel de eigen als de meerderheidsgroep kan 
effectief zijn, omdat dit toegang biedt tot bredere netwerken (Stephens, 2020a). Formele mentorprogramma’s zijn 
essentieel om te voorkomen dat alleen mensen die zelf actief op zoek gaan, profiteren. Het is belangrijk dat dergelijke 
programma’s niet uitsluitend gericht zijn op vrouwen en mensen van kleur om hen te ‘fixen’ (Kalev et al., 2006).

3.9 Stel interne vacatures met objectieve criteria op en maak deze vindbaar

Interne vacatures moeten op basis van objectieve criteria worden opgesteld en transparant vindbaar zijn voor alle 
medewerkers (Hulsegge et al., 2023). Het uitsluitend werven via informele netwerken kan leiden tot bevoordeling van 
bepaalde groepen en het over het hoofd zien van gekwalificeerde kandidaten die niet tot die netwerken behoren, zoals 
vrouwen en minderheden (Van den Brink, 2011). Het intern uitzetten van vacatures kan de loopbaanontwikkeling en 
mobiliteit van werknemers bevorderen (Fundament, 2019; Keller, 2018).

Keller (2018) toont in zijn onderzoek aan dat het openstellen van interne vacatures voor meerdere kandidaten (‘posting’)  
in plaats van het vooraf selecteren van een voorkeurskandidaat (‘slotting’) verband houdt met betere prestaties, hogere 
compensatie, en lagere uitstroom van medewerkers. Open en transparante communicatie over interne vacatures is 
essentieel voor het bevorderen van gelijke kansen en inclusie binnen een organisatie (Nielsen, 2016). Effectieve interne 
communicatie verhoogt de betrokkenheid van werknemers en de perceptie van rechtvaardigheid in promotie- en 
beoordelingsprocedures (Gomes et al., 2011). Dit vergroot het gevoel van controle bij werknemers over hun carrièrepad. 
Door interne vacatures breed te communiceren, kunnen organisaties bijdragen aan het verbeteren van de doorstroom-
kansen voor vrouwen en personen met een migratieachtergrond, wat bijdraagt aan een eerlijkere en inclusievere 
werkomgeving (Keller, 2018).

3.10 Zorg voor diversiteit in selectiecommissies

Net als bij vacatures is het cruciaal dat de selectiecommissie divers is samengesteld. Zie paragraaf 2.2.

3.11 Overweeg de inzet van streefcijfers en quota

Het stellen van streefcijfers voor diversiteit in doorstroom kan helpen om diversiteit in alle lagen van de organisatie te 
bevorderen en zijn als het ware een stok achter de deur (Hummel el al., 2022). Organisaties die diversiteit meten, kunnen 
hun beleid beter evalueren en aanpassen, zo blijkt uit onderzoek van TNO, wat helpt bij het creëren van intern draagvlak 
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voor maatregelen rondom objectieve doorstroom (Hulsegge et al., 2023). Streefcijfers kunnen leidinggevenden helpen  
om voortgang regelmatig te bespreken en de effecten van aangepaste procedures te waarborgen (Hulsegge et al., 2023).

Een nadeel is echter dat het werken met streefcijfers weerstand kan oproepen en een negatief effect kan hebben op  
de binding met werken aan inclusie (Hummel et al, 2022). Belangrijk aandachtspunt is om realistische streefcijfers te 
formuleren en om deze op te nemen in zaken als jaarplannen (De Vries et al., 2005). Een hulpmiddel bij het opstellen  
van streefcijfers is de Barometer Culturele Diversiteit: deze geeft organisaties inzicht in de culturele diversiteit van hun 
personeelsbestand, zonder dat individuen in de cijfers herkenbaar zijn door gegevens aan elkaar te koppelen (Cadat-Lampe 
& Felten, 2020). Dat werkt als volgt: organisaties vanaf 250 werknemers delen gegevens met het CBS, die verwerkt deze 
anoniem en levert deze als geaggregeerde data terug (Cadat-Lampe & Felten, 2020).

Een stap verder is quota: doorgaans heeft dit een positief effect, niet alleen op de functies waarvoor de quota gelden, maar 
ook voor andere functies in de organisatie, zo blijkt uit onderzoek in Noorwegen waar een vrouwenquotum is ingevoerd 
(Wang & Kelan, 2013). Ook in de Delphi studie van TNO wordt geconcludeerd dat het opleggen van een bindend quotum 
mogelijk zou kunnen werken. Het implementeren van genderquota in de raden van bestuur van beursgenoteerde bedrijven 
blijkt zowel in Nederland als op Europees niveau effectief. Acht EU-lidstaten hanteren bindende quota voor deze raden.  
In oktober 2022 bestond 38,3% van de bestuursleden in deze landen uit vrouwen, in tegenstelling tot 31,4% in landen met 
streefcijfers en slechts 17,5% in landen zonder beleid (Europese Commissie, 2022). Quota hebben een grotere impact op 
genderdiversiteit dan streefcijfers alleen. In landen zoals Noorwegen en Frankrijk, waar bindende quota gelden, is de 
vertegenwoordiging van vrouwen in topfuncties aanzienlijk gestegen (Pijls & Van de Klashort, 2020). In lijn hiermee is 
onderzoek uit Nederland. In Nederland toont onderzoek van het Centraal Planbureau (Zulkarnain et al., 2024) aan dat het 
op 1 januari 2022 ingevoerde diversiteitsquotum heeft geleid tot een meer evenwichtige man-vrouwverhouding in de raden 
van commissarissen van beursgenoteerde bedrijven. Het quotum heeft geen afbreuk gedaan aan de kwalificaties van de 
commissarissen, en er is geen sprake van herhaaldelijke benoemingen van dezelfde vrouwen. Het percentage bedrijven dat 
voldoet aan het quotum is in deze periode gestegen van 34,5% naar 81,7%. Het beleid blijkt dus effectief in het verbeteren 
van de genderbalans zonder concessies te doen aan de kwaliteit van de benoemingen. Wanneer er in de raad van bestuur 
een voldoende aantal van een ondervertegenwoordigde groep is (de ‘kritische massa’), kan dit fungeren als een kantelpunt, 
waarbij ondervertegenwoordigde groepen hun perspectieven, normen en gedragingen kunnen inbrengen, wat effect heeft 
op de besluitvorming binnen de organisatie (Joecks et al., 2013).

Een quotum opleggen is effectief onder bepaalde voorwaarden (Wang & Kelan, 2013; TNO). Het gaat onder andere door 
sancties te stellen wanneer het quotum niet wordt gehaald (bindend quotum), zorg te dragen voor draagvlak voor een 
quotum en quotum breed inzetten (niet alleen voor specifieke functies) (Cadat & Felten, 2020; Hulsegge et al., 2020). Er zijn 
echter ook aanwijzingen dat quota soms averechts kunnen werken, omdat het kan stigmatiseren (Hulsegge et al., 2020).  
Zo kan het beeld bij medewerkers zelf zijn dat ze de promotie niet verdiend hebben, maar enkel uitgekozen zijn vanwege 
hun gender en/of afkomst (Lindsey et al., 2013). Daarnaast zijn quota in de Nederlandse context vaak lastig gezien de 
juridische vereisten voor voorkeursbeleid, zo stelt TNO in een artikel. TNO stelt daarom dat streefcijfers in de Nederlandse 
context een beter alternatief zijn (Hulsegge et al, 2021). Daarbij gaan onderzoeken over quota zoals hierboven aangehaald 
vaak alleen over de raden van bestuur van beursgenoteerde bedrijven.

Echter, onderzoek toont aan dat genderbias kan aanhouden, zelfs in sectoren waar vrouwen aanzienlijke vooruitgang 
hebben geboekt in hun vertegenwoordiging (Begeny et al., 2020). In dit onderzoek werden er gerandomiseerde 
gecontroleerde trials uitgevoerd, wat een erg betrouwbare methode is om de effectiviteit van interventies te testen.  
De onderzoekers stellen dat hoewel een hogere vertegenwoordiging van vrouwen in bepaalde velden voordelig kan zijn,  
dit niet hoeft te betekenen dat het behalen van streefcijfers voldoende is om genderongelijkheid tegen te gaan. Sterker nog,  
ze vonden dat managers die overtuigd waren dat vrouwen binnen hun veld geen discriminatie (meer) ervaren, vrouwelijke 
medewerkers als minder competent zagen en ze gaven vrouwelijke medewerkers een lager salaris als deze medewerker  
in hun praktijk zou werken. Op basis hiervan stellen de onderzoekers dat aanvullende maatregelen mogelijk nodig zijn 
wanneer organisaties de representatie van vrouwen verbeteren, omdat dit onterecht de indruk wekt dat genderbias geen 
probleem meer is (Begeny et al., 2020). Dit kan leiden tot een verhoogd risico op discriminerend gedrag, omdat individuen 
denken dat de problemen zijn opgelost. In lijn hiermee vond een studie van Mendiratta (2023) dat een quotum voor het 
aantal vrouwen in het bestuur ertoe leidde dat er in de senior managementfuncties, die niet onder het quotum vielen, juist 
minder vrouwen kwamen. Kortom: alleen quota (zonder andere maatregelen) zijn geen oplossing.
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Paragraaf 4:  Gelijke betaling

In deze korte paragraaf gaan we in op hoe (onbewuste of bewuste) discriminatie te voorkomen in betaling  
van personeel.

4.1 Zorg voor onderzoek naar gelijke betaling

Zoals beschreven staat in paragraaf 1.7 is het cruciaal om onderzoek te doen naar gelijke betaling om na te gaan  
of er mogelijke verschillen zijn tussen medewerkers, op basis van zaken als gender en afkomst, in betaling.

4.1 Zorg voor transparantie met betrekking tot betaling en leg verantwoording af over  
gemaakte keuzes

Uit onderzoek blijkt dat interventies die verantwoording en transparantie bevorderen, effectief zijn in het vergroten van 
gelijkheid binnen organisaties, met name op het gebied van salaris en doorstroom, zo komt naar voren uit een review van 
Treffers (et al., 2024). Ook uit onderzoek van Castilla (2015) blijkt dat wanneer een bedrijf transparant gaat maken wie 
hoeveel salaris krijgt en hierbij heldere criteria hanteert, de gelijkheid in het bedrijf toeneemt. Transparant betekent hierin 
dat inzichtelijk wordt hoe beslissingen worden gemaakt en wat de uitkomst daarvan is (Castilla, 2015). Een review over  
wat genoemd wordt de ‘gender pay gap’, ofwel het verschil in salaris tussen vrouwen en mannen voor hetzelfde werk,  
laat ook zien dat transparantie bijdraagt aan het verminderen van deze ‘gender pay gap’ (Bennedsen et al., 2023).

Naast transparantie gaat het ook om het standaardiseren en structuren: structurele interventies, zoals het standaardiseren 
van beoordelingscriteria en het organiseren van gestructureerde interviews, verminderen de invloed van vooroordelen en 
zorgen voor een objectievere besluitvorming (Treffer et al, 2024). Het standaardiseren van beoordelingscriteria kunnen 
ervoor zorgen dat persoonlijke voorkeuren en vooroordelen minder kans krijgen om door te sijpelen in beslissingen over 
salaris en promotie. Door informatie en communicatie op een consistente manier te structureren, creëert een organisatie 
een transparanter en objectiever beslissingsproces. Zo bevordert het gebruik van gestandaardiseerde beoordelings-
formulieren en gestructureerde interviews een eerlijker en inclusiever werkklimaat (Treffers et al., 2024).

Daarnaast is verantwoording belangrijk: dit kan onder andere door diverse beoordelingscomités in te stellen die 
verantwoording afleggen, wat vertrouwen opwekt onder medewerkers en inclusiviteit bevordert. Dit proces zendt  
een sterk signaal uit naar medewerkers dat promoties en beloningen worden gebaseerd op objectieve criteria in plaats  
an vooroordelen of willekeur. Medewerkers die bijvoorbeeld qua afkomst in de minderheid zijn, ervaren hierdoor  
meer rechtvaardigheid en gelijkheid binnen de organisatie, wat hun motivatie en doorstroom positief beïnvloedt  
(Treffers et al., 2024).
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Paragraaf 5:  Uitstroom op orde

In deze korte paragraaf beschrijven we hoe het uitstroombeleid kan bijdragen aan het voorkomen van discriminatie.

5.1 Exitgesprekken gebruiken als monitoringstool

Wanneer een organisatie zich lerend opstelt, zijn exitgesprekken zeer nuttig, althans in het geval medewerkers hierin eerlijk 
durven zijn, zo komt naar voren uit een review van Klotz (et al., 2021). Uit een review uit 2013 komt naar voren dat 
exitgesprekken in dat kader ook raadzaam zijn om de aanpak van discriminatie te monitoren en problemen daarin op te 
sporen (Lindsey et al., 2013). Ook in andere literatuur wordt de suggestie gedaan om via exitgesprekken na te gaan waarom 
medewerkers juist weggaan (Eades, 2022) en of discriminatie een van de redenen was (Nair et al., 2023). Ook in een 
handreiking van TNO wordt voorgesteld om actief vragen te stellen in het exitgesprek over het diversiteit en inclusiebeleid 
van de organisatie; over de potentiële problemen die de vertrekkende medewerker heeft ervaren op dat terrein, maar ook 
wat juist als prettig werd ervaren (Hummel et al., 2022).

Tip vanuit TNO is ook om een of meer medewerkers van de HR afdeling verantwoordelijk te maken voor het voeren van 
exitgesprekken, het een standaard onderdeel van de vertrekprocedure is en om de bevindingen uit de gesprekken 
geanonimiseerd periodiek te bespreken en te rapporteren (Hummel et al., 2022).
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Paragraaf 6:  Sociale veiligheid op de werkvloer

In deze paragraaf gaan we in op hoe een organisatie kan zorgen voor een sociale en veilige werkvloer: dat betekent een 
werkvloer waarop de kans op discriminatie geminimaliseerd is en dat wanneer discriminatie plaatsvindt, dit goed wordt 
aangepakt. Net als bij paragraaf 2 t/m 5 is wel cruciaal dat deze maatregelen gecombineerd worden met de algemene 
maatregelen die beschreven staan in paragraaf 1.

6.1 Stel een gedragscode op, maak deze bekend en bewaak deze

Belangrijk is dat er duidelijke sociale normen zijn rondom discriminatie en microagressies en dat het aanpakken ervan wordt 
gezien als een collectieve verantwoordelijkheid (Metinyurt et al, 2021). Een belangrijke manier om ervoor te zorgen dat 
sociale normen worden nageleefd is door het ontwikkelen en implementeren van regels en gedragscodes. In het bijzonder 
over hoe te reageren op racistische en discriminerende opmerkingen (Webster et al., 2022). In de gedragscode wordt 
idealiter ook verwezen naar de vertrouwenspersoon (Hoekstra & Talsma, 2021). 

Discriminatie kan beschouwd worden als een vorm van grensoverschrijdend gedrag; in een gedragscode staat ook nog 
breder beschreven welk gedrag de organisatie als grensoverschrijdend ziet en hoe de organisatie daarmee omgaat 
(Regeringscommissariaat seksueel grensoverschrijdend gedrag en seksueel geweld, 2024). Idealiter stelt de organisatie deze 
gedragscode samen met medewerkers op, wordt deze bekend gemaakt onder de medewerkers en wordt deze geëvalueerd 
(Regeringscommissariaat seksueel grensoverschrijdend gedrag en seksueel geweld, 2024). 

Preventief is ook cruciaal dat werknemers weten hoe discriminatie (zoals racisme) op de werkvloer eruit ziet, zoals in 
microagressies (Fattoracci & King, 2022).

6.2 Activeer omstanders en stimuleer bondgenootschap

Het ingrijpen als omstander bij discriminatie is een belangrijke manier om discriminatie een halt toe te roepen (Nelson et al., 
2011). Trainingen waarin deelnemers leren in te grijpen als omstander van discriminatie of seksueel grensoverschrijdend 
gedrag, laten veelbelovende resultaten zien (Coker et al., 2011; Haynes-Baratz et al., 2021; Jouriles et al., 2018). Wanneer 
omstanders ingrijpen, wordt er een duidelijke sociale norm neergezet (Nelson et al., 2011). Dit is belangrijk. Niet alle plegers 
van discriminatie ervaren schuldgevoelens of zien in dat hun gedrag niet toelaatbaar is. Ingrijpen door een omstander is 
daarom effectief, zo wordt er een sociale norm gesteld dat dit gedrag niet toelaatbaar is. Daarnaast kan doordat een 
omstander ingrijpt, een pleger leren van dit gedrag (Hing et al., 2002). Mogelijk zelfs met een lange termijn effect (Czopp & 
Monteith, 2003; Hyers, 2010; aangehaald door Nelson et al., 2011). Idealiter voelt de pleger zich schuldig of op een andere 
manier vervelend over het vertoonde gedrag. Deze gevoelens kunnen een motivatie vormen om in de toekomst ervoor te 
zorgen dat dit gedrag niet meer wordt vertoond (Burns et al., 2017; Butz & Plant, 2009; Plant et al., 2003).

Daarnaast is het leren ingrijpen als omstander nuttig, omdat er een gevoel van veiligheid voor het slachtoffer ontstaat. 
Hildebrand et al. (2020) laten in hun studie zien dat wanneer een omstander ingrijpt en andere omstanders achter deze 
ingreep gaan staan, het veiligheidsgevoel van slachtoffers toeneemt. Ook blijkt uit een studie van Dray en Sabat (2022) dat 
vrouwen zich meer gesteund voelen en meer op zoek gaan naar een andere baan, wanneer zijzelf of iemand anders ingrijpt 
bij seksisme. Cruciaal is wel dat andere omstanders dus reageren en laten zien dat ze het eens zijn met dat er wordt 
ingegrepen. Ook Hayness-Baratz et al. (2021) laten met hun evaluatie van een bystander training positieve resultaten zien. 
Zij concluderen dat deelnemers aan de bystander training na afloop, gemeten na 6 en 12 weken, eerder geneigd zijn in te 
grijpen wanneer zij omstander zijn van microagressies op de werkvloer. En dat de deelnemers meer vertrouwen hebben hoe 
in te grijpen. Desalniettemin zijn er nog weinig omstanderstrainingen geëvalueerd op effect als het gaat over microagressies 
en vaak wordt er dan alleen gekeken naar bewustwording en niet naar gedragsverandering (Metinyurt et al., 2021). 
Evaluaties moeten gericht zijn op meetbare verbeteringen, zoals hogere vertegenwoordiging van mensen uit groepen die 
bijvoorbeeld qua afkomst in de minderheid zijn in management en afname van discriminatieklachten, om de effectiviteit 
van de training te beoordelen (Burns, 2022).

Volgens Nelson et al. (2011), Ashburn-Nardon et al. (2008) en het Confronting Prejudice Model (CPR-model) zijn er specifieke 
op elkaar volgende fasen die doorlopen moeten worden, zodat mensen leren om in te gaan grijpen bij discriminatie. Het 
gaat om (1) het herkennen van discriminatie; (2) de bereidheid om in iedere situatie na te denken of ingrijpen wenselijk is en; 
(3) in iedere situatie kunnen bepalen of je ingrijpt en hoe je dat doet. Anders gezegd: mensen moeten bereid zijn om in te 
grijpen (motivatie) en de vaardigheden hebben om in te grijpen, maar ze moeten ook weten wanneer ze moeten ingrijpen. 
In lijn hiermee blijkt uit een review van Burns (2022) naar goede voorbeelden om geweld tegen vrouwen op de werkvloer 
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tegen te gaan, dat bystander trainingen de zelfreflectiviteit van werknemers moeten versterken, dus het nadenken over het 
al dan niet ingrijpen. Uit een reeks andere onderzoeken komt naar voren dat rollenspellen en trainingen nodig zijn  
om te zorgen dat mensen de vaardigheden voor ingrijpen ook daadwerkelijk ontwikkelen (Lawson et al., 2010; Monteith  
et al., 2019; Nelson et al., 2011). Ook is cruciaal dat de trainingen expliciet aandacht besteden aan het tegengaan van de 
ideologie van ‘kleurblindheid’ en expliciet aandacht besteden aan verschillende vormen van discriminatie zoals seksisme 
(Burns, 2022).

Een voorbeeld van een omstanderstraining is de PRIDE-training, die is ontworpen om HR- en gezondheidsprofessionals te 
helpen adequaat te reageren op de stress en intimidatie die lhbtiqa+ individuen op de werkvloer ervaren (Matsutaka et al., 
2024). Deze interventie heeft bewezen effectief te zijn in het verminderen van (openlijke) homofobie en transfobie, en heeft 
geleid tot een toename in kennis over lhbtiqa+ kwesties, verbeterde communicatie en verhoogde zelfeffectiviteit. 
Deelnemers begrijpen beter hoe ze op een respectvolle en ondersteunende manier met lhbtiqa+ personen kunnen omgaan, 
en voelen zich competenter in het aanpakken van lhbtiqa+ gerelateerde vraagstukken op de werkvloer.

In lijn met dat het activeren van omstanders belangrijk is, is ook bekend dat bondgenootschap (ook wel ‘allyship’) bijdraagt 
aan een werkomgeving waarin ondervertegenwoordigde groepen zich gehoord en gewaardeerd voelen (Salter & Migliaccio, 
2019). Het begrip verwijst naar het ondersteunen en pleiten voor gemarginaliseerde groepen door individuen uit meerder-
heidsgroepen, met het doel discriminatie te beëindigen en gelijkheid te bevorderen. Bondgenoten gebruiken hun positie 
om positieve veranderingen teweeg te brengen, wat een belangrijke strategie is voor het bevorderen van diversiteit en 
inclusie binnen organisaties en samenlevingen. Dit kan de ervaringen van gemarginaliseerde personen direct beïnvloeden 
door hen steun te bieden, hun stemmen te versterken en zich uit te spreken tegen discriminatie (Salter & Migliaccio, 2019). 
Zo blijkt uit diverse onderzoeken dat bondgenootschap op de werkvloer kan bijdragen aan het verminderen of zelfs 
voorkomen van psychologisch leed binnen de lhbtiqa+ gemeenschap (Ho et al., 2023). Bondgenootschapsprogramma’s  
die de drie componenten kennis, empathie en actie combineren, worden als effectief gevonden in het bevorderen van een 
inclusieve werkomgeving en het verminderen van discriminatie tegen lhbtiqa+ medewerkers. Het gaat bij actie dan niet 
alleen om ingrijpen bij discriminatie door aan te geven dat iets discriminerend is, maar ook bijvoorbeeld om juist de 
positieve aspecten van iemands minderheidspositie te benoemen (Warren et al., 2022). Een review van Stephenson (2024) 
laat zien dat bondgenootschap kan werken voor alle groepen die te maken hebben met discriminatie en hun positie en 
welzijn verbetert.

6.3 Zorg voor goed getrainde vertrouwenspersonen

Mogelijk uniek in de Nederlandse context zijn vertrouwenspersonen, zo wordt geconcludeerd door onderzoekers Hoekstra 
en Talsma (2021). Een vertrouwenspersoon kan worden beschreven als een goede opgeleide senior medewerker die de 
organisatie goed kent en vaak deeltijd de rol van vertrouwenspersoon heeft, zo blijkt uit onderzoek in Nederlandse 
organisaties (Hoekstra & Talsma, 2021). De internationale literatuur over ‘counselors’ of ‘confidental counselors’ is inder-
daad beperkt. Een internationaal artikel over het tegengaan van pesten op de werkvloer beschrijft wel dat een organisatie 
ervoor moet zorgen dat medewerkers voldoende steun krijgen en weten waar ze terecht kunnen bij een ‘counselor’ (Fox & 
Stallworth, 2009).

Cruciaal is dat vertrouwenspersonen niet als meldpunt (seksueel) ongewenst gedrag zouden moeten fungeren, zo komt 
naar voren uit de handreiking van het Regeringscommissariaat seksueel grensoverschrijdend gedrag en seksueel geweld 
(2024). De reden is dat zij vertrouwelijk en onafhankelijk hun werk moeten kunnen doen. De taken van de vertrouwensper-
soon zijn onder meer het zorgen voor de eerste opvang van medewerkers en advies bieden, informatie geven over rege-
lingen, codes etc., voorlichting geven over de taak van de vertrouwenspersoon, het begeleiden van medewerkers die willen 
melden, maar ook het signaleren van onveilige situaties binnen een organisatie en daarover geanonimiseerd management-
informatie delen met de organisatie (Regeringscommissariaat seksueel grensoverschrijdend gedrag en seksueel geweld, 
2024). Meldingen dienen daarom binnen te komen bij het meldpunt dat daar binnen de organisatie voor is ingericht, stelt 
het Regeringscommissariaat seksueel grensoverschrijdend gedrag en seksueel geweld (2024). Uit kwalitatief onderzoek in 
Nederlandse organisaties blijkt echter dat vertrouwenspersonen vooral de taak op zich nemen om naar medewerkers die 
iets naars hebben meegemaakt te luisteren en hen te steunen, maar dat zij veel minder actief informatie geven aan 
medewerkers over het beleid en hen voorlichten en dat zij ook meestal niet signalen verzamelen voor het management 
(Klarenbeek & van Eijbergen, 2024).

Wat daarnaast ook nog niet zo goed gaat in de praktijk, zo blijkt uit onderzoek van Hoekstra & Talsma (2021), is dat 
vertrouwenspersonen overschatten hoeveel vertrouwen medewerkers hebben in hen. Uit onderzoek onder gemeenten 
komt inderdaad naar voren dat gediscrimineerde medewerkers vaak weinig vertrouwen hebben in de vertrouwenspersonen 
(Kros et al., 2023). Uit internationaal onderzoek over pesten weten we dat of medewerkers vertrouwen hebben in een 
vertrouwenspersoon onder meer afhankelijk is van wat zij hebben gemaakt: medewerkers die heel erg gepest zijn, hebben 



32 Nationaal Coördinator tegen Discriminatie en Racisme

hier minder vertrouwen in dan medewerkers die weinig gepest zijn, zo blijkt uit een onderzoek van Fox en Stallworth (2005; 
2004). Ook schrijven deze onderzoekers in een eerder rapport dat mogelijk de afkomst meespeelt van vertrouwensper-
sonen: mogelijk is er meer vertrouwen vanuit mensen die in de minderheid zijn wat betreft hun afkomst als de vertrou-
wenspersoon eenzelfde afkomst heeft (Fox & Stallworth, 2004). Uit onderzoek onder Nederlandse gemeenten komt in lijn 
hiermee naar voren dat het inderdaad een drempel is voor medewerkers van kleur en/of met een migratieachtergrond dat 
vertrouwenspersonen vaak witte mensen zijn (Kros et al., 2023). In een artikel van Sue (et al., 2007) over microagressies 
wordt genoemd dat mensen van kleur ook vaak te maken hebben met microagressies vanuit witte ‘counselors’ en dat 
training nodig is om dit te voorkomen. Het lijkt dus belangrijk dat vertrouwenspersonen expliciete kennis hebben over 
racisme en discriminatie. Dit past ook bij de conclusie van Klarenbeek en van Eijbergen (2024) dat vertrouwenspersonen 
goed getraind moeten worden, wat in de Nederlandse praktijk nog lang niet altijd blijkt te gebeuren.

6.4 Bied flexibiliteit en ruimte aan om jezelf te zijn

Wanneer de normen en waarden van enkel witte mensen worden gezien als ‘normaal’ binnen een organisatie en als de 
manier waarop iedereen zich moet gedragen, dan is er volgens verschillende academische artikelen sprake van institutio-
neel racisme (Ferguson & Dougherty, 2022; Walter et al., 2017). Dit past bij wat werd aangetroffen door KIS in een onder-
zoek onder zes gemeenten: medewerkers van kleur en/of met een migratieachtergrond gaven aan dat ‘witte normen’ vaak 
dominant waren en zij geen ruimte voelden om zichzelf te mogen zijn (Kros et al., 2023). Zoals uit een review (Garcia-Yeste 
et al., 2022) naar voren komt, is het belangrijk om dat te voorkomen. Het gaat bijvoorbeeld om niet-witte culturen zichtbaar 
te maken in de ruimte (denk aan kunst aan de muur), maar ook bijvoorbeeld in promotiemateriaal van de organisatie 
diverse mensen laten zien (Trenerry et al., 2024). Dit kan daarnaast ook door middel van onder meer de ruimte te bieden 
om feestdagen te kunnen vieren passend bij iemands levensovertuiging, om de kleding te mogen dragen die iemand zelf 
wil, maar ook bijvoorbeeld om te kunnen bidden wanneer een werknemer dat wenst. Dit sluit tevens aan bij het wettelijke 
kader, waarin indirecte discriminatie verboden is, zoals het geval is wanneer er bepaalde kledingvoorschriften leiden tot 
uitsluiting van sollicitanten die tot een religieuze groepering behoren (Eur-lex, z.d.).

Ook sluit het bieden van meer ruimte om diverse, verschillende culturen tot uiting te laten komen aan bij de ontwikkeling 
van een ‘inclusieve CAO’. Hiermee wordt bedoeld onder meer dat de CAO inclusieve bewoordingen gebruikt maar gaat het 
ook over dat de CAO inclusieve werktijden en inclusieve feestdagen, herdenkingsdagen en betekenisvolle dagen regelt en 
inclusieve verlofregelingen (van Burik et al.2024). Het gaat onder meer om het bieden van flexibiliteit in zorg en werk 
combineren en dit is volgens een review van Triana et al. (2021) samen met het bieden van goede verlofregelingen rondom 
ouderschap, onderdeel van goed HRM beleid dat discriminatie aanpakt en diversiteit bevordert. Het gaat hierbij ook om 
zorgen dat deze regelingen ook toegankelijk zijn voor lhbtiqa+ medewerkers (Triana et al., 2021). 
 
Bij de inclusieve CAO-gedachte past ook het aanbieden van een transitieverlof (De Lombaerde, 2021) of gendertransitie-
verlof (van Burik et al., 2024). Uit onderzoek van SEOR (2021) komt naar voren dat een regeling voor transitieverlof wenselijk 
is om de achterstandspositie op de arbeidsmarkt te verkleinen voor transgender personen die in transitie willen (De 
Lombaerde, 2021). Een collectieve landelijke regeling wordt hiervoor het meest wenselijk geacht, maar zolang dat niet het 
geval is, kan er ook gekeken worden naar regelingen op het niveau van een individuele branche of werkgever. Voor grotere 
werkgevers is dit een oplossing. Er worden door de onderzoekers vervolgens twee opties genoemd. Een expliciet transitie-
verlof is de eerste: onder meer de gemeente Amsterdam biedt dit al aan de werknemers aan (De Lombaerde, 2021). De 
tweede optie is te vinden bij de gemeente Utrecht: die organisatie heeft een bijzonder verlofregeling ingevoerd, waar 
transitie expliciet onder valt (De Lombaerde, 2021).
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Conclusie en samenvatting

Dit rapport betreft de onderbouwing van een checklist voor werkgevers getiteld ‘Effectief discriminatie voorkomen en 
aanpakken onder het eigen personeel en ten aanzien van sollicitanten’. In deze onderbouwing beantwoorden we op basis 
van de beschikbare wetenschappelijke literatuur de vraag: ‘Wat kan een werkgever doen om discriminatie effectief te 
voorkomen en aan te pakken in de eigen organisatie onder het eigen personeel en ten aanzien van sollicitanten?’.

Met discriminatie wordt bedoeld personen anders behandelen, achterstellen of uitsluiten op basis van de wettelijke 
vastgelegd discriminatiegronden, waarbij de nadruk ligt op grond van afkomst, huidskleur, religie, sekse, genderidentiteit, 
seksuele oriëntatie, leeftijd en beperking (handicap). Het gaat hier specifiek over het personeelsbeleid. Buiten beschouwing 
is gelaten wat een werkgever kan doen om discriminatie te voorkomen in de goederen en diensten die de organisatie levert 
aan klanten, cliënten, patiënten of burgers. Daarnaast hebben we ook discriminatie vanuit klanten, cliënten, patiënten of 
burgers naar personeel toe buiten beschouwing gelaten.

Om de onderzoeksvraag te beantwoorden, hebben we de wetenschappelijke literatuur bestudeerd. We hoefden hierbij niet 
vanaf nul te beginnen want Movisie en het Verwey-Jonker Instituut hebben hier al eerder verschillende literatuuronder-
zoeken met betrekking tot de thematiek gedaan, onder meer vanuit Kennisplatform Inclusief samenleven (KIS). Onze reeds 
gevonden kennis hebben we aangevuld met een literatuursearch via Google Sholar. De literatuur die we hebben gebruikt 
bevat in het bijzonder reviews en daarnaast ook meta-analyses, RCT’s (Randomized Control Trials), longitudinaal onderzoek 
en ook een aantal cross-sectioneel onderzoeken, kwalitatieve onderzoeken en praktijkstudies. In totaal hebben we 
ongeveer 300 aantal studies gevonden.

Hieronder beschrijven we de resultaten. We hebben dit gedaan in de vorm van een checklist die ook zelfstandig – dus los 
van dit rapport – gebruikt kan worden.
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(1) Algemeen

☐ Start met onderzoek naar de huidige stand van zaken (1.1)
• Doe onderzoek naar ervaringen van discriminatie in de organisatie.
• Breng de verschillen in kansen tussen verschillende medewerkers in kaart.
• Houd nulmetingen en ga na of de situatie door het beleid verbetert (zie ook 1.7).

☐ Stel een sociale norm tegen discriminatie (1.2)
• Zie diversiteit niet als iets leuks ‘extra’s’.
• Specifiek voor de aanpak van racisme:

 - Wees expliciet antiracistisch en niet ‘neutraal’;
 - Ga niet uit van een kleurenblindheidideologie (‘We zien geen kleur’).

• Heb oog voor de verschillende vormen van discriminatie en de combinatie daarvan (intersectionaliteit).
• Draag de sociale norm tegen discriminatie niet alleen uit in beleid en regels. maar ook in de cultuur op de werkvloer.

☐ Neem de aanpak en preventie van discriminatie op in missie en visie van de organisatie (1.3)
• Noem niet alleen in de visie de positieve kant (inclusie), maar ook expliciet het belang van het tegengaan van 

discriminatie (waaronder racisme).
• Ga er vervolgens niet vanuit dat wanneer de organisatie een beleid heeft tegen discriminatie, dat dit per definitie 

effectief is, net zoals het belangrijk is voor individuele medewerkers om er niet vanuit te gaan dat zij zelf niet meer 
discrimineren. Benoem het toewerken naar een discriminatie-vrije-organisatie worden dus als een streven in plaats 
van een voldongen feit.

☐ Zorg voor commitment vanuit de top (1.4)
• Stel vanuit de top duidelijke doelen en taken om discriminatie binnen de organisatie te verminderen.
• Stel een diverse samenstelling samen in het bestuur.

☐ Maak de aanpak van discriminatie een taak, competentie én verantwoordelijkheid van leidinggevenden op alle 
niveaus (1.5)
• Maak de preventie en aanpak van discriminatie onderdeel van de taak en verantwoordelijkheid van leidinggevenden.
• Formuleer de preventie en aanpak van discriminatie als concrete competenties en maak deze onderdeel van het 

profiel van de manager/leidinggevende (eventueel onder de noemer van ‘inclusief leiderschap’), dat betekent ook 
dat zij hierop worden geselecteerd en beoordeeld.

☐ Organiseer processen van verantwoording afleggen (1.6)
• Ga aan de slag met ‘civil regulations’: hechte netwerken van organisaties of instituties enerzijds en non- 

gouvernementele organisaties (ngo’s) anderzijds, die samen normen stellen voor de sector waaraan organisaties 
zich committeren.

• Zorg dat intern mensen, die verantwoordelijk zijn voor zaken als werving en selectie en promotie, verantwoording 
afleggen aan een interne taskforce. En zorg dat deze taskforce divers is qua o.a. afkomst, gender, etc., dat zij 
autoriteit hebben en onafhankelijk zijn. Dat betekent inzichtelijk maken of en hoe zij de afgesproken stappen van het 
proces (voor werving en selectie of promotie) hebben doorlopen.

• Zorg dat intern mensen, die verantwoordelijk zijn voor zaken als werving en selectie en promotie, verantwoording 
afleggen over het goed doorlopen van de afgesproken processen hiervoor.

• Zorg dat managers en leidinggevenden verantwoording afleggen over tegengaan van discriminatie en micro -
agressies op de werkvloer (dus de dagelijkse, meer subtiele vormen).

• Zorg dat verantwoording afleggen niet alleen gaat over het niet achterstellen van bepaalde groepen, maar ook over 
het niet voortrekken van de mensen die in de meerderheid zijn.

☐ Monitor en evalueer altijd het beleid tegen discriminatie (1.7)
• Verzamel periodiek welke medewerkers met welke kenmerken (afkomst, gender, etc.) promotie krijgen, 

binnenkomen, op welke positie ze zitten, welk salaris ze krijgen, etc.
• Onderzoek periodiek de ervaringen met discriminatie en racisme door medewerkers anoniem te bevragen in een 

onderzoek, zoals in een medewerkers tevredenheidsonderzoek.
• Ga na in hoeverre het antidiscriminatiebeleid ook daadwerkelijk wordt uitgevoerd zoals bedoeld.
• Check periodiek de klachten met betrekking tot discriminatie om te analyseren waar het misgaat.
• Ga van alle typen interventies die worden ingezet na of deze leiden tot het gewenste effect en zo niet, stel dan het 

beleid bij.
• Kies een training die gebaseerd is op wetenschappelijke wat-werkt-kennis en evalueer alle typen trainingen op effect 

(en bedenk vooraf hoe je dat doet).
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 ☐ Stimuleer positief contact tussen medewerkers die verschillen van elkaar (1.8)
• Het gaat om prettige en positieve ontmoetingen.

 ☐ Vergroot inleving en empathie ten aanzien van gediscrimineerde groepen (1.9)
• Denk aan ingehuurde sprekers die een ervaringsverhaal delen. Of aan theaterstukken, films en boeken of 

VR-ervaringen, waarin centraal staat hoe mensen die gediscrimineerd worden, deze discriminatie ervaren.
• Wees terughoudend met de inzet van simulaties, die een handicap nabootsen (bijvoorbeeld met een rolstoel of 

blinddoek op door het gebouw, terwijl je geen rolstoel gebruikt en niet blind bent) in verband met mogelijke 
averechtse effecten.

 ☐ Zet bewustwordingstrainingen alleen in onder bepaalde voorwaarden (1.10)
Het gaat concreet om de volgende voorwaarden:

• Zet trainingen in voor mensen die gemotiveerd zijn om hun eigen ‘bias’ te verminderen.
• Zorg dat de trainingen gepaard gaan met verandering van de organisatie: van structuren, werkprocessen,  

instrumenten, etc. (alleen trainingen hebben weinig effect).
• Zorg dat in de trainingen concreet geoefend wordt met ‘bias’ onder controle krijgen en deelnemers in de training  

het vertrouwen ontwikkelen dat zij dit kunnen en benadruk dat ‘bias’ onder controle krijgen haalbaar is.
• Zorg dat in trainingen niet benadrukt wordt dat ‘iedereen nu eenmaal bias’ heeft (want als iedereen het heeft,  

vinden veel mensen het minder ernstig).
• Maak trainingen op maat voor verschillende doelgroepen.
• Herhaal de training.
• Volg de training groepsgewijs (niet individueel).
• Stel de training idealiter niet verplicht in verband met de mogelijke negatieve effecten hiervan. Alternatief is om 

invloedrijke personen binnen de organisaties in te zetten om anderen te stimuleren en te overtuigen om vrijwillig 
deel te nemen.

 ☐ Biedt, als aanvulling op andere interventies, kennis aan over discriminatie (1.11)
• Met name voor mensen die niet zelf gediscrimineerd worden op een bepaalde grond is kennis nuttig: dus geef 

bijvoorbeeld mensen zonder migratieachtergrond kennis over de aard en prevalentie van racisme en mensen zonder 
beperking kennis over de aard en prevalentie van validisme.

 ☐ Ontwikkel een meld- en klachtenprocedure en implementeer deze (1.12)
• Moedig werknemers en sollicitanten aan om hun klachten te delen bij een onafhankelijk meldpunt.
• Zorg dat er een helder plan ligt over hoe er wordt omgegaan met meldingen en zorg voor een heldere taakverdeling, 

verantwoordelijkheid en rollen.
• Neem concrete acties op basis van de meldingen.
• Zorg voor een eerlijke oplossing zonder vergeldingsmaatregelen voor slachtoffers.
• Denk niet dat als er geen meldingen zijn, er geen discriminatie is.
• Zorg voor consequenties voor plegers.

 ☐ Ontwikkel een bewuste strategie voor omgang met weerstand (1.13)
• Bijvoorbeeld een aanpak van ‘self affirmation’; het mensen eerst laten bevestigen van hun waarden, voordat er een 

gesprek plaatst vindt wat mogelijk weerstand oproept.

 ☐ Beslis gezamenlijk en laat in het bijzonder de stem van gediscrimineerde groepen horen (1.14)
• Zorg dat mensen uit gediscrimineerde groepen beter gehoord worden en de ruimte krijgen om mee te beslissen.

(2) Werving en selectie

 ☐ Zet objectief werven en selecteren in (2.1)
• Ga niet af op de ‘klik’ met een sollicitant of het gevoel dat je hebt over een sollicitant (zoals ‘passen in het team’), 

want dan is het risico groot dat (onbewuste) vooroordelen en stereotypen meespelen.
• Zet een beperkt aantal concrete competenties centraal in vacatureteksten die echt nodig zijn voor het vervullen van 

de functie.
• Zorg voor een eerste objectieve selectie op basis van deze gekozen competenties.
• Ga gestructureerd interviewen (iedere kandidaat in principe dezelfde vragen in dezelfde volgorde) op basis van deze 

gekozen competenties, er wordt getoetst of kandidaten hieraan voldoen via een scoreformulier.
• Maak de selectie enkel op basis van de scores op de verschillende competenties, niet op basis van ‘klik’, gevoel van 

‘passen in het team’ of niet uitgevraagde competenties.



36 Nationaal Coördinator tegen Discriminatie en Racisme

 ☐ Zorg voor diversiteit in selectiecommissies (2.2)
• Het gaat om diversiteit in o.a. afkomst en gender.

 ☐ Overweeg anoniem solliciteren (2.3)
• Dit kan alleen in organisaties waar geen beleid is om bewust te kiezen voor meer ‘diverse’ kandidaten.

 ☐ Zet ‘Open Hiring’ in waar mogelijk (2.4)
• Dit kan in ieder geval bij functies waar weinig opleiding voor nodig is.
• Bij het zoeken van een stagiair: indien een opleiding de mogelijkheid biedt dat de opleiding ervoor zorgt dat er een 

student komt stage lopen, is dat te verkiezen boven zelf de student te selecteren, om stagediscriminatie bij de 
selectie te voorkomen.

(3) Doorstroom

 ☐ Hanteer objectieve criteria bij beoordeling (3.1)
• Formuleer criteria die echt objectief zijn en die niet een bepaald type medewerker (bijv. fulltime werkend) 

bevoordelen.
• Maak beslissingen op basis van objectieve data.

 ☐ Maak criteria voor doorstroommogelijkheden transparant en vooraf bekend bij zowel medewerkers als leidingge-
vende (3.2)

 ☐ Hanteer een gestandaardiseerde beoordelingsindeling / manier van beoordelen en leg dit vast (3.3)

 ☐ Overweeg het niet inzetten van persoonlijkheidstesten en intelligentietesten vanwege risico’s 
• De reden daarvoor is dat de inzet van deze testen er voor kunnen zorgen dat mensen met een beperking, mensen 

met een migratieachtergrond en ook vrouwen minder kans maken (3.4)

 ☐ Formuleer voor iedere werknemer in een functie met kans op doorgroei een individueel ontwikkelplan (3.5)

 ☐ Houd bij wie ontwikkelkansen krijgt en maak hierin objectieve keuzes (3.6)
• Bedenk hoe interessante klussen, waarin medewerkers kunnen uitblinken, eerlijk verdeeld kunnen worden,
• Ontwikkel een systeem waarin wordt bijgehouden wie welke interessante klussen, waarin kan worden uitgeblonken, 

krijgt.
• Ga na af dit eerlijk gebeurt en of mensen met verschillende kenmerken (afkomst, gender, etc.) evenveel ontwikkel-

kansen krijgen.

 ☐ Objectiveer selecteren voor talentontwikkelprogramma’s (3.7)
• Gebruik objectieve criteria voor selectie.
• Benoem een duidelijk doel van het talentontwikkelprogramma en leg dat vast.
• Zorg dat deelnemers werkervaring opdoen en netwerken opbouwen.
• Zorg dat niet alleen managers, maar ook diversiteitscommissies, kandidaten kunnen voordragen.
• Benoem het talentontwikkelprogramma in ontwikkelgesprekken en in het kader van een individueel ontwikkelplan.

 ☐ Zorg voor formele mentorprogramma’s met oog op diversiteit (3.8)
• Houd in de match rekening met zaken als afkomst en gender.

 ☐ Stel interne vacatures met objectieve criteria op en maak deze vindbaar (3.9)
• Stel interne vacatures op voor promotie.
• Zet objectieve criteria hierin centraal.
• Publiceer interne vacatures op een plek waar alle medewerkers deze kunnen vinden.
• Wees transparant over interne vacatures.

 ☐ Zorg voor diversiteit in selectiecommissies (3.10)

 ☐ Overweeg de inzet van streefcijfers en quota (3.11)
• Streefcijfers zijn het meest voor de hand liggend gezien de juridische beperkingen voor de inzet van quota. 

Streefcijfers kunnen werken als een stok achter de deur.
• Heb oog voor eventuele nadelige gevolgen van quota.
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 ☐ (4) Gelijke betaling

 ☐ Zorg voor onderzoek naar gelijke betaling (4.1)
• Zie 1.7.

 ☐ Zorg voor transparantie met betrekking tot betaling en leg verantwoording af over gemaakte keuzes (4.2)

(5) Uitstroom

 ☐ Exitgesprekken gebruiken als monitoringstool (5.1)
• Ga na in de gesprekken hoe het beleid is ervaren met betrekking tot antidiscriminatie en welke ervaringen er zijn met 

discriminatie in de organisatie.
• Ga periodiek na wat de signalen zijn uit de exitgesprekken met betrekking tot (de aanpak van) discriminatie.

(6) Sociale veiligheid op de werkvloer

 ☐ Stel een gedragscode op, maak deze bekend en bewaak deze (6.1)
• Zorg dat alle werknemers de gedragscode kennen en evalueer de gedragscode.
• Verwijs in de meldcode naar de vertrouwenspersoon. 

 ☐ Activeer omstanders en stimuleer bondgenootschap (6.2)
• Zet omstanderstrainingen in waarin omstanders leren: (a) wanneer in te grijpen en (b) hoe in te grijpen en (c) waarin 

zij gestimuleerd en gemotiveerd worden om in te grijpen.
• Zorg ervoor dat er in de omstanderstrainingen ook wordt ingegaan op ingrijpen bij microagressies.
• Evalueer de omstanderstrainingen op effect (Wordt er na de training meer ingegrepen dan daarvoor? Voelen 

medewerkers zich veiliger op de werkvloer? Zijn de sociale normen duidelijker, etc.?).
• Stimuleer het bondgenootschap: het opkomen voor gediscrimineerde groepen vanuit mensen die zelf niet op die 

grond worden gediscrimineerd.

 ☐ Zorg voor goed getrainde vertrouwenspersonen (6.3)
• Zorg dat deze expertise hebben op het terrein van antidiscriminatie.
• Idealiter kunnen medewerkers zich ook herkennen (qua afkomst, gender, etc.) in de vertrouwenspersonen.

 ☐ Bied flexibiliteit en ruimte aan om jezelf te zijn (6.4)
• Onderteken waar mogelijk een inclusieve CAO.
• Bied flexibele feestdagen aan.
• Zorg voor gebeds/stilteruimten.
• Bij aankleding van de omgeving: maak deze zo inclusief mogelijk.
• Voor grotere organisaties: zorg voor transitieverlof of maak expliciet dat onder ‘bijzonder verlof’ expliciet ook 

transitieverlof valt.
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