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Discriminatie in werving en selectie is een hardnekkig probleem op de Nederlandse
arbeidsmarkt. Deze arbeidsmarktdiscriminatie bij werving en selectie vindt plaats op
verschillende gronden. Het gaat dan om het (onbewust) onderscheid maken op grond van
bijvoorbeeld leeftijd, handicap, chronische ziekte, geslacht, godsdienst of seksuele
gerichtheid. Wanneer onderzoekers naar werkgevers dezelfde cv’'s opsturen, met als enige
verschil de naam of geboorteplaats, blijkt dat mensen zonder migratieachtergrond meer kans
hebben om door de eerste selectieronde te komen dan mensen met een (duidelijke)
migratieachtergrond (Andriessen et al., 2010; Andriessen et al., 2015; Blommaert et al., 2017;
Blommaert, L., Coenders, M., & Van Tubergen, 2014; Thijssen, Coenders & Lancee, 2019;
Panteia, 2019; Ramos, Thijssen & Coenders, 2021). Zelfs al hebben personen zonder
migratieachtergrond een strafblad voor een geweldsdelict, dan ndg hebben zij een grotere
kans op een positieve reactie na een sollicitatie, dan personen met een migratieachtergrond
en zonder strafblad (zie het artikel Vijf feiten over discriminatie in werving en selectie). Deze
onderzoeksbevindingen vormen voor het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid
de aanleiding om zich te richten op het verkleinen van de achterstanden op de arbeidsmarkt
van mensen met een niet-westerse migratieachtergrond.

Door middel van de Delphi-studie van TNO is er op basis van input van wetenschappers en
experts een gedeeld beeld tot stand gekomen van de belangrijkste werkzame aanpakken om
arbeidsmarktdiscriminatie te verminderen en de diversiteit te vergroten in het proces van
werving en selectie (Hulsegge et al., 2020). Samengevat gaat het om (1) het invoeren van
objectief werven en selecteren, (2) het stellen van sociale normen, (3) het uitbreiden van
wervingskanalen door alleen essentiéle functie-eisen te vragen, (4) langdurig persoonlijk
contact zoals via ministages, en (5) het verminderen van bias in recruitmenttechnologie.
Echter, er ontbreekt nog een spiegeling van deze wetenschappelijke inzichten aan de praktijk
over de haalbaarheid van interventies en mogelijke belemmeringen en kansen bij werkgevers.
Inzicht hierin is voor het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid van belang voor
de vormgeving van beleid en het ontwikkelen van ondersteuning voor bedrijven en
organisaties. Dit onderzoek is uitgevoerd in samenwerking tussen het ministerie van Sociale
Zaken en Werkgelegenheid, Movisie en TNO en richt zich op het werving-en-selectieproces.

Het doel van dit onderzoek is het verkrijgen van inzicht in de vraag welke effectieve aanpakken
gericht op het bewerkstelligen van gelijke kansen in werving en selectie, volgens werkgevers
haalbaar zijn en wat zij ervoor nodig hebben om deze te implementeren in hun eigen
organisatie. Naast het beantwoorden van deze onderzoeksvragen stond implementatie van
wat-werkt-kennis centraal in dit project. Tijdens het onderzoek is ernaar gestreefd om de
kennis uit de Delphi-studie (Hulsegge et al., 2020) en andere relevante studies zoals het mkb-
onderzoek van KIS (Broekroelofs et al., 2020), het Movisie-onderzoek naar werving en selectie
(Visser & Felten, 2018), het KIS-onderzoek naar priming (Felten & Broekroelofs, 2019) en het
KIS-onderzoek naar een keurmerk voor bedrijven (Felten et al., 2019) onder werkgevers
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bekend te maken en hen te stimuleren en te ondersteunen om deze kennis toe te passen in
de praktijk.

In dit onderzoek staan de volgende onderzoeksvragen centraal:
1. Hoe ziet het werving-en-selectieproces van werkgevers er nu uit?
(@) Welke effectieve maatregelen passen werkgevers al toe om enerzijds discriminatie in
werving en selectie te voorkomen en anderzijds de diversiteit te vergroten?
(b) Wat zijn de motieven van werkgevers om in te zetten op het voorkomen van
discriminatie in werving en selectie?

2. Welke aanpakken die vanuit de wetenschap als effectief zijn beoordeeld, zijn volgens
werkgevers haalbaar in de praktijk om enerzijds discriminatie in werving en selectie te
voorkomen en anderzijds de diversiteit te vergroten? (met hierbij de focus op ‘objectief werven
en selecteren’)

(@) Welke onderdelen van objectief werven en selecteren achten werkgevers haalbaar
om in te voeren en willen ze inzetten om discriminatie in werving en selectie te
voorkomen?

(b) Welke kansen en belemmeringen ziet men daarbij?

(c) Welke andere maatregelen zoals bekend uit de praktijk (zie KIS-onderzoek in het
mkb) zou men willen toepassen en welke kansen en belemmeringen ziet men daarbij?

(d) Welke andere maatregelen zoals beschreven in eerder KIS-onderzoek (‘naming &
faming’ en ‘priming’) zou men willen toepassen en welke kansen en belemmeringen
ziet men daarbij?

3. Wat hebben werkgevers nodig om de voor hen haalbare aanpakken te implementeren om
discriminatie in werving en selectie te voorkomen en anderzijds de diversiteit te vergroten?
(&) Welke knelpunten zien zij bij de ondersteuning?

4. Hoe denken leerbedrijven over objectief werven en selecteren voor het selecteren van
stagiairs?
(@) Vinden zij het principe van objectief werven en selecteren bruikbaar om
stagediscriminatie te voorkomen?
(b) Wat vinden zij van objectief werven en selecteren door middel van het werken met
een standaardformulier voor stagiairs?
(c) Wat vinden zij van objectief werven en selecteren door middel van matching via de
school op basis van leerwensen of competenties?
(d) Wat vinden zij van het alternatief van het ‘blind’ laten plaatsen van studenten door de
school?
(e) Zien zij zelf nog andere mogelijkheden om stagediscriminatie te voorkomen?

Een mixed-methods-onderzoek (combinatie van kwantitatief en kwalitatief onderzoek) is
vitgevoerd met het doel om gezamenlijk met individuele werkgevers en
werkgeversorganisaties inzicht te verkrijgen welke aanpakken in de praktijk haalbaar en
effectief zijn om discriminatie in de werving en selectie te voorkomen en de diversiteit te
bevorderen. Hiervoor zijn vier deelonderzoeken uitgevoerd:
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(1) een eerste verkenning in bijeenkomsten met werkgevers; het thema is verkend in
interactieve bijeenkomsten met werkgevers om een eerste beeld te krijgen hoe zij aankijken
tegen de werkzame mechanismen zoals gevonden in het Delphi-onderzoek van TNO;

(2) diepte-interviews met HRM-medewerkers van met name grote organisaties; na deze eerste
verkenning zijn er diepte-interviews gehouden met werkgevers. Er is hier gekozen voor met
name de grotere werkgevers omdat er eerder diepte-interviews zijn gehouden met mkb’ers in
een onderzoek van KIS;

(3) een vragenlijstonderzoek onder meerdere typen organisaties;

(4) focusgroepen met HRM-medewerkers en stagebegeleiders van leerbedrijven waarbij
specifiek is ingezoomd op de inzet van de werkzame mechanismen voor de aanpak van
stagediscriminatie.

In elk hoofdstuk worden apart de methode en de resultaten van de bovenstaande
subonderzoeken besproken: deelonderzoek 1 wordt besproken in hoofdstuk 1, deelonderzoek
2 in hoofdstuk 2 et cetera. We sluiten af met een overkoepelende conclusie, gebaseerd op de
vier subonderzoeken en de inzichten van een klankbordgroep, bestaande uit
vertegenwoordigers van werkgevers- en werknemersorganisaties. De opzet en de resultaten
van het onderzoek zijn met deze klankbordgroep besproken en implicaties voor de praktijk zijn
bediscussieerd. In dit concluderende hoofdstuk beschrijven we hoe de huidige werving en
selectie door werkgevers eruitziet en welke belemmeringen zij ervaren om enerzijds
discriminatie in werving en selectie te voorkomen en anderzijds de diversiteit binnen het
personeelsbestand te vergroten. Ook wordt beschreven hoe met deze belemmeringen
omgegaan kan worden en hoe werkgevers hierin beter ondersteund kunnen worden.
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Verkenning door middel van bijeenkomsten met
werkgevers

Hoe kijken werkgevers aan tegen vernieuwende en evidencebased aanpakken gericht op het
verminderen van discriminatie in werving en selectie? Om hierin meer inzicht te krijgen zijn er
zes bijeenkomsten met werkgevers gehouden. Tijdens deze bijeenkomsten hebben
onderzoekers van het Kennisplatform Inclusief Samenleven (KIS) eerst uitleg gegeven over
deze aanpakken. Vervolgens is met de deelnemers het gesprek aangegaan over de vraag of
en hoe zij deze aanpakken zouden willen invoeren en wat zij daarvoor nodig denken te
hebben.

Inleiding

De zes bijeenkomsten waren verschillend van aard: enkele werden door KIS zelf
georganiseerd, bij andere bijeenkomsten werden medewerkers van KIS uitgenodigd om te
presenteren.

- Op13juli 2020 is er een onlinebijeenkomst gehouden bij het netwerk van werkgevers De
Normaalste Zaak (stichting met VNO-NCW, AWVN en MVO-Nederland in het bestuur)
met ongeveer dertig deelnemers.

- Op 14 september 2020 is er opnieuw een onlinebijeenkomst gehouden bij De Normaalste
Zaak met ongeveer vijftien deelnemers.

- Op 16 oktober 2020 is er met het bedrijf FairSterk (bureau voor onder andere recruitment
en arbeidsmarktcommunicatie) een interactieve webinar gehouden voor HR-
medewerkers en recruiters over objectief werven en selecteren, met ongeveer 25
deelnemers.

- Op 2 november 2020 is er een online sessie gehouden met organisaties in de
uitzendbranche; hierin is gedeeld wat bekend is over wat werkt en hebben de organisaties
gedeeld wat zij zelf al doen. Er waren drie HR-professionals aanwezig (van grote en
kleinere uitzendbureaus) die verantwoordelijk zijn voor diversiteit binnen het eigen
aannamebeleid.

- Op 22 oktober 2020 is er een onlinebijeenkomst gehouden bij het Rotterdamse
werkgeversnetwerk 010 Inclusief. Deze bijeenkomst ging primair over het voorkomen van
stagediscriminatie, maar er is ook gesproken over het voorkomen van discriminatie bij het
aannemen van nieuw personeel. Er waren zeven deelnemers aanwezig, voornamelijk HR-
professionals.

- Op 18 december 2020 is er een online sessie voor werkgevers over arbeidsmarkt
discriminatie door het Kennisplatform inclusief samenleven (KIS) georganiseerd. Hierbij
waren vijf HRM-medewerkers aanwezig.

Onderzoeksvragen

Tijdens de bijeenkomsten met werkgevers hebben we de volgende onderzoeksvragen
verkend (zie inleiding):

1. Hoe ziet het werving-en-selectieproces van de werkgevers er nu uit?

2. Welke aanpakken die vanuit de wetenschap als effectief zijn beoordeeld, zijn volgens de
werkgevers haalbaar in de praktiik om enerzijds discriminatie in werving en selectie te
voorkomen en anderzijds de diversiteit te vergroten? (met hierbij de focus op ‘objectief werven
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en selecteren’™). (d) Welke andere maatregelen zoals beschreven in eerder KIS-onderzoek
(‘naming & faming™* en ‘priming™**) zou men willen toepassen en welke kansen en
belemmeringen ziet men daarbij?

3. Wat hebben werkgevers nodig om de voor hen haalbare aanpakken te implementeren om
discriminatie in werving en selectie te voorkomen en anderzijds de diversiteit te vergroten?
(a) Welke knelpunten zien zij bij de ondersteuning?

* Objectief werven en selecteren betekent dat kandidaten worden aangenomen op basis van
hun competenties en niet op basis van het gevoel van een klik. Dit kan gedaan worden door
het selecteren op basis van vooraf opgestelde competenties. Dat betekent dat de
competenties worden weergegeven in de vacaturetekst en dat in de eerste selectie de
kandidaten die het best aan die competenties voldoen, doorgaan naar de volgende ronde. Het
sollicitatiegesprek verloopt via een gestructureerd interview, waarbij elke kandidaat evenveel
tijd en dezelfde vragen krijgt om zo na te gaan of iemand de gewenste competenties bezit. De
kandidaat met de hoogste score krijgt de baan.

** Naming & faming houdt in dat de werkgevers die een actief antidiscriminatiebeleid voeren,
worden benoemd en beloond. ‘Naming & faming’ is de andere kant van de medaille van
‘naming & shaming’: het openlijk aankaarten van misstanden bij werkgevers zoals
discriminatie of andere schendingen van mensenrechten. Werkgevers kunnen beloond
worden wanneer zij kunnen laten zien dat zij daadwerkelijk objectief werven en selecteren; dit
noemen we ‘verantwoorden’. Wanneer werkgevers weten dat ze de kans lopen
verantwoording te moeten afleggen over het toepassen van het principe van objectief werven
en selecteren, kan dit arbeidsmarktdiscriminatie tegengaan. Dit laten diverse
wetenschappelijke studies zien. Omdat je weet dat je ter verantwoording geroepen kan
worden, houd je je beter aan de regels, zo is de verklaring. Een mogelijkheid om dit effect te
versterken, is het belonen met een keurmerk van de werkgevers die zich goed kunnen
verantwoorden (Felten et al., 2019).

***Met priming bedoelen we het (ongemerkt) beinvioeden van mensen zodat ze ander gedrag
gaan vertonen, anders gaan denken, of zich anders gaan voelen. Dit kan worden ingezet om
discriminatie tegen te gaan. Uit een onderzoek van KIS (Felten & Broekroelofs, 2019) komen
twee methoden van ‘priming’ naar voren die ingezet kunnen worden bij het tegengaan van
arbeidsmarktdiscriminatie. De eerste methode doet een beroep op creatief denken. Wanneer
iemand wordt gestimuleerd om ‘out of the box’ te denken, gaat deze persoon buiten de
gebaande paden denken. Dit wordt ook wel flexibel denken genoemd. Het zorgt ervoor dat
een persoon minder stereotypen hanteert. Sollicitatiecommissies zouden voorafgaand aan
een reeks sollicitatiegesprekken bijvoorbeeld een creatieve opdracht kunnen doen waarbij zij
‘out of the box’ denken, zodat ze tijdens de sollicitatiegesprekken minder geneigd zijn tot
stereotypering. De tweede methode is goal priming. Het doel om niet te stereotyperen maar
iedereen gelijk te behandelen, is een doel dat ‘geprimed’ kan worden. Onbewust kunnen
mensen herinnerd worden aan hun doel om iedereen gelijk te behandelen. Dit werkt als
mensen intrinsiek achter dit doel staan of doordat het bijvoorbeeld past bij hun professie. Maar
ze moeten wel steeds aan dit doel herinnerd worden. Daarnaast moet iemand voor zijn eigen
gevoel het doel nog niet hebben behaald, want dan gaat men achterover leunen en niet meer
aan het doel werken. Dit ‘goal priming’ zou regelmatig geoefend kunnen worden met
gemotiveerde professionals die zelf hun eigen vooroordelen en stereotypen willen
verminderen.
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Tijdens de zes bijeenkomsten hebben de KIS-onderzoekers uitleg gegeven over met name de
drie hiervoor besproken vernieuwende aanpakken: ‘objectief werven en selecteren’, ‘priming’
en ‘naming & faming’. Vervolgens zijn de KIS-onderzoekers met de deelnemers in gesprek
gegaan over de vraag of en hoe zij deze vernieuwende aanpakken zouden willen invoeren en
wat zij daarvoor nodig zouden hebben. Per bijeenkomst was het verschillend welke aanpakken
zZijn besproken; dit hing onder meer af van de aard van de bijeenkomst en de wensen van de
organisator ervan.

Respondenten
In totaal hebben 87 organisaties aan de bijeenkomsten deelgenomen waarvan enkele aan

meerdere sessies. Deelname was op vrijwillige basis, dus de organisaties waren al in meer of
mindere mate in thema’s als discriminatie en diversiteit geinteresseerd. De meeste aanwezige
deelnemers waren HRM-medewerkers of medewerkers met een specifieke taak met
betrekking tot diversiteitsbeleid.

Data-analyse
Onze analysemethode is gebaseerd op de thematische analyse (Verhoeven, 2020). De

thematische analyse is een praktisch, stapsgewijs instrument om patronen (bestaande uit
codes en thema’s) in kwalitatieve gegevens te ontdekken en te analyseren, met als resultaat
een overzicht en contextuele interpretatie van deze gegevens als antwoord op de
onderzoeksvraag, aldus Verhoeven (2020). In lijn met deze methode hebben we de volgende
stappen genomen. Eerst hebben we ons georiénteerd op de gegevens en hierbij de relevante
fragmenten geselecteerd. Vervolgens hebben we tekstfragmenten gecodeerd. Hierbij richt de
analyse zich op het toekennen van codes die zijn gebaseerd op de thematische elementen
die in de onderzoeksvragen centraal staan. Daarnaast worden er nieuwe codes toegekend
aan informatie die nog niet in de onderzoeksvragen naar voren kwam. Vervolgens zijn deze
codes gegroepeerd onder bredere thema’s en zijn patronen gezocht hoe deze thema’s met
elkaar samenhangen en welke individuele of contextuele kenmerken deze samenhang
beinvioeden. De data-analyse heeft verschillende thema’s opgeleverd. Omdat er thematisch
gecodeerd is, liggen deze thema’s dicht bij de onderzoeksvragen: (1) de houding van de
werkgevers ten opzichte van de drie aanpakken, (2) wat ervoor nodig is om deze aanpakken
in te voeren, en (3) knelpunten die zij zien bij het invoeren van de aanpakken.

Hierna beschrijven we de resultaten van de zes bijeenkomsten.

De deelnemers aan de bijeenkomsten zijn vaak al in enige mate bezig met de aanpak van
arbeidsmarktdiscriminatie of met diversiteitsbeleid, zo geven zij vaak aan bij de introductie van
de sessies. In twee sessies is er daarnaast ook via een poll gevraagd welke aanpakken de
deelnemers al inzetten. In beide sessies wordt ‘het zoeken naar divers talent’ het vaakst
genoemd. Maar ook het communiceren van duidelijke normen in de organisatie dat
vooroordelen geen rol mogen spelen in de werving en selectie, gebeurt al vaak. Ook hebben
verschillende organisaties bewust een divers samengestelde sollicitatiecommissie en door de
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deelnemers is aangegeven dat zij binnen hun organisatie vaak al trainingen doen gericht op
bewustwording.

Objectief werven en selecteren wordt door een aantal organisaties al (deels) toegepast. In de
sessie van FairSterk gaat het om 8 van de 47 deelnemers. In gesprek met de uitzendbranche
blijkt dat zij al zoveel mogelijk inzetten op objectief werven en selecteren, onder andere door
het opstellen van competenties en het gebruikmaken van een scoreformulier. Niet in alle
gevallen wordt objectief werven en selecteren wenselijk of haalbaar gevonden. Dit komt
bijvoorbeeld doordat er binnen een dag mensen geworven moeten worden of doordat het om
werk gaat dat door bijna iedereen gedaan kan worden. Open hiring (waarbij men zonder
sollicitatie aan de slag kan gaan) wordt door de deelnemende uitzendorganisaties als een
serieus alternatief gezien.

In alle sessies is met de deelnemers gesproken over het principe van objectief werven en
selecteren als een vernieuwende en bewezen aanpak om discriminatie in werving en selectie
te voorkomen.

Over het algemeen zijn de organisaties in dit onderzoek bereid om aan de slag te gaan met
objectief werven en selecteren. Maar dan wel door klein te beginnen: door te kijken of het past
en werkt. Een aantal deelnemers is al bezig met objectief werven en selecteren: zo doen een
paar organisaties mee aan de pilot Nudging van het ministerie van Sociale Zaken en
Werkgelegenheid waarin zij al maatregelen toepassen om gelijke kansen in de werving en
selectie te bevorderen. Ongeveer de helft is (al) positief, de andere helft weet nog niet wat het
zal opleveren. Maar zij zien al wel verschillende uitdagingen en kansen om deze werkwijze te
optimaliseren.

De meeste organisaties hebben de methode nog niet ingevoerd, maar het wordt wel vaak
interessant gevonden. Over het algemeen zijn de deelnemers er dan ook positief over: zij zien
kansen op het gebied van het opstellen van inclusieve vacatureteksten met competenties, het
uitzetten ervan in diverse netwerken en het maken van gestructureerde interviews voor
sollicitatiegesprekken. Ter illustratie: van de 26 deelnemers op de bijeenkomst van FairSterk
antwoorden 19 deelnemers (zo’'n 73%) dat zij objectief werven en selecteren willen invoeren,
6 dat zij dit misschien zouden willen doen (23%) en slechts één deelnemer (3 a 4%) antwoordt
met ‘nee’.

Daarnaast zien de deelnemers ook kansen om objectief werven en selecteren ook op andere
manieren in te zetten: bijvoorbeeld bij detacheringsbedrijven, door het als een ‘pakket’ te
verkopen in af te sluiten contracten. Daarnaast wordt genoemd dat het ook interessant zou
Zijn om leveranciers via objectieve criteria te selecteren, zoals toegepast bij objectief werven
en selecteren.

Tijdens de bijeenkomsten hebben de deelnemers aangegeven wat zij nodig denken te hebben
voor het invoeren van objectief werven en selecteren in hun organisatie. Hierover zijn we
vervolgens met hen in gesprek gegaan.

Voorbeelden
Bij de organisaties die met objectief werven en selecteren aan de slag willen gaan, is behoefte
aan voorbeelden, het liefst zo concreet mogelijk. Het gaat om voorbeelden van
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vacatureteksten, voorbeelden van kort omschreven competenties, voorbeelden van
gestructureerde vragenlijsten en inclusieve teksten.

Aandacht blijven geven binnen de organisatie

Het bezig zijn met objectief werven en selecteren moet levend blijven binnen de organisatie,
zo is de ervaring van de deelnemers. Dit kan door het inzetten van protocollen. Maar de kans
blijft dat het objectief werven en selecteren binnen de organisatie weer vergeten wordt.

“Je moet in ieder geval dat plantje water blijven geven. Bijvoorbeeld door een
masterclass of het MT te blijven informeren. Dat is mijn ervaring.”

Het weer ‘vergeten’ van het principe van objectief werven en selecteren zal voornamelijk
voorkomen bij recruiters in de uitzendbranche als zij intern moeten werven, zo geven
deelnemers aan. Of bij werknemers die dit sporadisch doen, als de werving en selectie
bijvoorbeeld door teams of door leidinggevenden wordt gedaan. Dan is het belangrijk dat
mensen getraind worden en herinnerd worden aan het nut van deze manier van werken.
Aanjagers zijn belangrijk en het liefst zijn dit meerdere mensen in verschillende lagen van de
organisatie, zo wordt genoemd.

Draagvlak
Het creéren en behouden van draagvlak wordt door de deelnemers belangrijk gevonden:

alleen dan kunnen zij objectief werven en selecteren goed invoeren. Dit is van belang omdat
HR-afdelingen lang niet altijd het laatste woord hebben: leidinggevenden hebben vaak een
beslissende stem.

“HR heeft nooit het laatste woord hierin. We hebben met allerlei leidinggevenden te
maken die ook invloed hebben in dit proces. Dus HR heeft competenties nodig om de
leidinggevenden te kunnen ondersteunen.”

Als de HR-afdeling niet het laatste woord heeft bij het aannemen van een nieuwe medewerker,
hebben HR-professionals vaardigheden en ruimte nodig voor het coachen van collega’s bij
het inzetten van objectief werven en selecteren. Het krijgen van draagvlak vanuit de top van
de organisatie is essentieel, ervaren de deelnemers, vooral omdat tijd het grootste knelpunt is
(zie knelpunten). De top van het bedrijf of de organisatie moet dus overtuigd zijn van het nut
en de noodzaak om aan de slag te gaan met objectief werven en selecteren en daarbij het
tegengaan van discriminatie. Intrinsieke motivatie om niet te willen discrimineren is hierbij
belangrijk, zo noemen verschillende deelnemers. Een tip is om er gewoon mee aan de slag te
gaan, zodat het niet alleen blijft bij een goed plan op papier maar echt wordt uitgeprobeerd in
de praktijk.

Niet iedere deelnemer is enthousiast over het principe van objectief werven en selecteren. En
ook degenen die dat wel zijn, zien nog wel een aantal beren op de weg om het in hun eigen
organisatie in te voeren. De genoemde knelpunten beschrijven we hieronder.
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Het lijkt veel tijd te kosten

De grootste uitdaging is tijd, zo komt uit de bijeenkomsten naar voren. Onder andere door het
opzetten van gestructureerde interviews voor de sollicitatiegesprekken, een inclusieve
vacaturetekst en scoreformulieren van competenties kost de uitvoering meer tijd. Zeker als er
veel reacties zijn op een vacature.

“In de praktijk staan mensen erg onder druk en hebben hier de tijd niet voor. En
handelen dan toch vanuit die impliciete vooroordelen. En nu in corona, als er een
vacature uitstaat en er zijn 300 reacties op dan, hoe zorgvuldig wordt er dan naar die
300 mensen gekeken? Er is niet de tijd om ze allemaal te bespreken. Er wordt vaak
gekeken naar wie het wel wordt, maar nauwelijks waarom de anderen het niet
worden.”

Sommige organisaties zetten objectief werven en selecteren ook ‘selectief’ in, namelijk alleen
als er ruimte is om dit goed uit te voeren. Als er voor bepaalde functies vaker vacatures zijn,
wordt het makkelijker om objectief werven en selecteren toe te passen: competentieschema’s,
gestructureerde interviews en vacatureteksten kunnen dan hergebruikt worden.

Draagvlak
Zoals reeds benoemd ervaren de deelnemers het belang ervan dat de gehele organisatie

overtuigd is van de noodzaak van objectief werven en selecteren. Als mensen de overtuiging
hebben dat zij geen vooroordelen hebben of niet discrimineren, wordt het lastiger om deze
werkwijze breed gedragen te krijgen. De gewenste verandering gaat in dat geval meestal
langzaam, waardoor resultaat kan uitblijven. Dit kan demotiverend werken om bezig te blijven
met objectief werven en selecteren.

HR-professionals merken op dat het in het bijzonder moeilijk kan zijn om leidinggevenden mee
te krijgen. Goed kunnen coachen en een overtuigd management is hierbij van belang. Een
goed gesprek over het nut en de noodzaak kan het draagvlak versterken.

“Een leidinggevende was vooraf heel kritisch; met die persoon heb ik een lang gesprek
gehad. En nu is hij enthousiaster dan de rest. Hij gaf aan dat hij merkte dat hij heel
erg biased was.”

Het creéren van draagvlak voor objectief werven en selecteren is dus een grote uitdaging,
aldus de deelnemers.

Functie

Een ander knelpunt dat de deelnemers noemen, is dat niet elke functie geschikt zou zijn voor
het toepassen van objectief werven en selecteren. Bijvoorbeeld als het al lastig is om
Uberhaupt iemand te vinden met de juiste competenties. Dan wordt er niet snel ingezet op
objectief werven en selecteren.

De klik

Een ander probleem dat de deelnemers voorzien, is dat er mogelijk twee of drie kandidaten
overblijven die allemaal hetzelfde scoren op de gevraagde competenties. Wat doe je dan? Bij
sommige organisaties heeft men die ervaring al en dan beslist de leidinggevende op basis van
een klik welke kandidaat aangenomen wordt. Dan is er dus alsnog kans op discriminatie.
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“Wat ik lastig vind. Dat je het objectief kan toepassen. Dan blijven er twee mensen
over. En voor de hogere posities zie je dat de kandidaten dan een gesprek krijgen met
een afdelingshoofd, dan kom je toch weer uit op die klikgesprekken. Dan is alles
objectief, maar de laatste twee toch op basis van persoonlijkheid. Ze zijn in principe
allebei geschikt.”

In de laatste fase kan het zo zijn dat de klik toch de doorslag geeft, zo wordt genoemd.
Verschillende organisaties vinden het dan ook erg lastig om niet af te gaan op een klik. Men
is gewend om na te gaan of mensen passen in de bedrijffscultuur of een team. Verschillende
deelnemers noemen fijn samenwerken, onderlinge communicatie en gezelligheid ook als
belangrijk en zij hebben het idee dat dit in een sollicitatiegesprek beoordeeld kan worden op
basis van een Klik. Dit laatste element wordt bijvoorbeeld belangrijk gevonden als mensen
samen in een winkel staan. Een paar deelnemers zouden die klik dan liever ook niet weglaten
en als oplossing is bedacht om de klik dan te formuleren als een competentie. Daarnaast
vrezen sommige deelnemers dat door het negeren van een klik en alles te vertalen in
competenties er een ‘kil gesprek’ zal ontstaan.

Nu is de klik vaak nog doorslaggevend in werving en selectie, zo wordt door verschillende
deelnemers genoemd.

“Kijk naar de competenties en zo wordt [er] best goed naar gekeken. We hebben
teams die heel wit zijn en divers, gemixt. Als ik kijk naar de witte teams dan merk ik
dat stel er zijn twee goede kandidaten, ergens moet er een klik zijn, in welk opzicht
dan ook. Wat geeft dan de doorslag? (...) Als ze dezelfde score hebben dan toch de
klik. Dat kan dan de laatste doorslag hebben met wie de klik het beste is.”

Het niet afgaan op een klik, zoals de bedoeling is bij objectief werven en selecteren, vinden
deelnemers dus vaak nog lastig en zij verwachten dat dit in hun organisatie ook lastig ligt.

In enkele van de sessies is met de deelnemers gesproken over ‘naming & faming’. De meeste
deelnemers reageren positief op het aspect van verantwoording afleggen en ‘naming &
faming’. Er wordt ook positief gereageerd op het idee van een keurmerk. De positieve kant
van een keurmerk moet vooral benadrukt worden, vindt men. Voorbeelden van sectoren die
dit al doen zijn gewenst. Enkele organisaties hebben al ervaring met ‘faming’.

“Vorig jaar kregen we een ‘award’ van het Charter, dat gaf een behoorlijke boost aan
het onderwerp bij onze top — zoiets kan ik me goed voorstellen dat werkt.”

Verschillende deelnemers benadrukken het belangrijk te vinden dat een keurmerk ‘echt iets
voorstelt’, zodat zij de ‘naming & faming’ ook echt verdienen.

Als er voor een keurmerk wordt gekozen, moet de administratieve last niet te groot zijn, stellen
de deelnemers. Een ander risico dat wordt genoemd, is dat de ‘faming’ een doel op zich wordt
waarbij verder niet meer gekeken wordt naar de intrinsieke motivatie van werknemers. De
term verantwoording afleggen heeft voor sommige organisaties ook een negatieve klank.
Er wordt voorgesteld om een andere term te gebruiken, zoals ‘evaluatie’.
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Voor een aantal deelnemers is het ook nodig dat zij niet de eerste zijn. Zij geven aan het
waarschijnlijk pas te gaan doen als andere branchepartners dit ook zouden gaan doen, of er
al mee bezig zijn. Vooral bij organisaties waar imago belangrijk is, heeft het een extra kans
van slagen.

Draagvlak voor een keurmerk wordt ook belangrijk gevonden. Dus ‘naming & faming’ moet
verdergaan dan alleen de naam van een bedrijff of organisatie. Ook individuen zouden
‘genamed’ en ‘gefamed’ moeten worden.

Een knelpunt dat de deelnemers verwachten, is de administratieve last die het mogelijk met
zich meebrengt. Het moet geen doel op zich worden, of een target om te halen. De deelnemers
vinden het vooral belangrijk om de intrinsieke motivatie te vergroten om hiermee aan de slag
te gaan. Sommige deelnemers geven aan te twijfelen of het concept past bij de uitstraling die
ze willen hebben om publiekelijk met het thema diversiteit bezig te zijn. Anderen vragen zich
ook af of het volgen van procedures daadwerkelijk leidt tot een afname van stereotyperingen
en vooroordelen.

“In het algemeen zijn ze papiertijgers. Je beschrijft het, maar je doet het niet. Als ik als
zzp'er een keurmerk heb, betekent [dat] niet dat ik het goed heb gedaan. Maar als ik
iemand aanneem dan moet het echt zo zijn dat ik van binnenuit vind dat iemand voor
mij de beste werknemer is. Dus hoe kom ik [van] mijn eigen vooroordelen en
stereotypen af? Ik vraag me [af] hoe daarbij een keurmerk erbij doet.”

Ook vragen deelnemers zich af of het hun organisatie echt iets zal opleveren. Desalniettemin
vinden diverse deelnemers het een interessant idee. Maar ze zouden er pas mee aan de slag
gaan als ze zelf ‘de boel al op orde hebben’, ofwel al een stevig antidiscriminatie- of
diversiteitsbeleid hebben ontwikkeld.

‘Priming’ staat nog in de kinderschoenen als het gaat om de toepasbaarheid in de praktijk.
Opvallend is dat desondanks bijna alle deelnemers positief reageren op deze methode, onder
meer omdat ‘priming’ vooral gaat over onbewuste vooroordelen. Verschillende deelnemers
hebben namelijk het idee dat juist daar het probleem ligt als het gaat om discriminatie op de
arbeidsmarkt.

“Wij doen nog niet aan ‘priming’ naar ik weet. Denk dat het interessant zou zijn; heb
gezien dat er veel onbewuste vooroordelen zijn. Dat heeft heel erg te maken met dat
we in de organisatie voornamelijk een paar typen personen zien waar de organisatie
uit bestaat. We zoeken diversiteit, maar op de werkvloer zie je dat niet terug.”

Enkele deelnemers geven aan van plan te zijn om iets met flexibel denken te gaan doen,
voorafgaand aan het proces van werving en selectie. Ook wordt geopperd om ‘priming’ te
combineren met bewustwordingscursussen. In de zorgsector vindt men vooral ‘goal priming’
interessant. Verder is men benieuwd naar de haalbaarheid en de impact, en vooral naar
concrete werkvormen om ‘priming’ toe te passen.
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(9) Wat men nodig heeft om priming te kunnen gebruiken

Er is vooral behoefte aan concrete voorbeelden hoe ‘priming’ in de praktijk toegepast kan
worden, zoals een sessie of training waarin concreet handelingsperspectief wordt geboden.
Daarnaast is er ook tijd nodig om dit verder toepasbaar in te zetten, menen de deelnemers.

(10) Wat zijn de te verwachten knelpunten?

Een knelpunt dat wordt genoemd is dat je iets invoert waarvan mensen eigenlijk niet mogen
weten hoe dit wordt gedaan. Daarnaast wordt opgemerkt dat nog niet duidelijk is hoe ‘priming’
toegepast kan worden in een digitaal sollicitatieproces.

Samenvatting en conclusies hoofdstuk 1

Ter verkenning van het thema van dit rapport hebben we gesproken met vertegenwoordigers
van 87 organisaties tijdens interactieve bijeenkomsten (georganiseerd door verschillende
partijen) over hun ideeén over een aantal aanpakken gericht op het verminderen van
discriminatie in werving en selectie. ledere bijeenkomst zat anders in elkaar om zo te voldoen
aan de wensen van de organisator van de bijeenkomst.

In de bijeenkomsten met de werkgevers zijn de volgende onderzoeksvragen verkend (zie
inleiding):

1. Hoe ziet het werving-en-selectieproces van werkgevers er nu uit?

2. Welke aanpakken die vanuit de wetenschap als effectief zijn beoordeeld, zijn volgens
werkgevers haalbaar in de praktijk om enerzijds discriminatie in werving en selectie te
voorkomen en anderzijds de diversiteit te vergroten? (met hierbij de focus op ‘objectief werven
en selecteren’)

(d) Welke andere maatregelen zoals beschreven in eerder KIS-onderzoek (‘naming & faming’
en ‘priming’) zou men willen toepassen en welke kansen en belemmeringen ziet men daarbij?
3. Wat hebben werkgevers nodig om de voor hen haalbare aanpakken te implementeren om
discriminatie in werving en selectie te voorkomen en anderzijds de diversiteit te vergroten?
(a) Welke knelpunten zien zij bij de ondersteuning?

Beantwoording vraag 1: huidige werving en selectie

Hoe ziet het werving-en-selectieproces van werkgevers er nu uit?

De deelnemende organisaties zijn allemaal al min of meer bezig met beleid dat gericht is op

gelijke kansen. De volgende aanpakken komen daarbij naar voren:

- het zoeken naar divers talent (dit is het vaakst genoemd);

- het communiceren van duidelijke normen in de organisatie dat vooroordelen geen rol
mogen spelen in werving en selectie;

- werken met een (bewust) divers samengestelde sollicitatiecommissie;

- bewustwordingstrainingen;

- objectief werven en selecteren; met name in de uitzendbranche wordt dit al gebruikt;

- open hiring.
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Welke aanpakken die vanuit de wetenschap als effectief zijn beoordeeld, zijn volgens
werkgevers haalbaar in de praktijk om enerzijds discriminatie in werving en selectie te
voorkomen en anderzijds de diversiteit te vergroten? Hierbij is de focus gelegd op ‘objectief
werven en selecteren’.

Welke andere maatregelen zoals beschreven in eerder KIS-onderzoek (‘naming & faming’ en
‘priming’) zou men willen toepassen en welke kansen en belemmeringen ziet men daarbij?
Objectief werven en selecteren wordt in het algemeen interessant gevonden, maar men wil
eerst klein beginnen en er voorzichtig mee experimenteren, want er worden ook allerlei
praktische knelpunten voorzien.

Ook op ‘priming’ en ‘naming & faming’ wordt vrij positief gereageerd. ‘Priming’ is een nieuwe
aanpak die nog geen concrete uitwerking heeft gekregen in de praktijk, maar het idee spreekt
de deelnemers duidelijk aan. De meeste deelnemers reageren ook positief op het aspect van
verantwoording afleggen en ‘naming & faming’ en in het bijzonder op het idee van een
keurmerk. Maar daarbij wordt belangrijk gevonden dat zo’n keurmerk ‘echt iets voorstelt’ en
dat de positieve kant benadrukt wordt.

Wat hebben werkgevers nodig om de voor hen haalbare aanpakken te implementeren om

discriminatie in werving en selectie te voorkomen en anderzijds de diversiteit te vergroten?

En welke knelpunten zien zij bij de ondersteuning?

Voor het invoeren van objectief werven en selecteren denken werkgevers het volgende nodig

te hebben:

- concrete voorbeelden van vacatureteksten, voorbeelden van kort omschreven
competenties, voorbeelden van gestructureerde vragenlijsten en inclusieve teksten;

- de mogelijkheid om het binnen de organisatie aandacht te blijven geven.

Als te verwachten knelpunten bij objectief werven en selecteren worden genoemd dat het
mogelijk veel tijd kost, dat het moeilijk kan zijn om draagvlak te creéren, dat het niet geschikt
ZOou zijn voor vacatures waar Uberhaupt weinig mensen op reageren en dat er nog steeds veel
waarde wordt gehecht aan de klik met een sollicitant.

Om processen van verantwoording in te richten en hierop beloond te worden (‘naming &
faming’) hebben organisaties het nodig dat zij dit niet als eerste of enige doen. Veel
organisaties willen er waarschijnlijk pas mee aan de slag gaan als andere branchepartners dit
ook gaan doen of er al mee bezig zijn, en ook pas als ze zelf ‘de boel op orde hebben’. Daarbij
moet er niet alleen aandacht zijn voor het ‘namen & famen’ van de organisatie, maar ook van
individuele medewerkers en het versterken van hun intrinsieke motivatie. Een belangrijk
knelpunt dat de deelnemers verwachten, is de administratieve last die het mogelijk met zich
meebrengt. Voorkomen moet ook worden dat keurmerken of processen van verantwoording
slechts ‘papieren tijgers’ worden. Als het gaat om ‘priming’ heeft men vooral behoefte aan
concrete voorbeelden hoe dit toegepast kan worden in de praktijk.

Geconcludeerd kan worden dat organisaties bij alle drie de aanpakken behoefte hebben aan
samenwerking met andere organisaties. Ze maken graag gebruik van de concrete
voorbeelden van elkaar en willen bij het invoeren van vernieuwende aanpakken ook liever niet
de enige organisatie zijn die daarmee aan de slag gaat.
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2

2.1

2.1.1

Diepte-interviews met werkgevers

In dit hoofdstuk doen we verslag van de diepte-interviews die zijn afgenomen met werkgevers
om zo meer zicht te krijgen op hun opvattingen en ervaringen ten aanzien van het
onderzoeksthema.

Inleiding

Om inzicht te krijgen in welke aanpakken volgens werkgevers haalbaar en effectief zijn om
discriminatie in werving en selectie te voorkomen en de diversiteit te bevorderen, hebben we
tien diepte-interviews gehouden met werkgevers. Het ging daarbij met name om grote
werkgevers. Als we in dit rapport spreken over werkgevers, gaat het om medewerkers die
vanuit hun organisatie het aanspreekpunt zijn voor het antidiscriminatiebeleid. Veelal zijn dit
HRM-medewerkers. Onder andere de volgende vragen zijn in de diepte-interviews aan bod
gekomen: hoe wordt er rekening gehouden met gelijke kansen in de werving en selectie? Hoe
denken de geinterviewden over aanpakken die volgens wetenschappers effectief zijn, zoals
objectief werven en selecteren? Van welke (andere) maatregelen denken zij dat deze effectief
ziin? Met deze informatie weten we beter hoe we werkgevers kunnen ondersteunen en
stimuleren om effectieve maatregelen in te zetten voor het voorkomen van discriminatie in
werving en selectie en het bevorderen van diversiteit in het personeelsbestand.

We bouwen met dit deel van het onderzoek voort op twee eerdere onderzoeken: allereerst de
Delphi-studie _van TNO, waarin beschreven staat wat wetenschappers als effectief
beschouwen voor het tegengaan van arbeidsmarktdiscriminatie en het bevorderen van
diversiteit op de werkvloer. Tevens bouwen we voort op het KIS-onderzoek in het mkb, waarin
ondernemers onder meer is gevraagd wat zij denken dat werkt als het gaat om het tegengaan
van discriminatie op de arbeidsmarkt. We hebben in deze diepte-interviews de aanpakken
voorgelegd die vanuit de twee genoemde onderzoeken naar voren kwamen, om er zo zicht op
te krijgen hoe (met name grotere) werkgevers hierover denken. Zo krijgen we een breder en
duidelijker beeld van wat werkgevers haalbaar en bruikbaar vinden in de praktijk om
discriminatie in werving en selectie tegen te gaan.

Onderzoeksvragen
In dit kwalitatieve onderzoek staan de volgende onderzoeksvragen centraal (zie de inleiding
voor het gehele overzicht):
1. Hoe ziet het werving-en-selectieproces van werkgevers er nu uit?
(@) Welke effectieve maatregelen passen werkgevers al toe om enerzijds discriminatie in
werving en selectie te voorkomen en anderzijds de diversiteit te vergroten?
(b) Wat zijn de motieven van werkgevers om in te zetten op het voorkomen van
discriminatie in werving en selectie?
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2. Welke aanpakken die vanuit de wetenschap als effectief zijn beoordeeld, zijn volgens
werkgevers haalbaar in de praktiik om enerzijds discriminatie in werving en selectie te
voorkomen en anderzijds de diversiteit te vergroten? (met hierbij de focus op ‘objectief werven
en selecteren’).

(&) Welke onderdelen van objectief werven en selecteren achten werkgevers haalbaar
om in te voeren en willen ze inzetten om discriminatie in werving en selectie te
voorkomen?

(b) Welke kansen en belemmeringen ziet men daarbij?

(c) Welke andere maatregelen zoals bekend uit de praktijk (zie KIS-onderzoek in het
mkb) zou men willen toepassen en welke kansen en belemmeringen ziet men daarbij?

3. Wat hebben werkgevers nodig om de voor hen haalbare aanpakken te implementeren om
discriminatie in werving en selectie te voorkomen en anderzijds de diversiteit te vergroten?

Dit gedeelte van het onderzoek is kwalitatief. We hebben hiervoor gekozen omdat we meer
wilden weten over de opvattingen en ervaringen van de werkgevers en kwalitatief onderzoek
is hiervoor zeer geschikt. Ook hebben we gekozen voor kwalitatief onderzoek omdat we wilden
verkennen wat de verschillende gezichtspunten, visies en meningen zijn van medewerkers
die diversiteits- of antidiscriminatiebeleid uitvoeren. Bij dit deel van het onderzoek was het dus
niet de bedoeling om te weten te komen hoe vaak een bepaalde mening voorkomt, maar om
te weten te komen welke verschillende meningen er in de praktijk allemaal voorkomen. Deze
inzichten dienden daarnaast als input voor de vragenlijst onder een grote groep werkgevers
(zie hoofdstuk 3).

Dataverzameling

Via ons netwerk hebben we organisaties en hun contactpersonen benaderd die betrokken zijn
bij diversiteits- of antidiscriminatiebeleid. Het gaat om organisaties waarvan bekend is dat zij
antidiscriminatie en diversiteit in het personeelsbestand belangrijk vinden. We hebben
werkgevers benaderd die al jaren bezig zijn op dit thema, maar ook juist werkgevers die weinig
doen op dit gebied. Dit betekent dat er bewust is gekozen voor purposive sampling: we hebben
dus die respondenten gezocht die relevant zijn voor ons onderzoek. We hebben bewust de
focus op grote organisaties gelegd, omdat er recent namelijk door KIS al onderzoek was
gedaan onder 21 mkb-bedrijven. Wel is er bewust gekozen voor een mix van profit- en non-
profitorganisaties. Alle interviews zijn opgenomen en vervolgens volledig uitgeschreven door
medewerkers van een professioneel bureau.

Respondenten

Van de tien respondenten zijn zes vertegenwoordigers van profitorganisaties en vier van non-
profitorganisaties. De sectoren zijn heel verschillend, onder andere retail, financiéle
dienstverlening, media en onderwijs. Slechts één van de organisaties is een mkb-bedrijf. Alle
andere hebben meer dan 250 werknemers, waardoor ze niet tot het mkb behoren.

Data-analyse

Onze analysemethode is gebaseerd op de thematische analyse (Verhoeven, 2020). De
thematische analyse is een praktisch, stapsgewijs instrument om patronen (bestaande uit
codes en thema’s) in kwalitatieve gegevens te ontdekken en te analyseren, met als resultaat
een overzicht en contextuele interpretatie van deze gegevens als antwoord op de
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onderzoeksvraag, aldus Verhoeven (2020). In lijn met deze methode hebben we de volgende
stappen genomen. Eerst hebben we ons georiénteerd op de gegevens en hierbij de relevante
fragmenten geselecteerd. Vervolgens hebben we tekstfragmenten gecodeerd. Hierbij richt de
analyse zich op het toekennen van codes die zijn gebaseerd op de thematische elementen
die in de onderzoeksvragen centraal staan. Daarnaast worden er nieuwe codes toegekend
aan informatie die nog niet in de onderzoeksvragen naar voren kwam. Vervolgens zijn deze
codes gegroepeerd onder bredere thema’s en zijn patronen gezocht hoe deze thema’s met
elkaar samenhangen en welke individuele of contextuele kenmerken deze samenhang
beinvioeden. De data-analyse heeft verschillende thema’s opgeleverd. Omdat er thematisch
gecodeerd is, liggen deze thema’s dicht bij de onderzoeksvragen. De thema’s zijn meer
praktisch dan inhoudelijk. De volgende hoofdthema’s zijn geidentificeerd: Werken aan
inclusie, Waarom werken aan inclusie en diversiteit en motivatie om te werken aan inclusie en
diversiteit voor inclusie in de werving en selectie, Methoden die gehanteerd worden, Wensen
en Werving-en-selectieproces.

Resultaten
Hieronder beschrijven we de resultaten van de diepte-interviews.

(1) Verloop van de huidige werving en selectie

In de interviews is allereerst gekeken naar de manier waarop de werving en selectie is
ingericht. Dit is gedaan om een zo goed mogelijk beeld te krijgen of en hoe dit al aansluit of
zou kunnen aansluiten bij het bevorderen van gelijke kansen. In deze paragraaf wordt
beschreven wat organisaties doen als zij nieuwe werknemers zoeken.

Vacatures

Bij het uitzetten van een vacature wordt eerst gekeken of er budget is. Dit wordt vaak door
een HR-adviseur gedaan, samen met een (team)manager. In sommige gevallen beslist een
directeur of er een vacature wordt uitgezet.

“... bij ons kan je niet zomaar een vacature uitzetten, want we moeten eerst inderdaad
(...) of er plaats is en budget. Dus dan checken we dat altijd en vragen we dat eigenlijk
bij... ja onze finance directeur, die checkt even en mijn directeur en dan zetten we
hem open.” (HR-professional, grootbedrijf, commercieel)

Het verschilt per organisatie wie uiteindelijk bepaalt of er een vacature wordt uitgezet. Dit kan
bij de HR-professional liggen, bij de directeur of bij een (team)manager.

Vacatureteksten

Vacatureteksten worden meestal door de HR-professional opgesteld, samen met een
(team)manager. Vaak wordt er een functieprofiel bij gebruikt. Bij sommige organisaties heeft
de recruiter een belangrijke rol bij het opstellen of bepalen van vacatureteksten. Andere
organisaties hebben vaste vacatureteksten die aangepast worden per keer dat er een
vacature vrijkomt, of ze hebben deze teksten door een externe partij laten schrijven. Het kan
ook zijn dat per vacature bekeken wordt hoe dit proces wordt ingestoken; dit gebeurt dan
samen met een HR-professional en iemand uit het team waarvoor de vacature is, bijvoorbeeld
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de manager. Kortom, meestal wordt gezamenlijk een vacaturetekst opgesteld of wordt een
bestaande vacaturetekst aangepast.

“Dus ik stuur graag mijn commentaar op vacatureteksten. Druk ik hem ook regelmatig
terug. En het gaat er altijd om: kijk nou uit de ogen van de kandidaat. Wat wil je weten
als je op zoek gaat naar een nieuwe baan?” (HR-professional, grootbedrijf, non-profit)

De helft van de respondenten geeft aan dat de vacatureteksten worden gebaseerd op
competenties. Er worden dus competenties gevraagd die bij de functie horen, wat past bij
objectief werven en selecteren. Enkele andere respondenten geven aan met deze omslag,
om op competenties vacatures uit te zetten, bezig te zijn. Sommige organisaties hebben hun
vacatureteksten meer inclusief gemaakt, of een inclusiestatement eronder gezet. Sommige
andere organisaties zijn van plan om hun teksten opnieuw tegen het licht te houden in het
kader van inclusie.

“Onze vacatureteksten kunnen nog beter, maar we hebben een tekstbureau ook wel
al opdracht gegeven om die inclusief te schrijven. En dus ook op mannen, vrouwen
en diversiteit.” (corporate recruiter, grootbedrijf, commercieel)

Naast traditionele vacatureteksten wordt ook gebruikgemaakt van filmpjes of ander
beeldmateriaal bij een vacature. De arbeidsmarktcommunicatie wordt erg belangrijk
gevonden. Hierin wordt al veel rekening gehouden met de uitstraling van een organisatie en
diversiteit wordt hierin vaak al meegenomen. Grootschalige campagnes horen hier ook bij.

“De nieuwe ‘Werken bij-website’, die is inmiddels online, en op die website hebben wij
recent bijvoorbeeld fotografie gedaan. Als je nu kijkt naar die foto’s, dan hebben wij
heel bewust rekening gehouden dat er dus eigenlijk verschillende kleurtypes en
nationaliteiten daarin voorkomen.” (directeur, mkb, commercieel)

De vacatures worden meestal uitgezet op een eigen website, een speciale ‘werken bij-
website’, via sociale media, een branchesite of op algemene vacaturesites. De vacatures
worden meestal intern en extern uitgezet, bij enkele organisaties gebeurt het eerst alleen
intern. Bij een enkele organisatie is het hele proces uitbesteed aan een externe partij. De HR-
professional heeft dan het opdrachtgeverschap.

Selectie
Meestal komen de sollicitaties binnen bij een HR-professional of recruiter. Deze doet dan een
eerste schifting in cv’'s. Meestal gebeurt dit op basis van competenties, maar nog niet altijd.
Het komt ook voor dat de sollicitaties direct bij een afdeling of manager terechtkomen. Hierbij
kan een HR-professional adviseren en ondersteunen, maar in enkele gevallen is dit proces
volledig overgelaten aan een manager. Wel zijn er dan procedures ingericht hoe de selectie
moet plaatsvinden. Dit is voornamelijk procesmatig. HR-professionals doen in sommige
gevallen ook een preselectie voordat alle sollicitaties naar de managers gaan. Soms zijn de
HR-adviseurs of recruiters niet aanwezig bij gesprekken. Daar is dan vaak geen capaciteit
VOoor.
“Nou ja, dan is het gewoon heel simpel. De recruiter die bekijkt de reacties en die
selecteert de beste en die bespreekt die met de manager. En de manager is
uiteindelijk bepalend wie die op gesprek wil hebben, waarbij de recruiter adviserend
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is. En de recruiter die is aanwezig bij functiegroepen vanaf schaal acht, dus ja dat is
zeg maar medior-, seniorfuncties, en de juniorfuncties daar sluiten wij niet bij aan, dat
doet de manager zelf met iemand uit het team.” (corporate recruiter, grootbedrijf,
commercieel)

Meestal bepaalt een (team)manager of iemand wel of niet wordt aangenomen. In enkele
interviews komt naar voren dat dit een gezamenlijk besluit is van een HR-professional, een
teamlid en een manager. Er is niet een eenduidig beeld van wie er in de selectiecommissie
zitten. Soms zijn dit werknemers met managers, soms HR-professionals met managers. Soms
wordt er bewust voor gezorgd dat leden van een selectiecommissie van elkaar verschillen in
bijvoorbeeld afkomst en sekse.

In de selectie wordt vooral naar competenties gekeken, maar ook de klik en de eigen ervaring
met eerdere sollicitatiegesprekken wegen vaak mee. Dit is in ongeveer de helft van de
situaties het geval. De functieprofielen waaraan competenties worden gespiegeld, noemen
respondenten soms ‘klassiek’. Er wordt gezocht naar de perfecte kandidaat die past in het
plaatje. Assessments worden ook ingezet; daarop volgt altijd nog wel een gesprek. De
gesprekken verlopen soms langs een vaste lijn, maar ook vaak niet.

“... daar hebben we wel dezelfde lijn waarin we onze gesprekken te voeren. Niet
precies dezelfde vragen, maar wel dezelfde opbouw van het gesprek.” (directeur, mkb,
commercieel)

Omdat de procedures vaak in teams of afdelingen zijn belegd, is er vaak niet een duidelijk
afgebakend proces te beschrijven en kan de procedure of manier van selecteren sterk
verschillen per afdeling, zo vertellen de respondenten van grote organisaties. Omdat de
verantwoordelijkheid om iemand aan te nemen vaak bij een teammanager ligt en HR slechts
een adviserende rol heeft, kunnen de processen voor werving en selectie binnen een en
dezelfde (grote) organisatie dus vaak erg verschillend zijn.

In deze paragraaf beschrijven we waarom organisaties werken aan antidiscriminatie of
diversiteit.

De meeste respondenten zijn aan de slag gegaan met diversiteit binnen hun organisatie door
ontwikkelingen in de samenleving. Bijvoorbeeld door de Black Lives Matter-beweging of
andere externe gebeurtenissen. Denk aan negatieve berichtgeving over een organisatie die
niet divers is, of door de aandacht die er in de media is voor diversiteit, discriminatie en
racisme. Ook wordt de samenleving steeds meer divers, wat voor druk kan zorgen van klanten
of werknemers. Zo willen verschillende organisaties steeds meer een afspiegeling van de
samenleving zijn. Dat kan een motivatie zijn om meer te werken aan diversiteit. Ook
internationale werknemers spelen hierin een rol. Een goede werksfeer en omgangsnormen
zijn dan belangrijk om internationale werknemers goed te laten functioneren. Omdat veel
organisaties steeds meer internationaal gericht werken en internationale werknemers hebben,
is het belangrijk om te werken aan goed diversiteitsbeleid zodat deze internationale
werknemers zich thuis voelen.

“... we worden steeds meer internationaal en dus inderdaad die future fit, we moeten
continu veranderen en daar past ook een divers personeelsbestand bij.” (corporate
recruiter, grootbedrijf, commercieel)
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De (nieuwe) ontwikkelingen met betrekking tot diversiteit en inclusie in de samenleving lijken
voor bedrijven en organisaties dus een rol te spelen om aan de slag te gaan met diversiteit en
gelijke kansen. Bij enkele organisaties hebben individuele werknemers of managers vanuit
hun eigen motivatie het thema diversiteit aangezwengeld. Bij een van de organisaties zorgde
bijvoorbeeld een nieuwe bestuurder ervoor dat dit thema op de agenda kwam. Vaak gebeurt
dit in combinatie met andere factoren zoals de vraag van klanten veranderingen in de
samenleving of door de krapte op de arbeidsmarkt. Hierdoor ontstaat de urgentie om breder
te werven en daarin rekening te houden met diversiteit en het bevorderen van gelijke kansen.

“Ik denk dat migratie de enige oplossing is om de krapte op de arbeidsmarkt in
bepaalde functiegroepen om die op te lossen. (...) Dus dat betekent automatisch dat
je dus als organisatie ook wel die groepen moet gaan aanspreken.” (directeur, mkb,
commercieel)

Het willen vergroten van de kwaliteit van de dienstverlening kan ook een motief zijn om te
werken aan diversiteit. Klanten kunnen zich hierdoor beter herkennen in de dienstverlening,
maar ook kan de kwaliteit van de dienstverlening erdoor worden verbeterd. Zo kan de
dienstverlening meer inclusief worden, bijvoorbeeld in de zorg. Niet alle respondenten zijn
bezig om de diversiteit te vergroten; enkele willen vooral gelijke kansen bevorderen. Reden is
onder meer dat hun organisatie al heel divers is, zij het nog niet op alle niveaus en in alle lagen
van de organisatie.

Het uitvoeren van een plan om discriminatie in werving en selectie te voorkomen en de
diversiteit te bevorderen vraagt veel voorwerk. In de interviews noemen bijna alle
respondenten drie belangrijke voorwaarden die geregeld moeten zijn om te zorgen voor een
goede uitvoering. Dat zijn: (a) beleid, (b) draagvlak en (c) een inclusieve werkcultuur.
Daarnaast zijn er ook organisatorische randvoorwaarden, zoals voldoende budget, tijd en
ruimte, prioriteit en voldoende opgeleid personeel. De eerste drie zullen we hier nader
toelichten.

Beleid

Bijna alle respondenten geven aan dat het formuleren van beleid een van de eerste stappen
is. Beleid geeft richting aan het realiseren van een gelijke behandeling en het werken aan
diversiteit. De keuze 