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1 Inleiding

Discriminatie in werving en selectie op de arbeidsmarkt is een groot probleem. Uit een grootschalig
experiment uitgevoerd door het Sociaal Cultureel Planbureau (SCP) bleek dat bij gelijkwaardige
sollicitatiebrieven en ervaring, sollicitanten van niet-westerse komaf een significant lagere kans hebben
om uitgenodigd te worden voor een sollicitatiegesprek. In dit onderzoek wordt 44 procent van de
autochtone sollicitanten uitgenodigd voor een sollicitatiegesprek, tegenover 37 procent van de
sollicitanten met een niet-westerse achtergrond. Dat betekent dat niet-westerse sollicitanten die qua
kenmerken volledig overeenkomen met autochtone werkzoekenden, minder kans hebben op een
uitnodiging voor een gesprek (Andriessen, Nievers, Faulk & Dagevos, 2010). Ook uitzendbureaus
maken onderscheid naar etnische achtergrond, zo blijkt uit onderzoek van het SCP. Werkzoekenden
met een Turkse, Surinaamse en Antilliaanse achtergrond hebben minder kans om een baan
aangeboden te krijgen dan autochtone werkzoekenden met precies hetzelfde curriculum vitae
(Andriessen, Nievers & Dagevos, 2012).

Ook op andere gronden vindt er discriminatie in werving en selectie plaats. Zo gaf in 2016, 32 procent
van de vrouwen die tijdens hun zwangerschap een arbeidsovereenkomst aangingen, aan dat het
contract werd geannuleerd of gewijzigd vanwege de zwangerschap (College voor de Rechten van de
Mens, 2016). En uit onderzoek in de publieke sector blijkt dat een sollicitant die 60 jaar is, een 41
procent lagere kans heeft om aangenomen te worden dan iemand van 35 jaar (Fouarge & Montizaan,
2015). Andere voorbeelden van andere groepen die te maken krijgen met discriminatie in werving en
selectie zijn onder meer mensen met een beperking of chronische ziekte (Andriessen, Fernee,
Wittebrood, 2014) en transgender personen (Radar, 2016).

Het ministerie van SZW wil meer zicht op wat effectieve maatregelen zijn om bedrijven en organisaties
aan te zetten discriminatie bij werving en selectie te verminderen. Wat is nodig om een effectieve
houdings- en gedragsverandering bij bedrijven en organisaties (en in het bijzonder de werknemers die
belast zijn met werving en selectie) te realiseren? Op basis hiervan kan het ministerie van SZW aan de
slag om hun aanpak te onderbouwen en/of aan te scherpen om effectief discriminatie in werving en
selectie te bestrijden.

1.1 Doel

Doel van deze inventarisatie is om meer inzicht te ontwikkelen in het type aanpakken dat effectief kan
Zijn bij het verminderen van discriminatie in werving en selectie op de arbeidsmarkt.

Om het onderzoek af te bakenen, nemen we specifiek zes typen aanpakken onder de loep,
geselecteerd door het ministerie van Sociale Zaken. Het betreffen de volgende aanpakken:

(1) Confrontatie en bewustwording: Het gaat hier om trainingen of andere middelen, waarbij de
bedoeling is dat medewerkers die belast zijn met werving en selectie, zich bewust worden van hun
eigen vooroordelen en stereotypen en deze onder controle krijgen zodat discriminatie wordt
verminderd.
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(2) Communiceren dat diversiteit in het personeelsbestand loont. Denk bijvoorbeeld aan campagnes
waarin bedrijven of organisaties worden overtuigd van de meerwaarde van een divers
personeelsbestand, met als doel hen te stimuleren niet te discrimineren in werving en selectie maar
juist te zorgen voor een divers personeelsbestand.

(3) Sociale normen communiceren: het uitdragen van sterke sociale normen véor gelijke behandeling
en tegen discriminatie, naar en binnen het bedrijfsleven.

(4) Verantwoording afleggen: bedrijven uitdagen of verplichten om verantwoording af te leggen voor
hun werving- en selectieproces; over welke keuzes zij hebben gemaakt en hoe zij discriminatie hebben
getackeld.

(5) Verbieden van discriminatie: via wetgeving een verbod opleggen van discriminatie in werving en
selectie.

(6) ‘Naming and shaming’. het publiekelijk ‘aan de schandpaal nagelen’ van bedrijven die discrimineren
in werving en selectie.

De bedoeling van dit rapport is om na te gaan wat er bekend is over de effectiviteit van deze
aanpakken met daarbij aandacht voor de randvoorwaarden en omstandigheden waaronder de
verschillende typen aanpakken effectief zijn. Ofwel, wat werkt bij wie en wanneer? De vraag die in dit
onderzoek centraal staat, luidt dan ook:

Wat is er bekend over de effectiviteit van de zes genoemde aanpakken, als middel om discriminerend
gedrag terug te dringen in processen van werving en selectie op de arbeidsmarkt?

Hierbij hebben wij specifiek aandacht voor de rol van de overheid. In iedere conclusie zal de mogelijke
rol van de overheid dan ook worden toegelicht.

1.2 Aanpak

Om de vragen te beantwoorden gaan we op zoek naar wetenschappelijke artikelen via de openbaar
toegankelijke database Google Scholar. We zoeken wetenschappelijke empirische studies die zijn
gepubliceerd in peer reviewed journals. Gezien de beperkte tijd voor het onderzoek focussen we ons
waar mogelijk op reviews waarbij de nadruk ligt op artikelen vanaf het jaar 2000.

We nemen diverse typen onderzoek mee. Voorkeur gaat uit naar onderzoek door middel van
Randomized Controlled Trials (RCT’s): studies waarin deelnemers willekeurig (at random) worden
verdeeld over verschillende groepen. De ene groep wordt wel aan een bepaalde interventie
blootgesteld, de andere niet én er vindt zowel een voor- als een nameting plaats. Dit type onderzoek
geeft aanwijzingen over causaliteit: het één leidt tot het ander. Naast deze studies nemen we ook
studies mee over empirisch onderzoek met een voor- en nhameting zonder controlegroep. Deze geven
aanwijzingen over samenhang, maar nog niet altijd over causaliteit.

Bij beide typen onderzoek gaat het voor een deel om experimenten uitgevoerd in een
laboratoriumsetting, maar er zit ook een aantal veldonderzoeken bij. In veldonderzoek wordt in
praktijksituaties gekeken naar het effect van een interventie met daarin meestal verschillende
werkwijzen. Vaak blijft in een veldonderzoek onduidelijk welke werkwijze heeft geleid tot welk effect.
Laboratoriumonderzoeken bieden hier meer informatie over. Deze zoomen in op een bepaalde
werkwijze en letten daarbij vaak ook op de voorwaarden voor het goed uitvoeren van de werkwijze. In
tegenstelling tot in de praktijk kunnen in het lab veronderstelde werkzame elementen geisoleerd
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worden en daarmee gecheckt worden op hun werkzaamheid. Het is echter nooit geheel zeker of een
eventueel aangetoond effect ook in praktijksituaties zal optreden en of de resultaten herhaald kunnen
worden. Daarom is het streven om in het onderzoek conclusies niet te baseren op één, maar op
meerdere studies.

Gezien de beperkte tijd, focussen we ons in dit onderzoek op het tot stand brengen van een globaal
overzicht, dat wil zeggen, een antwoord op de vragen in grote lijnen. Wel is er specifieke aandacht voor
wat werkt bij wie (doelgroep) en door wie (afzender). Dat laatste betekent dat er oog is voor door wie
deze aanpakken ingezet zouden kunnen worden, en welke rol zij kunnen spelen in het terugdringen
van discriminatie in werving en selectie.

1.3 Belangrijke begrippen
Hieronder lichten we aantal belangrijke begrippen toe die relevant zijn in onderzoek naar discriminatie:

0 Met (type) aanpakken doelen we op interventies, methoden of andere aanpakken gericht op de
verandering van houding (minder vooroordelen en stereotypen) of gedrag (minder
discrimineren) van personen. Bij het onderzoek wordt daarom met name gebruik gemaakt van
onderzoeken uit de sociale psychologie. Daarnaast wordt ook naar meer economische studies
gekeken omdat het onderzoek zich richt op het gedrag van bedrijven of organisaties.

U Discriminatie is het anders behandelen, achterstellen of uitsluiten van mensen op basis van
(persoonlijke) kenmerken. Op deze gronden mag je niet gediscrimineerd worden: geslacht,
genderidentiteit en -expressie, etniciteit, leeftijd, nationaliteit, godsdienst en levensovertuiging,
politieke overtuiging, seksuele gerichtheid, burgerlijke staat en handicap of chronische ziekte!.

[0 Onder vooroordelen wordt verstaan: (negatieve) affecties ten opzichte van een of meerdere

personen, omdat deze personen deel uitmaken van een bepaalde (gestigmatiseerde) groep of

meerdere groepen2. Tal van onderzoeken laten zien dat mensen eerder discrimineren als ze
vooroordelen hebben (een review van Fiske uit 2004 in: Pager & Quillian (2005) en een review
van Schutz & Six, 1996) en vooroordelen zijn daarmee een belangrijke determinant van
discriminatie.

Impliciete vooroordelen zijn vooroordelen die manifest worden in gedrag of oordelen die

gecontroleerd worden door automatisch geactiveerde evaluaties, zonder dat de persoon zich

daar zelf van bewust hoeft te zijn of dat het opzettelijk is (Gawronski & Bodenhausen 2006;

Greenwald & Banaji, 1995; Greenwald, McGhee & Schwartz, 1998). Simpeler gezegd: iemand

kan zich niet bewust zijn van zijn of haar vooroordelen ten aanzien van een bepaalde groep

maar daar wel naar handelen en deze groep wel onterecht anders behandelen (discrimineren).

[0 Expliciete vooroordelen daarentegen zijn opzettelijke, min of meer bewust, overwogen

vooroordelen (Dovidio, Kawakami & Gaertner, 2002).

Stereotypen zijn alle kenmerken die worden toegeschreven aan mensen uit een bepaalde

groep (Gordijn & Wigboldus, 2013) en zijn een voorspeller van discriminatie (Amodio & Devine,

2006; Cuddy, Fiske & Glick, 2007; Talaska, Fiske & Chaiken, 2008). Vaak gebruiken we

stereotypen als synoniem voor vooroordelen, maar ze hebben verschillende betekenissen.

Terwijl vooroordelen gaan over negatieve gevoelens als reactie op mensen die je ziet als

behorende tot een andere groep, gaan stereotypen over cognitieve overtuigingen ten aanzien

! https://www.mensenrechten.nl/nl/discriminatie-uitgelegd
2 https://www.apa.org/about/policy/prejudice.pdf
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van andere groepen (Amodio & Devine, 2006). Simpel gezegd: vooroordelen gaan over wat je
voelt, en stereotypen over wat je denkt.

Net als van vooroordelen zijn mensen zich vaak niet bewust van hun stereotype opvattingen of
staan ze er niet bij stil. Zij hebben hierdoor niet in de gaten dat ze ernaar kunnen handelen. We
spreken dan over impliciete stereotypen (Amodio & Devine, 2006).

0 We gebruiken in dit rapport zowel de term bedrijven als organisaties. Discriminatie in werving
en selectie kan namelijk voorkomen zowel in winstgevende organisaties (bedrijven) als in
andere typen organisaties, zoals non-profit organisaties, (semi-)overheden of instellingen
vanuit de publieke sector. Het rapport gaat dus over alle soorten werkgevers. Wanneer
aangehaald onderzoek echter specifiek betrekking heeft op ‘bedrijven’ of juist de term
‘organisaties’ (of de Engelse vertaling) gebruikt, nemen we die terminologie over om de
resultaten van het onderzoek te beschrijven.

1.4 Opbouw van het rapport

In dit rapport komen achtereenvolgens zes aanpakken naar voren die ingezet kunnen worden tegen
discriminatie in werving en selectie. In iedere paragraaf wordt de aanpak beschreven en per aanpak
wordt beschreven of er bewijs is voor de effectiviteit van deze aanpak. Ook wordt omschreven onder
welke omstandigheden of voorwaarden deze aanpak effectief zou kunnen zijn. ledere paragraaf wordt
afgesloten met een conclusie. Vervolgens worden de conclusies met elkaar verbonden in de laatste
paragraaf die tevens dient als samenvatting.
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2 Confrontatie en bewustwording

Bewustwording stimuleren bij de medewerkers die belast zijn met werving en selectie: is dat
zinvol? Denk bijvoorbeeld aan een training waarin zij leren om personeel te werven en te
selecteren zonder daarbij beinvlioed te worden door hun impliciete stereotypen en
vooroordelen. De veronderstelling is dat wanneer je mensen confronteert met het feit dat zij
impliciete vooroordelen en stereotypen hebben, er bewustwording optreedt. En als je eenmaal
bewust bent van je eigen stereotypen en vooroordelen, je jezelf hierop kan bijsturen en minder
gaat discrimineren. Werkt dit en zo ja, onder welke voorwaarden?

2.1 Werkt het?

Ook al heb je een vrij positieve houding ten opzichte van een bepaalde minderheidsgroep, dan nog kan
het zijn dat je beinvlioed wordt door stereotype beelden, zo toonde een invioedrijke studie uit 1989 van
Devine aan. Het gaat om impliciete stereotypen en impliciete vooroordelen: deze ervaar je vaak niet
helemaal ‘bewust’ (Amodio & Devine, 2006; Gawronski & Bodenhausen 2006; Greenwald & Banaji,
1995; Greenwald, McGhee & Schwartz, 1998).

Om te voorkomen dat deze impliciete vooroordelen en stereotypen invioed hebben op je gedrag, moet
je eerst in de gaten krijgen dat je ze hebt, zo beschrijft Monteith in een theoretisch model in 1993.
Monteith beschrijft een aantal stappen die idealiter worden gezet om te zorgen voor bewustwording: (1)
je ervaart dat je handelt op basis van een stereotype, (2) je vindt dit niet oké, je norm is hamelijk om
niet-bevooroordeeld te zijn (3) bewustwording: je krijgt negatieve gevoelens, zoals schuldgevoelens
over je handelen, en je gaat reflecteren op jezelf. (4) Vervolgens stel je een aantal aanwijzingen voor
jezelf vast waardoor je in de toekomst weet dat je moet oppassen niet naar je stereotiepe denkbeelden
te handelen. (5) In de toekomst ben je daardoor eerder alert wanneer stereotiepe beelden actief
worden, trap je bij jezelf op de rem, reflecteer je op jezelf en laat je vervolgens ander gedrag zien;
gedrag dat overeenstemt met je norm om iedereen gelijk te behandelen.

Bewustwording is in dit model dus cruciaal en volgt na een confrontatie waarin je ervaart dat er een
verschil (discrepantie) is tussen je eigen gedrag en je eigen normen (Burns, Monteith & Parker, 2017,
Monteith, 1993; Monteith & Mark, 2005; Monteith, Mark & Ashburn-Nardo, 2010). In verschillende
studies is er gedeeltelijk bewijs gevonden voor dit model (Burns, Monteith & Parker, 2017; Monteith,
1993; Monteith, Ashburn-Nardo, Voils, Czopp, 2002; Monteith, 1996). Het confronteren van iemand
met diens impliciete en expliciete vooroordelen, kan zowel op een ‘harde’, als op een ‘subtiele’ of
‘zachte’ manier; beide lijken effectief (Czopp, Monteith & Mark, 2006).

Zelfcontrole

Wanneer je bewust bent geworden van je eigen vooroordelen en stereotypen, is het van belang dat je
ook je gedrag hierop leert bijsturen. Je eigen gedrag monitoren betekent alert zijn op discrepanties
tussen je doelen en je huidige gedrag, aldus Inzlicht, Legault en Teper (2014). Volgens hen is dit een
essentieel onderdeel van zelfcontrole. Dit komt overeen met de studie van Amodio, Devine en Harmon-
Jones uit 2008. Zij laten zien dat het brein van mensen met een intrinsieke motivatie om niet te
discrimineren, monitort dat er een conflict is tussen hun automatisch geactiveerde stereotiepe beelden
en de eigen doelen om gelijkheid na te streven en niet te discrimineren. Doordat dit conflict wordt
waargenomen, kunnen mensen met een intrinsieke motivatie om niet te discrimineren hun handelen
aanpassen. Dit in tegenstelling tot de groep mensen die daarnaast ook extrinsiek gemotiveerd is; in
hun brein wordt dit conflict minder sterk waargenomen en kunnen zij hun handelen minder goed onder
controle krijgen (Amodio et al., 2008).
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Simpel gezegd: wanneer je dus meer bezig bent met de ‘buitenwereld’, maakt dit zelfcontrole minder
sterk. Belangrijk is dus dat je echt zelf overtuigd bent van het belang van het onder controle houden
van je vooroordelen en stereotypen en je daarbij minder laat leiden door wat de ‘buitenwereld’
belangrijk vindt. Wanneer je alleen vanwege de sociale norm probeert niet te discrimineren (zie
paragraaf 3), zal je je niet meer schuldig maken aan de ‘grove’ vormen van discriminatie. Maar met
intrinsieke motivatie, kun je ook voorkomen dat je schuldig maakt aan de meer ‘subtiele’ vormen van
discriminatie.

Essentieel bij zelfmonitoring blijft wel dat mensen zich er bewust van zijn dat ze zelf vooroordelen
hebben, zo blijkt uit onderzoek van Gawronski, Geschke en Banse (2003) en daarnaast hebben zij
concrete vaardigheden nodig om zichzelf te monitoren (Kulik & Roberson, 2008).

Leren je zelf te monitoren om zo stereotypen en vooroordelen geen kans te geven, wordt ook
beschreven in het boek Thinking, fast and slow van Kahneman (2011). Kahneman stelt dat ‘systeem 2’,
het weloverwogen denken, verantwoordelijk is voor de controle over het eigen gedrag en de monitoring
of dat goed gaat. Volgens Kahneman kunnen instrumenten hier eventueel bij helpen, zo is af te leiden
uit zijn voorbeeld over hoe je de juiste sollicitant selecteert zonder vooroordelen en stereotypen een
kans te geven. Kahneman beschrijft dat je dit kunt doen door heel systematisch en weloverwogen te
werk te gaan: door de kenmerken die belangrijk zijn voor de functie te scoren bij iedere kandidaat.

Zo voorkom je dat je afgaat op de persoon die je intuitief en op basis van stereotypen het best vindt
(systeem 1) maar die mogelijk veel minder geschikt is voor de baan wanneer je hier weloverwogen
naar Kijkt (systeem 2).

Kortom: er is bewijs dat bewustwording van je eigen vooroordelen en stereotypen kan werken om
vervolgens te leren jezelf hierop bij te sturen. Er zijn ook verschillende interventies in de praktijk positief
geévalueerd waarin dit principe (als een van de strategieén) is toegepast (zie onder andere Carnes, et
al., 2015; Devine, Forscher, Austin & Cox, 2012; Devine et al., 2017) en waarin ook na een aantal
weken nog effect is gevonden. Het gaat onder meer om cursussen in organisaties om meer vrouwen
aan de top van de organisatie te krijgen. Omdat ‘bewustwording en zelfcontrole’ niet de enige strategie
is, die is toegepast in deze interventies, is niet met zekerheid vast te stellen dat de resultaten toe te
schrijven aan deze strategie. Gecombineerd echter met andere studies, lijkt aannemelijk dat
bewustwording en zelfcontrole kan werken, ook op lange termijn, om de uiting of invloed van
vooroordelen en stereotypen te verminderen. Hieraan zijn echter een aantal belangrijke voorwaarden
verbonden die hieronder worden beschreven.

Praktijkvoorbeeld

Op basis van wetenschappelijke inzichten ontwikkelde het College voor de Rechten van de Mens
de praktische training ‘Selecteren zonder vooroordelen’. De training is bedoeld voor (toekomstige)
P&O-, recruitment- en HR-professionals om bij hen meer bewustwording van
stereotyperingsprocessen te creéren. De training is ook interessant voor managers.
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2.2 Voorwaarden

Interne motivatie en schuldgevoel

Belangrijkste kanttekening is dat het beschreven proces van bewustwording zich alleen voltrekt bij
mensen die vooroordelen van tevoren afkeuren, en die zich schuldig voelen als ze ontdekken dat ze
vooroordelen of stereotypen hanteren. Bij mensen die geen moeite hebben met discriminatie werkt het
niet (Monteith, 1993). Het gaat er namelijk om te ervaren dat je anders handelt dan volgens je eigen
normen. Als je stereotypen en vooroordelen niet ervaart als problematisch, dan zal de confrontatie met
je gedrag niet leiden tot bewustwording. Het werkt dus alleen bij mensen die het echt vervelend vinden
als ze merken dat ze vooroordelen of stereotypen hebben, zich hier schuldig over voelen of er andere
negatieve gevoelens over hebben en/of die heel graag willen voorkomen dat deze vooroordelen en
stereotypen invloed uitoefenen op hun gedrag (Burns, Monteith & Parker, 2017; Butz & Plant, 2009;
Plant & Devine, 1998; Plant, Devine & Brazy, 2003; Hofmann, Gschwendner & Schmitt, 2005). Die
mensen kunnen zich vervolgens inzetten om te zorgen dat zij zich zo gedragen dat hun impliciete
houding minder van invloed is op hun gedrag. In een recente studie van Burns en collega’s (2017) is te
zien hoe mensen die negatieve gevoelens krijgen wanneer ze er aan worden herinnerd dat zij zich niet
altijd zo onbevooroordeeld gedragen zoals zij zelf zouden willen, vervolgens niet lachen om racistische
‘grapjes’. Dit in tegenstelling tot de mensen die niet die negatieve gevoelens hebben; bij hen heeft
‘bewustwording’ dan ook weinig zin. Je moet persoonlijk geraakt worden wanneer je ontdekt
vooroordelen of stereotypen te hebben. Puur het vervelend vinden vanwege hoe je overkomt voor de
buitenwereld is niet voldoende en werkt zelfs averechts (Devine, Plant, Amodio, Harmon-Jones &
Vance, 2002).

Het gevonden gegeven, dat je alleen met interne motivatie in staat bent om jezelf bij te sturen, is in lijn
met een reeks studies die aantonen dat mensen die gemotiveerd zijn om hun vooroordelen onder
controle te krijgen, ook daadwerkelijk minder vooroordelen en stereotypen uiten of laten zien (Amodio,
Devine & Harmon-Jones; 2008; Dunton & Fazio, 1997; Gawronski, Peters, Brochu & Strack, 2008;
Lloyd, Hugenberg, McConnell, Kunstman & Deska, 2017; Gordijn, Hindriks, Koomen, Dijksterhuis &
Van Knippenberg, 2004; Legault, Gutsell & Inzlicht, 2011; Towles-Schwen & Fazio, 2003; Ziegert &
Hanges, 2005).

Bij mensen zonder motivatie kan er geen effect of een averechts effect zijn van ‘confrontatie met’ en
‘bewustwording’ van hun eigen vooroordelen. In een studie van Hahn en anderen (2014), was te zien
dat de meeste deelnemers die informatie hadden gekregen over hun impliciete attitude, hun expliciete
attitude bijstelden zodat deze meer overeenkwam met hun impliciete attitude. Dat betekende dat de
mensen die erachter kwamen impliciete vooroordelen te hebben, ook explicieter vooroordelen kregen.
Het lijkt er dus op dus dat ‘bewustwording’ niet bij iedereen werkt. Dit blijkt ook uit een recente studie
van Cooley, Lei en Ellerkamp (2018). Mensen confronteren met hun impliciete vooroordelen en het
stimuleren van bewustwording hiervan, blijkt dus averechts te werken bij mensen die geen intrinsieke
motivatie hebben om hun eigen vooroordelen te verminderen. Het stimuleren van bewustwording zorgt
er bij deze groep voor dat hun impliciete vooroordelen juist een grotere invlioed krijgen op houding en
gedrag.

Jezelf zien als iemand die vooroordelen kan hebben

Van belang is dat je beseft dat jij zelf vooroordelen of stereotypen kunt hebben; als je denkt dat jij zelf
daar niet toe in staat bent en denkt ‘vrij’ te zijn van vooroordelen en stereotiep denken, dan heb je
weinig aan je motivatie om je eigen vooroordelen en stereotypen te verminderen (Gawronski, Geschke
& Banse, 2003; Glaser & Knowles, 2008). Dit komt overeen met een drietal experimenten gepubliceerd
in een recente studie van Perry, Murphy en Dovidio (2015).
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Hieruit blijkt dat wanneer mensen zich zorgen maken dat zij mogelijk onbewust vooroordelen laten
zien, zij meer bereid zijn om de feedback te ontvangen dat zij vooroordelen hebben. Dit in vergelijking
met mensen die zich geen zorgen maken dat zij vooroordelen hebben. Als deze mensen feedback
krijgen waarin gezegd wordt dat zij impliciete vooroordelen hebben, dan verwerpen zij deze feedback.
Bij deze mensen worden hun gedrag en emoties ook niet aangetast door deze feedback (Perry,
Murphy & Dovidio, 2015). Mativatie moet dus gecombineerd worden met een beeld van jezelf als
feilbaar; als in staat om, ondanks je goede bedoelingen, toch vooroordelen en stereotypen te hebben.

Bied ruimte om te leren

Geconfronteerd worden met je eigen vooroordelen, kan voor mensen als een bedreigende situatie
worden ervaren, zo blijkt uit een studie van Frantz, Cuddy, Burnett, Ray en Hart (2004). Belangrijk is
daarom dat deelnemers de ruimte voelen om te leren en voor zichzelf hun eigen goede bedoelingen
bevestigen (Frantz, et al., 2004; Goff, Steele & Davies, 2008).

Zelfcontrole: ‘je hoofd erbij houden’

Om je vooroordelen of stereotypen te controleren, moet je ‘bij de les blijven’. In verschillende studies is
te zien dat als mensen worden afgeleid doordat ze er een andere taak bij krijgen, zij moeilijker hun
vooroordelen onder controle krijgen (Blair, 2002; Bodenhausen, 1990; Govorun & Payne, 2006;
Richeson et al., 2003). Maar ook bij slaapgebrek (Ghumman & Barnes, 2013), tijdsdruk (Razenberg,
De Winter-Kocak, Taouanza, Van Hal & Chrifi, 2018) en alcoholgebruik kun je je eigen gedrag minder
goed controleren (Bartholow, Dickter & Sestir, 2006). Motivatie kan er wel voor zorgen dat je beter om
kunt gaan met je eigen beperkingen. Al zit daar ook een beperking aan: hoe gemotiveerd je ook bent,
er zit een grens aan wat je fysiek en mentaal aankunt (Vohs, Baumeister & Schmeichel, 2012).

Oefenen en instrumenten inzetten

Zoals hierboven aan de orde kwam, is het essentieel dat medewerkers oefening krijgen in zelfcontrole
en zo vaardig worden in zelfobservatie en het bijsturen van hun gedrag. Belangrijk is dus dat
werknemers ruimte en stimulans krijgen om te oefenen met het controleren van hun vooroordelen en
stereotypen. Concrete instrumenten zoals checklijsten kunnen hierbij helpen. Denk bijvoorbeeld aan
een lijst waarmee je kan scoren in hoeverre de kandidaat kenmerken bezit die relevant zijn voor een
bepaalde functie (College voor de Rechten van de Mens, 2013; Kahneman, 2011).

Oppassen voor ‘over-correctie’

Wanneer mensen zich bewust worden van hun stereotiepe beelden, kan het zijn dat zij niet alleen
bewust worden van de negatieve associaties die zij hebben bij mensen uit bepaalde
minderheidsgroepen, maar ook van de positieve en deze ook gaan proberen te corrigeren, zo blijkt een
studie van Lepore en Brown (2002). Uit een studie van Olson en Fazio (2004) komen vergelijkbare
resultaten: ‘witte’ deelnemers die sterk gemotiveerd waren om hun vooroordelen te verminderen,
gingen hun beelden juist negatiever bijstellen met als gevolg dat niet-‘witte’ mensen alsnog negatiever
werden behandeld.

2.3 Conclusie

Mensen confronteren met hun impliciete vooroordelen, kan leiden tot bewustwording en zelfcontrole.
Dit kan ervoor zorgen dat zij zich minder bevooroordeeld gedragen. Dit zou dus een goede strategie
kunnen zijn om ervoor te zorgen dat medewerkers die werven en selecteren, dit doen met minder (of
zonder) vooroordelen en stereotypen.
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Deze aanpak is echter alleen effectief indien deze mensen intrinsiek gemotiveerd zijn om hun eigen
vooroordelen en stereotypen te verminderen, zich schuldig voelen wanneer ze ontdekken vooroordelen
en stereotypen te hebben, en ook verwachten dat zij zelf in staat zijn tot vooroordelen en stereotypen.
Wanneer mensen met deze kenmerken de ruimte krijgen om te leren, zichzelf te betrappen op
vooroordelen en zichzelf bij te sturen, kan deze aanpak gelijke behandeling in werving en selectie een
stap dichterbij brengen. Essentieel hierbij is dat deze medewerkers oefenen in zelfcontrole en hiervoor
de ruimte krijgen in hun organisatie of bedrijf. Instrumenten (zoals check- of scorelijstjes) gebruiken die
stimuleren dat er wordt geselecteerd op basis van relevante kenmerken voor de functie (en dus niet op
basis van vooroordelen en stereotypen), kunnen dit proces van zelfcontrole ondersteunen.

Een belangrijk aandachtspunt is dat mensen die belast zijn met werving en selectie, aandacht en focus
hebben om zichzelf te blijven monitoren op vooroordelen en stereotypen; dat betekent onder meer dat
Zij goed uitgeslapen zijn en niet te veel taken tegelijk hebben.

Mensen confronteren met hun eigen vooroordelen en bewustwording stimuleren werkt dus niet bij
mensen zonder intrinsieke motivatie en/of mensen die sterke vooroordelen hebben; bij hen werkt deze
aanpak eerder averechts. In de praktijk is essentieel dat voorkomen wordt dat ongemotiveerde mensen
deelnemen aan bijvoorbeeld een cursus gericht op bewustwording en zelfcontrole. Dit kan bijvoorbeeld
worden voorkomen door werknemers niet verplicht op cursus te sturen, maar dergelijke cursussen
alleen open te stellen voor mensen die aangeven hier gemotiveerd toe te zijn.

Mogelijke rol van de overheid

Trainingen of andere interventies gericht op bewustwording van eigen vooroordelen en stereotypen en
controle hiervan, werken enkel bij mensen intrinsiek gemotiveerd zijn. Het verplicht opleggen van dit
soort trainingen door de overheid is dus geen goed idee. Wel kan het helpend zijn als de overheid
initiatieven vanuit bedrijven en sectoren zelf laat ontstaan, stimuleert en goede voorbeelden ‘in het
zonnetje’ zet. Het is daarbij wel essentieel dat er een ondergrens wordt gesteld door een autoriteit (zie
ook paragraaf 3 — sociale norm communiceren).
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3 Communiceren dat diversiteit loont

In deze paragraaf komt aan de orde of het zinvol is om te communiceren aan bedrijven en
sectoren dat diversiteit loont; dat inzetten op het verminderen van discriminatie in werving en
selectie aan te raden is omdat dat zich, op den duur, uit in een divers personeelsbestand en dat
deze diversiteit meer winst oplevert. Zou deze ‘winst gedachte’ bedrijven en organisatie over de
streep kunnen trekken om discriminatie in werving en selectie aan te pakken? In deze paragraaf
zetten we de aanwijzingen op een rij. De vraag die hier aan vooraf gaat, is of een divers
personeelsbestand inderdaad leidt tot meer winst.

3.1 Werkt het?

Alvorens te communiceren dat diversiteit loont en op die manier diversiteitsbeleid te stimuleren, is eerst
gekeken wat er Uberhaupt bekend is over de meerwaarde van diversiteit op de werkvloer.

Loont diversiteit?

Er zijn verschillende visies over of diversiteit loont of niet. Herring (2009) beschrijft er drie: allereerst is
er de visie dat diversiteit loont omdat een heterogeen personeelsbestand creatiever en innovatiever is,
en beter presteert. Maar er zijn ook deskundigen die denken dat diversiteit slecht is voor het
werkproces; meer diversiteit, is meer conflicten en dat zorgt voor minder winst. En tot slot zijn er
deskundigen die denken dat diversiteit inderdaad leidt tot meer conflicten maar desalniettemin leidt tot
meer winst. Maar welke visie klopt nu?

Herring (2009) heeft onderzocht of bedrijven met meer diversiteit in werknemers in etnische afkomst en
gender meer winst maken. Dat blijkt inderdaad het geval. De eerste en de laatste visie zouden dan de
juiste moeten zijn. In 2017 heeft Herring de gegevens opnieuw tegen het licht gehouden en wordt
dezelfde conclusie getrokken. Echter, omdat het gaat om een onderzoek om verbanden, is niet
duidelijk wat de richting is van het verband is: gaan bedrijven met een diverser personeelsbestand,
meer winst maken 6f gaan bedrijven die veel winst maken, zorgen dat ze een divers
personeelsbestand krijgen? Een recente studie van Garnero en Rycx (2013) geeft meer inzicht daarin.
Hieruit komt naar voren dat diversiteit zeker kan leiden tot meer winst maar dit afhankelijk is van de
sector. Er is in deze studie gekeken naar de invloed van leeftijd, opleiding en sekse, op productiviteit,
loon en winst van bedrijven. Ze gebruiken daarvoor panel-data van de Belgische private sector.

Wat zijn panel-data?

Panel-data zijn een longitudinale dataset. Panel-data bevatten observaties van meerdere variabelen
die zijn getoetst op meerdere momenten voor dezelfde personen of organisaties. Dit betekent dat de
eigenschappen van meerdere mensen of organisaties, op meerdere momenten geobserveerd
worden. Hierdoor bieden panel-data de mogelijkheid om een causaal verband aan te tonen.

Uitkomsten van Garnero en Rycx (2013) laten zien dat opleidingsdiversiteit in z'n algemeenheid
bijdraagt aan de productiviteit en het loon in bedrijven: dat betekent dat de lonen van de werknemers
stijgen. Leeftijdsdiversiteit daarentegen is voor de meeste bedrijven van negatieve invioed op
productiviteit en loon. Voor seksediversiteit (man-vrouwverhouding) zijn de uitkomsten meer complex.
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Diversiteit in sekse draagt significant bij aan de winst van een bedrijf als het om een high-tech of
kennisintensief bedrijf gaat. Echter, diversiteit in sekse heeft juist een negatieve impact op
winstpercentages in meer traditionele bedrijven/beroepen, zoals bijvoorbeeld de bouw.

Opleidingsdiversiteit en seksediversiteit kunnen volgens Garnero en Rycx van toegevoegde waarde
zijn voor high-tech en kennisintensieve bedrijven, omdat ze ervoor zorgen dat medewerkers
complementaire vaardigheden en kennis bezitten. Dit draagt bij aan innovatie en het oplossen van
complexe vraagstukken. Hoewel diversiteit in sekse in de basis kan leiden tot meer kosten door
communicatiemoeilijkheden en emotionele conflicten, brengen de baten in dit geval meer op dan de
kosten. Omdat meer traditionele bedrijven en beroepen niet (of minder) te maken hebben met
complexe vraagstukken waarbij innovatie gewenst is, wegen voor hen de kosten van meer
seksediversiteit niet op tegen de baten.

Het belang van etnische diversiteit op het denkproces wordt onderschreven door Crisp en Turner
(2011). zij gaan uit van het gedachtegoed van Moscovici (1980) en Nemeth (1986), twee onderzoekers
die beargumenteren dat culturele minderheden van positieve invioed kunnen zijn op het denkproces.
Het idee is dat wanneer een groep cultureel homogeen is, mensen geneigd zijn suggesties en
meningen op te volgen zonder kritische reflectie hierop. Terwijl, wanneer een minderheid (ook) een
ander standpunt inbrengt, dit het zogenaamde divergent denken activeert en mensen geneigd zijn om
kritischer na te denken. Dit diepere denkproces leidt vaak tot nieuwe oplossingen en denkrichtingen.
Het betekent niet per definitie dat de minderheidsstem wordt overgenomen, maar meer dat er een
algeheel kritisch denkproces op gang wordt gebracht. Hoewel Crisp en Turner (2011) positief zijn over
de uitkomsten die tot nu toe zijn gevonden in experimenteel onderzoek, erkennen zij wel dat de
gevonden resultaten niet per definitie conform realiteit zijn, omdat de minderheidsstem in de
betreffende onderzoeken consistent en met zelfvertrouwen wordt neergezet. Dit is een voorwaarde
waar in de praktijk niet per definitie aan wordt voldaan.

Diversiteit kan dus gepaard gaan met meer kritisch denken. Hier sluit onderzoek van Hoogendoorn en
Van Praag (2012) bij aan. Zij onderzochten met behulp van 550 studenten of er een ‘ideale’
samenstelling is van een team ten aan zien van etniciteit. Studenten werden opgedeeld in 45 teams
met wisselende mate van etnische diversiteit (wisselend van 20 tot 90 procent). Onderzoekers
ontdekken een tipping-point (55-60 procent): vanaf dit punt, draagt etnische diversiteit bij aan hogere
winstpercentages per aandeel. De verklaring die hiervoor wordt gegeven is dat de etnisch diverse
teams met meer diverse kennis beginnen en er een groter leereffect optreedt voor de betrokken
teamleden tijdens de uitvoering van het project. Hoewel de meer diverse teams wel meer (persoonlijke)
conflicten lijken te ervaren, is dit tegelijkertijd niet van invloed op de atmosfeer in het team.

Een belangrijk aspect bij het creéren van een divers personeelsbestand, is het ook daadwerkelijk
zoeken van een ander type medewerker. Trittin en Schoeneborn (2017) illustreren dit aan de hand van
een voorbeeld van KPN. Zijj startten in 2009 met een diversiteitsbeleid waarbij meer vrouwen de
topmanagement posities moesten gaan bekleden. Met de verwachting dat dit ook iets zou doen voor
de diversiteit in visie en werkstijl. Het profiel voor de managers werd echter niet aangepast (er werd
enkel gestimuleerd om meer vrouwen aan te nemen binnen hetzelfde profiel), waardoor er
vergelijkbare types werden aangenomen en de gewenste diversiteit niet ontstond. Volgens Trittin en
Schoeneborn (2017) is het belangrijk om naar buiten toe andere profielen te communiceren om tot een
daadwerkelijk divers personeelsbestand te kunnen komen.
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Wat betreft de impact van een actief diversiteitsbeleid op consumentengedrag, is bekend dat alleen
consumenten die een actief diversiteitsbeleid van groot belang vinden, belang hechten aan een bedrijf
dat hier actief beleid op voert (Sen & Bhattacharya, 2001).

Of diversiteit leidt tot meer winst lijkt dus niet simpel. Roberson, Holmes en Perry (2017) laten zien in
een recente review dat meer diversiteit in het personeelsbestand, vaak gepaard gaat met meer winst,
maar dat dit wel sterk afhangt van de omstandigheden in het bedrijf zoals een positief klimaat ten
aanzien van diversiteit. Het antwoord of diversiteit leidt tot meer winst leidt, is meestal ja’ maar
complexer dan dat en niet eenduidig, zo stellen deze reviewers.

Kortom, of diversiteit loont, lijkt afhankelijk te zijn van de context van het bedrijf, de mate van diversiteit
en de factor waarvoor het loont. Diversiteit lijkt voornamelijk van toegevoegde waarde te zijn in
kennisintensieve en/of high-tech situaties waar diversiteit bijdraagt aan creativiteit en innovatie. Hoewel
één teamlid van een minderheidsgroep al kan bijdragen aan een meer kritische houding, lijkt
economische winst van diversiteit pas mogelijk bij een diversiteitspercentage van zo’n 55 a 60 procent.
Een belangrijke voorwaarde voor het creéren van daadwerkelijke diversiteit is niet enkel het vinden van
een persoon uit een minderheidsgroep die voldoet aan het gebruikelijke profiel, maar ook
daadwerkelijk op zoek gaan naar andere elementen (die wellicht meer eigen zijn aan specifieke
minderheidsgroepen) in een zoekprofiel.

Praktijkvoorbeeld

Diversiteit in bedrijf is een Nederlands voorbeeld van het initi€ren van meer diversiteit door te
communiceren dat diversiteit loont. Diversiteit in bedrijf is een initiatief van Stichting van de Arbeid.
Zij benadrukken in een handreiking van maart 2018 de toegevoegde waarde van diversiteit voor
bedrijven en organisaties. Vervolgens geven ze meerdere tips over de wijze waarop deze diversiteit
bevorderd kan worden en welke randvoorwaarden hiervoor belangrijk zijn (Diversiteit in bedrijf,
2018).

De rol van economische motieven

In de media wordt diversiteit in bedrijven, vaak behandeld als business case zo beschrijft Awad Cherit
(2008). Maar kan de economische meerwaarde bedrijven ook echt overtuigen om discriminatie in
werving en selectie te voorkomen? Hierover zijn geen onderzoeken gevonden: er zijn geen
onderzoeken waarin is uitgetest of bedrijven, met de boodschap dat diversiteit winst oplevert, overtuigd
worden in te gaan zetten op minder discriminatie in werving en selectie. Wel is er onderzoek naar of
economische motieven liberhaupt een rol spelen in antidiscriminatiebeleid.

Het antidiscriminatiebeleid en diversiteitsbeleid van de top 50 bedrijven in de Fortune 500 zijn tegen
het licht gehouden in een (niet-peer reviewed) studie van Sears, Mallory en Hunter (2011). Bekeken is
of deze bedrijven beleid hadden om discriminatie tegen te gaan op seksuele voorkeur en zo ja, welke
redenen daarvoor worden aangevoerd in het beleid. De bedrijven die non-discriminatie beleid hadden
op seksuele voorkeur beschreven bijna allemaal economische argumenten voor dit beleid: bijvoorbeeld
dat zij hierdoor de beste talenten kunnen selecteren (Sears, Mallory & Hunter, 2011). Deze studie geeft
echter nog geen duidelijk inzicht in de werkelijke motieven van bedrijven: mogelijk werden
economische argumenten opgeschreven in beleidsdocumenten maar speelde (ook) andere motieven
een rol in de beslissing voor antidiscriminatiebeleid ten aanzien van LHBT’s.
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Zoals Mensi-Klarbach en Leixnering (2017) beschrijven, kunnen morele en economische argumenten
door elkaar heen lopen in het besluit om discriminatie aan te pakken in een organisatie (waaronder ook
bedrijven). Dit komt overeen met kennis over ‘maatschappelijk verantwoord ondernemen’, dus niet
specifiek over discriminatie: morele motieven zijn verweven met meer instrumentele motieven zoals
winstoogmerk alsmede met relationele motieven; om de banden met andere organisaties (waaronder
bedrijven) en overheden te versterken of goed te houden (Aguilera, Rupp, Williams & Ganapathi,
2007). Uit onderzoek van latridis, Kuznetsov en Whyman (2016) naar kleine en middelgrote bedrijven
in Griekenland, blijkt dat bij met name bij bedrijven die relatief vroeg begonnen zijn met
maatschappelijk verantwoord ondernemen in hun sector, het motief van efficiéntie en winst een grote
rol speelt. Andere redenen voor deze ‘koplopers’ zijn morele en normatieve motieven. Bedrijven die
later zijn met het invoeren van maatschappelijk ondernemen, doen dit onder meer onder druk van de
sector en hun klanten en omdat ‘de rest’ het ook doet.

Kortom: economische motieven lijken een rol te spelen in het voeren van antidiscriminatiebeleid in
werving en selectie. Maar ook morele motieven spelen een rol. Dat neemt niet weg dat het zou kunnen
werken om bedrijven of organisaties via economische motieven te overtuigen van nut en noodzaak van
het voeren van antidiscriminatiebeleid. De vraag blijft echter hoe deze boodschap het beste
gecommuniceerd kan worden.

Effectieve communicatie

Op welke manier een boodschap het beste aankomt bij de ontvanger, wordt onder meer verklaard door
het bekende wetenschappelijke model genaamd Elaboration Likelihood Model of persuasion (ELM;
Petty & Cacioppo, 1986). ELM stelt dat of een boodschap wordt beoordeeld als relevant of als minder
relevant, beinvioed wordt door hoe de boodschap wordt verwerkt. Dit betekent dat wanneer mensen
gemotiveerd zijn om te luisteren naar de boodschap (bijvoorbeeld omdat de boodschap van invloed is
op hun directe toekomst), mensen alerter zijn op de kwaliteit van de argumenten die gebruikt worden.
Wie de boodschap brengt in dit geval, is minder relevant dan de gebruikte argumentatie. Maar als een
boodschap minder relevant is (bijvoorbeeld omdat het om een nieuwe examenregel gaat die pas over
10 jaar wordt ingevoerd), dan wordt er een lagere mate van aandacht gegeven aan de boodschap. In
dat geval letten mensen (onbewust) vooral op de expertise van de boodschapper en is de kwaliteit van
de gebruikte argumenten minder van belang (Brifiol & Petty, 2015).

Volgens het Elaboration Likelihood Model of persuasion is de manier van informatie verwerken van
invloed op de mate waarin een attitudeverandering blijvend is. Attitudeverandering is stabieler wanneer
mensen de boodschap bewust hebben verwerkt en voornamelijk op de kwaliteit van de argumenten
gelet hebben. In dat geval is er ook een grotere kans op daadwerkelijke gedragsverandering.

Vanuit de overtuiging dat vooroordelen over minderheidsgroepen subtiel en verborgen zijn, is er lang
gedacht dat campagnes gericht op het blootstellen aan minderheidsgroepen en klassieke
conditionering (associatie van minderheidsgroepen met positieve eigenschappen of elementen),
voldoende zouden zijn om blijvende attitude en gedragsverandering te bewerkstelligen (Pettigrew &
Tropp, 2006; Davidio, Gaertner & Kawakami, 2003; Dovidio, 2001). Door wat we weten over de manier
waarop in potentie de meeste attitude- en gedragsverandering mogelijk is, weten we dat we juist ook
gebruik zouden moeten maken van boodschappen die actief worden verwerkt door mensen. Een
manier waarop dit gestimuleerd kan worden is door een combinatie te maken van kwalitatief sterke
argumenten en een expert-boodschapper. De boodschap zou vervolgens herhaald moeten worden
zodat mensen de kans krijgen om de boodschap actief te verwerken. Een voorwaarde is hierbij dus wel
dat de gebruikte argumenten kwalitatief sterk zijn. Anders werkt herhaling juist in de hand dat mensen
meer en meer overtuigd worden van de zwakte van de argumentatie.
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En tot slot, wellicht het meest relevant om mensen gemotiveerd te krijgen om een boodschap te
verwerken, is zorgen dat de boodschap persoonlijke relevantie heeft. Hierdoor zijn mensen geneigd om
het getoonde bewijs kritischer te bekijken. Persoonlijke relevantie kan ook gecreéerd worden door de
boodschap te verbinden met andere aspecten van het zelf, zoals waarden en normen, zelfidentiteit en
zelfconcept (Petty & Cacioppo, 1990; Fleming and Petty, 2000).

Dit laatste aspect wordt onderschreven door onderzoek dat is gedaan naar moral reframing. Feinberg
en Willer (2015) keken naar het soort argumenten dat politici gebruiken om tegenstanders te
overtuigen van hun gelijk, en naar welke argumenten er daadwerkelijk voor zorgen dat tegenstanders
het eens zijn met hun opponenten of in ieder geval hun standpunten willen heroverwegen. Door middel
van meerdere onderzoeken komen ze tot het inzicht dat wanneer standpunten worden
geherformuleerd in normen en waarden die aansluiten bij de tegenstander, de tegenstander eerder
geneigd is dit standpunt over te nemen. Feinberg en Willer (2015) verklaren dit door de aanwezigheid
van een moreel gat tussen de waarden en normen van de liberalen en de conservatieven. De meeste
mensen zijn geneigd om hun eigen normen en waarden te gebruiken om de ander te overtuigen van
hun gelijk. Terwijl het in werkelijkheid dus effectiever is om aan te sluiten bij de waarden en normen
van de ander en van daaruit de ander te overtuigen van jouw standpunt. In het formuleren van een
boodschap omtrent het voorkomen van discriminatie bij werving en selectie is het van belang dit te
formuleren vanuit normen en waarden die aansluiten bij de beoogde doelgroep.

3.2 Voorwaarden

Communiceren dat diversiteit loont is mogelijkerwijs een effectieve manier om bedrijven en
organisaties te stimuleren bewust(er)e keuzes te maken ten aanzien van werving en selectie.
Randvoorwaarden voor de mogelijke werkzaamheid van de boodschap dat diversiteit loont zijn:

[ Bedrijven, organisaties en individuen worden gemotiveerd om actief naar de boodschap te
luisteren. Dit kan onder meer door de persoonlijke relevantie van diversiteit te benadrukken
voor bedrijven en organisaties. Deze benadering stimuleert het (kritisch) nadenken over de
boodschap en vergroot hiermee de kans op daadwerkelijke verandering in attitude en
mogelijkerwijs gedrag.

0 De boodschap wordt geformuleerd in termen en argumenten die aansluiten bij de normen en

waarden van de ontvanger(s).

Voor het stimuleren van het kritisch en actief nadenken over een boodschap, is het van

essentieel belang dat de boodschap correct is.

[J Om te zorgen dat de boodschap daadwerkelijk landt, is het van belang dat de boodschap
herhaald wordt, bij voorkeur door een expert of een relevant persoon uit de sector.

Eén van de randvoorwaarden voor de werkzaamheid van communicatie als manier om diversiteit te
stimuleren is de juistheid van de boodschap. De boodschap dat diversiteit loont is te algemeen en zal
hoogstwaarschijnlijk worden gezien als irrelevant door de meeste bedrijven en organisaties, omdat het
niet voor iedere sector en/of beroep klopt. Op basis van gevonden studies zijn de volgende uitkomsten
relevant voor de inhoud en invulling van een boodschap:
(1 Een heterogeen personeelsbestand is creatiever en innovatiever. Dit is echter met name
relevant voor sectoren waarin deze kwaliteiten bruikbaar en nodig zijn (Herring, 2009; Herring,
2017);
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0 Diversiteit leidt doorgaans tot meer conflicten maar desalniettemin ook tot meer winst (Herring,
2009; Herring, 2017; Garnero & Rycx, 2013);

00 Opleidingsdiversiteit draagt meestal bij aan productiviteit en hogere lonen van werknemers,
maar leeftijdsdiversiteit heeft doorgaans een negatief effect op deze factoren (Garnero & Rycx,
2013);

01 Diversiteit in sekse is vooral relevant voor high-tech en kennisintensieve organisaties. Voor
deze organisaties leidt dit meestal tot meer winst (Garnero & Rycx, 2013);

[ Etnische diversiteit kan bijdragen aan een kritisch denkproces (Crisp & Turner, 2011;
Hoogendoorn & Van Praag, 2012);

00 Om daadwerkelijk een divers personeelsbestand te creéren, is het van belang om ook echt
een ander type medewerker te zoeken, in plaats van hetzelfde profiel ingevuld door iemand
van een minderheidsgroep (Trittin & Schoeneborn, 2017);

U Entot slot, het belangrijkste: meer diversiteit is vooral zinvol als er in de organisatie ook een
positief klimaat heerst ten aanzien van diversiteit (Roberson, Holmes & Perry, 2017).

3.3 Conclusie

Als bedrijven de boodschap krijgen dat diversiteit loont, zouden zij dan actief inzetten op
diversiteitsbeleid? Om actieve verandering (of eventueel bekrachtiging) te bewerkstelligen, moet de
boodschap die gecommuniceerd wordt relevant zijn voor de bedrijven en een kwalitatief sterke
argumentatie bevatten. Dit betekent dat een algemene boodschap als “diversiteit loont” voor de meeste
bedrijven onvoldoende zal zijn om tot daadwerkelijke verandering aan te zetten. Een relevante
boodschap houdt rekening met verschillende sectoren en wordt waar nodig afgestemd op een
specifieke sector. De persoon of de organisatie die de boodschap uitdraagt, moet in hoge achting van
deze specifieke sector staan en/of expertise hebben die voor de ontvangers overduidelijk is (Ronald
Koeman die iets zegt over discriminatie op het voetbalveld, wordt door meer mensen als geloofwaardig
gezien dan wanneer Piet Paulusma dat zou doen) (zie ook Paragraaf 3: sociale norm communiceren).

Een kwalitatief sterk argument is een argument dat geloofwaardig en correct is. Met betrekking tot
diversiteit is het van belang dat er argumenten gebruikt worden die relevant en correct zijn voor de
specifieke sector waarvoor de boodschap bedoeld is. De toegevoegde waarde van diversiteit, verschilt
per sector. Bovendien zijn de verschillende vormen van diversiteit weer van invloed op verschillende
relevante factoren. Om een coherente, overtuigende boodschap te formuleren voor een specifieke
sector, is het dus van belang dat:
- Duidelijk is welk soort diversiteit van toegevoegde waarde zou zijn (leeftijd, opleiding,
opleidingsniveau, gender of etniciteit);
- Op welke factor de diversiteit van invloed is (efficiéntie, productiviteit, winst, creativiteit en
innovatie, etc.).

Tot slot is het van belang dat wanneer bedrijven en organisaties gestimuleerd worden om een meer
divers personeelsbestand te creéren, dat er ook 0og is voor het klimaat binnen een organisatie.
Bedrijven kunnen alleen profiteren van de positieve effecten van diversiteit, wanneer er ook een
positief klimaat heerst in de organisatie ten aanzien van diversiteit.
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Mogelijke rol van de overheid

En wat kan de overheid doen? De rol van de overheid zou bijvoorbeeld kunnen zijn om meerdere
(sectorgebonden) campagnes te starten waarin zij rekening houdt met bovenstaande voorwaarden.
Een campagne moet dus voldoende specifiek zijn, wat betreft argumentatie, wijze van aanspreken en
wie de boodschap uitdraagt. Samenwerking met bedrijven zelf is hierbij essentieel, omdat juist een
gerenommeerd bedrijf uit de eigen sector als een betrouwbare bron van zo’'n boodschap kan worden
gezien door andere bedrijven.
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4 Sociale norm communiceren

Sociale normen geven aan hoe mensen denken dat ‘het hoort’ of wat normaal is. De sociale
norm versterken binnen een bedrijf of organisatie of in een hele sector, voor gelijke
behandeling en tegen discriminatie, zou dat kunnen werken om discriminatie in werving en
selectie te verminderen? In deze paragraaf zetten we de aanwijzingen op een rij.

41 Werkt het?

Een sociale norm is de perceptie van mensen van wat typisch of wenselijk is in een bepaalde groep of
situatie en is sterk van invloed op hoe mensen zich gedragen (Tankard & Paluck, 2016). In interventies
om de gezondheid van mensen te bevorderen, wordt bijvoorbeeld vaak geprobeerd te veranderen wat
mensen denken dat de sociale norm is. Dit wordt de perceptie van de sociale norm genoemd. Door de
perceptie van de sociale norm te veranderen, kan menselijk gedrag worden veranderd (Bartholemew,
Parcel, Kok, Gottlieb & Fernandez, 2011).

Wanneer mensen denken dat de sociale norm is dat discriminatie niet door de beugel kan, gaan ze
proberen zich minder discriminerend gedragen. Er zijn tal van onderzoeken die laten zien dat mensen
(positief) van houding veranderen door het horen van een positieve mening van iemand uit hun eigen
groep over een gestigmatiseerde groep (Blanchard et al. 1994; Crandall, Eshleman & O'Brien, 2002;
Monteith, Deneen & Tooman, 1996). Een voorbeeld van zo’n studie, is die van Monteith en collega’s uit
1996. In een experiment hoorden deelnemers een positieve mening over een minderheidsgroep van
een onderzoeker die zich voordeed als medestudent. In dit onderzoek zijn twee experimenten gedaan:
één met betrekking tot meningen over homoseksuelen en één met betrekking tot meningen over
mensen met een donkere huidskleur. De resultaten waren hetzelfde en lieten zien dat het horen van
een positieve mening over homoseksuelen en over mensen met een donkere huidskleur, ervoor zorgt
dat deelnemers met een lichte huidskleur minder bevooroordeeld reageren op stellingen over deze
groepen (Monteith e.a.,1996).

Door sociale normen gaan mensen niet alleen anders denken, maar zich ook daadwerkelijk anders
gedragen (Paluck, 2009; Van Wittenbrink & Henly, 2006; Sechrist & Milford, 2007). Ook in een recente
studie van Munger uit 2017 is dit te zien: hierin werden twitteraars die eerder racistische opmerkingen
maakten naar andere twitteraars, via twitter-robots aangesproken op hun gedrag. Na twee maanden
was te zien dat hun racistische opmerkingen verminderd waren, in het geval zij door ‘witte’ mannen
werden aangesproken (zie voorwaarden).

Communiceren wat de sociale norm is, heeft mogelijk ook een langetermijneffect. Wanneer mensen de
boodschap krijgen dat anderen uit hun eigen omgeving positiever denken over een bepaalde
gestigmatiseerde minderheidsgroep, dan beinvloedt dit hun houding ook nog maanden later, zo blijkt
uit studies van onder meer Zitek en Hebl uit 2007 en Stangor, Sechrist en Jost uit 2001.

Sociale normen kunnen op verschillende manieren gecommuniceerd worden, bijvoorbeeld door te
horen wat iemand anders vindt, maar ook door middel van een artikel of spotje waarin vermeld wordt
dat onderzoek iets heeft uitgewezen, zoals: “De meeste mensen vinden dit... of de meeste mensen
voelen dat...” (Tankard & Paluck, 2016) of via entertainmentprogramma'’s op radio en tv (Bartholemew
et al. 2011; Paluck, 2009).
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Belangrijk is dat op deze manier de indruk wordt gewekt dat het merendeel van de mensen uit de eigen
omgeving of eigen groep, een bepaald gedrag wenselijk of normaal vindt. Ook kunnen sociale normen

via instituties als overheden beinvloed worden, bijvoorbeeld door middel van wetten, indien mensen de
indruk krijgen dat de instituties doen wat de meeste mensen vinden (Tankard & Paluck, 2016).

Daarnaast worden sociale hormen ook non-verbaal gecommuniceerd, via relaties: weet hebben van
vriendschap of een goede relatie tussen iemand uit de eigen etnische groep en iemand uit de andere
etnische groep, zorgt vaak voor minder vooroordelen naar deze etnische groep. Dit word de ‘extended
contact theory’ genoemd en blijkt ook op de lange termijn tot minder vooroordelen te leiden (Dovidio,
Eller & Hewstone, 2011; Lemmer & Wagner, 2015; Turner, Hewstone, Voci, Paolini & Christ, 2007,
Wright, McLaughlin-Volpe & Ropp, 1997).

Sociale normen en de invloed op bedrijven

Er is een aantal onderzoeken gedaan naar de invloed van sociale normen met betrekking tot
antidiscriminatie op het gedrag van mensen die zich bezighouden met werving en selectie binnen
bedrijven of organisaties. De studie van Barron (2009) hanteerde het uitgangspunt dat sociale normen
ook via wetten gecommuniceerd worden, overeenkomstig met de stelling van Tankard en Paluck
(2016). In dit onderzoek werden vier sollicitanten die goed aan de kwalificaties voldeden, voorgelegd
aan HR-managers. Van de sollicitanten was er een duidelijk homoseksueel: deze persoon was actief in
een homo-organisatie. Dit werd gedaan in verschillende staten. In sommige staten is er
antidiscriminatiewetgeving en in andere niet. De HR-managers in de staten zonder
antidiscriminatiewetgeving namen de kandidaat minder vaak aan als deze actief was geweest bij een
LHBT-organisatie. Maar in de staten met antidiscriminatiewetgeving, was er geen verschil tussen
LHBT-sollicitanten en niet-LHBT-sollicitanten. Ook hadden deze HR-managers minder (expliciete)
vooroordelen ten aanzien van homoseksuelen. Dit zou een aanwijzing kunnen zijn dat zulke wetten
sociale normen beinvioeden en zo invloed hebben op bedrijven en organisaties, zoals ook wordt
geconcludeerd in een review van Hebl, Baroon, Cox en Corrington (2016). Helemaal zeker is dat niet:
het kan ook zijn dat meer ‘liberale’ staten waar meer acceptatie is van LHBT, ook vaker wetgeving
hebben tegen de discriminatie van LHBT’s. Het sterkste bewijs komt volgens deze reviewers, uit een
experimentele studie van Barron en Hebl uit 2013, waaruit duidelijk het effect van wetgeving tegen
discriminatie van LHBT’s op de discriminatie in werving en selectie naar voren komt (zie paragraaf 5
voor beschrijving van de studie).

Normen binnen het bedrijf

Sociale normen vanuit de samenleving lijken dus invioed uit te kunnen oefenen op hoe bedrijven en
organisaties hun werving en selectie doen. Maar ook sociale normen vanuit het bedrijf of de organisatie
zelf zijn van invloed op werknemers. In een studie van Brief, Dietz, Cohen, Pugh en Vaslow (2000) is
uitgetest onder studenten die een ‘business course’ volgden, in hoeverre zij hun eigen expliciete
vooroordelen een rol lieten spelen in het aannemen van nieuw personeel. Het bleek dat degenen met
expliciet racistische opvattingen, deze opvattingen alle ruimte gaven wanneer ze begrepen van de
manager dat het oké was om te discrimineren. De sociale normen die het bedrijf of de organisatie zelf
stelt, zijn dus van invloed op het feit of er gediscrimineerd wordt in werving en selectie.

In een studie van Ziegert en Hanges (2005) werd gevonden dat niet zozeer de expliciete vooroordelen,
als wel de impliciete vooroordelen van invioed waren op het handelen, wanneer de sociale normen
binnen de organisatie of het bedrijf discriminatie goedkeurden. Als de norm werd gesteld dat ‘witte’
mensen de voorkeur hadden, werd de invloed van impliciete vooroordelen sterker. Beide studies
onderstrepen het belang van sociale normen binnen bedrijven of organisaties voor gelijke behandeling,
ofwel tegen discriminatie.
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Dit sluit aan bij de conclusie van Demuijnck (2009) op basis van de literatuur: de top van een bedrijf of
organisatie moet duidelijk laten zien voorstander te zijn van diversiteitsbeleid en zich hieraan
committeren (via onder meer duidelijke doelen en taken). Dat er een verband bestaat tussen hoe
leiderschap wordt ingevuld en het implementeren van diversiteitsbeleid, wordt bevestigd in een
crossectionele studie van Ng en Sears (2012) en een literatuurstudie van Vasconcelos (2015).

Dat werknemers zich laten beinvloeden door dit soort positieve morele sociale normen is zichtbaar in
een studie van Ellemers, Kingma, Van de Burgt en Barreto (2011). Uit deze studie blijkt een verband
tussen werknemers die ervaren te werken bij een bedrijf met morele sociale normen enerzijds en
anderzijds tussen werknemers die trots zijn op het bedrijf, commitment aan het bedrijf en
werkvoldoening vertonen. Het maakt het bedrijf ook aantrekkelijker om voor te werken (Backhaus
Stone & Heiner, 2002).

Normen binnen de sector

Naast sociale normen binnen de samenleving en binnen bedrijven en organisaties, blijken ook sociale
normen in een specifieke sector van belang. Dit komt naar voren uit de wetenschappelijke literatuur
over maatschappelijk verantwoord ondernemen, waar de aanpak van discriminatie een onderdeel van
kan zijn. Aguilera, Rupp, Williams en Ganapathi (2007) stellen dat managers zich bij maatschappelijk
ondernemen onder meer laten leiden door relationele motieven. Zij willen graag doen wat hun
organisatie belangrijk vindt, de relaties in de sector goedhouden en voldoen aan de sociale nhormen
van andere organisaties in die sector. Organisaties in dezelfde branch hebben daardoor invioed op
elkaar en kunnen onderling sociale normen stellen (zie Aguilera et al., 2007). Maar pas wanneer een
branche collectief voor verandering gaat, zijn managers geneigd om dit ook door te voeren in hun
eigen organisatie, om de relatie met brancheorganisaties goed te houden.

Dit sluit aan bij een analyse van Aguilera, Williams, Conley en Rupp (2006). Zij onderzochten het
verschil tussen investeerders in de Verenigde Staten en het Verenigd Koninkrijk en hun aandacht voor
maatschappelijk verantwoord ondernemen. In de analyse wordt genoemd dat investeerders in Londen
meer onderling verbonden zijn en dat het je houden aan de normen van de sector, hier belangrijker
wordt gevonden. Dit sluit aan bij Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito (2006) die beschrijven — onder
meer op basis van Bansal en Roth (2000) — dat bij een hecht en intens (formeel of informeel) netwerk
van bedrijven, dit kan zorgen voor ‘cohesie’ in een bepaald veld of een bepaalde sector, waardoor
normen over maatschappelijk ondernemen (in dit geval ‘groen’ ondernemen), beter worden nageleefd.
Op basis van de literatuur schrijft Jakobsson (2017) dat bedrijven die onderdeel zijn van een
institutioneel veld, blootstaan aan onder meer normatieve krachten die hen in een bepaalde richting
duwen; doordat bedrijven legitimiteit nastreven en hechten aan de institutionele omgeving, creéert dit
de perceptie dat het gedrag van een bedrijf wenselijk, netjes en gepast is.

Simpel gezegd: je houden aan de regels binnen je sector, zorgt ervoor dat je overkomt als ‘goed’ of
‘net’ bedrijf. Daarmee lijken netwerken binnen bepaalde bedrijven, organisaties of regio’s, de potentie
te hebben om ‘goed’ gedrag te stimuleren bij de aangesloten bedrijven of organisaties. Of dit ook zo
werkt op het specifieke thema van non-discriminatie in werving en selectie, is, voor zover bekend, niet
onderzocht.

In lijn hiermee, is dat veel bedrijven zich ook vrijwillig committeren aan ‘global corporate codes’. Deze
codes, of normen voor een sector zijn geen wettelijke eisen, maar normen waar de industrie vrijwillig
aan kan voldoen. Bedrijven doen mee aan deze vorm van ‘civil regulations’, zo beschrijft Vogel (2010)
in zijn veel geciteerde analyse, als reactie op ‘haming and shaming’ (zie paragraaf 6): bedrijven of hele
sectoren die publiekelijk aan de schandpaal worden genageld door activisten en/of ngo’s voor het
schenden van bijvoorbeeld mensenrechten of milieuwetgeving.



A
MOVISIE
v

Omdat dit vaak ‘afstraalt’ op een hele sector, kiezen bedrijven ervoor om zich gemeenschappelijk en
publiek te committeren aan bepaalde normen in de sector, vaak in samenwerking met ngo’s. Denk
bijvoorbeeld aan allerlei ‘eco-labels’ (Vogel, 2010). Om te laten zien dat bedrijven voldoen aan de
normen, rapporteren zij over hoe zij maatschappelijk verantwoord ondernemen. De ‘codes’ of normen
leiden dus ook tot het afleggen van verantwoording (Ruggie, 2004) (zie paragraaf 5). En wanneer een
aantal bedrijven dit doet, volgt vaak vanzelf de rest; ze willen niet achter blijven (Vogel, 2010). Volgens
Vogel (2010) zorgt dit voor echte verandering in bedrijven: “What begins as a primarily defensive
response or largely rhetorical commitment can, over time, become viewed as legitimate.” Vogels (2010)
kritische kanttekening is dat civil regulations, om meer effect te bereiken, gepaard moeten gaan met
wetgeving in de landen waar de bedrijven of organisaties opereren. Dat zo’n proces van certificering en
zelfregulatie, effect kan hebben blijkt ook uit de review van Aguinis en Glavas (2012): het blijkt een
voorspeller te zijn van maatschappelijk verantwoord ondernemen. In hoeverre specifieke
antidiscriminatie-initiatieven binnen sectoren succesvol zijn, is niet bekend.

Praktijkvoorbeeld

010 Inclusief, Platform tegen Arbeidsdiscriminatie in Rotterdam streeft naar inclusieve organisaties
waarin iedereen gewaardeerd wordt om ieders talenten en kwaliteiten. Het platform richt zich op het
terugdringen van discriminatie op grond van herkomst, huidskleur, geloof, geslacht, seksuele
gerichtheid, chronische ziekte en handicap en leeftijd. Aangesloten organisaties bij het platform delen
hun ervaring met het voorkomen en tegengaan van arbeidsdiscriminatie in het werving- en
selectieproces of op de werkvloer. Daarnaast wil het platform nieuwe partijen en organisaties
inspireren om discriminatie op de arbeidsmarkt terug te dringen en zo een Rotterdamse beweging op
gang te brengen.

Zie: https://010inclusief.nl/

4.2 \Voorwaarden

Onderdeel van de eigen groep

Omdat sociale normen gaan over groepsnormen, werkt het mechanismen alleen als de normen
gecommuniceerd worden door iemand die wordt gerekend tot de eigen groep. Er wordt veel slechter of
zelfs niet geluisterd naar anderen van buiten de groep (Haslam Oakes, McGarty, Turner, Reynolds &
Eggins, 1996; Puhl, Schwartz & Brownell, 2005; Stangor, Sechrist & Jost, 2001). Sociale normen
binnen bedrijven hebben dus alleen invioed op die werknemers die zichzelf beschouwen als behorende
tot het bedrijf; en mogelijk bijvoorbeeld veel minder op tijdelijk ingehuurde krachten.

Vanuit de eigen groep zijn er mensen die meer invioed hebben dan anderen; mensen naar wie meer
wordt gekeken wat de norm is. Bijvoorbeeld mensen met status zoals populaire jongeren op een
middelbare school (Paluck & Shepherd, 2012; Tankard & Paluck, 2016). Als het gaat om bedrijven,
wordt er vooral gekeken naar de eigen sector (Aguilera, Rupp, Williams & Ganapathi, 2007; Vogel,
2010).

Autoriteit of populariteit

Sommige mensen hebben meer invloed op de groepsnormen dan anderen; het gaat om mensen met
veel aanzien of populariteit. Onder meer Paluck en Sheperd (2012) lieten in een grootschalig
veldexperiment zien dat leerlingen op hun school van gedrag veranderden, omdat zij de indruk hadden
dat dit de manier was waarop de populaire leerlingen vonden dat men zich hoort te gedragen.
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Dit komt overeen met studies die aantonen dat een beroemd persoon die een sociale norm uitdraagt,
invioed heeft op mensen (Bush, Martin & Bush, 2004; Cram et al. 2003; Pease & Brewer, 2008).

Ook is bekend, dat wanneer het management maatschappelijk verantwoord ondernemen echt steunt,
dit de kans vergroot dat werknemers werk maken van maatschappelijk verantwoord ondernemen, zo
komt naar voren uit de review van Aguinis en Glavas (2012). In andere woorden, om sociale normen
binnen een organisatie invloed te laten hebben, moeten deze actief worden uitgedragen door de top
van de organisatie.

Geloofwaardigheid

Sociale normen communiceren werkt niet als er een norm wordt gecommuniceerd die ongeloofwaardig
is. Als je bijvoorbeeld communiceert dat 99 procent van de Nederlandse bevolking positief denkt over
het opnemen van vluchtelingen, sla je niet alleen de plank mis, maar kan de boodschap
contraproductief werken (Tankard & Paluck, 2016). Wat wel kan werken is om normen te
communiceren zoals: “Steeds meer mensen vinden het huwelijk voor paren van gelijk geslacht oké”
(Tankard & Paluck, 2016). Of: “Steeds meer bedrijven en organisaties in verschillende sectoren zien de
meerwaarde van diversiteit in hun personeelsbestand.” Daarnaast werkt het communiceren van sociale
normen niet wanneer iemand fel tegenstander is (Tankard & Paluck, 2016).

Zowel vanuit de overheid als de sector

Volgens Vogel (2010) is het opstellen van normen en deze uitspreken binnen een sector een goed
middel om bedrijven of organisaties te stimuleren tot maatschappelijk verantwoord ondernemen. Zijn
verwachting is dat dit nog effectiever is wanneer het gepaard gaat met regels vanuit de overheid. Dit
sluit aan bij een recente review van Lambin en Thorlakson (2018) die beschrijven dat de overheid een
belangrijke rol heeft in civil regulations; de samenwerkingsverbanden waarin sectoren zich samen met
ngo’s committeren aan bepaalde normen. De overheid speelt niet vaak publiekelijk, maar wel achter de
schermen een rol bij civil regulations: zo kunnen overheden door wetgeving een goed klimaat
scheppen voor civil regulations en overheden kunnen bedrijven compenseren voor verliezen wanneer
ze gaan voldoen aan de normen van de sector en daarmee maatschappelijk verantwoorder gaan
ondernemen (Lambin & Thorlakson, 2018). Ook kunnen civil regulations ‘zachte’ dwang uitoefenen,
terwijl de overheid meer de ‘harde’ dwang uitoefent en deze aanpakken kunnen elkaar versterken
(Lambin & Thorlakson, 2018). Daarbij kunnen overheden certificaten of codes reguleren (door
bijvoorbeeld het afkeuren van de codes die niet voldoende zijn) of deze certificaten of codes
‘endorsen’, ofwel bevestigen en eventueel officieel maken (Lambin & Thorlakson, 2018).

Ook Campbell (2007) benadrukt in een theoretisch artikel de interactie tussen verschillende partijen
(zoals de overheid, het publiek, ngo’s en andere onafhankelijke partijen) bij het stellen van sociale
normen. Over het algemeen zijn bedrijven sterker geneigd zich te committeren aan maatschappelijk
verantwoord ondernemen in landen waar de overheid strengere regulaties heeft. Maar Campbell
verwijst ook naar een studie van Bartley (2003) waarin zichtbaar is dat er in de landen die dereguleren
in reactie op globalisering, er andere (onafhankelijke) partijen zijn die het stokje overnemen. In dit geval
zijn er ngo’s, aandeelhouders, vakbonden en algehele sociale bewegingen die druk uitoefenen op
bedrijven om maatschappelijk verantwoord te ondernemen.

lemand die aan jouw kant staat, heeft meer invlioed

lemand van wie je vooraf weet dat hij of zij een andere mening heeft dan jij, neem je veel minder
serieus. Dat blijkt onder meer uit gerandomiseerd experimenteel onderzoek uit 1990 van Abrams,
Wetherell, Cochrane, Hogg en Turner.
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Deze uitkomst komt overeen met studies met computersimulaties, waaruit naar voren komt dat mensen
zich vooral laten beinvioeden door mensen die een grotendeels overeenkomstige mening hebben
(Deffuant, Amblard & Wesbuch, 2004; Hegselmann & Krause, 2002). Dit betekent dat de boodschap
dat discriminatie niet oké is, niet alleen afkomstig zou moeten zijn van iemand die wordt gezien als
‘eigen’, maar ook van iemand van wie wordt verwacht dat deze ongeveer dezelfde mening heeft.

Communiceren hoe mensen vinden dat het hoort

Belangrijk aandachtspunt is dat er niet gecommuniceerd wordt wat er nog mis is aan het gedrag van
mensen. Het werkt beter om te communiceren wat mensen vinden, dan wat mensen doen, zeker
wanneer mensen nog hiet het goede doen (Cialdini, Kallgren & Reno, 1990; Schultz, Nolan, Cialdini,
Goldstein & Griskevicius, 2007; Tankard & Paluck, 2016). Wanneer je communiceert dat veel mensen
discrimineren, loop je het risico dat mensen denken dat het daarom niet erg is om. Logischer is daarom
om te communiceren dat veel mensen het belangrijk vinden om anderen gelijk te behandelen of om
niet te discrimineren.

Moraal in plaats van plicht

Uit een studie van Does, Derks en Ellemers (2011) kregen 67 ‘witte’ werknemers in Nederland,
werkzaam bij verschillende bedrijven, vragen voorgelegd over diversiteitsbeleid in hun organisatie. De
ene groep werknemers kreeg een boodschap waarin de idealen van gelijke behandeling en eerlijkheid
werden benadrukt, de andere groep kreeg een boodschap waarin gelijke behandeling en non-
discriminatie als plicht werd benadrukt. De boodschap van idealen zorgde ervoor dat meer werknemers
gelijke behandeling belangrijk vonden, dan wanneer het als plicht werd beschreven (Does, Derks &
Ellemers, 2011). Het onderschrijven van morele idealen kan zelfs impliciete stereotype en
vooroordelen verminderen (Van Nunspeet, Ellemers & Derks, 2015).

4.3 Conclusie

Wanneer werknemers ervaren dat de norm binnen hun bedrijf of organisatie is dat iedereen gelijk
behandeld wordt en dat discriminatie in werving en selectie dus not done is, kan dit discriminatie
binnen werving en selectie verminderen, zo lijkt aannemelijk op basis van de gevonden literatuur. Of
mensen al dan niet hun best doen om niet te discrimineren, hangt namelijk sterk af van wat zij denken
dat ‘normaal’ is, in hun omgeving. Sterke sociale normen gericht op gelijke behandeling kunnen
discriminatie in werving en selectie terugdringen. Het lijkt erop dat het gaat om invloed zowel van
sociale normen uit de samenleving, als om sociale normen in het bedrijf of de organisatie zelf, en
mogelijk ook in de sector. Zo kunnen er normen vanuit de sector — in samenwerking met ngo’s —
gesteld worden, zoals bij de zogenoemde eco-labels het geval is. Bij normen vanuit de sector is echter
geen onderzoek gevonden dat betrekking heeft op antidiscriminatie, wel op het bredere thema
maatschappelijk verantwoord ondernemen.

Belangrijke voorwaarden om de perceptie van sociale normen te beinvloeden gaan onder meer over
wie de normen stelt. Mensen binnen het bedrijf, de organisatie of de sector (‘de eigen groep’), of
mensen met aanzien, hebben de meeste invloed. Bedrijven blijken hun best te doen om niet ‘uit de
toon’ te vallen in de sector. Vervolgens is belangrijk dat zij een sociale norm stellen door deze positief
te formuleren en geloofwaardig over te brengen. Bijvoorbeeld door te communiceren dat de meeste
werknemers in het bedrijf, de organisatie of sector het belangrijk vinden om gelijke behandeling te
bevorderen en iedere sollicitant een echte eerlijke kans te geven ongeacht afkomst, leeftijd, sekse of
handicap. Wat niet werkt, is om te benadrukken dat veel werknemers discrimineren.
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Wanneer de boodschap is dat veel werknemers zich hier schuldig aan maken, kunnen werknemers
denken dat dit dus ‘normaal’ is binnen het bedrijf of de sector en daarom ook niet (meer) hun best doen
om minder te discrimineren.

Mogelijke rol van de overheid

Sociale normen werken het beste als ze door meerdere partijen worden uitgedragen: autoriteiten en
bekenden hebben hier een belangrijke rol in. Het is dus goed dat zowel overheden als specifieke
bedrijfssectoren deze sociale normen uitdragen. Voor overheden kan dit onder andere door wetgeving
(zie ook paragraaf 5) en ‘straffen’ van bedrijven die duidelijk de regels overtreden, of geen enkele
moeite doen om het probleem van discriminatie in werving en selectie aan te pakken (zie ook
paragraaf 4). Daarnaast kan de overheid de vorming van netwerken in de sector — daar waar immers
eigen normen worden gesteld en verantwoording wordt afgelegd — achter de schermen stimuleren.
Wanneer hier certificering uit voortkomt (denk aan labels voor eerlijke chocolade of ‘beter leven’
dierlijke producten), kan de overheid een rol spelen in het reguleren of bestendigen hiervan.
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5 Verantwoording afleggen

Wanneer je vooraf weet dat je misschien verantwoording moet afleggen over je keuzes, is de
kans groot dat je probeert je ‘netjes’ te gedragen volgens de heersende sociale normen. In deze
paragraaf wordt beschreven hoe bedrijven of organisaties verantwoording kunnen afleggen
voor hun werving- en selectieproces; welke keuzes hebben zij gemaakt en hoe hebben zij
discriminatie getackeld? Ook wordt beschreven wat het effect zou kunnen zijn van zulke
zogenaamde accountability en onder welke voorwaarden dit zou kunnen werken.

5.1 Werkt het?

‘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). Accountability is
niet alleen een interventie maar ook een state of mind (Tetlock, 1992). Deze state of mind houdt
concreet drie dingen in, aldus reviewers Hall, Frink en Buckley (2017):
(1 geloven dat je de kans loopt om je te moeten verantwoorden;
geloven 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;
[ geloven dat die verantwoording afgelegd moet worden aan een (of meerdere) andere, nog
onbekende, personen.

Er zijn verschillende studies die hebben gevonden dat discriminatie in selectie verminderd kan worden
door dit principe van accountability. In een onderzoek uit 2004 deden Ford, Gambino, Lee, Mayo en
Ferguson 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 leidinggevende, 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).

Andere studies vinden ook een effect van verantwoording afleggen bij werving en selectie, zoals de
studie van Self, Mitchell, Mellers, Tetlock en Hildreth (2015). Zij keken naar de effecten van
verantwoording op het voorkomen van discriminatie ten aanzien van vrouwen en ten aanzien van
‘zwarte’ mensen: in de studie werden deelnemers willekeurig verdeeld en in een groep waarin zij hun
keuze voor een sollicitant moesten verantwoorden (op twee verschillende manieren: zie voorwaarden)
of in een groep waarin zij hun keuze niet hoefden te verantwoorden. Wanneer deelnemers
verantwoording moesten afleggen, was er minder discriminatie van vrouwen en/of Afro-Amerikanen
(Self et al., 2015). In een grootschalig veldonderzoek van Castilla (2015) wordt het effect van
verantwoording bekeken op verschil in betaling, met een voor- en nameting. Er is gekeken naar het
loon voordat het bedrijf verantwoording moest afleggen en transparant moest zijn over wie wat betaald
kreeg en waarom, en nadat ze verantwoording moesten afleggen. Het loon van zo’n 9000 werknemers
werd bekeken in deze analyse. Wat bleek? Voor de invoering van verantwoording en transparantie,
was er een duidelijk verschil te zien in wat mensen betaald kregen, op basis van hun gender en
afkomst. Na invoering van deze maatregelen, was het verschil kleiner geworden (Castilla, 2015).
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Uit onderzoek van Kalev en Dobbin (2006) blijkt dat controles binnen bedrijven gepaard kunnen gaan
met meer diversiteit binnen de organisatie. In dit onderzoek ging het specifiek om controles om te
kijken of de organisatie de juiste procedures had om affirmative action (het zorgen voor meer vrouwen
en etnische minderheden binnen de organisatie) te bevorderen. Dit type controles wordt uitgevoerd
door de federale overheid in de Verenigde Staten, met wisselende intensiteit, afhankelijk van welke
president er is. Kalev en Dobbin (2006) bekeken het verband tussen controles door de regering,
rechtszaken tegen bedrijven die discrimineren, en het aantal vrouwen en etnische minderheden in het
management van een organisatie. Het onderzoek toonde aan dat controles gepaard gingen met
vervolgens meer diversiteit in de organisatie, ook op de lange termijn. Dat gold in het bijzonder voor de
periode waarin de controles intensief waren en vaker voorkwamen. Na rechtszaken tegen een bedrijf
wegens discriminatie neemt het aantal vrouwen en etnische minderheden in managementposities ook
toe, maar dit effect is minder langdurig.

Een andere vorm van verantwoording afleggen, is niet via de overheid maar via de sector zelf. Dat
gebeurt onder meer via civil regulations, ook besproken in paragraaf 3: netwerken van bedrijven en
ngo’s die samen normen stellen voor de sector en waar de bedrijven zich committeren aan deze
normen. Denk bijvoorbeeld aan eco-labels (Vogel, 2010). Om duidelijk te maken dat deze normen
worden nageleefd gaan bedrijven zich verantwoorden hierover. Alhoewel er door onderzoekers vanuit
wordt gegaan dat deze initiatieven effectief zijn (Vogel, 2010; Ruggie, 2004), is niet bekend in hoeverre
deze initiatieven specifiek zorgen voor minder discriminatie op de arbeidsmarkt.

Praktijkvoorbeeld

The Global Reporting Initiative (GRI) is een pionier op het gebied van wereldwijde standaarden om te
rapporteren over duurzaamheid; het gaat om diverse thema’s zoals milieu en mensenrechten. Het
rapporteren door bedrijven aan de hand van richtlijnen zijn een norm geworden voor maatschappelijk
verantwoord ondernemen, schrijven Brown, De Jong en Lessirenska (2009). Op deze manier leggen
bedrijven verantwoording af aan burgers en aan de civil society en daarin lijkt GRI erg succesvol te zijn
(Brown, De Jong & Lessirenska, 2009). Op sommige punten is het GRI echter minder succesvol: (a)
het doel om ngo’s te empoweren en meer zeggenschap te geven is niet gelukt; het is met name de
bedrijfssector zelf die invloed uitoefent. En (b) bedrijven overhalen om mee te doen omdat het winst op
zou leveren, blijkt ook een lastige, want die winst is er zeker niet altijd (Brown, De Jong & Levy, 2009;
Levy, Szejnwald Brown & De Jong, 2010).

Maar er zijn ook studies die geen effect vinden van accountability op minder discriminatie. Onder meer
in een studie van Girvan, Deason en Borgida (2015), maar daarbij ging het om discriminatie door
juristen bij arbeidsconflicten: worden vrouwen daarin benadeeld door de stereotype beelden over
vrouwelijke werknemers? Dat bleek inderdaad het geval. Het had geen invioed of de juristen wel of
geen verantwoording voor hun beslissing moesten afleggen aan een ander.

Sociale normen

Uit experimenteel onderzoek komt naar voren dat mensen hun eigen groep minder ‘ophemelen’ of
voortrekken, wanneer zij hun visie moeten delen met iemand die niet tot de ‘eigen’ groep wordt
gerekend (Bjorklund, Backstrom & Jgrgensen, 2011). Dit is lijn met onderzoek van Fazio, Jackson,
Dunton en Williams (1995) waaruit blijkt dat ‘witte’ mensen minder racistische uitspraken
onderschrijven wanneer zij weten dat daarna een ‘zwart’ persoon deze score te zien krijgt.
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Of mensen discrimineren, hangt dus onder andere af van wat zij denken dat de sociale normen zijn,
zoals ook beschreven staat in paragraaf 3. Dit strookt ook met onderzoek van Plant en Devine (1998)
die aantonen dat mensen die enkel gemotiveerd zijn door hun omgeving om zich onbevooroordeeld te
gedragen (en dus geen intrinsieke motivatie hebben), in anonieme situaties veel racistischer reageren.
Wat accountability dus doet, is situaties minder anoniem maken; je weet dat er iemand mee kan kijken.
Ook al ben je niet intrinsiek gemotiveerd en wil je enkel voldoen aan de verwachtingen van je
omgeving, dan nog zorgt het feit dat je weet dat je je mogelijk moet verantwoorden, er dus voor dat je
je ‘netter’ gaat gedragen, zoals voorkomt uit Plant & Devine (1998). Wat accountability niet doet, is
zorgen voor intrinsieke motivatie. Mensen gaan dus niet minder discrimineren omdat zij dat zelf een
probleem vinden. Dit strookt met het eerder genoemde onderzoek van Ford et al. (2004).

Mentale inspanning

Het menselijk denken wordt door psychologen onverdeeld in twee soorten van denken: automatisch en
snel denken, systeem 1 genaamd, en denken met bewuste aandacht voor de mentale inspanningen,
genaamd systeem 2 (Kahneman, 2011). Mensen die later verantwoording moeten afleggen, zitten
rechter op, kijken beter en maken meer aantekeningen (Brtek & Motowidlo, 2002). Behalve dat zij
meer opletten, maken zij ook meer afgewogen keuzes (Lerner & Tetlock, 1999). Het lijkt er dus op dat
Zij overgaan van systeem 1 op systeem 2. Accountability zorgt namelijk voor meer weloverwogen
nadenken (Lerner & Tetlock,1999), wat gunstig kan uitpakken voor het verminderen van discriminatie.
Stereotiep denken gaat voornamelijk via systeem 1 (Kahneman, 2011).

Echter, het blijft bij accountability onduidelijk of het nu impliciete vooroordelen en stereotypen, of
expliciete vooroordelen en stereotypen vermindert, of allebei. De onderzoeker Tetlock die aan de wieg
van het idee van accountability stond, schrijft in zijn artikel met Mitchell (2009), dat hij niet overtuigd is
van het bewijs dat impliciete vooroordelen en stereotypen zorgen voor discriminatie. Het gangbare
onderscheid in de psychologie tussen impliciete en expliciete vooroordelen en stereotypen (zie o.a.
Gawronski & Bodenhausen 2006; Greenwald & Banaji, 1995; Greenwald, McGhee & Schwartz, 1998),
lijkt dus niet te zijn meegenomen in het concept van accountability. Tetlock en Mitchell (2009) schrijven
dan ook dat accountabilty niet zozeer betekent dat systeem 2 systeem 1 corrigeert: want systeem 1
kan ook systeem 1 corrigeren, zoals onder meer blijkt uit Glaser en Kihlstrom (2005) en Glaser en
Knowles (2008). Hoe accountability dan wel werkt, wordt niet helemaal duidelijk: de mentale
inspanning an sich (of dit nu vanuit systeem 1 of systeem 2 komt) om discriminatie te voorkomen, lijkt
voor de auteurs voldoende verklaring te bieden voor de positieve resultaten.

5.2 Voorwaarden

Of er een effect plaats vindt van ‘verantwoording’ hangt sterk af van een aantal voorwaarden (Self,
e.a., 2015).

Wie de instructie geeft: een autoriteit

Verschillen kunnen volgens Self en collega’s (2015) verklaard worden door wie de beoordeling doet en
wie de instructie geeft. Gebaseerd op Mero, Guidice en Brownlee (2007) stellen zij dat het belangrijk is
dat de verantwoording gebeurt door een autoriteit. In lijn hiermee, is de uitkomst van een review van
Lerner en Tetlock uit 1999 dat het belangrijk is dat de persoon aan wie verantwoording afgelegd moet
worden, wordt gezien als gelegitimeerd. Wanneer een persoon wordt gezien als niet gelegitimeerd, het
is bijvoorbeeld een toevallig voorbijganger, heeft verantwoording afleggen weinig effect.
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Volgens reviewers Hall, Frink en Buckley (2017) en Lerner en Tetlock (1999) is het ook belangrijk dat
de persoon aan wie verantwoording moet worden afgelegd, geen bekende is: als je bekend bent met
degene aan wie je verantwoording moet afleggen, bestaat er een grote kans dat je gaat proberen te
antwoorden zoals je denkt dat die persoon wil dat je antwoordt. Als je niet weet hoe die andere
persoon denkt, is er meer kans dat je verantwoordt in hoeverre je je ‘netjes’ aan de procedures hebt
gehouden.

Wanneer de instructie wordt gegeven: vooraf

Uit een review van Lerner en Tetlock uit 1999 komt naar voren dat het belangrijk is dat mensen op de
hoogte worden gesteld van het feit dat zij mogelijk verantwoording moeten afleggen, voordat zij zich
een mening vormen over een persoon, zoals een kandidaat in een selectieprocedure. Vooraf deze
informatie geven, zorgt ervoor dat zij zichzelf kunnen bijsturen, zo bleek al uit een studie van Tetlock,
en Kim uit 1987.

Een grote kans dat je verantwoording moet afleggen

Uit het langlopende onderzoek van Kalev en Dobbin (2006) in de Verenigde Staten blijkt dat de kans
om gecontroleerd te worden mogelijk van invioed is, op het effect van accountability. Onder de regering
van Reagan werden er veel minder controles uitgevoerd en het effect op bedrijven ging omlaag. Dit
strookt met de uitkomst van de review van Hall, Frink en Buckley (2017): om effect te bereiken met
accountabilty, moeten mensen echt geloven dat de kans bestaat dat zij gecontroleerd worden.

Hoe er moet worden verantwoord: op proces, in plaats van uitkomst

Hoe het proces van verantwoording verloopt maakt verschil. Wanneer deelnemers bijvoorbeeld de
kandidaten in de sollicitatieprocedure moeten onthouden is er een grote kans dat zij juist de stereotiepe
eigenschappen onthouden en meer stereotyperen (Gordon, Rozelle, Baxter, 1989). Daarnaast maakt
uit waarop mensen beoordeeld denken te worden: wordt de einduitkomst beoordeeld (wie heb je
aangenomen?), of wordt het proces beoordeeld (hoe heb je de keuze gemaakt?). Self en collega’s
(2015) tonen aan dat wanneer je je moet verantwoorden voor het proces, er meer geselecteerd wordt
op kwaliteit dan wanneer je je einduitkomst moet verantwoorden. Self (et al. 2015) deden een
experiment onder 300 vrouwelijke studenten die CV’s moesten beoordelen. Willekeurig werden de
studenten ingedeeld in drie groepen: de eerste groep hoefden zich niet te verantwoorden, de tweede
groep moest zich verantwoorden over het proces aan een onderzoeker die vermoedt dat discriminatie
een rol kan spelen bij selectie en de derde groep kreeg te horen zich te moeten verantwoorden aan
een onderzoeker die zou kijken of er voldoende vrouwen en minderheden worden geselecteerd. In
allebei de situaties dat de studenten zich moesten verantwoorden, werd er minder gediscrimineerd.
Maar in de laatste situatie, waar er werd gekeken naar de uitkomsten en niet het proces, waren witte
mannen in het nadeel en werden minder vaak geselecteerd, ook niet als ze betere kwalificaties
hadden.

Dat je beter presteert als je het proces moet verantwoorden, dan wanneer je de einduitkomst moet
verantwoorden, komt ook naar voren uit eerder onderzoek van Brtek & Motowidlo (2002) en uit een
review van Lerner en Tetlock uit 1999.

Je moeten verantwoorden op proces heeft wel als nadeel dat mensen keurig de normen of regels
volgen, maar niet meer creatief nadenken, zo tonen Patil, Tetlock en Mellers (2017) aan. Dat kan een
nadeel zijn bij een moeilijke taak, maar het kan wel effectief zijn om te zorgen voor gelijke beoordeling
van kandidaten, ongeacht bijvoorbeeld afkomst en sekse.
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Genoeg energie om te focussen

Wanneer mensen afgeleid zijn of moe of anderzijds niet geconcentreerd, kunnen zij niet goed hun best
doen om stereotypen te vermijden, en heeft verantwoording afleggen weinig invloed (Lerner & Tetlock,
1999). Dit strookt met de mogelijke verklaring van hierboven: wanneer accountability zorgt dat het
denken verandert van systeem 1 (ondoordacht) naar systeem 2 (weloverwogen), betekent dit dat er
veel aandacht en focus voor nodig is. Het denkproces wordt ook onderbroken wanneer aandacht wordt
verlegd (Kahneman, 2011).

Kans om te leren

Accountable zijn betekent niet dat mensen onder hoge spanning komen te staan, bang worden om
beslissingen te nemen en geen ‘fouten’ durven te maken. Het gaat er om dat er ruimte is om te mogen
leren en fouten te mogen maken. Zeker ook omdat anders het effect kan zijn, dat reflecteren op je
eigen vooroordelen en stereotypen onbespreekbaar wordt (Bisom-Rapp, 1998). Dat het belangrijk is
dat mensen zich op hun gemak voelen, komt onder andere naar voren in een studie van Frantz,
Cuddy, Burnett, Ray en Hart (2004). Dit onderzoek laat zien dat ‘witte’ mensen, die het belangrijk
vinden om niet racistisch over te komen, slechter scoren op een test die impliciete vooroordelen meet
wanneer zij er weet van hebben dat hun vooroordelen worden getest. Dit in vergelijking met wanneer
zij denken dat de test ergens anders voor dient en in vergelijking met mensen die niet gemotiveerd zijn
om eigen vooroordelen te controleren (Frantz et al., 2004). Dit verschil kon echter worden opgeheven
door de deelnemers van tevoren de kans te geven om aan te geven hoeveel waarde zij hechten aan
doelen als gelijkheid en non-discriminatie. De onderzoekers zien dit als een ‘zelfbevestigende
handeling’ die de prestaties verbetert. Zo’n test die vooroordelen meet, heeft dan minder negatieve
invloed op het zelfvertrouwen (Frantz et al., 2004). In een onderzoek van Goff, Steele en Davies (2008)
worden vergelijkbare resultaten gevonden. In een experiment was te zien dat hoe sterker het
(stereotiepe) beeld geactiveerd werd van ‘witte’ mensen als racisten bij de ‘witte’ deelnemers, hoe
meer afstand zij namen van hun ‘zwarte’ gesprekspartner in het geval dat het gespreksonderwerp
etnisch profileren betrof. Dit had te maken met angst en het gevoel te worden gezien als racist. In dat
geval namen de ‘witte’ mensen meer afstand van hun ‘zwarte’ gesprekspartner. Dit negatieve effect
kon worden opgeheven door te benadrukken bij de deelnemers dat zij mogen leren van de situatie. Als
zij mogen leren, is er ruimte om het verkeerd te kunnen doen. ‘Witte’ deelnemers die de ruimte kregen
om te leren, namen geen afstand van hun ‘zwarte’ gesprekspartner. Kortom: door ruimte te creéren om
te leren en mensen op hun gemak te stellen, presteren zij beter en discrimineren zij minder.

5.3 Conclusie

Wanneer medewerkers in werving en selectie het idee hebben dat zij mogelijk verantwoording moeten
afleggen (‘being hold accountable’) voor hun keuzes in de praktijk, zorgt dit er mogelijk voor dat zij
beter hun best doen om niet te discrimineren in de werving- en selectieprocedure, zo blijkt uit diverse
studies. Een mogelijke verklaring is dat zij willen voldoen aan sociale nhormen en daarom meer
weloverwogen nadenken over hun keuzes. Stereotypen en vooroordelen krijgen hierdoor minder kans.
Onduidelijk blijft wel uit de literatuur of het gaat om expliciete of impliciete stereotypen en vooroordelen.
Al zijn niet alle studies even positief, het lijkt erop dat de kans ‘verantwoording’ te moeten afleggen
over hoe werving en selectie in de praktijk verlopen, kan werken, mits voldaan wordt aan de volgende
voorwaarden:

De persoon aan wie verantwoording afgelegd moet worden is een autoriteit en onbekend.

De medewerkers zijn vooraf goed geinformeerd over dat zij de kans lopen verantwoording te

moeten afleggen en de kans dat dit daadwerkelijk gebeurt, is aanwezig en niet klein.
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00 De medewerkers verantwoorden zich niet over de uitkomst van de werving en
selectieprocedure (dus wie het is geworden), maar over het proces ervan: dus hoe zij de
keuzes maakten, in de praktijk.

0 De medewerkers die belast zijn met werving en selectie, hebben genoeg aandacht en energie
om weloverwogen keuzes te maken.

00 Zij voelen de ruimte om ‘fouten’ te mogen maken en te mogen leren; alleen dan kan
accountability betekenen dat er ook echt minder discriminatie plaatsvindt.

De rol van de overheid

Verantwoording moet worden afgelegd aan een autoriteit. De overheid zou zo’n autoriteit kunnen zijn,
zoals ook gebeurde in de Verenigde Staten. Of dit juridisch gezien mogelijk is, valt buiten de focus van
dit onderzoek. Een andere optie is dat verantwoording afleggen gaat via de sector waaronder bedrijven
en organisaties vallen. Dit zou kansrijk kunnen zijn omdat bedrijven en organisaties zich af lijken te
stemmen op de sociale nhormen binnen hun eigen sector (zie paragraaf 3). In het geval, dat
verantwoording afleggen gaat via de sector, zou de overheid mogelijk de rol kunnen spelen zoals
beschreven in paragraaf 3: onder andere in het stimuleren, het ‘straffen’ van de bedrijven en partijen
die geen inzet tonen (bijvoorbeeld bedrijven en organisaties die zelfs geen goede procedures op papier
hebben), het eventueel reguleren van certificeringsprocessen en bestendigen van certificaten.
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6 Verbieden van discriminatie via de wet

Discriminatie is in Nederland verboden. Maar heeft dat verbieden ook echt effect op het gedrag
van mensen of bedrijven? Wanneer wel en wanneer niet? In deze paragraaf beschrijven we het
effect van wetgeving op discriminatie in de praktijk van werving en selectie.

6.1 Werkt het?

In een systematische review van Hebl, Baroon, Cox en Corrington uit 2016 komt naar voren dat je het
effect van wetten op gedrag op twee manieren kan bekijken. Het kan (a) werken als afschrikkend,
omdat verwacht wordt dat er een straf op staat en (b) het kan werken als symbolisch waardoor het een
sociale norm’ communiceert.

De wet om af te schrikken

In een beroemd artikel uit 1968, Crime and punishment, schrijft Becker dat of het handhaven van de
wet effectief is, afhangt van onder meer de kans ‘gepakt’ en veroordeeld te worden enerzijds, en
anderzijds de ernst van de straf. Of bedrijven of organisaties illegaal gedrag vertonen, is dus een
simpele kosten-batenanalyse, volgens Becker (1968). Dit wordt de Deterrence Theory genoemd.
Bewijs van deze theorie is tegenstrijdig: sommige studies vinden geen bewijs, andere gedeeltelijk en
andere vinden duidelijk bewijs (Piguero, Paternoster, Pogarsky & Loughran, 2011). Of de pakkans in
combinatie met de ernst van de straf effectief zijn om gedrag te voorkomen hangt onder meer af van
persoonlijke kenmerken zoals de mate waarin je in staat bent rationele beslissingen te maken en je
positie in sociale netwerken (Piquero, et al., 2011).

De kans op afschrikking is echter zeer laag als het gaat om arbeidsdiscriminatie. In de Verenigde
Staten wordt maar een zeer klein percentage van de antidiscriminatiegevallen via de wet bestraft. Ook
in Nederland lijkt dit het geval: de pakkans is bijzonder klein3. De verwachting is dus dat mensen niet
niet discrimineren omdat ze bang zijn voor straf.

De wet als sociale norm

Wanneer de pakkans laag is, zoals in de Verenigde Staten het geval is bij arbeidsmarktdiscriminatie,
betekent dit dat de wetten weinig effectief zijn vanuit ‘instrumentele zin’, zo beschrijven Hebl en
collega’s (2016) en Cox en Barron (2012). Echter wetten zijn wel op een andere manier effectief, zo
tonen deze onderzoekers aan, omdat ze een sociale norm stellen. Zoals Robinson en Darley (1995)
het stellen: het meest krachtige mechanisme van de wet komt niet voort uit de bedreiging dat je
gestraft wordt als je je er niet aan houdt, maar heeft te maken met dat de wet een scheidsrechter is, in
wat normaal gedrag is en wat niet. De meeste mensen houden zich aan de wet, niet vanwege de angst
voor straf, maar omdat zij zichzelf zien als mensen die zich goed gedragen. Er is bijvoorbeeld bewijs
dat kennis hebben van wetten daadwerkelijk leidt tot een positievere houding ten aanzien van LHBT’s
en tot afkeuring van genderbased violence.

8 Ter illustratie: In 2016 waren er minder dan 50 zaken die door het OM zijn vervolgd wegens
discriminatie van homoseksuelen. Zie het rapport van het openbaar ministerie: Strafbare discriminatie in beeld
2016. Dit terwijl een op de vijf LHBT’s in de twaalf maanden voorafgaand aan een onderzoek van de
UvVA LHBT-gerelateerd geweld meegemaakt
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Hebl et al. (2016) verwijzen onder meer naar een studie van Ragins en Cornwell (2001) waaruit blijkt
dat homo’s en lesbische vrouwen die wonen in een gebied met een verbod op discriminatie van
homoseksuele en lesbische werknemers, minder discriminatie meemaken. De vraag is hier wat
oorzaak en gevolg is: mogelijk is er alleen wetgeving in de meer tolerante gebieden. Uit een onderzoek
van Barron (2009) komen duidelijkere aanwijzingen, zoals ook beschreven in paragraaf 3. In dit
onderzoek worden vier sollicitanten die goed aan de kwalificaties voldoen, voorgelegd aan HR-
managers. Een van hen heeft activiteiten bij een homo-organisatie op het CV staan. De kandidaten
worden aan de HR-managers voorgelegd in verschillende staten. In sommige staten bestaat
antidiscriminatiewetgeving en in andere niet. De HR-managers in de staten zonder
antidiscriminatiewetgeving nemen minder vaak deze kandidaat aan. Maar in de staten met
antidiscriminatiewetgeving, is er geen verschil tussen LHBT-sollicitanten en niet-LHBT-sollicitanten.
Ook hadden de HR-managers in deze staten minder (expliciete) vooroordelen ten aanzien van
homoseksuelen. Dit zou een aanwijzing kunnen zijn dat de wetten effect hebben. Echter, helemaal
zeker is dit niet want er is niet gecheckt of de HR-managers weet hadden van deze wetten.

In een studie uit 2013 beschrijven Barron en Hebl dat wetten sociale normen kunnen communiceren.
Zij bestuderen het effect van antidiscriminatiewetten ten aanzien van LHBT’s, en verwachten op basis
van de literatuur dat antidiscriminatiewetgeving duidelijkheid geeft over de sociale norm; namelijk dat
discriminatie onacceptabel is. Ze doen een experiment dat deze aanname onderbouwt. Een aantal
volwassenen uit Houston (VS) wordt willekeurig ingedeeld in twee groepen: de ene groep krijgt de
informatie dat discriminatie van LHBT’s verboden is in de staat Houston. De andere groep krijgt de
informatie dat discriminatie van LHBT’s legaal is in de staat Houston. Vervolgens gaan beide groepen
in de rol van werkgever, een sollicitant interviewen die duidelijk LHBT is. De groep die denkt dat
discriminatie van LHBT’s verboden is in hun staat, toont minder interpersoonlijke discriminatie in het
gesprek. Dat betekent dat zij onder meer positievere woorden gebruiken en minder stress laten zien.
Uit deze studie kan geconcludeerd worden dat informatie over antidiscriminatiewetten een positief
effect heeft op het gedrag van mensen, waardoor ze minder discrimineren.

Wanneer mensen informatie krijgen dat bepaalde vormen van discriminatie in sommige situaties wel
Zijn toegestaan, dan kan dit zorgen voor meer stereotypering, wat de kans op discriminatie vergroot, zo
komt naar voren uit een studie van Cox en Barron (2012). In dit experiment werden deelnemers
geinformeerd over recente uitspraken van rechtbanken dat leeftijdsdiscriminatie soms wel is
toegestaan. Dit leidde ertoe dat degenen die deze informatie hadden gekregen, daarna vaker
stereotiepe opvattingen hadden over oudere werknemers. Maar ook hier werkte het andersom: oudere
werknemers werden gezien als meer capabel wanneer deelnemers geloofden dat
discriminatiewetgeving oudere werknemers beschermt.

Uit een studie van Tankard en Paluck (2017) is uitgetest hoe mensen reageren wanneer ze horen dat
het huwelijk is opengesteld voor mensen van gelijk geslacht. Het bleek dat zij positiever waren over het
openstellen van het huwelijk en over homoseksuelen. In een grote veldstudie is vervolgens gekeken
wat het daadwerkelijke besluit van de Supreme Court in de Verenigde Staten teweeg bracht. Te zien is
dat dit gepaard gaat met dat meer mensen denken dat het huwelijk tussen mensen van gelijk geslacht
geaccepteerd is. Het verandert niet zozeer hun persoonlijke houding. Volgens de onderzoekers is dat
ook niet direct problematisch, het is vooral van belang dat mensen hun perceptie van de sociale norm
veranderen. Dat is namelijk sterk van invloed op gedrag, aldus hun eerdere review (Tankard & Paluck,
2016).
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Flores en Barclay (2016) zien nog meer positieve resultaten: zij onderzochten of mensen van
(expliciete) houding zijn veranderd ten aanzien van homoseksuelen in staten waar het huwelijk is
opengesteld voor mensen van gelijk geslacht en in staten waarin het huwelijk niet is opengesteld. In de
staten waar het wel is opengesteld, zien ze bijna dubbel zo vaak een verandering van houding. De
groep die negatiever wordt ten aanzien van homoseksuelen is heel klein, veel vaker gaat het om een
verandering van ambivalent naar positief of van negatief naar ambivalent. Er is dus geen sprake van
een backlash-effect door wetgeving voor gelijke rechten, zoals soms wordt gedacht. Ook
experimenteel veldonderzoek van Bishin, Hayes, Incantalupo en Smith (2016) toont aan dat er geen
sprake is van een backlash. De onderzoekers Flores en Barclay (2016) concluderen dat wetgeving het
signaal afgeeft dat er een nieuwe norm is: anti-homo zijn is sociaal onacceptabel geworden. Dit komt
overeen met een studie in de Amerikaanse staat lowa waarin te zien was dat door de openstelling van
het huwelijk sommige mensen tegenstander werden van marriage equality, maar de meeste mensen
werden juist voorstander van het openstellen van het huwelijk.

Een ander onderzoek naar veranderingen in de praktijk komt van Donohue en Heckman (1991) naar
onderzoek over de wetten uit de jaren zestig in de Verenigde Staten om discriminatie op huidskleur
strafbaar te stellen. Dit laat zien dat na die wetgeving, discriminatie afnam en economische succes van
Afro-Amerikanen toenam. De onderzoekers verwachten dat dit ook komt door de sociale
veranderingen van die tijd, maar ook door de wetgeving; al blijft dat lastig aan te tonen in de praktijk.

6.2 Voorwaarden

Sociale acceptatie van wetten

Een belangrijke voorwaarde voor het functioneren van een wet als sociale norm, is dat mensen het
idee hebben dat in de eigen omgeving de wetten sociaal geaccepteerd zijn. Dit komt uit verschillende
studies naar voren. Uit een kwalitatieve studie van Ako en Akweongo (2009) in Ghana naar de
effectiviteit van wetgeving tegen meisjesbesnijdenis, blijkt dat weet hebben van wetten die
meisjesbensijdenis verbieden, niet voldoende is. Mensen weten vaak niet goed waarom het verboden
is, wat precies verboden is en wat je moet doen als je ziet er dat het toch gebeurt. Daarbij vinden veel
mensen traditie belangrijker dan wetten. Traditie en cultuur lijken sterker de sociale norm te bepalen
dan de federale wetten. Wetgeving en sociale verandering (verandering in houding en gedrag van de
burgers) moeten volgens de onderzoekers dan ook hand in hand gaan.

Uit een studie van Cammack, Young en Heaton (1996) over de invloed van huwelijkswetten in
Indonesié op kindhuwelijken, komt vergelijkbare informatie. Wetgeving gericht op het voorkomen van
kindhuwelijken, kan op gespannen voet staan met religieuze overtuigingen en tradities. Maar
wetgeving kan hier tegelijkertijd wel van invioed op zijn. Net als uit een review van Johansen, Diop,
Laverack en Leye (2013) lijkt wetgeving en hier weet van hebben, van invloed te kunnen zijn, hoewel
het tegelijkertijd wel onderdeel moet zijn van een grotere sociale verandering. Anders kunnen mensen
in opstand komen tegen wetten, wat ook weer aantoont dat wetten gepaard moeten gaan met
verandering van sociale normen.

Wat een nadeel kan zijn, is dat veel bedrijven niet geworteld zijn in een specifiek land of samenleving
waardoor wetten mogelijk minder sterke sociale normen uitdragen voor bedrijven. Falck & Heblich
(2007) stellen dat globalisering ervoor zorgt dat organisaties minder gestuurd worden door de lokale
normen en waarden. Omdat andere landen andere wetten en regels hebben, zijn er meer
mogelijkheden om met gedrag weg te komen.
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Dit is vooral relevant voor landen waarbij landelijke wetgeving niet (of minder) van toepassing is (zoals
de VS en het VK, Europa heeft relatief veel wetgeving).

Altijd verboden

Bisom-Rapp & Sargeant (2012) stellen dat een voorwaarde voor een goede aanpak van
leeftijdsdiscriminatie op de arbeidsmarkt is, dat leeftijdsdiscriminatie net zo verboden is als andere
vormen van discriminatie. Zij geven voorbeelden van uitzonderingen die gemaakt mogen worden in de
Verenigde Staten en het Verenigd Koninkrijk op wetten tegen leeftijdsdiscriminatie. Bijvoorbeeld door
oudere werknemers eerder met pensioen te laten gaan of jonge werknemers minder te betalen.
Hierdoor kan het beeld ontstaan dat leeftijdsdiscriminatie ‘minder erg’ is dan andere vormen van
discriminatie. Dit ondermijnt de sociale norm, zoals beschreven door onder meer Hebl et al. (2016), die
uitgaat van antidiscriminatiewetgeving. Een voorwaarde is dus dat de wet duidelijk is en geen ruimte
laat voor uitzonderingen waarin discriminatie wel zou mogen.

6.3 Conclusie

Op de vraag of het zinvol is om discriminatie strafbaar te stellen in werving en selectie, en bedrijven te
informeren over deze strafbaarheid, is het antwoord: ja. Hoewel wetgeving omtrent discriminatie niet
per se zal afschrikken, draagt het wel een sociale norm uit waardoor bedrijven mogelijkerwijs beter hun
best doen om minder te discrimineren. Om te zorgen dat bedrijven wetgeving daadwerkelijk als sociale
norm ervaren, is het van belang om wetgeving gepaard te laten gaan met sociale verandering. Dit
draagt bij aan de sociale acceptatie van wetgeving. Bovendien is het van belang dat wetgeving geen
ruimte laat voor uitzonderingsgevallen waarin discriminatie wel oké is.

Mogelijke rol van de overheid

Bij voorkeur is er landelijke wetgeving ten aanzien van het verbod op discriminatie bij werving en
selectie. Wetgeving laat daarbij geen ruimte voor uitzonderingssituaties. Het opstellen van eenduidige
wetgeving is een manier voor overheden om een sociale norm te stellen ten aanzien van discriminatie
bij werving en selectie (zie paragraaf 3). Bovendien biedt wetgeving een uitgangspunt voor
verantwoordingskaders (zie paragraaf 4). Belangrijk is dat deze wetgeving door de overheid helder
wordt gecommuniceerd naar bedrijven en organisaties zodat zij goed op de hoogte zijn van deze
wetgeving.
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7 Naming and shaming

Als bedrijven openlijk worden bekritiseerd vanwege discriminatie, kan dat hen ertoe bewegen
om maatregelen te nemen om minder te discrimineren en meer maatschappelijk ondernemend
te werk te gaan? In andere woorden: heeft naming and shaming effect? En zo ja onder welke
voorwaarden? In deze paragraaf worden de aanwijzingen op een rij gezet.

7.1 Werkt het?

Er zijn geen studies gevonden over naming and shaming bij discriminatie in bedrijven, maar wel
breder: rond naming and shaming bij mensenrechtenschendingen door bedrijven. Hierbij is ook
meegenomen wat het effect is van naming and shaming van regeringen die mensenrechten schenden,
dus niet alleen van bedrijven.

Naming and shaming van regeringen

In recent onderzoek van Vadlamannati, Janz en Berntsen (2018) is onderzocht of naming and shaming
van regeringen die mensenrechten schenden door de Human Rights Commission en de latere Council
(UNHRCC), leidt tot minder investeringen van bedrijven in dit land. De UNHRCC is te beschouwen als
een forum waarin overheden andere overheden die mensenrechten schenden, expliciet daarop
aanspreken. Er wordt daarover gestemd en bij meerderheid van stemmen, wordt een resolutie
aangenomen over een bepaald land. Maar werkt dit zoals gehoopt? De onderzoekers zien inderdaad
een verband tussen ‘benoemd en beschaamd’ worden als land en een verminderd aantal investeringen
van bedrijven in het betreffende land, zeker als er sprake is van een resolutie tegen een land, de
strengste sanctie van de UNHRCC. Mildere sancties, zoals afkeuring achter gesloten deuren, hebben
minder impact.

Kritiek vanuit ngo’s kunnen ook enig effect hebben op regeringen. Uit een studie van Barry, Chad en
Flynn (2013) blijkt dat er een verband bestaat tussen naming and shaming door ngo’s en verminderde
nieuwe investeringen van bedrijven in een land. ledere keer dat er publiciteit is over de schenden van
mensenrechten door een land, leidt dat gemiddeld tot 4,4 procent minder investeringen. Het geldt
overigens sterker voor wat gezien wordt als ‘ontwikkelingslanden’, omdat zij meer te winnen hebben bij
nieuwe investeringen. Een verklaring is dat landen die worden gezien als schenders van
mensenrechten, ook worden gezien als ‘instabiele’ landen en landen die de eigendomsrechten van
investeerders mogelijk zullen schenden. In dit onderzoek wordt namelijk ook aangetoond dat wanneer
ondanks mensenrechtenschendingen, een land toch wordt gezien als ‘stabiel’ en respectvol naar
eigendomsrechten, naming and shaming nauwelijks gepaard met afname van investeringen.

Hafner-Burton (2008) vond geen verband tussen nhaming and shaming door ngo’s en investeringen.
Deze onderzoeker keek naar naming and shaming door Amnesty International, de westerse media
en/of de UNHRCC. Het blijkt dat een regering vaak wel nieuwe wetten maakt tegen de
mensenrechtenschending naar aanleiding van de openbaringen, maar meestal niet stoppen met het
gebruiken van terreur. Soms neemt zelfs de terreur toe. Dit komt doordat (a) regeringen niet altijd
invloed hebben op de terreur en (b) regeringen vaak maatregelen nemen die wel een vorm van
mensenrechtenschending verbetert, maar andere vormen verergeren of doorzetten. Zo kunnen
regimes naar aanleiding van naming and shaming wel verkiezingen organiseren, maar vervolgens de
oppositie terroriseren.
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In de studie van Barry, Chad en Flynn (2013) wordt het onderzoek van Hafner-Burton (2008) overigens
bekritiseerd vanwege de beperkte focus op Amnesty International en niet op de honderden andere
ngo’s die er zijn. Zoals Barry, Chad en Flynn (2013) beschrijven gaat het mogelijk juist om een
‘boemerang effect’: dat steeds meer organisaties, en daarna ook regeringen, kritiek hebben op de
schendingen van de mensenrechten van een bepaald land, zorgt uiteindelijk voor verandering.

Naming and shaming van bedrijven

In een review van Aguinis en Glavas (2012) wordt geconcludeerd dat de druk van onder meer
belangenorganisaties en consumenten, een belangrijke voorspeller is voor het overgaan tot
maatschappelijk verantwoord ondernemen door bedrijven. Hoe die druk eruit ziet, en of dat via naming
and shaming is, wordt niet gespecificeerd.

Uit een casestudie van Spar en La Mure (2003) komt naar voren dat bedrijven verschillend reageren
op naming and shaming door ngo’s. Dit hangt onder meer af van een kosten-batenanalyse: hoeveel
kost het het bedrijf om toe te geven aan de eisen van activisten en hoeveel schade is er voor het bedrijf
als er niet wordt toegegeven? Bedrijven die sterk leunen op hun merknaam, kiezen eerder voor
toegeven aan ngo’s. In het artikel komt de casus van sportkledingmerk Nike voorbij. Nike is succesvol
vanwege de bekende en goede naam van het merk. Het bedrijf moet dus wel reageren op naming and
shaming. Maar voor bedrijven die bijvoorbeeld grondstoffen leveren voor andere producten, en dus niet
direct afhankelijk zijn van consumenten, is het minder schadelijk.

Naming and shaming van bedrijven komt niet alleen vanuit ngo’s of de United Nations maar ook vanuit
consumenten via internet. Luo, Zhang en Marquis (2016) onderzochten of bedrijven die bekritiseerd
werden via internet, daarna ook meer actie ondernamen. Dat deden ze door de casus te bestuderen
van de situatie na de aardbeving in 2008 in China. Via internet werden Chinese bedrijven negatief
genoemd wanneer zij niet doneerden aan de wederopbouw in eigen land. Bedrijven die dit
meemaakten, gingen daarna sneller doneren. Het naming and shaming door het algemeen publiek had
dus effect. Net als in de casestudie van Spar en La Mure (2003) was dit het meest effectief bij
bedrijven die sterk afhankelijk zijn van hun merknaam.

Dat naming and shaming effect heeft blijkt ook uit een studie van McDonnell en King (2013). Zij
analyseerden oproepen van activisten voor boycots tussen 1995 en 2000 in de VS (totaal 195
boycots). Het bleek dat deze bedrijven door deze aanvallen, meer hun best gingen doen om de sociale
kant van het bedrijf te laten zien. Dat start vanuit impression management, maar betekent volgens de
onderzoekers tegelijkertijd dat bedrijven zelf kunnen veranderen. Ze noemen het voorbeeld van Nike
die een uitgebalanceerd ‘prosociaal perfomance repetoire’ heeft ontwikkeld, juist omdat ze veel
bekritiseerd zijn door activisten (McDonnell & King, 2013). Aguinis en Glavas (2012) hebben hier een
iets somberder beeld van: zij hebben het idee dat een bedrijf juist minder tijd besteedt aan echt
maatschappelijk verantwoord ondernemen wanneer het vooral bezig is met ‘symbolische activiteiten’.
Al hoewel naming and shaming dus effect kan hebben, is het niet per definitie de beste strategie.
Bedrijven zijn vooral geneigd om in samenwerking met ngo’s aan verandering te werken door
regelmatig (informeel) contact tussen bedrijven en ngo’s, zo blijkt uit onderzoek van Den Hond, De
Bakker en Doh (2015), die 87 Nederlandse bedrijven onderzochten. Naming and shaming zorgde er
juist niet voor dat bedrijven meer gingen samenwerken met ngo’s om verandering te bewerkstelligen.
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Praktijkvoorbeeld: Nike
‘Believe in something, even if it means sacrificing everything’

Nike lanceerde recent een nieuwe campagne met ‘Take a knee’-initiator Colin Kaepernick
(American football speler). Door te knielen tijdens het volkslied nam Kaepernick een standpunt in
tegen discriminatie en tegen buitensporig politiegeweld tegen Afro-Amerikanen. De keuze van Nike
om Kaepernick te gebruiken in een campagne, wordt gezien als een politiek statement. Hoewel
Kaepernick-haters ervoor kozen om hun Nike kleding en schoenen in brand te steken op sociale
media, steeg de online verkoop met 31 procent, bovendien stegen de aandelen van Nike (na een
eerste dip) tot record hoogte (NOS, 14 september 2018).

Naming and shaming zorgt niet altijd voor verminderde winst van bedrijven (Vogel, 2010). Of dat
gebeurt, hangt onder meer af van in hoeverre een consument een overlap ziet tussen het eigen
karakter en het maatschappelijk verantwoord ondernemen van het bedrijf (Sen & Bhattacharya, 2001).
Bedrijven reageren echter wel op haming and shaming, zo beschrijft Vogel (2010) in zijn analyse op
basis van de wetenschappelijke literatuur. Dat doen zij onder meer door zich vrijwillig te committeren
aan normen binnen hun sector of het bedrijfsleven algemeen. Bedrijven doen dat vaak collectief, met
anderen in hun sector, omdat naming and shaming vaak afstraalt op de hele sector. En wanneer er
afspraken worden gemaakt in de hele sector, wordt valse concurrentie voorkomen. Een bedrijf kan niet
meer winst gaan maken door arbeiders uit te buiten, omdat ze gezamenlijk hebben besloten dat niet te
doen. Ook Aguilera, Rupp, Williams en Ganapathi (2007) beschrijven dat bedrijven geneigd zijn actie te
ondernemen door naming and shaming, maar dat ook andere motieven, zoals economische motieven
en voldoen aan de normen in de sector, een rol spelen.

Mogelijke verklaringen voor effect

Maar hoe komt het dat de strategie van openlijk bekritiseren werkt? Vadlamannati en collega’s (2018)
hebben, op basis van eerdere onderzoeken, twee verklaringen als het gaat om regeringen. Allereerst:
landen die elkaars bondgenoten zijn, zijn terughoudend om elkaar te beschamen. Echter, zodra een
land een resolutie aan zijn broek heeft, zien andere landen dit land als een outcast die deze weinig
bondgenoten heeft. Dit maakt het land minder aantrekkelijk voor bedrijven om in te investeren. Ten
tweede zijn bedrijven terughoudend om te investeren in het betreffende land omdat zij zelf hierdoor ook
reputatieschade kunnen oplopen. Het kan kritiek opleveren van potenti€éle consumenten en brengt
risico’s met zich mee van een boycot. Kortom: je krijgt een slechte reputatie en het lijkt alsof niemand
meer met je om wil gaan. Je hoort er niet meer bij. Dit komt overeen met wat Vogel (2010) en Aguilera,
Rupp, Williams en Ganapathi (2007) beschrijven: bedrijven vinden het van cruciaal belang niet onder te
doen voor de andere bedrijven in hun sector, vaak hun concurrenten, en reageren dus op naming and
shaming. En naming en shaming van een bedrijf uit de sector, betekent ook vaak dat andere bedrijven
in die sector meer hun best gaan doen om maatschappelijk verantwoord te ondernemen (Vogel, 2010).

Naast deze relationele motieven, kunnen ook economische motieven, het winstoogmerk, een rol
spelen. Volgens de casestudie van Spar en La Mure (2013) kan het rendabel zijn om als bedrijf de
eerste te zijn die betere mensenrechten, milieueisen of andere maatschappelijke verantwoorde doelen
nastreeft; dit kan dan een onderdeel worden van de marketing. Het eerste bedrijf in een bepaalde
branche die tegemoet komt aan de eisen van ngo’s, doet dit vaak dus vanuit economische motieven,
de volgende reageert daarom mogelijk niet meer op ngo’s.

Spar en La Mure (2013) noemen ook voorbeelden van bedrijven waarbij de keuze voor betere
mensenrechten, niet herleid kon worden tot een kosten-batenanalyse.
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De onderzoekers denken dat er aan de top van deze bedrijven mensen zitten die echt gemotiveerd zijn
om verandering door te voeren. Zo maakt de politieke overtuiging van CEQ’s uit in hoeverre en hoe zij
zich inzetten voor maatschappelijk verantwoord ondernemen (Chin, Hambrick & Trevino, 2013). Ook
Aguilera, Rupp, Williams & Ganapathi (2007) beschrijven dat idealistische motieven een rol kunnen
spelen. Dit komt ook naar voren in de review van Aguinis en Glavas (2012) over waarom bedrijven
starten met maatschappelijk verantwoord ondernemen: moralistische redenen zijn belangrijk.

7.2 Voorwaarden

Naming and shaming komt bij voorkeur vanuit meerdere partijen én vanuit de media

Uit het hierboven genoemde onderzoek van Vadlamannati, Janz en Berntsen (2018), komt naar voren
dat naming and shaming alleen zin heeft als de (sociale) media er uitgebreid verslag van doet. Ook uit
andere onderzoeken blijkt dat naming and shaming moet komen van alle kanten: zowel van ngo’s als
van andere regeringen (via bijvoorbeeld de UNHRCC) als vanuit media en het grote publiek (Barry,
e.a., 2013). Dit komt ook uit de studie van Murdie en Davis (2012): naming and shaming van
regeringen door ngo’s heeft alleen effect wanneer er druk blijft komen van lokale organisaties,
gecombineerd met druk van internationale spelers zoals andere ngo’s en andere regeringen.

Het werkt met name bij bedrijven die sterk afhankelijk zijn van hun goede naam

In een studie van Bartley en Child (2007) wordt geconcludeerd dat het vooral de merken zijn met een
bekende en goede naam die door activisten openlijk aangeklaagd worden. Dit concluderen de
onderzoeken op basis van een analyse van 150 bedrijven in de Verenigde Staten in de textiel- en
schoenenindustrie, waarbij zij de gegevens van deze bedrijven vergeleken met gegevens over welke
bedrijven tussen 1993 en 2000 zijn getroffen door naming and shaming in verband met sweatshops in
het buitenland. Het gaat om bedrijven (a) die een sterk geglobaliseerd karakter hebben, (b) die
innovatieve of grote marketingcampagnes hebben, (c) die bekend staan vanwege hun positieve
reputatie in de industrie, (d) die groot presteren en (e) groot zijn.

Dit komt overeen met de studie van Spar en Lamure (2003) die stelt dat naming en shaming alleen
werkt bij bedrijven die direct afhankelijk zijn van consumenten en het imago dat consumenten hen
toedichten. Bedrijven die bijvoorbeeld grondstoffen leveren aan andere bedrijven zijn dat veel minder
en op hen zal de kritiek veel minder effect hebben (Spar & La Mure, 2003). Dit komt overeen met de
conclusie van Luo, Zhang en Marquis (2016).

Het werkt met name bij bedrijven die financieel ruimte hebben voor aanpassing

Een theoretische studie van Campbell (2007) laat daarnaast ook zien dat een bedrijf financieel de
ruimte moet hebben, en de prikkel moeten hebben, om aan verbetering te doen. Voor bedrijven die
financieel worstelen, of een grote competitie hebben waar ze tegenop moeten boksen, is het vaak niet
mogelijk om te investeren in verbeteringen. Hun primaire focus is overleven. Voor bedrijven die juist
een monopolie hebben of anderszins een machtspositie, is de prikkel om zichzelf te verbeteren
doorgaans afwezig. De consument is immers afhankelijk van hen, als ze het betreffende product willen
hebben. Er bestaat volgens Campbell (2007) een ideaal midden, waarin reputatieschade beperkt dient
te worden ten einde het beste financiéle resultaat te kunnen behalen als bedrijf, en de financiéle
mogelijkheden dit toelaten.
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7.3 Conclusie

Alhoewel erg geen onderzoek is dat enkel gaat over naming and shaming van bedrijven wegens
discriminatie is wel bekend dat het openlijk aankaarten van misstanden van bedrijven die
mensenrechten schenden (waar discriminatie een onderdeel van is) ervoor kan zorgen dat deze
bedrijven hun best gaan doen om maatschappelijk verantwoord te ondernemen en een sociaal gezicht
te krijgen. Echter naming and shaming heeft met name effect bij bedrijven die een duidelijke merknaam
hebben en erg bekend zijn.

Naming and shaming kan gebeuren door ngo’s maar ook door de publieke opinie, de media en
overheid. Idealiter komt het van diverse kanten zodat er een boemerangeffect onstaat. Bedrijven willen
geen imagoschade leiden en reageren daarom op naming and shaming met maatschappelijk
verantwoorder ondernemen. Bedrijven in dezelfde sector kunnen daaraan meedoen omdat zij niet
willen onderdoen voor andere in hun sector.

Mogelijke rol van de overheid

De rol van de overheid is allereerst komen met duidelijke wetgeving (zie paragraaf 5) en het uitdragen
van sociale normen (paragraaf 4). Wanneer bedrijven en organisaties zich niet houden aan die
wetgeving en sociale normen, hebben ngo’s en de publieke opinie een actieve rol bij het publiek
benoemen van bedrijven en organisaties die discrimineren bij werving en selectie ten einde
daadwerkelijk verandering op gang te brengen. Overheden kunnen deze ngo’s faciliteren en
ondersteunen in hun rol zodat zij hun taken goed kunnen uitvoeren. Ook kunnen overheden de
kritieken en adviezen van ngo’s onder de aandacht brengen en onderstrepen.
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8 Samenvatting en conclusies

Doel van deze inventarisatie was om meer inzicht te ontwikkelen in aanpakken die effectief kunnen zijn
bij het verminderen van discriminatie in werving en selectie op de arbeidsmarkt. Om het onderzoek af
te bakenen, namen we specifiek zes typen aanpakken onder de loep:

(1) Confrontatie en bewustwording: Het gaat hier om trainingen of andere middelen, waarbij de
bedoeling is dat medewerkers die belast zijn met werving en selectie, zich bewust worden van hun
eigen vooroordelen en stereotypen. Dit gebeurt door hen te confronteren met situaties waarin zij
merken vooroordelen of stereotypen te hanteren. In zo’n training is de bedoeling dat deelnemers ook
leren deze vooroordelen en stereotypen onder controle te krijgen zodat discriminatie wordt verminderd.
(2) Communiceren dat diversiteit in het personeelsbestand loont. Denk bijvoorbeeld aan campagnes
waarin bedrijven of organisaties worden overtuigd van de meerwaarde van een divers
personeelsbestand, met als doel hen te stimuleren niet te discrimineren in werving en selectie maar
juist te zorgen voor een divers personeelsbestand.

(3) Sociale normen communiceren: het uitdragen van sterke sociale normen voor gelijke behandeling
en tegen discriminatie, naar en binnen het bedrijfsleven.

(4) Verantwoording afleggen: bedrijven of organisaties uitdagen of verplichten om verantwoording af te
leggen voor hun werving- en selectieproces; over welke keuzes hebben zij gemaakt en hoe hebben zijj
discriminatie getackeld.

(5) Verbieden van discriminatie: via wetgeving een verbod opleggen aan discriminatie in werving en
selectie.

(6) ‘Naming and shaming’: het publiekelijk ‘aan de schandpaal nagelen’ van bedrijven of organisaties
die discrimineren in werving en selectie.

De vraag die in deze inventarisatie centraal stond, betrof de volgende:

Wat is er bekend over de effectiviteit van de zes genoemde aanpakken, als middel om discriminerend
gedrag terug te dringen in processen van werving en selectie op de arbeidsmarkt?

Hierbij hebben wij specifiek aandacht voor de rol van de overheid. In iedere conclusie zal de mogelijke
rol van de overheid dan ook worden toegelicht.

8.1 Methode van de inventarisatie

Er zijn meer dan 150 studies bekeken uit wetenschappelijke (met name peer reviewed) tijdschriften.
Het gaat zowel om studies vanuit de sociale en organisatiepsychologie, als meer vanuit de economie
en ‘business’ studies.

39



A
MOVISIE
v

8.2 Resultaten per aanpak

Mensen die intrinsiek gemotiveerd zijn om niet te discrimineren, hebben baat bij een training
bewustwording en zelfcontrole (1) waarin zij met behulp van onder andere confrontatiemethoden,
leren om hun eigen vooroordelen en stereotypen te (h)erkennen en middels zelfcontrole te voorkomen
dat deze van invloed zijn op hun gedrag en keuzes. Het gaat om mensen die zich schuldig voelen
wanneer ze ontdekken impliciete vooroordelen en stereotypen hebben. Impliciete vooroordelen en
stereotypen zijn vooroordelen en stereotypen die niet zozeer bewust worden ervaren maar die meer
‘automatisch’ gaan. Wanneer mensen met deze kenmerken de ruimte krijgen om te leren zichzelf te
betrappen op impliciete vooroordelen en deze bij te sturen, kan deze aanpak gelijke behandeling in
werving en selectie een stap dichterbij brengen. Een belangrijk aandachtspunt is echter dat
werknemers die belast zijn met werving en selectie, aandacht en focus moeten hebben om zichzelf
steeds te blijven monitoren op vooroordelen en stereotypen; wat betekent onder meer dat zij goed
uitgeslapen zijn en niet veel taken tegelijk hebben. Instrumenten zoals een check- of scorelijstje,
waarmee de relevante kenmerken van de kandidaat voor de functie worden gescoord, kunnen helpen
om impliciete vooroordelen en stereotypen minder kans te geven.

Er zijn verschillende aanbieders van dit soort trainingen, onder meer het College voor de Rechten van
de Mens en particuliere organisaties. Het is essentieel dat de mensen die niet gemotiveerd zijn om
discriminatie aan te pakken, géén training krijgen om zich bewust te worden van hun vooroordelen en
stereotypen. Bij hen kan training averechts werken. Dat werknemers zich vaak zelf vrijwillig aanmelden
voor zo’n cursus is dus een pluspunt: een verplichte training kan bij de ongemotiveerde medewerkers
leiden tot meer weerstand.

Een andere aanpak is, de boodschap communiceren dat diversiteit loont (2), bijvoorbeeld in een
campagne. Om te zorgen dat de boodschap ook daadwerkelijk tot gedragsverandering leidt, is het van
belang de boodschap zo te formuleren dat het relevant is voor de ontvanger. Doordat per sector kan
verschillen wat relevant is, en de bewezen kennis per sector verschilt, is het van belang om
boodschappen op maat te formuleren voor één of enkele sectoren waarbij aandacht is voor de
boodschapper (een persoon of organisatie die in hoge achting staat van de sector), en de juistheid van
de boodschap. Risico is wel dat de boodschap te algemeen blijft. Het is daarom van belang om zowel
de inhoud van de boodschap, als de wijze van communiceren, af te stemmen op de te beinvioeden
groep; met name de specifieke sector. Daarnaast moet de persoon of de organisatie die de boodschap
uitdraagt, in hoge achting van deze specifieke sector staan en/of de expertise van de boodschapper
moet voor de ontvangers overduidelijk zijn. Belangrijk is ook dat de boodschap geloofwaardig en
genuanceerd is: duidelijk moet zijn welke soort diversiteit van toegevoegde waarde is (leeftijd,
opleiding, opleidingsniveau, gender of etniciteit) en op welke factor de diversiteit van invloed is
(efficiéntie, productiviteit, winst, creativiteit of innovatie, etc.). En wanneer bedrijven en organisaties
gestimuleerd worden om een meer divers personeelsbestand te creéren, is het belangrijk dat er ook
oog is voor het klimaat binnen een organisatie of bedrijf. Bedrijven en organisaties kunnen alleen
profiteren van de positieve effecten van diversiteit, wanneer er ook een positief klimaat heerst in de
organisatie ten aanzien van diversiteit.

Sociale normen gericht op gelijke behandeling (3) kunnen discriminatie in werving en selectie
terugdringen. Of mensen al dan niet hun best doen om niet te discrimineren, hangt namelijk sterk af
van wat zij denken dat ‘normaal’ is in hun omgeving. Wanneer mensen denken dat het in hun
omgeving niet oké wordt gevonden om te discrimineren en gelijke behandeling de norm is, vergroot dit
de kans dat zij zich zullen inspannen om discriminatie te voorkomen, zo laten diverse onderzoeken
zien.
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De perceptie van de sociale norm kan beinvioed worden door een geloofwaardige en positieve norm te
communiceren: bijvoorbeeld in een bedrijf (of de sector) actief uit te dragen dat dat de meeste
werknemers in het bedrijf (of de sector) het belangrijk vinden om gelijke behandeling te bevorderen en
iedere sollicitant een echte eerlijke kans te geven ongeacht onder meer afkomst, leeftijd, sekse of
handicap. Een valkuil is om te benadrukken dat veel mensen discrimineren; wanneer de boodschap is
dat veel mensen zich hier aan schuldig maken, kunnen mensen denken dat dit dus ‘normaal’ is, en
daardoor zich minder inspannen om het te voorkomen.

Een aantal onderzoeken geven aanwijzingen dat sociale normen binnen bedrijven en organisaties over
antidiscriminatie van invloed zijn op de werving en selectie. Daarnaast geven verschillende
onderzoeken aanwijzingen dat bedrijffssectoren kunnen veranderen door het stellen van sociale
normen; ten aanzien van discriminatie is hier geen onderzoek naar gedaan maar wel ten aanzien van
andere thema’s. Een concreet voorbeeld van normen binnen de sector zijn global corporate codes:
deze wereldwijde normen voor een sector zijn geen wettelijke eisen, maar normen waar een netwerk
van bedrijven uit een bepaalde sector vrijwillig aan voldoet, zoals het geval bij diverse eco-labels.
Bedrijven doen hieraan mee om niet uit de toon te vallen in de eigen sector en leggen vrijwillig
verantwoording af aan bijvoorbeeld ngo’s. De overheid kan hier op de achtergrond een stimulerende
rol in spelen.

De kans lopen om te moeten verantwoorden (4) hoe keuzes in werving en selectie in de praktijk zijn
gemaakt en hoe gezorgd wordt voor het voorkomen van discriminatie, draagt mogelijk bij aan meer
inspanning van mensen om niet te discrimineren. Een mogelijke verklaring is dat zij willen voldoen aan
sociale normen en daarom meer weloverwogen nadenken over hun keuzes. Stereotypen en
vooroordelen krijgen hierdoor minder kans. Al zijn niet alle studies even positief, het lijkt erop dat de
kans verantwoording te moeten afleggen over praktische keuzes in werving en selectie kan werken.
Mits voldaan wordt aan de volgende voorwaarden: de persoon aan wie verantwoording afgelegd moet
worden is een autoriteit en geen bekende voor degene die verantwoording aflegt, de medewerkers die
belast zijn met werving en selectie zijn vooraf goed geinformeerd over dat zij kans lopen
verantwoording te moeten afleggen en de kans dat verantwoording moet worden afgelegd is ook echt
aanwezig en deze kans wordt niet te klein geacht. Het is van belang dat medewerkers die belast zijn
met werving en selectie, genoeg aandacht en energie hebben om weloverwogen keuzes te maken.
Ook moeten zij de ruimte voelen om ‘fouten’ te mogen maken en te mogen leren; alleen dan kan
accountability betekenen dat er ook echt minder discriminatie plaatsvindt.

Wetgeving (5) is voornamelijk functioneel als sociale norm, omdat de pakkans ten aanzien van
discriminatie minimaal is. Om te zorgen dat bedrijven en organisaties wetgeving daadwerkelijk als
sociale norm ervaren, is het van belang om wetgeving niet te ver af staat van de sociale werkelijkheid.
Dit draagt bij aan de sociale acceptatie van wetgeving. Bovendien is het van belang dat wetgeving
geen ruimte laat voor uitzonderingsgevallen waarin discriminatie wel getolereerd wordt.

Naming and shaming (6) betekent dat een bedrijf, of een sector, openlijk wordt bekritiseerd voor
gedrag dat niet past bij de sociale normen en/of wetgeving. Dit gebeurt vaak bij bedrijven die
milieuwetgeving aan hun laars lappen, bij bedrijven die slechte arbeidsomstandigheden hebben voor
werknemers of bedrijven die op een andere wijze onvoldoende ‘maatschappelijk ondernemen’,
waarvan de aanpak van discriminatie een onderdeel kan zijn. Onderzoeken over het effect van naming
and shaming richten zich met name op breed maatschappelijk ondernemen of specifieke
arbeidsomstandigheden, maar laten wel relevante voorwaarden zien. Naming and shaming blijkt met
name van invloed op het beleid en het gedrag van bedrijven wanneer deze bedrijven afhankelijk zijn
van hun reputatie.
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Daarnaast is het belangrijk dat het wordt gedaan door meerdere partijen op verschillende lagen (ngo’s,
overheid, publieke opinie, internationale organisaties). Naming and shaming kan ertoe leiden dat
bedrijven (of organisaties) uit een sector zich vrijwillig gaan houden aan codes en nhormen vanuit de
sector, en hier verantwoording over gaan afleggen.

8.3 Een samenhangende en integrale aanpak

De onderzochte aanpakken hangen onderling samen en zouden elkaar, in theorie, kunnen versterken.
Op basis van dit onderzoek is daarom onze hypothese dat vooral een samenhangende en integrale
aanpak succesvol zou kunnen zijn en dat deze er bijvoorbeeld als volgt uit zou kunnen zien:

Wanneer er duidelijke wetgeving (4) is dat discriminatie in werving en selectie bestaat, en deze
wetgeving wordt actief bekend gemaakt door de overheid (eventueel door middel van campagnes per
sector waarbij ook de economische voordelen van een divers personeelsbestand aan de orde komen),
draagt dit bij een sociale norm (3) in de samenleving tegen discriminatie en véoér gelijke behandeling.
Als ngo’s, burgers en/of (sociale) media druk uitoefenen op bedrijven of organisaties, onder meer via
naming and shaming (6), om zich ook echt aan de wet te houden, kan dit ertoe leiden dat bedrijven hun
best gaan doen om imagoschade te beperken. Bescherming van het imago van het bedrijf, en zelfs
van de hele sector, kan een motivatie zijn voor bedrijven of organisaties om zich te organiseren en een
netwerk te vormen in de sector waarmee zij zich committeren aan de norm niet te discrimineren, een
code of certificering opstellen en (4) verantwoording hierover afleggen aan ngo’s, aan elkaar of de
overheid. Wanneer werknemers weten dat zij de kans lopen verantwoording te moeten afleggen,
bijvoorbeeld aan een ngo, over hoe zij hun keuzes hebben gemaakt in de werving en selectie, zullen zij
zich vaak meer inspannen om discriminatie te voorkomen. Op deze manier kan discriminatie in werving
en selectie al deels verminderd worden.

Echter, de werking van impliciete vooroordelen en stereotypen wordt daarmee niet helemaal teniet
gedaan; mensen hebben namelijk niet altijd bewust in de gaten dat zij discrimineren. Via een cursus
kunnen zij geconfronteerd worden met hun eigen vooroordelen en stereotypen en kan bewustwording
gestimuleerd worden (1). Werknemers leren op deze manier zichzelf te corrigeren wanneer zij zichzelf
betrappen op impliciete stereotypen en vooroordelen. Wanneer dit regelmatig herhaald wordt en de
werknemers voldoende ruimte krijgen om er aandacht aan te besteden, kunnen zo ook de meer
‘onbewuste’ vormen van discriminatie in werving en selectie getackeld worden. Instrumenten, zoals
een checklist waarbij relevante kenmerken voor de functie worden gescoord per kandidaat, kunnen
daarbij helpen. En wanneer tegelijkertijd sociale normen tegen discriminatie en voor gelijke
behandeling sterk leven binnen de samenleving, de sector en het bedrijf, kan dit werknemers nog meer
motiveren om deel te nemen aan zo’n cursus.

Bij dit model zijn drie belangrijke kanttekeningen:

(1) Het is géén lineair model: het proces kan ook in een andere volgorde verlopen.

Het kan bijvoorbeeld zo zijn dat bedrijven en organisaties die zich al georganiseerd hebben in een
netwerk en verantwoording afleggen (4) alsnog te maken krijgen met naming and shaming (5) omdat
de codes of certificering die zij hanteren volgens ngo’s en/of activisten in de (sociale) media, niet ver
genoeg gaan. Als reactie hierop kunnen de codes of certificering weer aangescherpt worden.
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(2) Stappen kunnen worden overgeslagen of dubbel worden gedaan.

Het kan bijvoorbeeld ook zijn dat bedrijven en organisaties niet zo zeer door naming and shaming (6)
worden aangezet om zich samen te organiseren en een netwerk te vormen, maar door de overheid die
een sterke sociale norm uitdraagt (3) of door een bedrijf of organisatie die het goede voorbeeld geetft,
hier veel publiciteit voor krijgt en daarmee de sociale norm versterkt.

(3) Monitoring en evaluatie is nodig.

Of de hierboven beschreven samenhangende en integrale aanpak daadwerkelijk effectief is in de
praktijk, is dus nog niet duidelijk en zou nader onderzocht moeten worden. Wenselijk zou zijn dat
wanneer in Nederland geéxperimenteerd gaat worden met een integrale en samenhangende aanpak
van discriminatie in werving selectie, dit proces goed gemonitord en geévalueerd wordt om na te gaan
of (delen van) deze aanpak de gewenste resultaten oplevert in de praktijk (het terugdringen van
discriminatie) én wat de effectiviteit is van ieder onderdeel, los en in samenhang. Op basis van die
resultaten, kan de aanpak verder verbeterd worden.

8.4 Mogelijke rol van de overheid

In de aanpak van discriminatie in werving en selectie zijn er verschillende rollen voor de overheid naar
voren gekomen in dit rapport. De rol verschilt per aanpak maar deze zijn samen te vatten tot vijf
mogelijke kerntaken:

(1) Wetgeving formuleren en sociale normen stellen tegen discriminatie en voor gelijke behandeling;
belangrijk is niet alleen dat er duidelijke wetgeving is die discriminatie verbiedt in werving en selectie
maar ook dat er zorg voor wordt gedragen dat bedrijven en organisaties goed op de hoogte zijn van
deze wetgeving. Op deze manier kan de overheid een sociale norm uitdragen.

(2) Het stellen van een ondergrens en handhaven van deze ondergrens; de minimale eisen formuleren
waar bedrijven en organisaties aan moeten voldoen om discriminatie in werving en selectie tegen te
gaan en het handhaven daarvan. Er zouden bijvoorbeeld eisen gesteld kunnen worden aan de
inrichting van het werving- en selectieproces: bijvoorbeeld dat bedrijven en organisaties instrumenten
hanteren waarbij gescoord wordt op relevante kenmerken van kandidaten voor de functie. De overheid
zou vervolgens kunnen controleren of bedrijven voldoen aan de gestelde eisen.

(3) Het stimuleren en faciliteren dat bedrijven en organisaties zichzelf organiseren; het stimuleren van
netwerkvorming in verschillende sectoren, waarmee bedrijven en organisaties zich committeren aan de
norm niet te discrimineren en verantwoording hierover afleggen aan elkaar of ngo’s. De overheid kan
ook een rol spelen in het reguleren of bestendigen van de gemaakte afspraken (codes of
certificeringen).

(4) Het belonen van de goede voorbeelden: de overheid kan bedrijven of organisaties die het goed
doen belonen, bijvoorbeeld door deze in het zonnetje te zetten. Denk aan bedrijven of organisaties die
hun werknemers stimuleren en motiveren voor bewustwordingstrainingen of bedrijven of organisaties
die een stevige cultuur van verantwoording hebben binnen alle lagen, als het gaat om de gemaakte
keuzes in werving en selectie.

(5) Overtuigen van bedrijven of organisaties van de noodzaak van het verminderen van discriminatie in
werving en selectie; bijvoorbeeld door een campagnes, gericht op specifieke sectoren en in nauwe
samenwerking met bedrijven en organisaties, over dat diversiteit in het personeelsbestand winst op
kan leveren.

43



A
MOVISIE
v

8.5 Beperkingen van dit onderzoek

Dit onderzoek richt zich op slechts zes mogelijke aanpakken van discriminatie in werving en
selectie. Er zijn echter ook andere aanpakken. Denk aan anoniem solliciteren en divers
samengestelde selectiecommissies.

Overigens, hoeveel aanpakken er in Nederland precies zijn om discriminatie in werving en
selectie te verminderen is nog niet duidelijk; er is geen overzicht van welke aanpakken in
Nederland momenteel worden ingezet voor het tegengaan van discriminatie in werving en
selectie én wat hun veronderstelde effect is.

In dit onderzoek is gefocust op de wetenschappelijk beschikbare literatuur. Dit betreft met
name onderzoek in het buitenland. Wat ontbreekt, is onderzoek in de praktijk, en specifiek in
de Nederlandse context. Een toetsing in de praktijk van een samenhangende en integrale
aanpak bestaande uit kansrijke aanpakken volgens (een deel van) de theorie, zou wenselijk
zijn.

Dit onderzoek focust alleen op werving en selectie. Wanneer discriminatie in werving en
selectie verminderd wordt, betekent dit niet automatisch dat discriminatie op de werkvloer ook
vermindert. Wat werkt om discriminatie op de werkvloer te voorkomen (onder meer zodat er
voldoende diverse doorstroom is naar de top en uitval niet evenredig een bepaalde groep
werknemers treft), vraagt om nader onderzoek.

Op basis van de literatuur kunnen we enkel uitspraken doen over of er effect is, maar niet hoe
groot dit effect precies is.
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