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de HR cyclus / employee life cycle
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Inclusieve praktijken: instroom, doorstroom,…Inclusieve methodieken: Deep 
democracy, job redesign,…

Inclusief leiderschap en inclusieve cultuur

Kennis: Basisprincipes: Concepten, Bias, 
Vooroordelen,…



Inclusieve praktijken: instroom-doorstroom-
uistroom



1. Inclusieve 1. 1. 
1.Instroompraktijken



“Rekrutering lijkt vaak objectief, maar ook
ervaren professionals maken onbewust

snelle interpretaties op basis van 
herkenning, indrukken of persoonlijke

voorkeur.”



Kandidaat A
• Bachelor Maatschappelijke Veiligheid
• 5 jaar ervaring in jeugdwerking
• Rustige communicatiestijl
• Vrijwilliger bij een lokale sportclub

Kandidaat B

• Master Criminologie
• 3 jaar ervaring in een veiligheidsfunctie
• Zeer vlotte en zelfzekere spreker
• Sterk aanwezig tijdens groepsopdrachten

Kandidaat C

• 36 jaar
• Sterke resultaten op intelligentietesten
• Spreekt meerdere talen
• Heeft een atypisch loopbaantraject
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Oefening: "Wie nodigen we uit?"



• Welke criteria gebruikten jullie
spontaan?

• Welke biases ben je tegengekomen?
• Welke elementen gingen over 

competenties?
• Welke elementen gingen eerder over 

herkenbaarheid?
• Voelt één kandidaat “meer passend” 

voor het team?
• Waarom?

Reflectie



1. Anonieme cv's
2. Inclusieve vacaturetekst: structuur, leesniveau, genderscan
3. Open hiring
4. Specifieke jobsites
5. Competentiegericht interviewen
6. Inclusief onboarden

10

Hoe kunnen we W&S objectiever maken? 



Think-pair-share
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• Waar zijn jullie al mee in 
contact gekomen?

• Wat werkt vandaag al 
goed?

• Wat nemen jullie zeker
mee?

• Wat is nieuw of onbekend
voor jullie?



“Inclusief rekruteren betekent niet lagere
standaarden hanteren, maar eerlijker
kijken naar potentieel, competenties en
talent.”



Anonieme cv's

Wat je weglaat als kandidaat...

1. Persoonlijke gegevens: Naam, adres, telefoonnummer, e-mailadres (overweeg een neutraal e-
mailadres te gebruiken), geboortedatum, geslacht, nationaliteit en burgerlijke staat.

2. Foto: De foto laat je helemaal weg.
3. Onderwijs: Soms wordt het middelbaar onderwijs weggelaten, maar hoger onderwijs en relevante 

cursussen blijven wel staan.
4. Andere details: Sommige mensen laten ook talen weg als die een deel van hun identiteit prijsgeven, 

hoewel dit ook als een nadeel gezien kan worden omdat het belangrijke informatie kan zijn.

Wat je benadrukt als kandidaat...

1. Werkervaring: Functietitels, verantwoordelijkheden en wat je hebt bereikt.
2. Opleidingen en cursussen: Alle relevante opleidingen, certificaten en trainingen die je hebt gevolgd.
3. Vaardigheden en competenties: Alle vaardigheden die relevant zijn voor de functie.
4. Resultaten en successen: Concrete resultaten die je in eerdere functies hebt behaald.



Anonieme cv's



Inclusieve vacaturetekst: structuur
Omschrijving van taken/competenties
- Formuleer de taken zo concreet mogelijk.
- Gebruik alledaagse woorden.
- Vermijd woorden die de lat onnodig hoog leggen
bv. Ben jij een administratief genie? Beter: Heb jij zin in administratieve taken?
- Vermijd algemene termen
bv. flexibiliteit, beter: flexibel in takenpakket, in werkuren, …

Aanbod
- Vervang vage taal door concrete en duidelijke indicaties.

Sollicitatiemogelijkheden
- Beschrijf hoe de kandidaten kunnen solliciteren, hoelang ze kunnen solliciteren en aan wie ze al hun
vragen kunnen stellen.
- Geef kandidaten ook de mogelijkheid per brief of telefonisch te solliciteren.

Selectieprocedure
- Vermeld de uiterste datum om te solliciteren. Geef ook wat de verschillende stappen van de selectieprocedure zijn met telkens een
datum.

https://verso-net.be/themas/hrwijs/hrwijs-
detail/2019/08/19/Checklist-voor-een-
Toegankelijke-Vacature



Inclusieve vacaturetekst: leesniveau

De meeste job advertenties zijn geschreven op een moeilijk leesniveau 

www.accessibility.nl/tools/leesniveau

https://www.accessibility.nl/tools/leesniveau

Hindernis!
Uitsluiting!



https://gender-decoder.katmatfield.com/

Inclusieve vacaturetekst: Genderinclusieve taal

(Budden et al., 2007; van den Brink, 2009)

Genderscan

Wat is dat?

Vacatures kan je scannen op onbedoeld 
gendered taalgebruik om zo te zorgen dat de 
functie niet stereotiep voor 1 groep lijkt, want 
kan zowel mogelijk geïnteresseerden als 
selectieprocessen beïnvloeden.

bv. “competitieve salesmedewerker” kan ertoe 
leiden dat ook bij de selectiefase er een bias 
ontstaat waardoor ze eerder een man gaan 
selecteren.



Hoe kan het inclusief?

• De kandidaat moet flexibel zijn in zijn 
werkuren.

• Leraar wiskunde gezocht.
• We zoeken een vrouw met een 

zorgzaam karakter voor onze 
klantenservice.

• Wij zoeken een secretaresse die onze 
directeur ondersteunt.

• De manager moet zijn medewerkers 
inspireren en motiveren.

De kandidaat moet flexibel zijn in hun
werkuren.
Leerkracht wiskunde gezocht.
We zoeken een empathische persoon
voor onze klantenservice.
Wij zoeken een administratief 
medewerker die hun leidinggevende
ondersteunt.
De manager moet hun medewerkers
inspireren en motiveren.



Open hiring al eens geprobeerd?

https://openhiring.be/

Hoe werkt open hiring?

• Een kandidaat schrijft zich in op 
een lijst voor een vacature.

• De eerste op de lijst krijgt de job 
zodra er een plaats vrijkomt.

• Er wordt niet gevraagd naar 
opleiding, ervaring of 
motivatiebrief.

• De werkgever biedt 
ondersteuning tijdens het werk 
(bv. opleiding, coaching).



Open hiring al eens geprobeerd?

Voordelen:

• Kansengelijkheid: Iedereen krijgt 
een eerlijke kans, ongeacht opleiding, 
werkervaring of achtergrond. 

• Minder discriminatie: Er is geen 
vooroordeel op basis van cv, leeftijd, 
geslacht of afkomst. 

• Snellere werving: Bedrijven 
besparen tijd en kosten op 
selectieprocedures. 

• Sociale impact: Helpt mensen met 
een afstand tot de arbeidsmarkt om 
werkervaring op te doen.



Specifieke jobsites



Competentiegericht interviewen

Focus op vaardigheden en potentieel in 
plaats van ervaring of diploma’s. Werk met 
gestructureerde interviewtemplates om 
gelijke beoordeling te garanderen.



Inclusief onboarden

1. Veiligheid omvat niet alleen contractuele en 
praktische afspraken, maar ook welzijn, inclusie en 
preventie. 

2. Verwachtingen moeten helder zijn en actief 
afgestemd worden. 

3. Vertrouwen groeit in een veilige leeromgeving waarin 
fouten mogen en competenties zichtbaar worden 
gemaakt. 

4. Vraagt aandacht voor teamwerking, buddystructuren 
en inclusief leiderschap. 

5. Verhoudingen en ongeschreven regels worden 
expliciet gemaakt, onder meer via een buddy. 

6. Vervolg en opvolging gebeuren proactief en hebben 
aandacht voor taken, samenwerking, welzijn en 
ontwikkeling, inclusief verborgen talenten.



Voorbeeld inclusief 
onboarden “Neurodivergente collega”

Situatie

Noor start als projectmedewerker in een hybride team. In haar kennismakingsgesprek gaf ze aan 

dat ze ADHD heeft en goed functioneert met duidelijkheid, voorspelbaarheid en visuele 

ondersteuning. Ze vroeg niet om formele aanpassingen maar wel om “duidelijkheid, rust en 

structuur in het begin”.



Dag 1

De leidinggevende, Sam, ontvangt Noor in een rustige 
ruimte in plaats van de drukke open werkplek.

Noor krijgt een visueel dagschema in plaats van een grote 
infobundel.

De buddy, Laila, laat weten dat het oké is om vragen 
achteraf via chat te stellen als de meeting te veel info 
bevat.Bij de rondleiding geeft het team meteen aan:“We 
hebben een focusruimte; je mag die gebruiken wanneer je 
wil.”“We werken met heldere deadlines en check-ins, zodat je 
weet waar je aan toe bent.”

Noor voelt zich opgelucht: “Ik moet hier niet maskeren.”



Concrete acties

1. Structuur & duidelijkheid

● Noor krijgt een visueel 30-dagenplan:
● Week 1: leren & observeren
● Week 2: kleine taken met duidelijke outputs
● Week 3–4: eerste kleine verantwoordelijkheid

Taken worden uitgelegd met checkliststijl in plaats van lange tekst.

2. Prikkelmanagement (zonder stigma!)

● Het team doet een “meeting hygiëne”-afspraak: microfoon aan, één spreker tegelijk, agenda vooraf in bullets.
● Noor krijgt toestemming om camera uit te doen bij cognitief intensieve vergaderingen.

3. Psychologische veiligheid

● De leidinggevende benoemt elke vrijdag één sterkte die is opgevallen: “Je samenvattingen in de chat helpen ons echt focussen.”
● Noor mag openlijk zeggen wanneer een tempo te hoog is, zonder oordeel.



2. Inclusieve doorstroom -en 
retentiepraktijken



Oefening "Het evaluatiegesprek"
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•“Sarah werkt al twee jaar binnen het team. Ze levert haar
dossiers steeds correct en tijdig af, collega’s kunnen op haar
rekenen en burgers geven positieve feedback. Tijdens 
teamvergaderingen neemt ze weinig spontaan het woord en
ze profileert zich minder zichtbaar dan sommige collega’s. 
Haar leidinggevende twijfelt daarom of Sarah voldoende
initiatief toont en leiderschapspotentieel heeft.”



Reflectie
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• Welke elementen zijn feiten?
• Welke elementen zijn interpretaties?
• Verwarren we zichtbaarheid soms met betrokkenheid?
• Kan iemand sterk functioneren zonder extravert te zijn?
• Hoe kan de feedback inclusiever?



Hoe kan feedback inclusiever, concreter en
objectiever geformuleerd worden?
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Minder objectief:

"Sarah toont weinig initiatief."

Meer objectief:

"Sarah neemt tijdens vergaderingen zelden spontaan
het woord. Wanneer haar om input wordt gevraagd, 
geeft zij relevante antwoorden."
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Hoe kunnen we beoordelen en
doorgroeikansen geven inclusiever maken?

1. Duidelijke doorgroeikansen
2. Meet diversiteit in doorstroom
3. Flexibele en menselijke arbeidsomstandigheden
4. Rolmodellen
5. Streefcijfers ipv quotas
6. Mentoring/coaching/sponsoring
7. Psychologische veiligheid!
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“Inclusief evalueren betekent dat we 
prestaties beoordelen op 
observeerbaar gedrag en resultaten, 
niet op persoonlijkheidsstijl of 
zichtbaarheid alleen.”



Think-pair-share
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• Waar zijn jullie al mee in 
contact gekomen?

• Wat werkt vandaag al 
goed?

• Wat nemen jullie zeker
mee?

• Wat is nieuw of onbekend
voor jullie?



Duidelijke doorgroeikansen

=transparante promotiecriteria bv. evaluatie

• Transparant = de werkgever zegt op voorhand dat hij/zij kijkt naar samenwerking, 
punctualiteit en klantgerichtheid, met concrete voorbeelden van wat “goed”, “voldoende” of 
“onvoldoende” betekent.

• Niet transparant = de werkgever zegt gewoon “je moet beter presteren” zonder uit te 
leggen wat dat inhoudt.



Meet diversiteit in doorstroom

% van 
promoties

% van totaal 
personeel

30%55%V

70%45%M

Een middelgroot bedrijf met 200 werknemers wil nagaan of 
alle medewerkers gelijke kansen krijgen op promotie en 
loonsverhoging.

De HR-dienst analyseert de cijfers van de afgelopen 3 
jaar:

● Aantal promoties per geslacht

● Aantal promoties per leeftijdscategorie

● Aantal promoties per herkomst

● Aantal promoties per type contract (voltijds/deeltijds)

Interpretatie:
Vrouwen vormen de meerderheid van het personeel, maar 
krijgen duidelijk minder promoties.



Flexibele en menselijke arbeidsomstandigheden

Personaliseer taken, schema's en 
vakantieregelingen:

▪ Ga de dialoog aan en kijk samen wie in 
aanmerking komt

▪ Ga na of het mogelijk is om het werkrooster 
tijdelijk aan te passen -> bijvoorbeeld werken 
met flexibele uren (I-deals= Idiosyncratic deals)

Bv.Werknemer krijgt meer vrijheid in werkuren of -locatie.
Een ouder mag structureel later starten en langer werken om 
werk en gezin te combineren.



Rolmodellen



Streefcijfers ipv quotas

1. Werken met streefcijfers (goals) en niet met verplichtingen (quotas): een 
kwart van alle leiderschapsposities moet ingevuld worden door mensen die 
behoren tot een culturele minderheid= SMART-doel

1. Quota= opgelegd-> weerstand-> geen positieve gedragsverandering

1. Streefcijfers + bewustmaking en training-> positieve gedragsverandering



Mentoring/coaching/sponsoring

Coaching / Mentoring / 
Sponsoring 
(voor iedereen of focus op 
geminoriseerde groepen)

“a Coach talks TO you, 
a Mentor talks WITH you, and 
a Sponsor talks ABOUT you”



Voorbeeld Delhaize:Mentor2Grow-programma

Doelgroep:
Vrouwen en medewerkers uit geminoriseerde groepen die willen doorgroeien binnen het bedrijf.
Jonge talenten die begeleiding nodig hebben in hun professionele ontwikkeling.

Opzet:
Duur: 6 tot 12 maanden per mentoringtraject.
Koppeling mentor-mentee: Op basis van carrièredoelen, interesses en behoeften.

Inhoud:

• Training voor mentors: Leidinggevenden krijgen opleiding in coachende vaardigheden en
• inclusieve leiderschapstechnieken.
• Regelmatige evaluatiemomenten: Om de vooruitgang te meten en bij te sturen waar nodig.
• Maandelijkse mentor-mentee gesprekken om carrièredoelen en uitdagingen te bespreken.
• Workshops over leiderschap, communicatie en loopbaanontwikkeling.
• Netwerkevenementen met rolmodellen binnen Delhaize.
• 360° feedback-sessies om groei en leerpunten te identificeren.



Zonder psychologische veiligheid-> 
geen retentie

Psychologische veiligheid & inclusieve cultuur

Ruimte om jezelf te zijn

Fouten mogen maken

Respectvolle communicatie

Actief optreden tegen uitsluiting of microagressies



1. Inclusieve 1. 1. 3. 
33.Uitstroompraktijken



3. Inclusieve 
uitstroompraktijken 

"Een slecht offboardingproces kan het moreel 
van de resterende medewerkers aantasten. 
Zij kunnen zich minder gewaardeerd voelen 
en hun vertrouwen in het bedrijf verliezen, 
wat kan leiden tot verminderde productiviteit 
en verhoogd personeelsverloop."



Oefening: "Waarom vertrekken mensen?"
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1. “Ik deed mijn werk graag, maar ik had het gevoel dat er nooit echt
geluisterd werd naar suggesties of bezorgdheden.”

2. “Na enkele jaren voelde ik weinig groeimogelijkheden. Het leek 
alsof altijd dezelfde mensen kansen kregen.”

3. “De werkdruk bleef hoog en ik wilde dit al langer bespreken, maar 
ik had niet het gevoel dat daar ruimte voor was.”



Reflectie
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• Welke signalen horen jullie?
• Wat zou hier mogelijk onder zitten?
• Wat had een leidinggevende anders kunnen doen?
• Voelden deze medewerkers zich psychologisch veilig

genoeg om zaken bespreekbaar te maken?
• Hoe kan een team signalen vroeger opmerken?



Hoe kan uitstroom respectvol en leerrijk
verlopen?
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1.Exitgesprekken
2.Respectvolle, ondersteunende vertrekprocedures
3. Inclusieve pensioen-en ontslagpakketten
4.Alumni-netwerken
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“Inclusieve uitstroom gaat niet alleen over 
vertrekken, maar over hoe mensen zich

herinnerd, gehoord en behandeld
voelen tot het einde van hun traject.”



Think-pair-share
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• Waar zijn jullie al mee in 
contact gekomen?

• Wat werkt vandaag al 
goed?

• Wat nemen jullie zeker
mee?

• Wat is nieuw of onbekend
voor jullie?



Exit-interview

Medewerkers zijn een waardevolle bron 
van informatie wanneer wij het beleid, de 
structuur en de cultuur van de 
organisatie tegen het licht willen houden. 

Vraag daarom aan vertrekkende 
medewerkers om, voorafgaand aan het 
gesprek, een vragenlijst in te vullen.

https://www.odisee.be/sites/default/files/
public/2025-
03/202501%20Inclusieve%20en%20waa
rdevolle%20exitgesprekken%20voeren.p
df



Exit-interview: vragenlijst a.d.h.v. de 5 A's 

1.Arbeidsinhoud   
Vond je het werk voldoende gevarieerd?  

2. Arbeidsomstandigheden

Wat vond je van de apparatuur, het materieel of

de software waarmee je werkte?

3. Arbeidsverhoudingen

Hoe heb je de samenwerking met je collega’s ervaren?

4. Arbeidsvoorwaarden
Wat vond jij van de werktijden?

5. Arbeidssfeer
Wat vond jij van de werksfeer?



Exit-interview: Het allerbelangrijkste doel!!

Inzicht in ervaringen met Diversiteit & Inclusie!

Vertrekkende medewerkers kunnen
openhartig delen of ze zich gewaardeerd en 
gehoord voelden, zonder
angst voor de gevolgen.

Ze kunnen aangeven of er sprake was van
discriminatie, microagressies of ongelijke
kansen binnen de organisatie.

Bv. Als vooral vrouwen, medewerkers met een 
migratieachtergrond of neurodivergente 
werknemers vertrekken, kan dit wijzen op 
inclusieproblemen.



Respectvolle en ondersteunende vertrekprocedures



Inclusieve pensioen- en ontslagpakketten

Voorbeelden:

1. Informatie over pensioen, rechten en opties wordt helder, visueel en in meerdere talen 
aangeboden.

2. Budgetcoaches of pensioenadviseurs beschikbaar voor alle medewerkers, ongeacht 
functie of opleidingsniveau.

3. Extra begeleiding voor migrantenmedewerkers, oudere werknemers of mensen met beperkte 
digitale vaardigheden om hun pensioen goed te regelen.

4. Flexibele ontslagpakketten: Opties zoals omscholing, loopbaancoaching of langere 
overgangsperiodes voor werknemers in onzekere situaties.

5. Pensioenopties expliciet inclusief diverse gezinsvormen (LGBTQ+ gezinnen, co-ouders, 
samengestelde gezinnen).



Alumni-netwerken

Voormalige medewerkers met diverse achtergronden 

worden uitgenodigd als rolmodellen, sprekers of 

mentoren= ambassadeursprogramma

Alumni kunnen bijdragen aan workshops, coaching, 

stageplaatsen of projecten; de organisatie biedt op 

haar beurt netwerkkansen en zichtbaarheid.


