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Naar een inclusieve werkvloer: Seksuele 
oriëntatie en genderidentiteit op het werk*

Jojanneke van der Toorn**

In deze verkorte versie van mijn oratie pleit ik voor een inclusieve werkvloer waar 
ruimte is voor seksuele oriëntatie en genderidentiteit. Ik bespreek hoe daar binnen 
de sociale en organisatiepsychologie onderzoek naar gedaan wordt en wat we daar-
van tot nu toe hebben geleerd. Ik besteed aandacht aan mogelijke obstakels op weg 
naar een inclusieve werkvloer en aan blinde vlekken in diversiteitsbeleid, maar ook 
aan mogelijke oplossingen en aan de kansen die een inclusieve werkvloer biedt voor 
organisaties en hun werknemers. Daarnaast presenteer ik hoe ik binnen mijn leer-
stoel in de komende jaren zal onderzoeken hoe een inclusieve werkvloer gerealiseerd 
kan worden. Hier richt ik me op de psychologische processen die een waarlijk inclu-
sieve werkvloer voor lesbische, homoseksuele, biseksuele en transgender werkne-
mers in de weg staan en wat we daarvan kunnen leren om met praktische oplos-
singen te komen. Ik benadruk het belang van aandacht voor zowel minderheden als 
meerderheden en van samenwerking tussen de wetenschap, het maatschappelijk 
middenveld, de publieke sector en het bedrijfsleven.

Om bij mijn oratie aanwezig te zijn, konden mensen zich opgeven via de agenda 
van de universiteit. Hier werd om hun persoonlijke gegevens gevraagd, waaronder 
de aanhef die op hen van toepassing is. Zij hadden twee mogelijkheden: ‘heer’ en 
‘mevrouw’. Hoewel wel degelijk iedereen welkom was bij mijn oratie, wekt deze 
vraagstelling de indruk dat zij een keuze moesten maken. En dat werd nog eens 
versterkt door het rode sterretje dat bij de vraag stond, wat doorgaans een aan-
duiding is dat je de vraag verplicht moet beantwoorden om verder te kunnen in 
het formulier. Maar waarom eigenlijk? Want het gaat toch om de naam? Velen 
zullen, zonder lang nadenken, een van de twee opties hebben aangevinkt. Maar 
wat nu als de keuze tussen beide opties niet zo eenduidig was? Wat als mensen 
zich niet herkenden in ‘heer’ of ‘mevrouw’? Of als deze vraag hen herinnerde aan 
de specifieke invulling die anderen aan die labels geven, een invulling die mogelijk 
geen ruimte laat voor hun identiteit. Dan werden zij dus gedwongen een keuze te 
maken om zich op te kunnen geven; om mee te kunnen doen.

1 Heteronormativiteit

De beperkte antwoordopties op het aanmeldformulier zijn een voorbeeld van de 
heteronormativiteit die onze samenleving kenmerkt. Heteronormativiteit ver-
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wijst naar het idee dat mensen onderscheiden kunnen worden in twee genders 
(mannelijk en vrouwelijk) met bijbehorende natuurlijke rollen die in lijn zijn met 
het toegewezen geslacht (man of vrouw), en dat heteroseksualiteit een gegeven 
is in plaats van een van vele mogelijke seksualiteiten (Warner, 1991). De aanname 
is dat mensen heteroseksueel zijn, en dus vallen op personen van het andere 
geslacht, én dat ze cis-gender zijn, wat wil zeggen dat ze zich identificeren met en 
gedragen als het gender dat ze toegewezen kregen bij geboorte. Voor mensen die 
van deze heteronormatieve normen afwijken, is geen plaats. Dit blijkt bijvoor-
beeld uit de beperkte antwoordopties op het aanmeldformulier, die enkel van 
toepassing zijn op mensen die zich als man of vrouw identificeren.
Heteronormativiteit is de lens waardoor de wereld wordt bekeken en, belangrijker, 
waardoor deze wordt beoordeeld en veroordeeld (Herek, 2009). Dit heeft aanzien-
lijke consequenties, ook op het werk. Want daar valt nog veel te verbeteren voor 
lesbische, homoseksuele, biseksuele en transgender werknemers, oftewel LHBT’s. 
Ook dat is een te beperkt aantal categorieën. Toch zal ik deze afkorting veelvuldig 
gebruiken in dit stuk omdat het meeste onderzoek is uitgevoerd onder mensen 
die zich als L, H, B of T identificeren. Maar het is belangrijk dat u zich realiseert 
dat seksuele oriëntatie en genderidentiteit veel diverser zijn dan die vier letters 
doen vermoeden.

2 Specifieke uitdagingen voor LHBT’s op de werkvloer

Als sociaal en organisatiepsycholoog bestudeer ik mensen in hun sociale contex-
ten. En die contexten, waaronder de werkvloer, zijn overwegend heteronormatief 
(Buijs, Hekma & Duyvendak, 2011; Herek, 2009; Williams, Giuffre & Dellinger, 
2009). Hierbij spelen zowel individuele, interpersoonlijke als structurele proces-
sen een rol. Stigma beïnvloedt mensen immers door hoe zij naar zichzelf kijken 
en naar de keuzes die ze maken, door hoe zij door anderen behandeld worden, en 
door de maatschappelijke omstandigheden, de culturele normen en het instituti-
oneel beleid (Hatzenbuehler, 2014; Perez-Brumer, Hatzenbuehler, Oldenburg & 
Bockting, 2015). Hierdoor worden de mogelijkheden, de middelen en het welzijn 
van LHBT’s bepaald. 
Uit recent onderzoek van het Sociaal en Cultureel Planbureau onder lesbische, 
homoseksuele en biseksuele werknemers blijkt dat zij, vergeleken met hun hete-
roseksuele collega’s, meer ongewenste seksuele aandacht, geweld en pestgedrag 
ervaren op het werk, minder tevreden zijn met hun werk1 en meer burn-outklach-
ten rapporteren (Van Beusekom & Kuyper, 2018). Transgender personen komen, 
vergeleken met de rest van de Nederlandse bevolking, ten eerste al veel moeilijker 
aan het werk (Kuyper, 2017) en ervaren daarnaast op het werk veelvuldig hinder-
lijk gedrag (zoals flauwe grappen en kwetsende opmerkingen van collega’s; 
Keuzenkamp, 2012; Vennix, 2010).
Verderop in dit stuk zal ik op de achtergrond van deze negatieve reacties ingaan. 
Maar eerst zal ik toelichten waarom er meer aandacht nodig is voor seksuele ori-
entatie en genderidentiteit op het werk. Dit is omdat LHBT’s daar met specifieke 
uitdagingen te maken hebben; uitdagingen die inclusie in de weg staan.
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2.1 Relevantie van seksuele oriëntatie en genderidentiteit voor het werk
Inclusie op het werk betekent dat werknemers het gevoel hebben dat ze erbij 
horen én dat ze zichzelf kunnen zijn (Jansen, Otten, Van der Zee & Jans, 2014). 
Een van de problemen waar LHBT-werknemers mee te maken hebben, is dat men-
sen zich afvragen wat seksuele oriëntatie en genderidentiteit met het werk te 
maken hebben. Ze denken bijvoorbeeld: ‘Ik heb het met collega’s toch ook niet 
over wat er in mijn slaapkamer gebeurt, dus waarom zouden anderen dat wel 
doen?’ Of: ‘Wat gaat het mij aan dat mijn baas liever een man zou zijn? Dat moet 
zij toch zelf weten?’ Waar ze aan voorbijgaan is dat seksuele oriëntatie verder reikt 
dan de slaapkamer en dat genderidentiteit meer is dan zelfbeeld alleen. Als men-
sen zichzelf willen kunnen zijn op het werk, dan moeten ze ‘uit de kast’ kunnen 
zijn, en dat beperkt zich niet tot een eenmalige onthulling (Clair, Beatty & 
Maclean, 2005). Uit de kast zijn betekent dat LHBT’s open kunnen vertellen over 
hun persoonlijke leven. Zonder dat we erbij stilstaan delen we op het werk immers 
heel wat over onszelf. We vertellen onze collega’s tijdens de koffiepauze hoe we 
het weekend hebben doorgebracht en met wie, wat onze vakantieplannen zijn, 
wat we belangrijk vinden en waar we ons zorgen om maken. Zo managen we onze 
relaties op het werk. Door ons persoonlijke leven met collega’s te delen dragen we 
bij aan onderling vertrouwen. En dat leidt tot betere samenwerking en teamwerk 
(Offermann & Rosh, 2012). Ook de gunfactor wordt hierdoor beïnvloed. We lopen 
immers nét wat harder voor die gezellige collega dan voor die collega die nooit zin 
heeft in een praatje. Zo hebben seksuele oriëntatie en genderidentiteit dus wel 
degelijk met het werk te maken. 

2.2 Onzichtbaarheid van het stigma
Een tweede specifieke uitdaging waar LHBT’s op het werk mee te maken hebben, 
is het grotendeels onzichtbare karakter van het groepslidmaatschap (bijv. Clair et 
al., 2005). Val je buiten het heteronormatieve beeld omdat je homoseksueel of 
transgender bent, dan moet je dit steeds weer benoemen. De verwachting is 
immers heteronormatief. Als anderen bijvoorbeeld de verkeerde aanspreekvorm 
gebruiken of naar je vrouw informeren, dan ben jij degene die hen moet corrigeren 
of moet vertellen dat je een man hebt. De keerzijde hiervan is dat het stigma dat 
aan het groepslidmaatschap kleeft, tot op zekere hoogte te verhullen is (Herek, 
1996). Dit onderscheidt het van andere, meer zichtbare vormen van stigma, zoals 
op basis van huidskleur of fysieke beperkingen die moeilijker te verbergen zijn. 
Als ze willen, kunnen veel LHBT’s voor hetero of cis-gender doorgaan, door niet 
expliciet voor hun seksuele oriëntatie of genderidentiteit uit te komen. Vaak 
wordt dit ook als een gemakkelijke oplossing gezien om stigmatisering tegen te 
gaan. Maar de relatieve onzichtbaarheid van het stigma is niet per se een voordeel 
(Chaudoir & Fisher, 2010; Clair et al., 2005; Pachankis, 2007). Op het werk, waar 
we ten eerste veel tijd doorbrengen en ten tweede steeds weer met nieuwe mensen 
in contact komen, staan LHBT’s keer op keer voor de keuze om wel of niet uit de 
kast te komen (Clair et al., 2005). Beide opties vergen energie.
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3 In of uit de kast?

Tóch hebben mensen goede redenen om hun seksuele oriëntatie of genderidenti-
teit te verbergen op het werk. Zij doen dit bijvoorbeeld omdat ze hopen daardoor 
negatieve reacties en discriminerend gedrag van collega’s te voorkomen (Barreto, 
Ellemers & Banal, 2006; Clair et al., 2005; Croteau, 1996; Ragins, Singh & Cornwell, 
2007). En dit is in sommige opzichten effectief. Zo zijn er bijvoorbeeld aanwijzin-
gen dat het verbergen van een gestigmatiseerde identiteit inderdaad beschermt 
tegen de negatieve verwachtingen en vooroordelen van anderen (Croteau, 1996). 
Bovendien is het functioneel om je groepslidmaatschap te verbergen als je daar-
door wél een baan krijgt of promotie kunt maken, of als je daardoor voorkomt dat 
je in de gevangenis wordt gegooid, zoals in sommige landen nog steeds aan de 
orde is. 
Maar er is ook een keerzijde. Uit onderzoek blijkt namelijk dat in de kast blijven 
belangrijke emotionele kosten, zoals angst en depressie, met zich meebrengt en 
het welzijn van degenen die hun identiteit verbergen ondermijnt (Barreto et al., 
2006; Newheiser, Barreto & Tiemersma, 2017). Ook zijn werknemers die een 
gestigmatiseerde identiteit proberen te verbergen, minder tevreden met hun 
werk, minder productief, en voelen ze zich minder betrokken bij de organisatie 
(Day & Schoenrade, 1997; Powers & Ellis, 1995). Aanvullend experimenteel onder-
zoek laat zien wat de oorzaak en wat het gevolg is: als deelnemers willekeurig 
gevraagd werd een gestigmatiseerde identiteit te verbergen in plaats van te ont-
hullen, dan dachten zij dat een samenwerkingspartner positiever over hen zou 
denken maar ervoeren ze tegelijkertijd negatievere emoties en hadden ze minder 
vertrouwen in hun eigen kunnen (Barreto et al., 2006). Dit zou kunnen verklaren 
waarom juist het onzichtbaar van anderen verschillen samen lijkt te hangen met 
negatieve uitkomsten. In een promotietraject waar we op dit moment aan werken, 
maakten we een onderscheid tussen werknemers die zich zichtbaar en onzichtbaar 
anders voelen dan collega’s (Şahin, Van der Toorn, Jansen, Boezeman & Ellemers, 
2019). De groep deelnemers die zich zichtbaar anders voelde (op kenmerken als 
leeftijd en etniciteit), was ongeveer even groot als de groep deelnemers die zich 
onzichtbaar anders voelde (op basis van voorkeuren en overtuigingen). Maar we 
vonden dat degenen die zich onzichtbaar anders voelden, minder inclusie ervoe-
ren op het werk. En dat had weer negatieve gevolgen voor hun gevoelens van 
werktevredenheid, hun motivatie om door te groeien binnen de organisatie, hun 
intentie om de organisatie te verlaten en hun werkgerelateerde stress. Wanneer 
mensen zich onzichtbaar anders voelen, heeft dit dus niet alleen nadelige conse-
quenties voor henzelf, maar ook voor de organisatie.
We hebben dus te maken met een paradox: door in de kast te blijven hopen LHBT’s 
zichzelf te beschermen, maar het leidt juist tot negatieve uitkomsten voor henzelf 
én hun organisatie. Dit wordt nog eens versterkt doordat de angst om ontmaskerd 
te worden mentale energie kost. Je moet immers constant op je woorden letten 
om te voorkomen dat anderen achter je ware identiteit komen (Ellemers & Barreto, 
2006). Niet jezelf kunnen zijn op het werk heeft dus directe gevolgen voor hoe 
werknemers zich voelen op het werk. En dat beïnvloedt hoe ze in hun werk func-
tioneren.
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Wat kunnen we nu concluderen? Wat mij betreft niet dat LHBT’s uit de kast moeten 
komen op het werk. Dat is een individuele keuze die iedereen voor zichzelf moet 
maken. Maar het is wel belangrijk je te realiseren dat LHBT’s extra uitdagingen 
ervaren op het werk, waarbij ze gedwongen worden verschillende soorten kosten 
tegen elkaar af te wegen. Ook in landen waar de wet hen beschermt. De oplossing 
ligt in het creëren van een werkklimaat dat ruimte laat voor de individuele voorkeur 
van werknemers om persoonlijke informatie al dan niet te delen (zie ook Ellemers 
& Barreto, 2006). Dat wil zeggen, een inclusief klimaat waarin iedereen erbij hoort 
én zichzelf kan zijn ongeacht seksuele oriëntatie en genderidentiteit.

4 Het belang van een inclusief klimaat

Maar wat betekent dat nu precies, een inclusief werkklimaat? Een inclusief kli-
maat is niet hetzelfde als een diverse werkvloer (Mor Barak, 1999; Roberson, 
2006). Het gaat een stap verder dan dat. Het verwijst naar de mate waarin diverse 
werknemers het gevoel hebben dat hun collega’s en leidinggevenden openstaan 
en waardering hebben voor verschillen tussen werknemers (Harquail & Cox, 1993; 
Jansen et al., 2014; Nishii, 2013; Shore et al., 2011). Dit betekent dat werknemers 
zichtbaar én onzichtbaar anders mogen zijn en dat individuele verschillen als 
positief gezien worden. Een inclusief klimaat kan mensen op het werk helpen om 
met verschillen om te gaan (Nelissen, 2018) en heeft positieve gevolgen voor werk-
nemers en de organisatie (Mor Barak et al., 2016; Nishii, 2013; Nishii & Rich, 2013; 
Şahin et al., 2019). Of die verschillen nu zichtbaar of onzichtbaar zijn, en of ze 
henzelf of anderen betreffen, maakt niet zoveel uit: iedereen heeft profijt van een 
inclusief werkklimaat, blijkt uit ons onderzoek (Şahin et al., 2019).
Al onderschrijven steeds meer organisaties het belang van een inclusieve werk-
vloer en doen zij hard hun best om dit te realiseren, het creëren van een inclusief 
klimaat is gemakkelijker gezegd dan gedaan. Om een organisatieklimaat te 
bewerkstelligen waarin alle medewerkers erbij horen en zichzelf kunnen zijn, 
moet de organisatie ervoor zorgen dat verschillende groepen in de organisatie 
eerlijk behandeld worden, dat medewerkers de mogelijkheid krijgen hun hele zelf 
met anderen te delen, en dat er mechanismen geïmplementeerd worden om de 
inclusie in besluitvorming te vergroten (Nishii, 2013; Nishii & Rich, 2013). Dit 
kunnen organisaties bijvoorbeeld doen door expliciet te communiceren dat LHBT-
werknemers waardevol zijn voor het succes van de organisatie en dat heterosek-
sisme niet getolereerd wordt, door in diversiteitstrainingen ook aandacht te heb-
ben voor diversiteit in seksuele oriëntatie en genderidentiteit, en door een 
LHBT-medewerkersnetwerk te creëren en ondersteunen (Bell, Özbilgin, 
Beauregard & Sürgevil, 2011). Een inclusieve werkvloer vereist echter niet alleen 
aanpassingen in beleid en activiteiten. Het vraagt ook om een verandering in de 
mentaliteit van mensen die verder reikt dan de muren van de organisatie. De 
organisatie is immers ingebed in de heteronormatieve samenleving. Om die reden 
moeten we, om inclusie van LHBT’s op de werkvloer te bewerkstelligen, eerst 
inzicht hebben in de mechanismen die de acceptatie van LHBT’s in een bredere 
sociale context, die van de samenleving, in de weg staan.
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5 Begrensde tolerantie

Om de mate van heteronormativiteit in een samenleving te bepalen, is het belang-
rijk een onderscheid te maken tussen de formele status van LHBT’s zoals vastge-
legd in de wet, de publieke opinie over hoe LHBT’s hun leven zouden mogen lei-
den, en de alledaagse ervaringen van LHBT’s zelf. Op al deze niveaus beïnvloedt 
heteronormativiteit het (psychologisch) welbevinden van LHBT’s (bijv. 
Hatzenbuehler, 2014), maar de conclusies kunnen per domein nogal verschillen. 
Uit onderzoek van Kees Waaldijk blijkt dat de juridische erkenning van homosek-
suele gerichtheid van land tot land verschilt (Waaldijk, 2011, 2017; Waaldijk & 
Bonini-Baraldi, 2006). En Nederland doet het wat dat betreft zo slecht nog niet. 
Ook heersende opvattingen over LHBT’s lopen internationaal sterk uiteen (Pew 
Research Center, 2013). De acceptatie van homoseksualiteit blijkt vooral wijdver-
breid in rijke landen waar religie een minder centrale rol speelt. Nederland is zo’n 
land. In 2014 vonden, volgens onderzoek van het Sociaal en Cultureel Planbureau, 
meer dan negen op de tien Nederlanders dat homoseksuele mannen en lesbische 
vrouwen vrij moeten zijn om hun leven te leiden zoals zij dat willen (Kuyper, 
2018). Maar deze ogenschijnlijke acceptatie van homoseksualiteit strookt niet met 
andere cijfers. Zo hebben LHBT’s in Nederland vergeleken met de rest van de 
bevolking vaker te maken met geweld, pestgedrag en andere negatieve reacties 
(Kuyper, 2017; Van Beusekom & Kuyper, 2018). 29% van de Nederlandse bevolking 
vindt twee zoenende mannen in het openbaar aanstootgevend; terwijl maar 11% 
aanstoot neemt aan een zoenend heterostel (Kuyper, 2018).
Hoe vallen deze bevindingen met elkaar te rijmen? Hoe kunnen we aan de ene 
kant spreken van acceptatie en zien we tegelijkertijd dat LHBT’s discriminatie 
ervaren? Een antwoord ligt in sociaalpsychologisch onderzoek. Daaruit blijkt een 
veelheid aan psychologische mechanismen die bijdragen aan het in stand houden 
van heteronormativiteit in de samenleving en op het werk. Ik zal hieronder die 
mechanismen bespreken waarop ik mij in mijn onderzoek wil richten.

5.1 Verschuiving van openlijke naar subtiele vooroordelen
Een eerste reden voor het feit dat de publieke opinie over LHBT’s en de behande-
ling zoals ervaren door LHBT’s uit elkaar liggen, is de veranderende gedaante van 
vooroordelen (Cramwinckel, Scheepers & Van der Toorn, 2018). Vooroordelen zijn 
in de laatste decennia, in elk geval in westerse landen, steeds subtieler geworden. 
Dit geldt voor vooroordelen in het algemeen maar dus ook voor vooroordelen ten 
aanzien van LHBT’s. Openlijke vooroordelen worden getypeerd door expliciete 
vijandigheid tegenover LHBT’s (bijv. Herek, 1988; Morrison & Morrison, 2003); 
daar kun je een ander op aanspreken. Subtiele vooroordelen worden eerder geken-
merkt door gevoelens van ongemakkelijkheid die het contact moeilijker maken, 
en waar lastiger een vinger op te leggen is (Dovidio, Gaertner & Pearson, 2016).
Subtiele vooroordelen zijn meer impliciet en mogelijk meer onbewust (Jellison, 
McConnell & Gabriel, 2004). Maar ze zijn niet minder ernstig dan openlijke voor-
oordelen. Ze manifesteren zich zowel non-verbaal als verbaal, zoals in het vermij-
den van fysiek contact met LHBT’s (Morrison & Morrison, 2003) of in uitdruk-
kingen als ‘dat is zo gay’ om iets als negatief of suf aan te duiden. Dit soort 
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micro-agressies kunnen incidenteel en interpersoonlijk zijn, maar kunnen ook 
een structureel karakter hebben. Denk bijvoorbeeld aan een werkvloer waar het 
geaccepteerd is dat collega’s grappen over LHBT’s maken (Woodford, Chonody, 
Kulick, Brennan & Renn, 2015). Het lijkt onschuldig of zelfs grappig, maar het is 
toch schadelijk, want micro-agressies hangen samen met psychologische stress en 
gezondheidsklachten (Meyer, 2003).
Een ander kenmerk van subtiele vooroordelen is dat ze ambivalent zijn (Hoffarth 
& Hodson, 2014). Mensen houden er tegelijkertijd positieve en negatieve oordelen 
op na. Hoewel de meerderheid van de Nederlandse bevolking dus openlijk positief 
is over LHBT’s, neemt een aanzienlijk deel van hen tegelijkertijd aanstoot aan een 
zoenend homostel (Kuyper, 2018). We zijn vóór het homohuwelijk, maar beklad-
den bushokjes om een poster met twee kussende mannen. Hoewel mensen dus 
expliciet vaak de formele rechten en juridische bescherming van LHBT’s steunen, 
staan zij hun tegelijkertijd niet de ‘informele privileges’ toe die meerderheidsleden 
in heteronormatieve contexten genieten (Doan, Loehr & Miller, 2014), zoals het 
tonen van affectie in het openbaar.
Mensen zijn zich dus maar gedeeltelijk bewust van hun vooroordelen, wat het lastig 
maakt om ze aan te pakken. Bovendien zien bevooroordeelde mensen zichzelf bij 
voorkeur als onbevooroordeeld (Bodenhausen, Todd & Richeson, 2009), juist in een 
samenleving waarin tolerantie zo hoog in het vaandel staat als in Nederland. 
Oftewel, mensen kunnen expliciet voorstander van gelijke rechten zijn, maar impli-
ciet toch heteronormatief. Mensen met subtiele vooroordelen uiten hun bevooroor-
deelde opvattingen of gedrag met name als ze deze op niet-bevooroordeelde gronden 
kunnen rechtvaardigen. Dit wordt mooi geïllustreerd in onderzoek van Morrison 
en Morrison (2003) waarin bevooroordeelde mensen afstand hielden van een homo 
of lesbienne mits zij hier een goede reden voor konden aandragen. Deelnemers aan 
dit experiment konden kiezen in welke ruimte zij een film wilden kijken. Een open-
lijke homo of lesbienne was al aanwezig in een van de twee ruimtes en zou de film 
daar kijken. Als dezelfde film in beide ruimten afgespeeld werd, dan kozen hoog 
bevooroordeelde deelnemers er vaker voor om de film in dezelfde ruimte als de 
homo of lesbienne te kijken. Zij konden een keuze voor de andere ruimte immers 
niet gemakkelijk verantwoorden. Echter, als er in beide ruimten een verschillende 
film werd afgespeeld, dan kozen hoog bevooroordeelde deelnemers er vaker voor 
om de film in de andere ruimte te kijken. In deze situatie konden zij een onbevoor-
oordeelde reden voor hun keuze aandragen, namelijk dat zij liever de andere film 
keken. Dit soort processen zien we ook op het werk. Mensen zullen expliciet beamen 
dat iedereen erbij hoort, maar zij zullen als ze kunnen kiezen tóch liever geen trans-
gender collega aan het team toevoegen. En ze zullen nét wat verbaasder opkijken 
als een mannelijke collega met zijn vriend op de kerstborrel verschijnt dan als een 
vrouwelijke collega dat doet. Het zijn onder andere deze subtiele blijken van afkeu-
ring en ongemak die negatief bijdragen aan de ervaringen van LHBT’s op het werk. 

5.2 Afwijken van de norm leidt tot repercussies
Een tweede mechanisme dat bijdraagt aan de heteronormatieve samenleving, is 
dat mensen moeite hebben met afwijkingen van de norm. Negatieve (voor)oorde-
len vormen een manier om mensen zich te laten conformeren aan gedragsstan-
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daarden (Phelan, Link & Dovidio, 2008) en zo de status quo in stand te houden. 
Een belangrijke standaard is volgens het heteronormatieve gedachtegoed ten 
eerste dat mannen mannelijk zijn en vrouwen vrouwelijk. Ten tweede vallen man-
nen op vrouwen en vrouwen op mannen. LHBT’s wijken in meerdere opzichten 
van deze voorschriften af. Homo’s worden bijvoorbeeld vaak getypeerd als vrou-
welijk. Ze vallen dus niet alleen op iemand van hetzelfde geslacht, wat niet klopt 
met heteronormatieve voorschriften, ze worden ook nog eens niet gezien als echte 
mannen. En juist dat laatste lijkt belangrijk te zijn. Verschillende onderzoeken 
duiden erop dat het (schijnbare) afwijken van mannelijke of vrouwelijke gender-
rollen een grote rol speelt in de negatieve oordelen jegens LHBT’s (Cramwinckel 
et al., 2018). Dit zou kunnen verklaren waarom de publieke opinie omtrent trans-
genders, die immers nadrukkelijker tegen gendernormen in lijken te gaan, een 
stuk minder positief is dan de opinie omtrent homo’s en lesbiennes. Slechts 57% 
van de Nederlandse bevolking heeft een positieve houding jegens transgenders 
(Kuyper, 2018).
Zélfs daders van anti-homogeweld geven vaak aan dat ze gelijke rechten voor 
homo’s en lesbiennes onderschrijven (Buijs et al., 2011). Waarom slaan zij er dan 
op los als zij hand in hand lopende mannen tegenkomen? Omdat zij tegelijkertijd 
traditionele normen omtrent gender en seksualiteit aanhangen. En als zij gecon-
fronteerd worden met voorbeelden die tegen deze normen ingaan, dan reageren 
zij met geweld. Kortom, er is sprake van een begrensde tolerantie. Mensen zijn 
tolerant in het abstracte, maar vinden het ongemakkelijk als seksuele en gender-
diversiteit specifiek en zichtbaar worden. Je mag homo zijn, als je maar ‘normaal’ 
doet. 
Deze behoefte aan het ‘normaal’ lijkt ook gevolgen te hebben voor percepties van 
homoseksuele stellen. Heteroseksuele deelnemers in ons onderzoek die meer 
moeite hadden met zichtbare uitingen van homoseksualiteit, waren meer geneigd 
om complementaire genderrollen te ontwaren in homoseksuele relaties (Van der 
Toorn, Bos & Napier, 2012; Van der Toorn & Napier, 2019). Zij identificeerden als 
het ware een ‘mannetje’ en een ‘vrouwtje’, waarmee zij de relatie in het hetero-
normatieve beeld pasten.
Maar waarom vinden we het dan zo ongemakkelijk als mensen afwijken van die 
heteronormatieve norm? Een belangrijke psychologische theorie die hier inzicht 
in geeft, is de systeemrechtvaardigingstheorie (Jost & Banaji, 1994; Jost & Van 
der Toorn, 2012). In het kort stelt die theorie dat mensen gemotiveerd zijn om de 
wereld waarin zij leven (het systeem) te zien als eerlijk en rechtvaardig. Dit geeft 
hun namelijk een gevoel van zekerheid, veiligheid en stabiliteit. Dat klinkt 
onschuldig, maar is niet zonder nadelen. Dit motief kan er namelijk toe leiden dat 
mensen afwijkingen van de norm afkeuren en de minder fraaie aspecten van een 
samenleving, zoals ongelijkheid tussen groepen, goedpraten en soms zelfs wen-
selijk achten. En zo verandert er weinig. 
Systeemrechtvaardiging speelt ook een rol bij het in stand houden van de hetero-
normatieve maatschappij. Dit blijkt onder andere uit ons onderzoek waarin we 
het verband tussen religiositeit en weerstand tegen het homohuwelijk probeerden 
te verklaren (Van der Toorn, Jost, Packer, Noorbaloochi & Van Bavel, 2017). De 
intolerantie jegens homoseksualiteit die veel religies kenmerkt, lijkt op gespannen 

GenO_2019-3_bw.indd   169 20-08-19   09:12



 Guest (guest)

IP:  3.137.163.62

Jojanneke van der Toorn

Gedrag & Organisatie 2019 (32) 3170

voet te staan met de waarde die zij aan naastenliefde hechten. In het onderzoek 
vonden we dat verzet van religieuze mensen tegen het openstellen van het huwe-
lijk voor homostellen inderdaad verklaard werd door antipathie jegens homo’s en 
lesbiennes. Maar die antipathie, die dus niet klopt met het ideaal van naasten-
liefde, bleek weer voort te komen uit een hang naar traditie. Omdat religieuze 
mensen sterker hechten aan traditie, staan zij negatief tegenover degenen die van 
die tradities afwijken. Hun weerstand tegen het homohuwelijk had dus minder te 
maken met een gebrek aan naastenliefde en meer met weerstand tegen verande-
ring.
Nu kun je je afvragen of uitbreiding van een instituut als het huwelijk een teken 
van vooruitgang is. Het is ingegeven door de wens om homostellen dezelfde rech-
ten en plichten te verlenen als heterostellen. Maar toch zou je kunnen beargu-
menteren dat steun voor het homohuwelijk op zichzelf heternormatief is. Zoals 
Judith Butler (2000) in haar essay ‘Competing Universalities’ beredeneert, is de 
strijd voor het homohuwelijk een strijd die uiteindelijk de dominante sociale orde 
dient. Het legitimeert het instituut huwelijk, zo stelt zij, ten koste van andere 
vormen van partnerschap en verwantschap. En dat is precies het lastige aan hete-
ronormativiteit. Het zit niet alleen in ons hoofd, maar is verankerd in ons sociale 
systeem met al haar instituties (Herek, 2009). Omdat LHBT’s onderdeel uitmaken 
van datzelfde systeem, kunnen zij er lastig omheen. Zij zijn net als anderen hete-
ronormatief gesocialiseerd. 

5.3 Geïnternaliseerde homonegativiteit
Het is dus niet gek dat homo’s en lesbiennes op impliciete maten een minder 
sterke voorkeur voor de eigen groep laten zien dan hetero’s doen (Jellison, 
McConnell & Gabriel, 2004; Jost, Banaji & Nosek, 2004), en dat zij het soms zelfs 
eens zijn met de negatieve oordelen die de samenleving over hun groep heeft. 
Deze zogeheten geïnternaliseerde homonegativiteit (Herek, Gillis & Cogan, 2009; 
Mayfield, 2001) is een derde mechanisme dat bijdraagt aan de weerbarstige hete-
ronormatieve samenleving. 
Ik heb verschillende studies gedaan naar de manieren waarop homo’s en lesbien-
nes zich aanpassen aan heteronormatieve normen en zo, paradoxaal genoeg, het 
systeem in stand houden dat hen als minderwaardig bestempelt (Napier, Vial & 
Van der Toorn, 2019; Pacilli, Jost, Taurino & Van der Toorn, 2011; Suppes, Napier 
& Van der Toorn, 2019). Een voorbeeld is een onderzoek naar de ideale partner-
wens van homoseksuele mannen (Napier et al., 2019). In dit experiment vonden 
we een interessant patroon onder deelnemers die zich ongemakkelijk voelden over 
hun eigen seksualiteit. Diegenen die zichzelf als mannelijk bestempelden, wensten 
een partner die de stereotiep vrouwelijke taken in het huishouden uitvoert (zoals 
de was doen), terwijl diegenen die zichzelf als vrouwelijk bestempelden juist een 
partner wensten die de mannelijke taken uitvoert (zoals klussen). Deze mannen 
streefden dus naar een complementaire genderrolverdeling in hun ideale roman-
tische relatie. Maar dit patroon vonden we niet onder deelnemers die geen moeite 
hadden met hun seksualiteit, en ook niet als we deelnemers eerst een positieve 
norm aanreikten door te suggereren dat de sociale acceptatie van homo’s en les-
biennes in de lift zit. Deelnemers wensten alleen dan een complementaire partner 
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als zij moeite hadden met hun eigen seksualiteit en als de samenleving homosek-
sualiteit leek af te keuren. De partnerwens leek dus gemotiveerd door gevoelens 
van ongemak en dreiging. Zo illustreert dit onderzoek de kracht van de hetero-
normatieve norm en hoe belangrijk het is om die norm te doorbreken.
Maar dat is niet gemakkelijk. Heteronormativiteit is zo verweven in de structuur 
van de samenleving dat oplossingen vergaande aanpassingen in het systeem ver-
eisen. Uit mijn dissertatieonderzoek bleek dat mensen die lage machtsgevoelens 
ervaren, meer geneigd zijn om ongelijkheid te rationaliseren dan mensen met 
hoge machtsgevoelens, vermoedelijk omdat het legitimeren van het systeem, al 
is het ongelijk, in elk geval een gevoel van zekerheid oplevert (Van der Toorn et 
al., 2015). Dit zou kunnen verklaren waarom LHBT’s niet altijd in opstand komen 
tegen ongelijke behandeling of geneigd zijn discriminatie jegens hun groep te 
bagatelliseren. Zij hebben immers net als anderen behoefte aan zekerheid en sta-
biliteit en zullen gemotiveerd zijn om het systeem tot op zekere hoogte te recht-
vaardigen.
Uit een van onze onderzoeken blijken de voordelen hiervan. LHBT’s die de mate 
van maatschappelijke discriminatie jegens hun groep afzwakten in plaats van 
erkenden, scoorden hoger op allerlei maten van psychisch en fysiek welbevinden 
(Suppes et al., 2019). Er zijn dus goede redenen waarom LHBT’s onzichtbaar blij-
ven op het werk, zich aanpassen aan de heteronormatieve norm of discriminatie 
jegens hun groep bagatelliseren. Dit levert immers individuele voordelen op, in 
elk geval op de korte termijn. De keerzijde is echter dat het heteronormatieve 
systeem in stand blijft.

6 Conclusie: uitdagingen én kansen

Wat kunnen we uit het bovenstaande concluderen? Ik heb beargumenteerd dat 
het weerbarstige karakter van heteronormativiteit in de samenleving te maken 
heeft met verschillende, gerelateerde, psychologische mechanismen. Door het 
subtiele karakter van vooroordelen zijn ze lastig te herkennen en dus moeilijker 
aan te pakken (Barreto & Ellemers, 2015). Deze vooroordelen komen onder andere 
voort uit een behoefte van mensen om de status quo in stand te houden omdat 
die hun een gevoel van zekerheid en voorspelbaarheid geeft. Daarom zijn ze wei-
nig gemotiveerd om deze te veranderen en zijn zelfs LHBT’s soms geneigd zich 
aan te passen aan de heteronormatieve norm. Al deze processen spelen ook een 
rol op de werkvloer en dragen zo bij aan de verminderde inclusie van LHBT’s op 
het werk. 
Het creëren van een inclusieve werkvloer is een enorme klus door de specifieke 
uitdagingen waar LHBT’s op het werk en in de maatschappij mee te maken heb-
ben, maar het is wel degelijk de moeite waard om die problemen aan te pakken. 
Een inclusief werkklimaat biedt namelijk ook kansen, zowel voor het individu als 
voor de organisatie. Een inclusief klimaat verhoogt het welzijn en de prestaties 
van werknemers en vergroot hun loyaliteit aan de organisatie (bijv. Deloitte, 2012; 
Jansen et al., 2014; McKay et al., 2007; McKay, Avery & Morris, 2009; Nishii, 2013; 
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Şahin et al., 2019; Wolfson, Kraiger & Finkelstein, 2011). Dit geldt zowel voor 
minderheids- als meerderheidsleden, dus iedereen wint erbij.

6.1 Evidence-based werken
Ik ben dan ook optimistisch over de haalbaarheid van een inclusieve werkvloer. 
Maar dit vergt een aanpak waarbij organisaties (waaronder werkgevers en belan-
genorganisaties) en wetenschappers de handen ineenslaan (Ellemers, Şahin, 
Jansen & Van der Toorn, 2018). Steeds meer organisaties zijn oprecht geïnteres-
seerd in praktische oplossingen en er wordt een hoop geëxperimenteerd. Maar 
echt weten of diversiteitsbeleid werkt, doen we vaak niet. Veel goedbedoelde inter-
venties zijn gebaseerd op gezond verstand en op de aanname dat als het niet baat, 
het niet schaadt. Sociaalpsychologisch onderzoek laat echter zien dat interventies 
niet altijd de gewenste effecten hebben, en soms zelfs het tegenovergestelde resul-
taat boeken van wat men voor ogen had (Ellemers et al., 2018; Homan, 2018; 
Moss-Racusin et al., 2014). Sommige trainingen die vooroordelen onder werkne-
mers moeten verminderen, blijken ironisch genoeg juist tot meer vooroordelen te 
leiden (bijv. Legault, Gutsell & Inzlicht, 2011). Hoe kan dat? Omdat er onvol-
doende rekening gehouden wordt met de psychologie van mensen. En die is niet 
altijd in lijn met ‘gezond verstand’ (Tiemeijer, 2011; Tiemeijer, Thomas & Prast, 
2009). Zo kunnen goedbedoelde diversiteitsinitiatieven tot weerstand leiden 
omdat werknemers zich beknot voelen in hun autonomie (Legault et al., 2011), of 
ervoor zorgen dat werknemers minder aandacht voor gelijke kansen hebben 
omdat zij onterecht concluderen dat discriminatie niet meer aan de orde is in de 
organisatie (Kaiser et al., 2013). Als daarnaast geen rekening wordt gehouden met 
subtiele vooroordelen en weerstand tegen systeemverandering, dan zullen men-
sen misschien wel zeggen dat ze niets tegen LHBT’s hebben, maar zal er niet echt 
iets veranderen.
Willen we een inclusieve werkvloer creëren, dan is een evidence-based aanpak 
noodzakelijk (Ellemers et al., 2018), waarbij beleid ontworpen wordt op basis van 
theoretische inzichten en empirische evidentie uit de wetenschap en dit vervol-
gens systematisch op effectiviteit getoetst wordt in de praktijk (zie ook 
Bartholomew Eldredge et al., 2016). We kunnen pas dan verschil maken voor 
LHBT’s op de werkvloer als we begrijpen welke sociaalpsychologische mechanis-
men ten grondslag liggen aan hun uitsluiting. Om vast te kunnen stellen wat 
werkt, moeten we namelijk weten waarom iets wel of niet werkt. Dat is de meer-
waarde van een wetenschappelijke aanpak. 

7 Volgende stappen

Vanuit mijn leerstoel zal ik, samen met collega-wetenschappers en in samenwer-
king met het maatschappelijk middenveld, de publieke sector en het bedrijfsleven, 
bijdragen aan kennis op dit gebied door fundamenteel onderzoek te verweven met 
onderzoek in de praktijk. Zo hoop ik de komende jaren zowel belangrijke theore-
tische als praktisch toepasbare kennis over inclusie van LHBT’s op het werk te 
genereren. Dit zal ik doen aan de hand van een combinatie van vragenlijstonder-
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zoek, interviews, en experimenten in het lab en in het veld. Ik zal hierbij steeds 
aandacht hebben voor de rol die meerderheids- en minderheidsgroepen spelen. 
Hierna zal ik een aantal projecten kort belichten.

7.1 Motieven voor weerstand tegen diversiteitsbeleid en onzichtbaarheid op het werk
Ik wil ten eerste meer inzicht krijgen in de manieren waarop verschillende groepen 
werknemers, wellicht onbewust en onbedoeld, bijdragen aan een heteronorma-
tieve werkvloer. Zodoende breng ik in een van mijn projecten in kaart welke moti-
vaties ten grondslag liggen aan weerstand tegen diversiteitsbeleid. 
Diversiteitsbeleid is immers een van de manieren waarop organisaties actief een 
inclusieve werkvloer proberen te creëren. Maar beleid is pas effectief als het breed 
gedragen wordt onder werknemers (Avery, 2011). In een eerste set studies heb ik 
de rol van eigenbelang en van systeemrechtvaardiging onderzocht (Van der Toorn, 
2019). Beide motieven blijken een rol te spelen. De introductie van gender-neu-
trale toiletten op het werk werd bijvoorbeeld minder gesteund als deelnemers dit 
initiatief minder in het belang van henzelf of hun groep achtten en als ze hoger 
scoorden op systeemrechtvaardiging. In vervolgonderzoek zal ik deze twee motie-
ven verder uitdiepen en hierbij een onderscheid maken tussen leden van minder-
heids- en meerderheidsgroepen.
In een tweede project wil ik dieper ingaan op de rol die geïnternaliseerde homo-
negativiteit speelt bij onzichtbaarheid op het werk. Wat is de invloed hiervan op 
de wens van LHBT-werknemers om in de kast te blijven? Op hun bereidheid als 
rolmodel te fungeren? En op hun steun voor LHBT-specifiek diversiteitsbeleid? 
In een vragenlijststudie onder leden van een LHBT-medewerkersnetwerk van een 
grote organisatie onderzoeken we op dit moment de motivaties van medewerkers 
om al dan niet actief te zijn binnen het netwerk, en bestuderen we de rol van 
geïnternaliseerde homonegativiteit. Dit onderzoek hoop ik de komende jaren 
verder uit te bouwen om meer inzicht te krijgen in de sociaalpsychologische obsta-
kels voor een inclusieve werkvloer.

7.2 De effectieve ingrediënten van diversiteitsbeleid
Ik zal echter niet alleen naar de uitdagingen kijken, maar ook naar de kansen. In 
een tweede onderzoekslijn wil ik me daarom richten op de effectieve ingrediënten 
van diversiteitsbeleid. Dit doe ik in samenwerking met de Workplace Pride 
Stichting, die elk jaar een benchmark survey onder haar leden afneemt om hun 
LHBT-beleid in kaart te brengen. Wij zullen deze beleidssurvey aanvullen met een 
medewerkersvragenlijst om onder andere de gevoelde inclusie onder werknemers 
te meten. Zo krijgen we inzicht in de specifieke beleidsinitiatieven die het verschil 
maken op de werkvloer, en niet alleen in Nederland, maar ook in de andere landen 
waar de deelnemende organisaties opereren. Afhankelijk van de context zijn de 
uitdagingen immers weer anders. We laten ons in dit onderzoek zowel leiden door 
vragen van organisaties zelf als door wetenschappelijke kennis over de psycholo-
gische mechanismen. Een voorbeeld zijn de subtiele vooroordelen die, zoals ik heb 
aangegeven, een belangrijke belemmering zijn voor de inclusie van LHBT’s op het 
werk. Hoe vallen deze vooroordelen te beïnvloeden? Op basis van ons overzicht 
van de sociaalpsychologische literatuur op dit gebied kunnen we afleiden dat er 

GenO_2019-3_bw.indd   173 20-08-19   09:12



 Guest (guest)

IP:  3.137.163.62

Jojanneke van der Toorn

Gedrag & Organisatie 2019 (32) 3174

nog geen kant-en-klare oplossingen bestaan (Cramwinckel et al., 2018). 
Voorlichting alleen lijkt in elk geval niet voldoende. Contactinterventies lijken het 
beter te doen, vooral als door dit contact empathie voor LHBT’s wordt opgewekt. 
In de komende jaren willen we dit soort bevindingen toetsen aan de praktijk in 
organisaties, bijvoorbeeld om te toetsen of de medewerkersnetwerken, bij uitstek 
contexten waar werknemers in contact kunnen komen met LHBT’s, bijdragen aan 
een inclusieve werkvloer.
Daarnaast is experimenteel onderzoek nodig om nader te bepalen hoe organisaties 
een gevoel van inclusie kunnen bevorderen onder werknemers, bijvoorbeeld in 
hoe ze over hun diversiteitsbeleid communiceren. Zoals reeds besproken betekent 
inclusie dat werknemers het gevoel hebben dat ze erbij horen én zichzelf kunnen 
zijn op het werk (Jansen et al., 2014). Om beide aspecten te realiseren moeten 
organisaties een balans vinden tussen het erkennen van verschillen en het tege-
lijkertijd benadrukken van overeenkomsten tussen werknemers. Wij gaan onder 
andere onderzoeken hoe organisaties dit in hun beleidscommunicatie kunnen 
doen. 

7.3 De business case voor een inclusieve werkvloer?
In een derde onderzoekslijn kijken we naar de motieven van organisaties om diver-
siteitsbeleid in te voeren. Eerder onderzoek laat zien dat een inclusieve werkvloer 
voordelen heeft voor werknemers én organisaties. Werknemers voelen zich dan 
meer geïncludeerd en organisaties plukken hier de vruchten van (bijv. Şahin et al., 
2019). Een inclusief werkklimaat is dus een business case. Deze business case wordt 
vaak ingezet om de bedrijfstop, maar ook werknemers, ervan te overtuigen dat 
diversiteitsbeleid een goed idee is. Zo worden er allerlei rekensommen op losge-
laten om de return on investment te bepalen, bijvoorbeeld door de uitkomsten van 
diversiteit en inclusie te vertalen naar de financiële bottom-line. Maar waarom is 
de business case zo aantrekkelijk voor organisaties? Er kan immers ook een moral 
case worden gemaakt: dat we een inclusieve werkvloer moeten nastreven omdat 
dat nu eenmaal het juiste is om te doen, ongeacht of het wat oplevert of niet, 
bijvoorbeeld vanuit een maatschappelijke verantwoordelijkheid voor onderverte-
genwoordigde groepen. Deze morele argumenten worden ook gebruikt, maar zel-
den zonder dat tegelijkertijd instrumentele argumenten worden aangewend. Maar 
is de business case inderdaad overtuigender dan de moral case? Of hangt dit af 
van het type organisatie? En wat is het effect van beide argumenten op minder-
heids- en meerderheidsleden? Dat is waar we de komende jaren onderzoek naar 
zullen doen. Eerder onderzoek toonde al aan dat het diversiteitsperspectief van 
de organisatie gevolgen heeft voor hoe verschillende groepen medewerkers func-
tioneren (Ely & Thomas, 2001). Hoe organisaties over hun motieven communice-
ren, heeft mogelijk ook gevolgen voor de gevoelde inclusie onder werknemers. 
LHBT’s voelen zich vermoedelijk meer geïncludeerd als ze mee mogen doen omdat 
de organisatie dat rechtvaardig vindt dan omdat de organisatie hiermee een winst-
oogmerk heeft.
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Tot slot

In dit artikel heb ik beargumenteerd dat de werkvloer, net als de rest van de 
samenleving, overwegend heteronormatief is, wat de inclusie van lesbische, 
homoseksuele, biseksuele en transgender werknemers in de weg staat. Om een 
inclusief klimaat te kunnen bewerkstelligen is eerst een zorgvuldige analyse nodig 
van de psychologische mechanismen die bijdragen aan het in stand houden van 
een heteronormatief systeem. Daarbij dient aandacht te worden geschonken zowel 
aan de rol van meerderheidsleden als aan de rol van minderheidsleden. Om tot 
effectief beleid te komen is samenwerking tussen wetenschap, het maatschap-
pelijk middenveld, de publieke sector en het bedrijfsleven cruciaal.

Praktijkbox
Wat betekenen de resultaten voor de praktijk?
• Hoewel LHBT-werknemers goede redenen kunnen hebben om in de 

kast te blijven, heeft het verbergen van een gestigmatiseerde identiteit 
negatieve consequenties voor de werknemer en de organisatie. 

• Organisaties moeten inzetten op een inclusief klimaat met ruimte en 
waardering voor zowel zichtbare als onzichtbare verschillen tussen 
werknemers, zodat alle werknemers het gevoel hebben erbij te horen 
én zichzelf te kunnen zijn. Dit heeft zowel voor minderheids- als voor 
meerderheidsleden meerwaarde.

• Voor het bewerkstelligen van een inclusief organisatieklimaat bena-
drukt de diversiteitsliteratuur onder andere het belang van een eerlijke 
behandeling van verschillende groepen in de organisatie, van het cre-
eren van mogelijkheden voor werknemers om hun hele zelf te delen, 
en van het implementeren van mechanismen om er inclusie in besluit-
vorming mee te vergroten. Meer onderzoek is nodig naar de specifieke 
voorwaarden voor een inclusief klimaat met ruimte voor seksuele oriën-
tatie en genderidentiteit.

• Omdat organisaties ingebed zijn in de heteronormatieve samenleving, 
vraagt het creëren van een inclusieve werkvloer niet alleen om aanpas-
singen in beleid en activiteiten, maar ook om een verandering in de 
mentaliteit van mensen die verder reikt dan de muren van de organi-
satie. Hiertoe is meer inzicht nodig in de psychologische mechanismen 
die de sociale acceptatie van LHBT’s in de weg staan, zoals subtiele 
vooroordelen en systeemrechtvaardiging.

• Ongelijkheid op de werkvloer is weerbarstig, omdat LHBT-werknemers 
net als anderen heteronormatief gesocialiseerd zijn en behoefte hebben 
aan zekerheid en stabiliteit. Om die redenen zullen zij ongelijkheid op 
de werkvloer tot op zekere hoogte rechtvaardigen. Organisaties kunnen 
er dus niet van uitgaan dat LHBT-werknemers zelf wel aan de bel trek-
ken om misstanden aan te kaarten of dat zij steun zullen verlenen aan 
diversiteitsbeleid.
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Noot

1 De verminderde werktevredenheid geldt enkel voor lesbische en biseksuele 
vrouwen, en dus niet voor homo- en biseksuele mannen (Van Beusekom & 
Kuyper, 2018).
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Toward an inclusive workplace: Sexual orientation and gender identity at work

J. van der Toorn, Gedrag & Organisatie, volume 32, September 2019, nr. 3, pp. 162-180

In this abbreviated version of my inaugural lecture, I advocate for an inclusive 
workplace in which there is room for sexual orientation and gender identity. I 
discuss how this topic is researched by social and organizational psychologists 
and what we have learned from this to date. I pay attention to potential obstacles 
on the road to an inclusive workplace and to blind spots in diversity policy, but 
also to potential solutions and to the opportunities that an inclusive workplace 
has to offer to organizations and their employees. Then I present a program of 
research aimed at gaining the necessary insights in how an inclusive workplace 
can be realized. Here I focus on the psychological processes that stand in the 
way of a truly inclusive workplace for lesbian, gay, bisexual and transgender 
employees, and what we can learn from these processes in order to come up with 
practical solutions. I emphasize the importance of paying attention to minority 
and majority group members alike and of collaboration between science, civil 
society, the public sector and industry.

Key words: organizational diversity, inclusion, sexual orientation, gender identity, 
prejudice
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