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1. Samenvatting
De werving en selectie van kroonbenoemden biedt de politieorganisatie een kans om de diversiteit in de top te vergroten. Diversiteit is cruciaal voor de politie om verschillende redenen: de organisatie wordt een aantrekkelijke werkgever voor alle talenten, de carrièreperspectieven van diverse medewerkers verbeteren, het gaat discriminatie tegen, diversiteit vergroot de legitimiteit van de politie in de samenleving en helpt de toegang tot diverse groepen burgers te verbeteren. Hoe belangrijk non-discriminatie en legitimiteit ook zijn, de belangrijkste reden om de diversiteit in de politietop te vergroten is dat diversiteit een business issue is, het verhoogt het leervermogen van de organisatie, het verbetert de innovatievermogen en komt ook het probleemoplossend vermogen van de organisatie ten goede. 

Meer diversiteit in de top van de politie is van cruciaal belang om deze voordelen ook te kunnen realiseren. Gezien de samenstelling van de politietop is aandacht voor de werving en selectie van vrouwelijke en cultureel diverse kandidaten voor strategische functies in de politietop nodig. Het samenwerkingsprogramma Politietop Divers is door de minister van Binnenlandse Zaken ingesteld als interventiestrategie om de afspraken die zij heeft gemaakt met de korpsbeheerders binnen de gestelde termijn te realiseren. Naast speciale aandacht voor de instroom en doorstroom van vrouwen en allochtonen naar de top van de politie richt het programma zich op de verbreding van het carrièreperspectief voor zittende chefs en stimuleert het de ontwikkeling van leidinggeven aan diversiteit. 

Dit onderzoek heeft in opdracht van Politietop Divers in zes strategische casussen gekeken naar de praktijk van het werving en selectieproces. De centrale vraag van het onderzoek is: 

Hoe verlopen de kroonbenoemingen bij de politie in de praktijk en welke rol spelen gender en diversiteit hierbij?
Dit project heeft een kwalitatieve onderzoeksbenadering gevolgd omdat die zich leent voor het onderzoeken van mogelijk gevoelige informatie over processen en kandidaten. De methode van onderzoek is een comparatieve case study. Zowel procedures waarin een kandidaat uit de doelgroep is benoemd, als procedures waarin dat niet het geval is zijn onderzocht. In alle casussen is documentatie over de functie bestudeerd en zijn meerdere gesprekken gevoerd met betrokkenen. De data voor het onderzoek zijn verzameld in de zomer van 2009. In deze periode werden de discussies binnen de politie over streefcijfers voor diversiteit scherp gevoerd. Sommige respondenten zijn positief over de streefcijfers en onderschrijven de noodzaak van streefcijfers en interventies om verandering te krijgen in de politieorganisatie. In de interviews klinkt ook weerstand door tegen de streefcijfers; een weerstand die zich niet richt tegen de beslissers die er zonder interventies niet in slagen om diverse kandidaten te benoemen, maar tegen de interventies van Politietop Divers die gericht zijn op het realiseren van de gemaakte afspraken en bijgevolg buiten de gebaande paden treden. 
Theoretisch kader
Om de vraagstelling te beantwoorden en meer inzicht te krijgen in de wijze waarop gender en diversiteit een rol spelen in kroonbenoemingen, maken we gebruik van drie concepten: gender, diversiteit en micropolitiek. Onder gender verstaan we de dynamische praktijk van onderscheid maken tussen vrouwen en mannen en tussen vrouwelijkheid en mannelijkheid, die beïnvloed wordt door machtsprocessen. Gender is dus iets wat mensen doen, niet iets dat ze hebben.  Diversiteit is een breder begrip, waarmee vele verschillen tussen mensen aangeduid en samengevat worden, maar dat over het algemeen toch vooral gebruikt wordt in de zin van culturele diversiteit. In het onderzoek hebben we vooral aandacht besteed aan de werking van stereotype beelden over diverse kandidaten, omdat onderzoek steeds laat zien dat de kwaliteiten van diverse kandidaten minder vanzelf spreken dan de kwaliteiten van witte mannen. Ook spelen de getalsverhoudingen een rol, cultureel diverse en vrouwelijke kandidaten voor de politietop zijn doorgaans ‘tokens’, eenlingen te midden van een grote meerderheid witte mannen. Daarmee vallen de tokens op, zijn ze extra zichtbaar en verwacht men dat zij zich aanpassen aan de meerderheid. Het laatste concept is micropolitiek dat wijst op de strategieën en technieken die worden gebruikt door individuen en groepen in een organisatie om hun belangen te behartigen. Micropolitiek is een belangrijk concept in het onderzoek naar de kroonbenoemingen omdat het werven en selecteren van nieuwe politieleiders geen eenvoudig, formeel proces is waarbij kandidaten langs een objectieve meetlat worden gelegd. Het is een politiek spel in een politiek en zichtbaar veld, met verschillende spelers die verschillende posities innemen en verschillende belangen gerealiseerd willen zien.

Procedure 
Uit de resultaten blijkt dat werving en selectie in de politieorganisatie wordt gezien als een logische reeks van voorgeschreven stappen die gevolgd moeten worden voor een beslissing genomen kan worden. Traditioneel ligt de nadruk op besluitvorming als rationeel proces voor zowel de organisatie als de kandidaat. De procedure kroonbenoemingen kent minstens zeven stappen waar kandidaten geëvalueerd worden (toelating BLMD niveau – van de BLMD bak naar de longlist kandidaten – informele check op klik met KC/KB – benoembaarheid ACBp – passendheid driehoek – regionale managementcommissies vertrouwen – vertrouwen OR – bestuurlijke commissie). Bij al die stappen zijn verschillende actoren betrokken die naar verschillende competenties moeten kijken, en allemaal hun eigen micropolitieke belangen hebben bij de uitkomst van het proces. Het onderscheid tussen toelaatbaarheid tot het functieniveau, benoembaarheid op een functie en passendheid op die functie lijkt wel helder, maar is dat in de praktijk niet. Wanneer de ene commissie een kandidaat benoembaar acht, kan een andere commissie een volstrekt andere mening zijn toegedaan. Sommige stappen hebben een informeel karakter en juist dat kan tot verwarring leiden, omdat de verwachtingen van verschillende betrokkenen over de aard en de status van gesprekken uiteen kunnen lopen. Informele gesprekken die moeten uitwijzen of het klikt tussen kandidaat en korpsleiding zijn niet zo informeel wanneer kandidaten afvallen. 

Teveel spelers met teveel macht
Er zijn veel verschillende partijen betrokken, in totaal wel dertig mensen per procedure. De machtsposities van de verschillende actoren lopen uiteen, maar alle betrokkenen bij de kroonbenoemingen lijken in elk geval de mogelijkheid te hebben om een benoeming tegen te houden. In deze complexe situatie lijkt de korpsleiding de beste kaarten te hebben om regie te voeren over het selectieproces, maar de korpsleiding functioneert niet in een vacuüm en de belangen bij een kroonbenoeming zijn groot. Daarom luistert een KB/KC in sommige gevallen naar de OR, of naar een bestuurlijke commissie, en wordt er tevens druk gezet vanuit Politietop Divers en de minister. 

Bij de kroonbenoemingen zijn zoveel spelers betrokken vanuit verschillende functies, die ook allerlei uiteenlopende belangen hebben, dat er een situatie ontstaat waarin er sprake is van teveel macht bij te veel verschillende actoren. Die macht is daarbij ook nog erg gelaagd. We zien dat zowel het landelijk als het regionale niveau de macht hebben om kandidaten af te wijzen. Bij de topbenoemingen is het de vraag wie het uiteindelijke oordeel velt. Zowel de minister, de burgemeester, de officier van justitie en de politieorganisatie is veel gelegen aan de juiste kandidaat en alle partijen willen zeggenschap over de toekomstige collega. Een andere machtsfactor wordt gevormd door de vakbonden die traditioneel een sterke positie innemen binnen de politie. Dit komt vooral tot uiting in de betrokkenheid van de OR bij benoemingen in de korpsleiding. Die betrokkenheid is in sommige gevallen zo groot dat het oordeel van de OR over een kandidaat doorslaggevend is voor kandidaten maar ook voor korpschefs, die vinden dat kandidaten zonder het vertrouwen van de OR -die wordt gezien als de vertegenwoordiger van het personeel- niet benoemd kunnen worden. 

Behalve deze vormen van functionele macht op basis van formele positie, zien we dat er zich ook nog een informeel machtsproces afspeelt, dat verband houdt met de beeldvorming over de politietop en wie daar al dan niet geschikt voor zouden zijn. De macht van de vanzelfsprekendheid (Komter 1985) is werkzaam in de criteria die men hanteert voor potentiële kandidaten en in de stereotype beeldvorming over die kandidaten, vooral wanneer het vrouwen of cultureel diverse kandidaten betreft. 
Diversiteitbeleid en interventies Politietop Divers
De meerderheid van de respondenten staat positief tegenover diversiteitbeleid  en ziet diversiteit in de top van de politie als een business issue. Niet het doel maar het middel om dat doel te bereiken stuit soms op weerstand. Korpsen willen over het algemeen niet dat diversiteitbeleid van bovenaf opgelegd wordt, en men ervaart teveel dwang om op korte termijn resultaat te behalen. Men wil bovendien zelf blijven bepalen wie er in de politietop worden opgenomen, zoals dat altijd gegaan is. 
De weerstanden tegen de interventies van Politietop Divers hebben vooral betrekking op het labelen van functies voor diverse kandidaten, dat later is vervangen door gericht zoeken naar diverse kandidaten. Verder vinden sommige respondenten dat de zorgvuldigheid van het personeelsbeleid in gevaar komt wanneer ingrepen niet volgens de vertrouwde spelregels verlopen. De grootste weerstand is echter terug te voeren op het kwaliteitsargument, omdat men vreest minder gekwalificeerde vrouwelijke en/of cultureel diverse kandidaten aan te stellen terwijl er beter gekwalificeerde kandidaten voorhanden zijn. Ten slotte maken respondenten zich zorgen over het halveren van de carrièrekansen voor mannen. Men verwijst graag naar een objectieve maatstaf voor kwaliteit, maar heeft weinig oog voor het feit dat er bij werving en selectie altijd sprake is van subjectieve inschatting van iemands kwaliteiten. 

Behalve weerstand tegen de interventies gaan er ook geluiden op dat er zonder druk of dwang van de minister en zonder de interventies van Politietop Divers geen resultaten zouden worden geboekt. De weg van de geleidelijkheid heeft zich al geruime tijd kunnen bewijzen, maar heeft dat niet gedaan. De politie is immers al sinds de jaren `80 van de vorige eeuw actief bezig met dit onderwerp. Het is opvallend dat er wel resultaten worden geboekt nu het interventieprogramma draait en op stoom is. Dat laat dus zien dat de gekwalificeerde vrouwelijke en cultureel diverse kandidaten er wel zijn, maar dat ze in de standaardprocedures niet als zodanig naar voren komen. 

Criteria

De vraag aan welke criteria potentiële kandidaten moeten voldoen om geschikt te worden bevonden voor de politietop is een cruciale vraag in dit onderzoek. Langs welke lat worden mensen gelegd en is die meetlat voor alle kandidaten dezelfde? Op het landelijk niveau worden kandidaten op verschillende kerncompetenties voor strategisch leiderschap en groeipotentieel beoordeeld. De criteria die vervolgens in de regio worden gehanteerd om kandidaten te beoordelen zijn een stuk minder duidelijk geformuleerd. Het profiel dient als uitgangspunt, maar bevat in de meeste gevallen criteria als politiek-bestuurlijke ervaring, geaccepteerde autoriteit, teambuilder, inspirerend en betrokken leider, aantoonbaar zwaargewicht in de opsporing et cetera. Hoewel deze criteria evident en valide zijn, blijkt in het onderzoek dat deze criteria multi-interpretabel te zijn, en soms ook weinig houvast bieden tijdens beslismomenten. Daarnaast blijken weinig expliciete en subjectieve criteria, zoals uitstraling en persoonlijkheid, een belangrijke rol te spelen. De criteria van kennis van de werking van gender in organisaties en multicultureel vakmanschap, die wel in de meeste functieprofielen staan, spelen in de praktijk geen rol. De commissieleden in de regio lijken hier niet goed raad mee te weten en stellen er geen vragen over aan de kandidaten, ook niet wanneer de functie aanleiding geeft om dat punt wel te bespreken. 

Professioneel kapitaal

De formele en informele criteria die wel worden gehanteerd door de commissieleden kunnen we liëren aan drie kapitaalvormen; professioneel, individueel en sociaal kapitaal (Van den Brink 2009). De criteria waaraan kandidaten moeten voldoen getuigen nog van een sterk intern gerichte politieorganisatie. Dat het belangrijkste professionele kapitaal van kandidaten de politiespecifieke ervaring is, is daarvan de beste illustratie. De eis blijft (impliciet) dat men blauwe broeken versleten moet hebben voordat een functie in de politietop bekleed kan worden, al breekt op sommige plaatsen wel het inzicht door dat die ervaring op het niveau van de korpsleiding aanwezig moet zijn en niet bij ieder individueel lid van die korpsleiding. Er is weinig inzicht dat een ogenschijnlijk eenduidig criterium als ervaring multi-interpretabel is. Waar men ervaring vraagt, kan de onderliggende vraag er een van vertrouwen zijn. We concluderen in dat verband ook dat gender een rol speelt bij ervaring, omdat de ervaring van ervaren vrouwelijke kandidaten niet altijd volstaat.
Individueel kapitaal

Verder moet de politietop stevig en daadkrachtig leiderschap vertonen (individueel kapitaal). Men wil vooral een stevige persoonlijkheid zien, een boegbeeld dat de leiding neemt en waar men op kan vertrouwen. Objectieve selectie ‘zonder aanziens des persoons’ wordt met dit criterium waarbij het juist om die persoon draait onmogelijk. Bij de symbolische functie van het boegbeeld draait het vooral om leiderschap, maar er blijken verschillende ideeën te bestaan over de gewenste stijlen van leiderschap. Bovendien worden die stijlen van leiderschap verschillend geïnterpreteerd voor vrouwen en mannen, ondanks dat men zegt dat sekse geen verschil mag maken en dat men alleen naar kwaliteit kijkt. Sekse maakt verschil, in een organisatie waar de beelden van gezaghebbende, dominante en mannelijke korpschefs nog bij velen op het netvlies staan en als de norm voor goed leiderschap gelden, is het voor kandidaten die hun gezag op een andere manier belichamen moeilijk om aan die norm te voldoen. Dat laat voor diversiteit weinig ruimte; ook van vrouwelijke en cultureel diverse kandidaten wordt verwacht dat zij zich presenteren en profileren zoals de mannelijke voorgangers in de politietop dat altijd hebben gedaan. 

Sociaal kapitaal

Professioneel en individueel sociaal kapitaal krijgen verder vorm door de formele en informele netwerken van de kandidaat (sociaal kapitaal). Informele netwerken, zichtbaarheid en reputatie spelen een belangrijke rol in de politieorganisatie. Zozeer zelfs dat de politie wel vergeleken wordt met een grote camping, waar iedereen elkaar kent en velen op de hoogte zijn van functies die vrijkomen en wie er op gaan solliciteren. Voldoende invloedrijke netwerkcontacten met besluitvormers binnen de politieorganisatie kunnen dus van cruciaal belang zijn tijdens het selectieproces. De voorkeur van commissieleden voor interne kandidaten, of kandidaten die op hen lijken, blijft in de benoemingspraktijk meestal onbereflecteerd. Het is een subtiel mechanisme dat niet bestaat uit een bewuste uitsluiting van vrouwen of zij-instromers, maar desalniettemin resulteert het in een vanzelfsprekende reproductie van bestaande ongelijkheid. 

Aanbevelingen

Uit het onderzoek naar de kroonbenoemingen komt een aantal aanbevelingen voort die in de discussie over kroonbenoemingen met verschillende partijen verder uitgewerkt moeten worden. Allereerst is de huidige procedure kroonbenoemingen te complex en zijn er teveel spelers bij betrokken. De mogelijkheid van miscommunicatie tussen al die spelers is groot, en er is regie nodig op het proces waardoor de communicatie tussen alle betrokkenen beter geregeld kan worden.

Verder valt te denken aan een vereenvoudigde procedure met twee momenten waarop wordt geselecteerd en getoetst. Die procedure omvat dan één landelijke commissie waarin de benoembaarheid wordt bepaald en waarbij de opdrachtgever( korpsbeheerder en/of korpschef) betrokken is en zich committeert aan de kandidaten en een regionale commissie, waarin wordt getoetst of er voldoende vertrouwen is. De overgang van BLMD naar de ABD maakt het wellicht mogelijk de complexiteit van de vele hoepels en vele actoren te reduceren. Daarbij is het cruciaal na te gaan welke wensen alle partijen hebben voor de vacature en de kandidaat. 

Een volgende aanbeveling heeft betrekking op de samenstelling van de selectiecommissies. Er zouden minder mensen betrokken moeten zijn bij de selectie, maar meer bij het zoeken naar diverse kandidaten. Een oplossingsrichting om het aantal diverse kandidaten te vergroten is de betrokkenheid van vrouwelijke en cultureel diverse politiemensen in het proces van werving en selectie, vanwege de bredere samenstelling van hun netwerken.

De functie van het bewaken van de aandacht voor diversiteit moet geborgd worden in alle procedures, ook na afloop van het interventieprogramma Politietop Divers. Het is de vraag of de politieorganisatie het belang van diversiteit al voldoende geïnternaliseerd heeft om het zonder extra en gerichte aandacht voor diversiteit te kunnen stellen.
Een andere aanbeveling betreft het pareren van de verhalen over de afgenomen carrièrekansen voor witte mannen. Wanneer sleutelfiguren binnen de politietop, onder hen ook witte mannen, wijzen op de feitelijke verdeling van functies en op voordelen van diversiteit voor de organisatie, komen de interventies en de kwaliteiten van diverse kandidaten in een ander licht te staan.

In de selectiecommissies moet meer aandacht besteed worden aan de wijze waarop men omgaat met de criteria. Selectiecommissies moeten leren om verder te kijken dan de impliciete, maar hardnekkige traditionele beelden, en op zoek te gaan naar kandidaten die de verbinding aan kunnen gaan in een moderne politieorganisatie, en die leiding kunnen geven op de wijze zoals verwoord in de werkgeversvisie. Er is discussie nodig over de criteria van operationele politie-ervaring, leiderschap en het leidinggeven aan diversiteit, en die discussie moet gepaard gaan met het inzicht dat criteria veelal verschillend worden toegepast op diverse kandidaten. 

Dit onderzoek heeft laten zien dat werving en selectie geen objectieve wetenschap is, en subjectieve oordelen over kandidaten, hun kwaliteiten en hun passendheid op een concrete functie onlosmakelijk deel uitmaken van het proces. Benoemingsprocessen zijn een mix van strikte regelgeving en meer subtiele en plooibare processen rond personen, criteria en reputaties in een politieke arena. Erkenning van die politieke arena, en regie op de spelers daarin is vruchtbaarder dan het dichtregelen van dit proces.

2. Inleiding

Diversiteit is bij de politie een belangrijk aandachtspunt. Het belang van diversiteit voor de politieorganisatie is groot, zowel voor de kwaliteit van de taakuitvoering als voor de legitimiteit in de samenleving. Op beleidsniveau is er veel aandacht voor het vraagstuk, zo is er in de visie op leiderschap expliciet aandacht voor diversiteit en zijn er verschillende initiatieven om diversiteit op de agenda van de politie te plaatsen. Een belangrijk initiatief is het samenwerkingsprogramma Politietop Divers, door de minister van Binnenlandse Zaken ingesteld als interventiestrategie om de afspraken die zij heeft gemaakt met de korpsbeheerders binnen de gestelde termijn te realiseren. Naast speciale aandacht voor de instroom en doorstroom van vrouwen en allochtonen naar de top van de politie richt het programma zich op de verbreding van het carrièreperspectief voor zittende chefs en stimuleert het de ontwikkeling van leidinggeven aan diversiteit. Verschillende wetenschappelijke onderzoeken in binnen- en buitenland hebben laten zien dat er tussen de uitgangspunten van diversiteit en de dagelijkse gang van zaken binnen de politie nogal wat verschillen voorkomen (Dick en Cassell 2004, 1999; Dick en Nadin 2006; Thomas en Davies 2005; Thomas en Davies 2002; Halsema en Halsema 2006). Ook zijn er geluiden vanuit het werkveld waaruit blijkt dat de implementatie van dit beleid allerminst vanzelfsprekend is en dat er op verschillende plaatsen weerstand tegen bestaat. De politie is ook een organisatie met afstand tussen de werkvloer en de beleidsmakers en de visies op het politievak stemmen niet altijd overeen. Dat laat zich in het bijzonder voelen als het gaat om de hoogste beoefenaren van het politievak, de kroonbenoemden.

Gender en diversiteit in werving en selectie

Werving en selectie is een cruciaal aandachtsgebied, omdat in de huidige situatie vrouwen en/of cultureel diverse kandidaten sterk ondervertegenwoordigd zijn in de politietop. Bij het werven en selecteren voor topposities moet daarom veel rekening worden gehouden met gender en diversiteit. Organisaties investeren met de benoemingen van hun top in de toekomst. Verschillende betrokkenen hebben belang bij deze strategische posities en hebben van daaruit ook een stem in de werving en selectieprocedure. Bij de politie verloopt die procedure in een aantal specifieke stappen, die zijn vastgelegd in de procedure kroonbenoemingen. Die procedure is onlangs herzien, in het bijzonder om meer aandacht te vragen voor vraagstukken van gender en diversiteit. Zo zijn er interculturele competenties waaronder culturele empathie flexibiliteit en openminded-ness en aan het profiel en geeft de voorzitter van het programma Politietop Divers op cruciale momenten in de procedure diversiteitadvies. 

Ons recente onderzoek naar benoemingen van hoogleraren op Nederlandse universiteiten heeft inzichten opgeleverd in de wijze waarop gender en diversiteit een rol spelen in werving en selectieprocessen (Van den Brink 2009; Van den Brink, Benschop, en Jansen 2008; Van den Brink en Benschop 2008). Hoewel er natuurlijk verschillen bestaan tussen de sectoren, zijn deze inzichten over de werking van gender en diversiteit bruikbaar in dit onderzoek bij de politie. In beide sectoren zijn traditioneel meer mannen werkzaam, en worden de hoogste posities vrijwel uitsluitend door mannen bezet. Dit heeft invloed op de beeldvorming over die posities en over mogelijke kandidaten hiervoor. Deze beeldvorming speelt een cruciale rol in verschillende fasen van het werving en selectieproces (bijvoorbeeld in het profiel en in de criteria voor nieuw te benoemen kandidaten). Even vergelijkbaar is de discussie over kwaliteit die daarmee verband houdt. In beide sectoren zien we de verwachting dat met vrouwelijke en/of allochtone kandidaten mogelijk zeer ongewenste concessies worden gedaan aan die kwaliteit. Bij academici blijken informele netwerken een belangrijke rol te spelen in de informatie over functies en kandidaten. In dit onderzoek gaan we daarom na of en hoe die netwerken ook bij de politie van belang zijn. 
Bij de selectie van kandidaten geldt dat er voor iedere kandidaat vier mogelijkheden zijn: de kandidaat is goed en wordt benoemd, de kandidaat is niet goed en wordt niet benoemd, de kandidaat is wel goed maar wordt niet benoemd of de kandidaat is niet goed maar wordt wel benoemd. De laatste twee situaties, de zogenoemde ‘false negatives’ en de ‘false positives’ zijn ongewenst en moeten voorkomen worden. Dit is de inzet van het selectieproces. De ‘false negatives’ zijn voor de organisatie moeilijk vast te stellen, omdat deze kandidaten nooit de mogelijkheid krijgen zich te bewijzen als goede kandidaten. Onder invloed van de beeldvorming over topposities en geschikte kandidaten, is het mogelijk dat juist onder de ‘false negatives’ getalenteerde kandidaten zijn met een diverse achtergrond. We gaan na op welke wijze betrokkenen bij de werving en selectie van kroonbenoemden in dit licht kijken naar kandidaten met verschillende achtergronden.
Doel en vraagstelling

Korpsbeheerders hebben streefcijfers voor het aantal kroonbenoemde vrouwen en/of allochtonen afgesproken met de minister. Daarnaast is het samenwerkingsprogramma Politietop Divers betrokken bij benoemingsprocedures en worden interventies gepleegd in benoemingsprocedures, maar ook in het werven van potentieel. Er zijn verschillende voorbeelden van procedures waar het gewenste resultaat wordt behaald, maar er zijn ook procedures waar dat niet het geval is. Dit roept de vraag op hoe bewuste of onbewuste processen met betrekking tot gender en diversiteit een rol spelen in de procedures van het werven en selecteren van kroonbenoemden. 

Het doel van het onderzoek is inzicht krijgen in de praktijk van werving en selectie van benoemingen door in een aantal strategische cases cruciale beslismomenten te reconstrueren waarop keuzes worden gemaakt die al dan niet in lijn zijn met de doelstellingen op het terrein van gender en diversiteit. Deze inzichten kunnen de politie behulpzaam zijn bij het realiseren van de afgesproken doelen.  

De centrale vraag van dit onderzoek is: 

Hoe verlopen de kroonbenoemingen bij de politie in de praktijk en welke rol spelen gender en diversiteit hierbij? 

Onderzoeksdesign 
Dit project volgt een kwalitatieve onderzoeksbenadering, omdat die zich leent voor het onderzoeken van mogelijk gevoelige informatie over processen en kandidaten. De methode van onderzoek is een comparatieve case study. In overleg met de opdrachtgever zijn een zestal strategische casussen voor het onderzoek geselecteerd. Criteria voor selectie zijn het niveau van de functie (korpsleiding), het al dan niet benoemen van een vrouwelijke en/of allochtone kandidaat en de wijze waarop het proces is verlopen. Daarbij zijn procedures geselecteerd die al waren afgerond, waardoor er alleen procedures zijn bestudeerd die vlak na de start van het programma Politietop Divers liepen. Vanwege de mogelijke herkenbaarheid van de enige benoemde is de procedure met een cultureel diverse benoeming niet meegenomen in het onderzoek. 

De onderzoekers zijn gestart met een korte introductie in de procedure kroonbenoemingen en een verkenning van de praktijk van het werven en selecteren binnen de politie. Daarna is van de zes geselecteerde procedures de relevante documentatie over de functie verzameld en bestudeerd. In deze fase is ook wetenschappelijke literatuur over werving en selectieprocessen, politieorganisaties en documentatie van de organisatie bestudeerd. Op basis van deze informatie is een topiclijst gemaakt die diende als leidraad voor de interviews. Over de selectie van de te interviewen personen is overleg gevoerd met de opdrachtgever.

Per procedure zijn vier diepte-interviews gehouden met direct betrokkenen, onder wie de kandidaat, de beslisser, de HR- of P&O begeleider van de procedure en een vierde betrokkene, in de meeste gevallen een lid van een vertrouwenscommissie. Er zijn 24 interviews gehouden met mensen die in de regio betrokken waren bij een van de casussen. Daarnaast zijn een aantal aanvullende interviews gehouden met betrokkenen vanuit het Ministerie van Binnenlandse Zaken, Bureau Landelijk Management Development (BLMD) en het samenwerkingsprogramma Politietop Divers, naar een duurzaam perspectief. In de interviews is gevraagd naar het perspectief van de geïnterviewde op de cruciale momenten in het proces; wanneer waren er zulke momenten, wie waren daarbij betrokken, wat speelde er, waarom waren juist die momenten zo belangrijk? In totaal zijn 29 interviews gehouden, die tussen de 30 minuten en anderhalf uur duurden. De interviews zijn opgenomen en letterlijk getranscribeerd.
In de fase van data-analyse heeft een kwalitatieve analyse van het verzamelde materiaal plaatsgevonden, waarbij onderzoeksgegevens uit de verschillende bronnen (documenten, interviews) met elkaar vergeleken zijn. De eerste analyse is gericht op een reconstructie van de cruciale momenten en spelers per casus. In het bijzonder is geanalyseerd welke micropolitieke processen speelden, hoe transparant de procedure was voor alle betrokkenen, hoe netwerken van de sleutelpersonen een rol speelden in de benoemingspraktijk en welke criteria als doorslaggevend werden beschouwd. Daarbij is steeds bezien op welke wijze gender en diversiteit een rol spelen in de micropolitieke processen, in de transparantie van procedures, in de netwerken van sleutelpersonen en in de criteria voor topposities. Vanwege de vertrouwelijkheid en privacy gevoeligheid is ervoor gekozen in dit rapport geen verslag te doen van de reconstructies van de individuele casussen, maar de nadruk te leggen op de tweede vergelijkende analyse. Die tweede analyse is gericht op de lessen die geleerd kunnen worden voor het vervolg van de kroonbenoemingen. 
Context 

Dit onderzoek moet geplaatst worden tegen de achtergrond van de geschiedenis van het werven en selecteren van kroonbenoemden. In 2001 is Bureau Landelijk Management Development (BLMD) in het leven geroepen om het personeelsmanagement voor de politietop waarin de informele cultuur bepalend was voor kansen en mogelijkheden op twee punten te verbeteren. Er moest meer aandacht komen voor het ontwikkelen van talent en voor het professionaliseren van de benoemingen voor topposities. Ten aanzien van het ontwikkelen van talent zijn verschillende stappen gezet en biedt de huidige situatie meer maatwerk. Ten aanzien van de benoemingen heeft men de oplossing primair gezocht in het aanpassen van de procedure kroonbenoemingen. 
In 2008 is onderzocht waarom vrouwen die de politieacademie tot 2002 succesvol hebben afgerond zo weinig hogere managementfuncties innemen bij de politie. De onderzoekers concluderen dat selectieprocedures en criteria meer geënt zijn op mannen en dat vrouwen niet geassocieerd worden met de vaardigheden en eigenschappen die men van de politietop verwacht (Kop en Van der Wal 2008). Omdat de benoemingen van diverse kandidaten achterbleven, heeft de minister van BZK in het voorjaar van 2008 het samenwerkingsprogramma Politietop Divers geïnstalleerd, om te adviseren en te interveniëren in procedures voor kroonbenoemingen en het aantal vrouwelijke en cultureel diverse leden van de politietop te vergroten. 

Dit onderzoek heeft plaatsgevonden in de zomer van 2009 en er zijn uitsluitend afgeronde procedures in het onderzoek meegenomen. Dat betekent dat alleen procedures zijn onderzocht uit de beginperiode van Politietop Divers. Daar komt bij dat de cijfers er in het voorjaar van 2009 nog weinig bemoedigend uitzagen. De minister heeft na een aantal benoemingen van mannelijke kandidaten een benoeming van een mannelijke korpschef enige tijd opgehouden. Dit heeft in de media en zeker ook binnen de politieorganisatie veel stof doen opwaaien. Omdat de resultaten in eerste instantie achterbleven, was een inhaalslag nodig en is een periode lang vrijwel uitsluitend naar vrouwelijke en/of cultureel diverse kandidaten gezocht voor vacante functies. De weerstand tegen de streefcijfers en tegen de interventies van Politietop Divers was in die periode bij een aantal respondenten erg groot, maar er waren ook expliciete voorstanders van de interventies. In de interviews klinken de verhitte discussies die binnen de politie over dit onderwerp gevoerd worden door. 
3. Conceptueel kader

Om de vraagstelling te beantwoorden en meer inzicht te krijgen in de wijze waarop gender en diversiteit een rol spelen in kroonbenoemingen, maken we gebruik van drie concepten: gender, diversiteit en micropolitiek.

Gender 

Gender is een complex wetenschappelijk begrip, waarover veel debat is. Onze benadering is geworteld in de sociaal-constructivistisch feministische theorie (Lorber 2005), waarin gender geen individuele eigenschap is van mensen, maar een sociale praktijk van betekenisgeving. Gender is dus iets wat mensen doen, niet iets wat mensen zijn of wat ze hebben. In de literatuur wordt ‘gender als sociale praktijk’ aangeduid met de term ‘doing gender’ (West and Zimmerman 1987). Het is van belang te benadrukken dat gender dus aanmerkelijk breder is dan de categorieën vrouw en man. Gender heeft ook betrekking op constructies van mannelijkheid en vrouwelijkheid en de relatie daartussen, en op de invloed van die constructies op de identiteiten en (werk)relaties van mensen. Wat mannelijk en vrouwelijk is staat niet vast, maar is variabel, meervoudig en situationeel bepaald. Tegelijkertijd worden mannelijkheid en vrouwelijkheid wel sterk beïnvloed door relatief stabiele normen en culturele beelden over hoe vrouwelijkheid en mannelijkheid eruit horen te zien. De beeldvorming in Nederland over ambitieuze, rationele mannen en zorgzame, emotionele vrouwen is daar een voorbeeld van. Het gaat bij onderzoek naar gender in organisaties om twee punten: om de beschrijving (descriptief) van de posities, wensen, ideeën en ervaringen van vrouwen en mannen, maar ook om de normatieve verwachtingen (prescriptief) van hoe die posities, wensen, ideeën en ervaringen eruit zouden moeten zien (Heilman 2001).
We zijn in dit onderzoek niet alleen geïnteresseerd in gender, maar ook in de werking van diversiteit. Diversiteit is een containerbegrip, waarmee vele verschillen tussen mensen aangeduid en samengevat kunnen worden, maar wij gebruiken het in dit onderzoek vooral in de zin van culturele diversiteit. Omdat er te weinig casussen met cultureel diverse kandidaten zijn geweest om die in het onderzoek op te kunnen nemen zonder herkenbaarheid van de respondenten, ligt de nadruk in het rapport vooral op gender. 

In de beeldvorming over diversiteit in organisaties spelen stereotypen een belangrijke rol. Stereotypen over gender zorgen ervoor dat vrouwen expliciete bewijzen moeten leveren wanneer zij een interessante functie of een carrière ambiëren terwijl dat van hun mannelijke collega’s als vanzelfsprekend wordt verwacht (Benschop 1996). Er is veel onderzoek dat laat zien dat de kwaliteit van vrouwen minder vanzelfsprekend is dan de kwaliteit van mannen (Valian 1998; Aisenberg en Harrington 1988; Bailyn 2003; Ridgeway 2001; Correl 2004; Foschi 1996). Deze kwaliteitsvraag is een bekend fenomeen in de recente discussies over de kleine aantallen vrouwen in de top van Nederlandse organisaties. De onderliggende gedachte is dat gender en diversiteit geen rol mogen spelen, en dus dat het uitspreken van een voorkeur voor diverse kandidaten voor bepaalde posities indruist tegen het principe dat alleen de kwaliteit en capaciteiten van de kandidaat ertoe mogen doen. Dit meritocratisch principe geldt als de norm, en het schenden van die norm om diverse kandidaten te benoemen stuit velen (mannen en vrouwen) tegen de borst. 

Opvallend genoeg wordt het meritocratisch principe vooral ingeroepen wanneer het om diversiteit gaat. Hierdoor ontstaat het beeld dat het benoemen van een diverse kandidaat per definitie een concessie is aan het kwaliteitscriterium. Het is óf een diverse kandidaat, óf de beste kandidaat op basis van ‘objectieve criteria’. Wat echter over het hoofd wordt gezien zijn twee belangrijke bevindingen uit eerder onderzoek. De eerste is dat er in de benoemingspraktijk vaak geen consensus bestaat over het criterium ‘kwaliteit’ en hoe dit geëvalueerd moet worden (Lamont 2009; Brouns en Addis 2004). Ten tweede is kwaliteit bij het benoemen van topposities niet het enige criterium. Ook bij de werving en selectie van  witte mannen is kwaliteit niet het enige dat telt, en zijn er tal van subjectieve afwegingen die maken dat niet zozeer de kwaliteit van een kandidaat, maar zijn  geschiktheid voor de functie doorslaggevend is (Harris 2002; Van den Brink 2009).  
In de beeldvorming over geschikte kandidaten spelen ook getalsverhoudingen een rol. Wanneer vrouwen en cultureel diverse kandidaten, zoals in de politietop, zodanig in de minderheid zijn dat zij een eenling zijn te midden van vele witte, mannelijke collega’s, zijn zij meer zichtbaar, is er een groter contrast met die collega’s en wordt van hen assimilatie aan de vigerende gedragsnormen verwacht (Kanter 1977). Dergelijke uitzonderingen worden ‘tokens’ genoemd en zij worden geacht exemplarisch te zijn voor hun soort. Dit wordt vooral zichtbaar wanneer deze mensen een fout maken, die hen dan niet alleen als individu wordt aangerekend, maar afstraalt op alle anderen (denk bijvoorbeeld aan de krantenkoppen ‘Vrouwen ongeschikt voor politietop’). Die vergrote zichtbaarheid kan in het nadeel, maar ook in het voordeel van de diverse kandidaten werken. Sommige eenlingen worden de paradepaardjes van hun afdeling en/of regio (Benschop 1996).

Micro-politiek en politiecultuur

Om de machtsrelaties in werving en selectieprocessen te analyseren, maken we gebruik van het concept micropolitiek. Micropolitiek wijst op strategieën en technieken die worden gebruikt door individuen en groepen in een organisatie om hun belangen te behartigen (Morley 2006; Hoyle 1982). Onderzoek naar genderpraktijken die een rol spelen in selectie vragen om een speciale conceptualisering van macht die zich richt op hoe actoren gebruikmaken van machtsrelaties in de dagelijkse praktijk. Micropolitieke praktijken hebben niet enkel te maken met conflicten en weerstand, maar ook met samenwerking en coalitievorming (Blase 1991). Het gaat hierbij om hoe mensen beïnvloeden, netwerken, lobbyen, weerstand bieden, samenwerken of andere persoonlijke strategieën gebruiken om hun belangen te realiseren. Dit perspectief is met name belangrijk in een onderzoek naar topbenoemingen, aangezien het werven en selecteren van nieuwe politieleiders geen eenvoudig, formeel proces is waarbij kandidaten op een objectieve manier langs een meetlat gelegd kunnen worden. Het is tevens een politiek spel in een publiek en zichtbaar veld, waar actoren verschillende posities innemen.  


Dit ‘spel’ voltrekt zich in een bepaald veld (Bourdieu 1988), met eigen regels en codes die uniek zijn voor de politie. Nu de regels van het spel worden veranderd, hoopt Politietop Divers op internalisering, op het aanpassen van de habitus. Onderzoek heeft aangetoond dat een verandering van waarden en normen een moeilijk proces is, en vaak op weerstand stuit. Deze weerstanden moeten worden bekeken en verklaard vanuit de eigen politiecultuur, zodat ze een opening en startpunt tot verandering kunnen bieden.
Dit theoretische kader vormt de achtergrond van het onderzoek naar de reconstructie van de kroonbenoemingen bij de politie. 

4. Procedure 

Het werven en selecteren van leden van de politietop is vastgelegd in de procedure kroonbenoemingen. Deze procedure is in het leven geroepen om een zorgvuldig en transparant personeelsbeleid te creëren, waarin de procedures zuiver kunnen worden gehouden en waarin eenduidige criteria zijn geformuleerd. Het huidige stelsel functioneert sinds 2001 voor de kroonbenoemingen, dus schalen 15 en hoger. In de zomer van 2008 zijn uitgangspunten en procedure kroonbenoemingen aangepast, om de aandacht voor diversiteit te incorporeren in de procedure. Er zijn vier adviesmomenten in de aangepaste procedure kroonbenoemingen over diversiteitaspecten, die betrekking hebben op de formulering van het opgestelde profiel, de wijze van externe werving, de samenstelling van de longlist van kandidaten en de samenstelling van de commissies met het oog op de expertise over diversiteit.

De procedure kroonbenoemingen voorziet in een aantal verschillende fasen waarbij ook verschillende actoren zijn betrokken. Kern van het stelsel is dat er een taakverdeling is, en een gelaagde procedure waarin achtereenvolgens de toelating, benoembaarheid, passendheid en vertrouwen wordt bepaald. Het oordeel hierover is belegd bij verschillende actoren en commissies. 

In dit onderzoek zijn drie belangrijke factoren naar voren gekomen met betrekking tot de procedure. Die factoren zijn het grote aantal hoepels waar potentiële kandidaten doorheen moeten, het belang van verschillende actoren en de interventies op het terrein van diversiteit, alsmede de weerstand tegen deze interventies. Hieronder bespreken we deze drie factoren. Het gaat in dit hoofdstuk nadrukkelijk om de stappen in de procedure. In het volgende hoofdstuk gaan we nader in op de criteria waarop kandidaten worden geselecteerd.
4.1
Hoepels

De procedure kroonbenoemingen kent verschillende fasen waar potentiële kandidaten mee geconfronteerd worden. De meningen over de gelaagde en complexe procedure zijn niet onverdeeld gunstig. Hoewel dit systeem op papier uiterst transparant en zorgvuldig lijkt, hebben veel kandidaten kritiek op dit systeem. Ze vinden de procedure te lang (negen maanden is geen uitzondering), er zijn zoveel mensen bij betrokken dat de anonimiteit niet gewaarborgd is en kandidaten vinden dat ze door veel verschillende ‘hoepels’ moeten springen. De ervaringen van betrokkenen, kandidaten en commissieleden worden hieronder beschreven aan de hand van die metafoor van de hoepels. 

Hoepel 1: Toelating BLMD niveau 

De eerste stap moet worden gezet door de korpsleiding. Die bepaalt welke mensen uit het korps worden voorgedragen aan BLMD voor de toelating. Er gaat dus een fase vooraf aan de benoemingen waarin binnen de korpsen een eerste selectie van mogelijke kandidaten wordt gemaakt. In sommige regio’s moeten mensen aan de beurt zijn om door de korpsleiding voorgedragen te worden. Dat ‘aan de beurt’ zijn doet vermoeden dat naast talent ook andere zaken meespelen, zoals anciënniteit of andere criteria zoals ’aantal versleten broeken’ of ‘ranglijst’ waardoor het aanbeveling verdient ook deze eerste fase eens nader te onderzoeken. 

Niet alleen vanuit de korpsen kunnen er kandidaten voor de toelatingscommissie worden gebracht, er kunnen ook externe mensen voorgedragen worden door de regio. Deze zij-instromers zijn vrouwen en/of kandidaten met diverse culturele achtergronden die nog niet op schaal 15 niveau functioneren. Zij-instromers die al wel op dat niveau functioneren worden aan de ACBp voorgeleid in plaats van de toelatingscommissie.
De voorgedragen kandidaten moeten worden getoetst door BLMD, om te kijken of kandidaten geschikt zijn voor strategisch niveau. Voor de toelating wordt van elke kandidaat een uitgebreid dossier gemaakt. Naast een selectie-interview en een presentatie van een casus, gebruikt men verschillende instrumenten om de geschiktheid van kandidaten vast te stellen zoals een assessment (potentieelbeoordeling) en een 360 graden feedback.. Er wordt veel nadruk gelegd op de informatie uit deze verschillende bronnen om te onderstrepen dat de procedure zo objectief mogelijk wordt uitgevoerd en het dossier over een kandidaat zo compleet mogelijk is.

Het beeld dat hier oprijst, is dat van een transparante procedure waarin alle kandidaten langs eenzelfde lat gelegd kunnen worden en een zo objectief mogelijk oordeel geveld kan worden over hun kwaliteiten. Men beroept zich op een gelijke behandeling van alle kandidaten, maar gaat daarmee voorbij aan de onvermijdelijke verschillen tussen die kandidaten. Bij gelijke behandeling van ongelijke gevallen blijft de ongelijkheid in stand, en bij werving en selectieprocessen gaat het per definitie om het beoordelen van ongelijke gevallen. Er zijn voorbeelden van vrouwelijke kandidaten waar Politietop Divers en de regio enthousiast over zijn, maar die door BLMD (nog) niet geschikt geacht werden voor het voorgestelde niveau. Ook komt het voor dat de toelatingscommissie kandidaten te licht vindt en zij even later op een aanmerkelijk hogere positie binnen de overheid worden benoemd. Verder komt het voor dat potentiële vrouwelijke kandidaten nog niet naar de toelatingscommissie willen en zelf het tempo van hun carrière willen bepalen. Of interne kandidaten die wel naar de toelatingscommissie willen, maar waarvan de korpschef ze nog niet wil voordragen. Deze kandidaten vallen bij de eerste hoepel af. De mogelijkheid van een second opinion (hfd BLMD en advies van Politietop Divers) maakt het inmiddels mogelijk om in dat laatste geval wel naar de toelatingscommissie te kunnen.
Hoepel 2: Van de bak naar de lijst 
Wanneer de vacature door korpschef of korpsbeheerder is gemeld begint het overleg tussen het landelijk en het regionaal niveau. Er is in een vroeg stadium overleg met BLMD en sinds zomer 2009 standaard samen met de voorzitter van Politietop Divers over de specifieke wensen van de regio in het profiel, over mogelijke kandidaten en over de openstelling van de vacature voor externe kandidaten. 

BLMD voert eerst gesprekken met de korpsleiding in de regio en gaat dan op zoek naar potentiële kandidaten. Hoewel in een open procedure alle personen die de toelating voor een bepaald niveau hebben gehaald kunnen solliciteren, attendeert BLMD geschikte kandidaten op de vrijgekomen functie. Dit zijn de kandidaten op de longlist. De voorzitter van Politietop Divers moet adviseren over de longlist. Er bestaat onduidelijkheid over de invloed die de regio heeft in het samenstellen van de longlist. Enkele korpsleiders claimen geen enkele invloed te hebben op de kandidatenpool. De eigen rol en invloed worden dan als relatief klein voorgesteld, terwijl op andere momenten wel degelijk wordt aangegeven dat er invloed wordt uitgeoefend op de kandidatenpool. De geselecteerde kandidaten die BLMD geschikt acht en die bereid zijn om te solliciteren, worden vervolgens voorgelegd aan KB of KC, afhankelijk van de functie. Op dat moment heeft een KB of KC de mogelijkheid om de eerste selectie te maken.
Dat ook de consultants van BLMD een rol spelen in de selectie laat het volgende voorbeeld zien. In een van de onderzochte casussen was een vrouwelijke kandidaat niet door BLMD geattendeerd omdat de consultant haar (nog) niet geschikt vond voor de functie. Mede door aanbevelingen van Politietop Divers heeft deze kandidate alsnog gesolliciteerd. Bij een regionale voorkeur voor diverse kandidaten, kan BLMD niet altijd aan de vraag uit de regio voldoen om deze kandidaten voor te dragen, wanneer er niet voldoende geschikte vrouwen ‘in de bak’ zitten. Het is voorgekomen dat Politietop Divers dan uitkomst kan bieden, omdat zij over een nieuw bestand beschikken, waarin zowel interne als externe potentiële kandidaten zijn opgenomen. Om van de bak naar de lijst te gaan moeten kandidaten dus potentieel geschikt gevonden worden voor een specifieke functie door de betrokken consultant van BLMD en door de korpsleiding (KB/KC), of ze moeten door Politietop Divers onder de aandacht van de korpsleiding worden gebracht.

Hoepel 2b: KB/KC informele check op klik 
De volgende hoepel hebben we aangeduid met 2b omdat het hier geen formele stap betreft in de procedure. Het gaat hier echter wel degelijk om een informele hoepel, omdat er een selectie plaats kan vinden en ook in deze fase kandidaten kunnen afvallen. In het kader van “gericht zoeken naar diverse kandidaten” kan deze stap in de plaats komen van een uitgebreide procedure, omdat deze stap kan leiden tot een gerede kandidaatstelling. 

De kandidaten die potentieel interessant kunnen zijn voor de functie, kunnen een gesprek krijgen met de korpsbeheerder/korpsleiding. Dit gesprek valt buiten het systeem van de procedure kroonbenoemingen. In de informele politiecultuur kennen mensen elkaar en weten ze ook van elkaar wie in zijn voor een kroonbenoeming. Het informele circuit is hier werkzaam (zie ook hoofdstuk 4.3) omdat kandidaten in sommige gevallen al gesprekken aangaan voor de vacature zelfs maar gemeld is. Het initiatief voor zo’n gesprek kan uitgaan van de kandidaat, maar ook van de korpsleiding die soms al beelden heeft van geschikte kandidaten en via deze informele gesprekken aftast wie in aanmerking komt. Dit kennismakingsgesprek, oriënterende gesprek, matchingsgesprek of voorbereidingsgesprek is bedoeld om te kijken of korps en kandidate door één deur kunnen. Soms wordt ook het OM hierbij betrokken. 
Een gebrek aan klik kan ertoe leiden dat een kandidaat in deze fase afvalt. Het is niet altijd duidelijk of een gesprek met de korpsleiding een kennismakinggesprek of een sollicitatiegesprek is. De verwachtingen van partijen over de aard en status van dergelijke gesprekken blijken uiteen te kunnen lopen. In het onderzoek is het meerdere keren voorgekomen dat kandidaten dachten een informele kennismaking aan te gaan, maar zich achteraf beoordeeld voelden alsof zij kwamen solliciteren. 

Hoepel 3: ACBp benoembaarheid
In de Adviescommissie Benoemingen politie zijn alle relevante actoren die betrokken zijn bij de politietop vertegenwoordigd. De ACBp bestaat uit een voorzitter, namens de minister de plv DG van BZK, een korpsbeheerder, een vertegenwoordiger van het OM, de voorzitter van de Raad van hoofdcommissarissen, en als adviseur de voorzitter van Politietop Divers. Er zijn ook altijd consultants van BLMD betrokken om te ondersteunen en te begeleiden. Het is de taak van de ACBp om een uitspraak te doen over de benoembaarheid van een kandidaat op de concrete functie. Vaak betreft dit een papieren exercitie, aan de hand van het uitgebreide dossier over kandidaten waarover hierboven bij de toelating werd gesproken. In de gevallen van zij-instromers heeft de commissie een persoonlijk gesprek met de kandidaat. 

In het verleden is deze hoepel een struikelblok geweest voor vrouwelijke kandidaten van buiten. De ACBp selecteerde vaak te veel aan de hand van de vertrouwde politiecriteria zoals ervaring en constateerde bij een gebrek aan politie-ervaring al na een kort gesprek dat die kandidaten niet benoembaar waren. Daardoor werd een aantal vrouwelijke zij-instromers niet benoembaar verklaard door de ACBp. Naar aanleiding van een situatie met een vrouwelijke kandidaat die de setting onaangenaam vond heeft de ACBp op advies van Politietop Divers een externe procesbegeleider ingeschakeld. Deze procesbegeleider ziet er op toe dat de gesprekken met externe kandidaten goed en zorgvuldig verlopen, waarbij er aandacht is voor kwaliteit en competenties in vergelijking met het profiel van de vacante functie. 
Hoepel 4: Driehoek passendheid op functie 
De eerste hoepels bevinden zich op het landelijk niveau. Met de vierde hoepel belandt de kandidaat pas in de regio. In de regio treft men allereerst de driehoek die de passendheid in de regio en op de specifieke functies beoordeelt. Daarna volgen regiocommissies, zoals de bestuurlijke commissie, de vertrouwens- of managementcommissie en mogelijk ook de OR, die allemaal uitspraken doen over het draagvlak van de betreffende kandidaat en of er voldoende vertrouwen is in deze kandidaat. 

Uit de casussen blijkt dat de selectiecommissies in de driehoek uitspraken doen over benoembaarheid (niveau), terwijl zij eigenlijk alleen over de passendheid uitspraken dienen te doen. Er is immers een verklaring van benoembaarheid door het ACBp. Toch komt het voor dat kandidaten door de driehoek niet benoembaar geacht worden.

De taakverdeling tussen het landelijke en het regionale niveau blijkt niet zo goed te werken. Het onderscheid tussen benoembaar en passend is analytisch te maken, maar in de praktijk lopen de zaken door elkaar heen. 
In sommige gevallen valt hier de beslissing over welke kandidaat het wordt, en is de driehoek de plaats waar het sollicitatiegesprek wordt gevoerd. Maar het komt ook voor dat meerdere kandidaten gesprekken voeren met de vertrouwenscommissies en dat de beslissing pas na die gesprekken genomen wordt. 

Hoepel 5: Regionale managementcommissie vertrouwen
De managementcommissie bestaat uit leden van het Regionale Management Team (RMT). In de onderzochte casussen komt het meerdere malen voor dat kandidaten voor een managementcommissie met collega’s moeten verschijnen als beoogd leidinggevende. In zo’n geval is er dus veel kennis uit de eerste hand over het functioneren van de betrokkene. Ook wanneer kennis uit de eerste hand ontbreekt weten commissieleden vaak al wel iets over de kandidaat. De politieorganisatie wordt door respondenten wel vergeleken met een camping met stacaravans waar mensen veel van elkaar weten en met graagte over elkaar vertellen. 

Voor leden van de management- of vertrouwenscommissie voelt het vaak als marginale toetsing dat ze bij een gerede kandidaatstelling maar een enkele kandidaat krijgen. Zij geven er vaak de voorkeur aan enig vergelijkingsmateriaal te hebben en dus eigenlijk ook een selectie te kunnen maken in plaats van alleen vertrouwen uit te spreken of dat vertrouwen te onthouden.
In enkele casussen is er aandacht geweest voor de samenstelling van de vertrouwenscommissie. Veel van deze commissies bestaan voornamelijk uit mannen, terwijl er mogelijk verschil is in de wijze waarop mannelijke en vrouwelijke commissieleden naar kandidaten kijken. Het verdient aanbeveling om commissies 50/50 samen te stellen, zeker wanneer men de diversiteitdoelstellingen wil realiseren. Wetenschappelijk onderzoek wijst keer op keer uit dat het herkennen van talent mensen makkelijker afgaat bij anderen die op hen lijken (Blackmore, Thomson, and Barty 2006; Essed 2004; Rand and Wexley 1975; Grummell, Devine, and Lynch 2009).

Hoepel 6: De OR als vertrouwenscommissie 
In veel gevallen zijn er meerdere vertrouwenscommissies te doorlopen. In de onderzochte casussen hebben we een aantal keren gezien dat de OR een van de vertrouwenscommissies is. Ook hebben we voorbeelden gezien van vrouwelijke kandidaten die struikelen bij de OR-commissie, met name vanwege de nadruk op traditionele politiecriteria als ervaring, daadkracht, overwicht en ‘stevigheid’ (zie hierna hoofdstuk 4 over de criteria). Een van de vrouwelijke respondenten noemt de sfeer tijdens deze commissie ‘agressief en aanvallend’. Dit wordt versterkt doordat een kandidaat soms voor een voltallige OR moet verschijnen en dus geacht werd een gesprek te voeren met 14, 15 mensen tegelijk. Verschillende respondenten geven aan dat ze dat een slechte praktijk vinden. 

In de casussen waarin de OR als een vertrouwenscommissie functioneert, weegt het oordeel van de OR ook zwaar. In de onderzochte casussen heeft geen enkele korpsleiding het negatieve advies van de vertrouwenscommissie naast zich neer gelegd. 
De OR zit als commissie aan het einde van het traject en het valt op dat er vanuit deze hoek veel waarde wordt gehecht aan zorgvuldige procedures en dat er verbazing wordt geuit dat de korpsleiding ook creatief met procedures en regels omgaat. Vanuit de OR wordt er een beroep gedaan op zorgvuldig personeelsbeleid en wil men dat procedures formeel verlopen. Toch wijzen verschillende respondenten er op dat er ook onder de OR-leden bij de politie sprake is van een bloeiende informele cultuur waar informatie over kandidaten voor kroonbenoemingen wordt uitgewisseld. 

Hoepel 7: Gesprekken met Bestuurders 
Kandidaten moeten tenslotte ook nog met bestuurders sprekers die het vertrouwen moet uitspreken in de kandidaat. Niet alleen moeten kandidaten zich bekwaam tonen in het omgaan met verschillende niveaus binnen de politie, maar op dit niveau is ook de samenwerking met gemeentelijke of justitiële bestuurders van belang. In principe spreekt deze commissie alleen vertrouwen uit in de kandidaat, maar wanneer dat vertrouwen er niet is, is er toch een uitspraak over passendheid of zelfs benoembaarheid aan de orde. In situaties waarin opsporing belangrijk is heeft de Procureur Generaal van het Openbaar Ministerie een belangrijke stem, wanneer er veel bestuurlijk werk verricht moet worden is de stem van de Commissaris van de Koningin van belang. In de onderzochte casussen komt het voor dat er verdeeldheid was tussen verschillende commissies over de geschiktheid van een bepaalde kandidaat en dat die kandidaat uiteindelijk wordt afgewezen. Wanneer de ene commissie zich duidelijk uitspreekt tegen een kandidaat, blijkt er in het oordeel van een andere commissie nog beweging te kunnen zitten en kunnen kandidaten in wie in eerste instantie wel vertrouwen was, dat vertrouwen ook weer kwijtraken. 

Uit dit overzicht van de verschillende hoepels blijkt dat kandidaten voor een kroonbenoeming door heel wat hoepels moeten springen. Op voorhand is dat niet altijd duidelijk, en de procedure is niet altijd transparant. Immers, in de onderzochte casussen komt het voor dat hoepels worden overgeslagen of dat extra hoepels worden toegevoegd. In een casus stelde de KB voor, nadat een vrouwelijke kandidaat op gesprek was geweest, om de procedure tussentijds uit te breiden met nieuwe mannelijke kandidaten. BLMD steunde dat voorstel, maar door een interventie van Politietop Divers met steun van de ACBp is dit tegengehouden. In sommige procedures blijken bepaalde hoepels niet nodig. In een van de casussen werd de eerste vrouwelijke kandidaat door de OR niet benoembaar geacht, terwijl de tweede, weliswaar interne kandidaat, niet eens voor de OR hoefde te verschijnen. Een van de kandidaten gaf aan het op prijs gesteld te hebben als er informatie was gegeven over het tussentijds wijzigen van de spelregels. Het grote aantal hoepels met alle verschillende betrokkenen leidt tot een volgend punt; wie voert er regie over deze complexe procedure. Dit is het onderwerp van de volgende paragraaf.

4.2 Belangrijke actoren: de vraag om regie
Niet alle betrokkenen zijn te spreken over deze complexe procedure, waarbij zoveel verschillende partijen betrokken zijn. Er zijn zoveel actoren bij betrokken dat er verlies aan tijd optreedt, en of er winst aan kwaliteit optreedt wanneer er zoveel mensen over een benoeming gaan wordt door verschillende respondenten betwijfeld. 
Juist in deze complexe procedure is het van belang dat er regie is, en ook bij dit grote aantal hoepels kunnen bepaalde mensen vanuit hun functie de regie nemen over die hoepels. In het bijzonder wanneer een functie bestemd is voor een diverse kandidaat is regie belangrijk, en blijkt degene die de regie voert het proces voor en tegen diversiteit te kunnen sturen. Daarbij is de afstand tussen het landelijke en het regionale niveau een complicerende factor. In de regio moet de opdrachtgever de wensen ten aanzien van de functie en de kandidaat helder articuleren, op het landelijk niveau moet regie gevoerd worden om die wensen te realiseren. Tussen beide niveaus is een goede afstemming nodig. 
De consultants van BLMD hebben een adviserende en begeleidende functie in het geheel, en zijn daarmee ook belangrijke actoren. BLMD heeft het overzicht over potentiële kandidaten, heeft met die kandidaten in het bestand ook een zekere relatie opgebouwd, en voelt zich verantwoordelijk voor een zorgvuldige procedure, die zij naar al die kandidaten kan verdedigen. Dat BLMD ook gecommitteerd is aan het beleid van de minister om meer vrouwelijke en cultureel diverse kandidaten in de korpsleiding te benoemen, lijkt minder aandacht te krijgen. 

Ook het samenwerkingsprogramma Politietop Divers is een actor van belang. De adviezen van Politietop Divers zijn erop gericht de afspraken van korpsbeheerders en minister te realiseren, die het laatste woord hebben in respectievelijk de voordracht en de effectuering van een kroonbenoeming. Deze adviezen gaan over de inrichting van procedures inclusief het aanbod van een professionele begeleider en het identificeren van vrouwelijke en cultureel diverse kandidaten die in aanmerking kunnen komen voor een kroonbenoeming. In opdracht van Politietop Divers heeft RUG/ISW tweemaal advies uitgebracht over de formulering van de personeelsadvertenties voor topfuncties bij de politie in relatie tot de doelstellingen van diversiteit (Van Oudenhoven-Van der Zee 2008). 
Invloed van de KC/KB

Een aantal geïnterviewden geeft aan dat de korpsleiding een grote invloed heeft in het selectieproces, omdat de korpsleiding op alle cruciale momenten betrokken is. Sommige respondenten vinden ook dat de korpschef (behalve bij vacatures in de korpsleiding, en zeker die van korpschef, dan is de korpsbeheerder aan zet) de opdrachtgever moet zijn. 
Hierboven is besproken dat de korpsleiding in procedures op het tweede echelon de opdrachtgever is voor het schrijven van het profiel, in samenspraak met BLMD, waarna advies van Politietop Divers wordt ingewonnen. Dit is een essentiële stap in het benoemingsproces aangezien de personen die hierbij betrokken zijn, invloed kunnen uitoefenen op de richting van het profiel en de wijze waarop de werving van kandidaten plaatsvindt. 
De korpsleiding speelt ook een belangrijke rol bij de beslissing of er breed wordt opengesteld of er gericht gezocht gaat worden naar vrouwelijke en of cultureel diverse kandidaten. Als er gekozen wordt voor “gericht zoeken” voert de korpsleiding ook het informele klikgesprek met de potentiële kandidaten. De ACBP bepaalt vervolgens de benoembaarheid waarna de regionale procedure start. Niet alleen in het formele verloop van de regionale  procedure speelt de korpsleiding een rol, zoals bij het samenstellen van de vertrouwenscommissies, maar ook informeel is de wijze waarop de korpsleiding de andere betrokkenen informeert over een kandidaat van belang. Daarbij is het geen gelopen race, de korpsleiding draagt de kandidaat voor die hij het beste vindt en kan andere actoren op de hoogte stellen waarom hij dat de beste kandidaat vindt, maar de kandidaat moet nog wel presteren voor die overige commissies. 
Niet alle betrokkenen kijken uit naar meer regie door de KC/KB. Uit verschillende regionale vertrouwenscommissies klinken geluiden dat ze hun rol te marginaal vinden wanneer ze bij een gerede kandidaatsprocedure een enkele kandidaat krijgen voorgelegd waarin ze al dan niet het vertrouwen moeten uitspreken. Deze commissies zien liever dat ook zij een keuze kunnen maken uit verschillende kandidaten die ze onderling kunnen vergelijken. Deze wens staat mogelijk in contrast met de roep om regie door de korpsleiding. De huidige praktijk is dat kandidaten van alle betrokkenen het fiat moeten krijgen, ook van de vertrouwenscommissies. We zijn in de onderzochte casussen immers nergens tegengekomen dat de korpsleiding een negatief advies van een van de commissies naast zich neer heeft gelegd. De besluitvorming gaat op basis van consensus onder alle betrokkenen, en de korpsleiding kan wel zijn invloed aanwenden om de kans op consensus te vergroten, maar dat is nog geen garantie.

Uit de interviews blijkt ook dat een aantal korpsen een sterke druk voelt vanuit de minister, en dit soms ervaart als een ‘machtspel’. Sommige respondenten geven blijk van ‘onder druk te zijn gezet, geen kant op te kunnen en dat een kandidaat of benoeming er doorheen is gedrukt’. 

De machtsposities van de verschillende actoren lopen uiteen, maar alle betrokkenen bij de kroonbenoemingen lijken in elk geval de mogelijkheid te hebben om een benoeming tegen te houden. In deze complexe situatie lijkt de korpsleiding de beste kaarten te hebben om regie te voeren over het selectieproces, maar de korpsleiding functioneert niet in een vacuüm en de belangen bij een kroonbenoeming zijn groot. Daarom luistert een KB/KC in sommige gevallen naar de OR, of naar een bestuurlijke commissie, en wordt er tevens druk gezet vanuit Politietop Divers en de minister.  

Bij de kroonbenoemingen zijn zoveel spelers betrokken vanuit verschillende functies, die ook allerlei uiteenlopende belangen hebben, dat er een situatie ontstaat waarin er sprake is van teveel macht. Die macht is daarbij ook nog erg gelaagd. We zien dat zowel het landelijk als het regionale niveau de macht hebben om kandidaten af te wijzen. Bij de topbenoemingen is het de vraag wie het uiteindelijke oordeel velt, en daarbij speelt de minister een rol, maar ook de belangrijkste actoren uit de driehoek. Zowel de burgemeester als de officier van justitie als de politieorganisatie is veel gelegen aan de juiste kandidaat en alle partijen willen zeggenschap over de toekomstige collega. 

Een andere machtsfactor wordt gevormd door de vakbonden die traditioneel een sterke positie innemen binnen de politie. Dit komt vooral tot uiting in de betrokkenheid van de OR bij benoemingen in de korpsleiding. Die betrokkenheid is in sommige gevallen zo groot dat het oordeel van de OR over een kandidaat doorslaggevend is voor kandidaten maar ook voor korpschefs, die vinden dat kandidaten zonder het vertrouwen van het personeel niet benoemd kunnen worden. 

Behalve deze vormen van functionele macht op basis van formele positie, zien we dat er zich ook nog een informeel machtsproces afspeelt, dat verband houdt met de beeldvorming over de politietop en wie daar al dan niet geschikt voor zouden zijn. De macht van de vanzelfsprekendheid (Komter 1985) is werkzaam in de criteria die men hanteert voor potentiële kandidaten en in de stereotype beeldvorming over die kandidaten, vooral wanneer het vrouwen of cultureel diverse kandidaten betreft. Op dit punt komen we terug in hoofdstuk 4, wanneer we de criteria voor kroonbenoemden nader analyseren.

4.3 Diversiteitbeleid en interventies van Politietop Divers
Positieve houding beleid

De meerderheid van de respondenten geeft aan positief te staan tegenover diversiteitbeleid. Diversiteitbeleid wordt noodzakelijk geacht voor het goed functioneren van politie Nederland zodat er adequaat kan worden ingespeeld op maatschappelijke issues. Diversiteit in de leiding wordt dus voornamelijk gezien als een business-issue. 

Tijdens de interviews worden verschillende voorbeelden aangedragen van vrouwen of cultureel diverse kandidaten die in de regio’s benoemd zijn om de noodzaak van diversiteit en het succes van het huidige beleid in het desbetreffende regionale korps te onderstrepen. Deze zogenaamde ‘paradepaardjes’ (Benschop 1996) dienen als bewijs voor de welwillendheid en een goed lopende aanpak op regionaal niveau. Het gaat echter wel steeds om dezelfde vrouwen, en hun aantal is niet zo groot aangezien steeds dezelfde vier, vijf namen passeren. In een organisatie waar mannen numeriek zozeer in de meerderheid zijn, zijn de weinige vrouwen extra zichtbare ‘tokens’ (zie Hoofdstuk 2). Hun vergrote zichtbaarheid wordt verward met een groter aantal. Dit is een voorbeeld van de micropolitiek van de korpsleiding ten opzichte van de onderzoekers die in opdracht werken van Politietop Divers en overtuigd moeten worden van de prestaties van het korps op het terrein van diversiteit. 

Diversiteitbeleid wordt dus gesteund, maar moet volgens veel respondenten niet dwingend worden opgelegd. De actieve inmenging van BZK wordt in sommige gevallen dan ook als minder noodzakelijk geacht. Men vindt dat de druk van BZK niet nodig is, omdat de politietop zelf diversiteit ook belangrijk vindt. 
Hoe belangrijk diversiteit ook gevonden werd, de cijfers bleven achter en sinds voorjaar 2008 is Politietop Divers geïnstalleerd om actief te interveniëren in kroonbenoemingen. De minister heeft met de Korpsbeheerders afgesproken dat er meer vrouwen en allochtonen in topfuncties worden benoemd: 50% van de kroonbenoemingen in de korpsleiding en 30% van de kroonbenoemingen in het tweede echelon moeten vrouwen en allochtonen zijn. In 2011 moet een kwart van de topfuncties bij de politie door vrouwen en allochtonen zijn vervuld. Politietop Divers brengt in iedere procedure kroonbenoeming de afspraken die de KB/KC met de minister hebben gemaakt opnieuw voor het voetlicht, waardoor Politietop Divers hoopt dat het beleid geïnternaliseerd wordt. 

Ondanks de algemene terughoudendheid tegen de inmenging van de minister en Politietop Divers, spreekt een enkeling zich expliciet uit voor de quotering en labellen van posities. Zij geven aan dat het zonder de interventies, speciale aandacht en onorthodoxe inzet van Politietop Divers bij goede bedoelingen zou blijven. Zonder het interventieprogramma zou het  niet gelukt zijn om werkelijk benoemingen van diverse kandidaten te realiseren. De zichtbare resultaten die Politietop Divers behaalt spelen een belangrijke rol in deze overtuiging. Sommige KC’s twijfelen of de aandacht voor en goede resultaten van diversiteit in kroonbenoemingen behouden blijven wanneer het interventieprogramma er niet (meer) zou zijn. 
Interventies Politietop Divers
De interventies van Politietop Divers zijn er vooral op gericht om de korpsen te ondersteunen en te helpen om de afspraken die het Korpsbeheerders Beraad en de Raad van Hoofdcommissarissen met de minister hebben gemaakt, te realiseren. Hierdoor probeert Politietop Divers het beleid te internaliseren en diversiteitbeleid op de agenda te houden (het veranderen van de ‘habitus’). De interventies van Politietop Divers die in de zes casussen zijn onderzocht, betroffen ingrepen in verschillende stadia in het benoemingsproces. Het blijkt dat hoe eerder Politietop Divers betrokken was bij de procedure, hoe succesvoller de uitkomst was in termen van het benoemen van vrouwelijke kandidaten. In de procedure kroonbenoemingen is de regel aangepast dat kandidaten niet intern doorstromen, waardoor interne doorstroming wel mogelijk is als het de diversiteit ten goede komt. In de meerderheid van de casussen heeft Politietop Divers advies gegeven bij het schrijven van het profiel en een aantal keer is actief ingegrepen in het begin van het proces. Bij een van deze casussen hadden de mannelijke kandidaten al een oriënterend gesprek gevoerd met de korpsleiding en werd een interne vrouwelijke kandidaat, die zelf interesse had getoond in de functie, actief afgeraden om te solliciteren vanwege een te geringe ervaring. Uiteindelijk is deze vrouwelijke kandidaat benoemd, naar ieders tevredenheid. 

Bij drie andere casussen heeft Politietop Divers actief naar interne en externe vrouwelijke kandidaten gezocht. Over sommige maatregelen die geïnitieerd worden door Politietop Divers zijn de kandidaten en de korpsen zeer positief. Men waardeert bijvoorbeeld de mogelijkheid voor interne en externe kandidaten om hun portfolio te verbreden. Voor externe kandidaten wordt gezocht naar mogelijkheden om zich in te werken alvorens ze een functie in de korpsleiding gaan bekleden. Vrouwen van buiten stromen bijvoorbeeld als plaatsvervanger in om de eerste tijd in de luwte bekend te worden met de complexiteit en dynamiek van een korps en ook wat draagvlak en bekendheid op te bouwen binnen het korps. 

Weerstand interventies

Uit de interviews blijkt dat niet iedere korpsbeheerder zich zonder meer committeert of gebonden voelt aan de afspraken die met de minister zijn gemaakt. 

In april 2008 hebben de korpsen geïnventariseerd welke vacatures zij verwachten en welke functies zij denken te gaan labelen voor diversiteit. In het najaar van 2008 heeft Politietop Divers met alle korpsbeheerders decentrale inspanningsafspraken (DIA) gemaakt, die specifiek ingaan op de regionale situatie. Daaruit blijkt ook wat er wel en niet mogelijk is in een regio gezien de te verwachten vacatures op het niveau van de kroonbenoemingen. 

Er is bij een deel van de geïnterviewden sprake van een sterke weerstand tegen het opleggen van quota voor de kroonbenoemingen. Er vallen in dit verband in sommige interviews stevige woorden (‘principieel onjuist’, ‘ongrondwettig’), maar men gaat de discussie niet aan met Politietop Divers en de minister. Het is intrigerend dat juist als het om diversiteit gaat, de discussies heftig zijn, maar de urgentie ook weer niet zo groot is dat men er een bestuurlijk punt van wil maken. 

In de onderzochte casussen bestaat ook op verschillende plaatsen weerstand tegen de ingrepen van Politietop Divers. Deze hebben te maken met het labelen van functies, ingrepen die niet volgens de oude vertrouwde spelregels verlopen, met kwaliteit en met het halveren van de kansen voor mannen. 

Labelen en gerede kandidaat

In de meeste casussen bestond onduidelijkheid over het labelen
 van bepaalde functies. Politietop divers en BLMD onderhielden beiden relaties met de korpsleiding, waarbij de belangen nogal bleken te verschillen. Als de korpsleiding niet eenduidig was ontstond er verwarring. Tussen Politietop Divers en BLMD werd in het begin onvoldoende gecommuniceerd, en beiden onderhouden contact met de korpsen die daardoor in verwarring raken. 
De korpsen en de consultants van BLMD waren in het begin onbekend met het begrip, de werkwijze en de consequenties van het labelen van functies. BLMD heeft in de eerste periode regelmatig geadviseerd om functies breed open te stellen omdat ze uitgingen van de regel ‘bij gelijke geschiktheid voorkeur voor een vrouw’. De geïnterviewden zeggen dat hen niet altijd duidelijk was of een positie voorbestemd was voor een kandidaat uit de doelgroep, ondanks de gemaakte afspraken. In een van de casussen zijn ook mannelijke kandidaten door BLMD aangemoedigd om te solliciteren, hoewel die functie wel voor een diverse kandidaat bestemd was. Politietop Divers gaf aan dat er hier juist naar vrouwelijke kandidaten gezocht moest worden. De korpsleiding kreeg te maken met verschillende adviezen van BLMD en Politietop Divers. De korpsleiding maakte zelf ook geen duidelijke keuze of ze wel of niet een gerede kandidaat in procedure wilden brengen. In een andere casus was het niet duidelijk of een functie was bedoeld voor een diverse kandidaat, en blijken verschillende betrokkenen daarover van mening te verschillen. Ook komt het voor dat een bepaalde functie gelabeld is, maar door omstandigheden niet wordt ingevuld door een kandidaat uit de doelgroep. Het label van die functie is overgegaan naar de positie die vrijkwam. Zo kon het label zelfs naar een ander korps ‘verhuizen’. De communicatie tussen BLMD en Politietop Divers is sinds de beginperiode verbeterd. Beiden voeren voortaan samen het gesprek in de regio bij begin van een nieuwe procedure. 
De term ‘labelen van functies’ wordt vanwege mogelijke juridische problemen en beschuldigingen van discriminatie niet langer gehanteerd. In plaats daarvan stelt men functies bestemd voor diverse kandidaten niet breed open, zodat er eerst informeel en gericht naar diverse kandidaten gezocht kan worden. Tot dit gericht zoeken wordt tegenwoordig in een vroeg stadium besloten, waardoor de spelregels voor iedereen duidelijk zijn en de procedure zuiver blijft.  
Niet zorgvuldig

De ingrepen van Politietop Divers passen volgens sommige respondenten niet bij een zorgvuldig personeelbeleid met transparante procedures. Vaak refereert men in dat verband aan het opnemen van vrouwelijke kandidaten in lopende procedures en de behandeling van mannelijke kandidaten, die op een reservebank zijn geplaatst zonder dat zij daar zelf van op de hoogte waren. Nu worden functies expliciet wel of niet opengesteld, waardoor mannelijke potentiële kandidaten momenteel expliciet geïnformeerd zijn of ze in aanmerking kunnen komen voor een functie.
Er bestaat tevens weerstand tegen het aanbieden van slechts één kandidaat. In de regio krijgen sommige leden van de korpsleiding en de commissies het gevoel dat er niets te kiezen en te vergelijken is. Ze vinden dat het op die manier afgedwongen wordt om vrouwelijke en/of cultureel diverse kandidaten te benoemen, ook wanneer het niet om een gelabelde functie gaat. 

Ook de langere tijd die gepaard gaat met het zoeken naar kandidaten uit de doelgroep wordt door sommige respondenten als problematisch ervaren. Met name wanneer er geïnteresseerde mannelijke kandidaten met een toelating niet in aanmerking worden genomen en het zoeken naar diverse kandidaten niet vlot verloopt. Niet alleen in het kader van een zorgvuldig personeelsbeleid, maar ook voor een goede bedrijfsvoering vindt men dat problematisch. 

Kwaliteit

De grootste weerstand tegen de interventiestrategie van Politietop Divers is terug te voeren op de kwaliteitsdiscussie. Men is van mening dat gender of etnische achtergrond geen rol (moet) spelen in het procedures voor kroonbenoemingen, en dat de beste het gewoon moet worden. De interventies worden gezien als een schending van het meritocratisch principe. De norm dat alleen de kwaliteit van de kandidaat ertoe mag doen, wordt door velen onderschreven, ook door degenen die verantwoordelijk zijn voor het diversiteitbeleid. 
Daarbij zijn respondenten van mening dat een dergelijk beleid ervoor zorgt dat er ook echt minder gekwalificeerde mensen worden aangenomen op functies waarvoor ze niet zijn gekwalificeerd. Minder gekwalificeerde vrouwen of cultureel diverse kandidaten benoemen zou niet goed uitwerken voor de politie en ook niet voor de kandidaten zelf, het zou leiden tot spanningen en scheve gezichten in de organisatie. Bovendien geven sommige korpsleden aan dat de nieuwe medewerker meteen met een achterstand begint.

Ook enkele vrouwelijke kandidaten zijn ambivalent over de gelabelde ‘doelgroeppositie’. Zij geven aan dat zij sowieso de beste zouden zijn op basis van het profiel, en dat ze graag de competitie met mannen waren aangegaan. Andere vrouwelijke kandidaten denken daar anders over en trekken zich weinig aan van de geruchten dat zij op grond van sekse in plaats van op grond van kwaliteit zouden zijn benoemd. 
Het kwaliteitsargument komt steeds terug als het gaat over het benoemen van diverse kandidaten. Dat ook bij de benoeming van witte mannen hele andere overwegingen kunnen meespelen dan kwaliteit (Van den Brink 2009) komt nergens aan de orde. Zodra het om diversiteit gaat worden de normen strakker gehanteerd en beroept men zich op zorgvuldig personeelsbeleid. Met name wanneer er diverse kandidaten in het spel zijn, wil men alle schijn van onzorgvuldigheid voorkomen. 

Het is interessant dat we kunnen concluderen dat in alle casussen waar men in eerste instantie sceptisch was ten opzichte van de benoemde vrouw, zowel de korpsleiding als het personeel heel tevreden is over haar capaciteiten en haar huidige functioneren. Blijkbaar moet de weerstand gebroken worden en moet men een kandidaat leren kennen en met haar werken voordat haar kwaliteiten op waarde worden geschat. 
Kansen voor mannen 

Veel respondenten in het onderzoek maken zich in hoge mate zorgen over de kansen van blanke mannen om door te groeien naar posities in de korpsleiding. Veel weerstand in de organisatie ontstaat uit het idee dat witte mannen helemaal geen kansen meer krijgen en tekort worden gedaan. 
Er is een sentiment in de politiewereld dat door het beleid van de minister de witte mannen er eigenlijk niet meer toe doen, dat ze buitenspel gezet zijn en dat er weinig carrièreperspectief meer is voor die witte mannen. Het gaat hier echt om een gevoel, niet om feitelijkheid. Immers, er is geen reden voor mannen om zich bedreigd te voelen, de meerderheid van de kroonbenoemden zijn nog steeds mannen. Van de 40 kroonbenoemingen die nu bezet zijn, zijn er 25 mannen en 15 vrouwen waarvan een cultureel diverse man en een cultureel diverse vrouw (cijfers van november 2009). Sommige respondenten benoemen dit ook als sentiment en signaleren dat het sentiment ook strategisch gebruikt wordt door mannen die gefrustreerd zijn maar ook de kwaliteit missen om verder te komen. 
We kunnen concluderen dat de meningen over het diversiteitbeleid en de interventies van Politietop Divers verdeeld zijn en dat de interventies gemengd ontvangen worden. De ingrepen worden door sommige respondenten als te dwingend ervaren, en deze respondenten zijn er van overtuigd dat de politieorganisatie zonder die dwang ook resultaten kan behalen op het terrein van diversiteit. Men verwijst dan graag naar de pijplijn waarin goede vrouwelijke en cultureel diverse kandidaten zouden zitten die zich op termijn zullen kwalificeren voor een kroonbenoeming. Andere respondenten betwijfelen echter of de organisatie er zonder druk van buiten in zal slagen om de pijplijn te benutten. In het verleden is dat immers niet het geval geweest. Zij hebben er minder vertrouwen in dat ‘de volgende keer’ wel een diverse kandidaat benoemd zal worden of dat die kandidaten mettertijd wel uit de pijplijn komen en stellen dat het zonder de onorthodoxe interventies van Politietop Divers zal gaan zoals het altijd gaat, en het bij goede bedoelingen zal blijven. 

Tegenstanders leggen veel nadruk op de carrièrekansen van witte mannelijke kandidaten, die onder de interventiestrategie van Politietop Divers te lijden zouden hebben. Dit argument wordt ten onrechte gekoppeld aan het kwaliteitsargument: men stelt dat beter gekwalificeerde mannen nu plaats moeten maken voor minder gekwalificeerde vrouwen of culturele diverse kandidaten. Het is echter maar zeer de vraag of de traditionele kandidaten inderdaad kwalitatief beter zijn. Onderzoek laat keer op keer zien dat selectiecommissies een bias hebben waardoor de kwaliteiten van niet-traditionele kandidaten systematisch ondergewaardeerd worden (Valian 1998). Er is geen objectieve standaard of maatstaf voor de kwaliteit van de politietop, waardoor het vergelijken van de kwaliteiten van kandidaten altijd een subjectief element zal bevatten. Maar zelfs al zouden er betere kandidaten zijn voor een individuele positie, is daarmee niet gezegd dat een diverse kandidaat niet goed kan functioneren op die positie. Een kandidaat uit een minderheidsgroep kan volgens de traditionele standaarden een minder ervaren of gekwalificeerde kandidaat zijn, maar op organisatieniveau leidt de benoeming van die kandidaat tot meer diversiteit en een beter functionerend politieapparaat. Het is dus aan te raden om diversiteit op een organisatieniveau te betrekken.
Hier komt bij dat in enkele casussen de informatievoorziening naar geïnteresseerde mannelijke kandidaten slecht is verlopen. Die mannen hebben ‘gebungeld’ in de periode dat er naar doelgroepkandidaten is gezocht en dat heeft bij sommige van hen kwaad bloed gezet. Hoewel deze informatie vanuit diegenen die bekend waren met deze sollicitanten (BLMD of de korpsleiding) had moeten komen, richt de weerstand zich tegen de interventies.

Er is verder kritiek op de interventies omdat ze een zorgvuldig personeelsbeleid in de weg zouden staan, waarin iedere gekwalificeerde gelijke kansen zou hebben. De interventies worden dus voorgesteld als een uitzondering in dat zorgvuldige personeelsbeleid, alsof alleen in het geval van de diversiteitbenoemingen sprake zou zijn van een gebrek aan transparantie en organisatiepolitieke invloeden. Dat lijkt uitermate onwaarschijnlijk; bij topbenoemingen zijn zoveel belangen gemoeid dat eigen agenda’s en doelen van betrokkenen onlosmakelijk deel uitmaken van de selectieprocessen, ook als er geen diverse kandidaten in het spel zijn. Selectie is geen exacte wetenschap, en er is altijd sprake van een subjectieve inschatting van iemands kwaliteiten. De wens om tot volledig transparante procedures te komen is niet reëel in enig werving en selectieproces, en al helemaal niet bij topbenoemingen (Van den Brink, Benschop & Jansen 2009). 

5. Criteria: van blauwe broeken en verbindende ijzervreters

Hierboven is de kwaliteit van (potentiële) kandidaten al een aantal keren aan de orde gekomen. De vraag aan welke criteria potentiële kandidaten moeten voldoen om geschikt te worden bevonden voor de politietop is een cruciale vraag in dit onderzoek. Langs welke lat worden mensen gelegd en is die meetlat voor alle kandidaten dezelfde? In dit hoofdstuk analyseren we welke criteria in de onderzochte casussen op welke wijze en door welke actoren werden gehanteerd. 

Tijdens de screening bij de Toelatingscommissie van LMD, worden kandidaten op verschillende kerncompetenties voor strategisch leiderschap en groeipotentieel beoordeeld. De ACBp maakt voor het oordeel over de benoembaarheid van kandidaten gebruik van de informatie uit het uitgebreide dossier en het functieprofiel. De criteria die vervolgens in de regio worden gehanteerd om kandidaten te beoordelen zijn een stuk minder duidelijk geformuleerd. Het profiel dient als uitgangspunt, maar bevat in de meeste gevallen criteria als politiek-bestuurlijke ervaring, geaccepteerde autoriteit, teambuilder, inspirerend en betrokken leider, aantoonbaar zwaargewicht in de opsporing et cetera. Hoewel deze criteria evident en valide zijn, blijkt in het onderzoek dat deze criteria multi-interpretabel te zijn, en soms ook weinig houvast bieden tijdens beslismomenten. Daarnaast blijken weinig expliciete en subjectieve criteria, zoals uitstraling en persoonlijkheid, een belangrijke rol te spelen. De criteria van kennis van de werking van gender in organisaties en multicultureel vakmanschap, de veel concretere interculturele competenties, die wel in de meeste functieprofielen staan, spelen in de praktijk geen rol. De commissieleden in de regio lijken hier niet goed raad mee te weten en stellen er geen vragen over aan de kandidaten, ook niet wanneer de functie aanleiding geeft om dat punt wel te bespreken. Politietop divers heeft twee keer onderzoek laten doen naar de advertentieteksten door de RUG/ISW. In 2009 zijn duidelijk verbeteringen geconstateerd (Van Oudenhoven-van der Zee 2009).

De formele en informele criteria die wel worden gehanteerd door de commissieleden kunnen we liëren aan drie kapitaalvormen; professioneel, individueel en sociaal kapitaal (Van den Brink 2009). In de interviews springen drie criteria er duidelijk uit: de politietop moet beschikken over politiespecifieke ervaring (professioneel kapitaal), en de politietop moet stevig en daadkrachtig zijn (individueel kapitaal). Deze beide kapitaalvormen krijgen vorm door de formele en informele netwerken van de kandidaat (sociaal kapitaal). Hieronder analyseren we hoe deze drie vormen van kapitaal gebruikt worden en met welke effecten voor de diversiteitdoelstellingen.

5.1 Professioneel kapitaal: Ervaring en broeken verslijten 

Een van de meest genoemde criteria voor benoemingen is de ervaring die een kandidaat heeft in de politieorganisatie: ofwel het professionele kapitaal van een kandidaat. Kandidaten moeten een bepaalde hoeveelheid ‘broeken versleten’ hebben, voordat ze klaar zijn voor de functies op de hoogste niveaus. Anderen verwoorden het als ‘blauw zijn’ en blauw zijn wordt voorgesteld als een conditio sine qua non voor dit niveau. Zonder politie-ervaring kan iemand niet functioneren in de politietop, daarvoor is de politie een te specifieke organisatie. 

Ervaring is een criterium dat ogenschijnlijk gemakkelijk meetbaar is, maar dat in de praktijk moeilijk te toetsen blijkt. Respondenten geven aan dat het een gevoel is, en dat tijdens de gesprekken met de kandidaten casussen worden voorgelegd. Daarbij gaan vragen niet altijd over hoe de respondent gereageerd heeft in vorige functies en situaties (conform de STAR-methodiek die een goede voorspelling van gedrag mogelijk maakt), maar wordt gevraagd vooruit te kijken naar de nieuwe functie.

Politie-ervaring en ‘blauw zijn’ moet gezien worden in de context van het korps. Het moet zo zijn dat binnen de korpsleiding voldoende blauwe ervaring vertegenwoordigd is, en niet ieder individueel lid van de korpsleiding hoeft die ervaring zelf in huis te hebben. Dat staat ook expliciet in de in 2008 vastgestelde visie op leiderschap van de politie. Vooral op strategisch niveau kunnen kandidaten politie-ervaring compenseren door relevante leidinggevende of bestuurlijke ervaring buiten de politie. Leiderschap moet meer in het teken staan van kijken vanuit verschillende perspectieven en meer diversiteit in leiderschapsstijlen. Van daaruit streeft Politie Nederland naar strategische leiders die meervoudig kunnen kijken en doen (werkgeversvisie), en dus niet noodzakelijkerwijs een executieve (politie)achtergrond hebben. Kandidaten die geen blauwe ervaring hebben, moeten de commissies wel kunnen overtuigen dat hun ervaring minstens zo relevant is. 
Toch kan het profiel wel open worden geformuleerd, maar dat neemt niet weg dat de regio toch op zoek is naar een blauwe kandidaat. Ondanks de nieuwe visie op leiderschap, blijft er een overwaardering van het operationele politiewerk. In de onderzochte casussen komt het enkele malen voor dat externe kandidaten afgewezen worden vanwege hun gebrek aan politie-ervaring. Dat heeft steeds te maken met de specifieke functie die vacant is. In een casus vindt men dat een zij-instromer niet benoemd kan worden vanwege een gebrek van recherche-ervaring en onvoldoende zicht op het blauwe politieproces. Men twijfelt of een vrouw van buiten wel eindverantwoordelijk kan zijn voor een groot evenement of opsporingszaak. In een andere casus vindt men een zij-instromer niet geschikt voor de vacante functie, omdat ze als zij-instromer eerst als plaatsvervanger politie-ervaring op zou moeten doen. 

Niet alleen externe kandidaten krijgen te maken met het criterium van de ervaring, in de onderzochte casussen kwamen ook twee vrouwelijke interne kandidaten (in eerste instantie) niet in aanmerking door een gebrek aan ervaring. Het komt voor dat vrouwelijke kandidaten actief worden tegen gehouden of afgeraden worden om te solliciteren. Er is in die casussen sprake van een hoog paternalistisch gehalte waarin voor de vrouwelijke kandidaat wordt gedacht dat ze nog niet toe zou zijn een volgende stap, zonder dat het haar gevraagd wordt. Er lijkt verder met meer maten te worden gemeten: zelfs ervaren vrouwen hebben niet zomaar genoeg ervaring.

Het belang van de beeldvorming over vrouwelijke kandidaten is groot. In het onderzoek zijn we tegengekomen dat vrouwelijke kandidaten te jong worden gevonden en/of nog niet toe aan een functie in de korpsleiding. Dit is in lijn met onderzoeksresultaten naar de beeldvorming over ‘tokens’ die een kleine minderheid vormen in een grote meerderheid die anders is dan zij (zie Hoofdstuk 2). Hier is de macht van de vanzelfsprekendheid werkzaam (zie ook 3.2), waardoor  ‘tokens’ zich extra moeten bewijzen, omdat men niet gewend is hen in de hogere posities aan te treffen en men hen op die functies als een potentieel risico percipieert. 

In een andere casus bestonden er verschillende opvattingen over de ervaring van de interne kandidaat. Blijkbaar is ervaring ook multi-interpretabel. Ervaring heeft veel te maken met vertrouwen. Uit de casussen blijkt dat wanneer een positie is voorbestemd voor een vrouwelijke kandidaat, het korps vaak de voorkeur heeft voor een interne kandidaat, iemand die ze al kennen. In een casus kreeg een ‘blauwe’ vrouw de voorkeur boven een vrouwelijke kandidaat van buiten de politie. Vrouwelijke kandidaten hebben meer kans in hun eigen organisatie benoemd te worden op hogere functies, omdat men meer vertrouwen heeft en het risico beter kan inschatten van iemand met wie men al gewerkt heeft. 

Daarnaast wordt ervaring in een van de casussen ook gebruikt om een ander criterium te verhullen. In dat geval lijkt de kandidaat in eerste instantie afgewezen te worden vanwege een gebrek aan ervaring. Op het moment dat de kandidaat dat weerlegt en meer uitleg vraagt, blijkt het meer te gaan om persoonlijkheid en wil de korpsleiding een stevige en daadkrachtige persoonlijkheid zien. Daarmee komen we bij het tweede belangrijke criterium voor de politietop; waarbij het gaat om een stevige persoonlijkheid. 

5.2 Individueel kapitaal: persoonlijkheid, boegbeeld en leiderschap

Uit dit onderzoek komt naar voren dat naast het professionele kapitaal van de ervaring, ook het individuele kapitaal van een kandidaat van doorslaggevend belang is. Het individueel kapitaal omvat onoverdraagbare eigenschappen zoals persoonlijkheid, leiderschapsstijl, sociale vaardigheden en charisma. Desgevraagd zeggen respondenten die deel uitmaken van selectiecommissies dat ze op zoek zijn naar een bepaalde persoonlijkheid, naar iemand die als boegbeeld kan en wil functioneren. Woorden als daadkracht en stevigheid, authenticiteit, toewijding, integriteit, prominentie en dominantie worden gebruikt om de persoonlijkheid van zo’n boegbeeld te beschrijven. Hoe die persoonlijkheid zichtbaar wordt in een sollicitatiegesprek blijkt moeilijk aan te geven, en respondenten stellen dan ook dat het vaak om een gevoel gaat, om een bepaalde uitstraling en persoonlijkheid.

Belang van een boegbeeld

Dat men moeite heeft om dit criterium zelf precies onder woorden te brengen, geeft aan dat het hier om een criterium gaat dat bij uitstek multi-interpretabel is. In verschillende interviews komt de term boegbeeld terug als een omschrijving voor de persoonlijkheid van een potentiële kandidaat voor een kroonbenoeming. Desgevraagd is het moeilijk om te beschrijven wat men daar nu onder verstaat.  Het is lastig om een criterium als persoonlijkheid te operationaliseren. Hier is ook vaak een subjectief gevoel in het spel, waarbij commissieleden aangeven dat ze dat gevoel al heel vroeg in het gesprek krijgen en het gesprek eigenlijk dient ter bevestiging van dat gevoel. Respondenten kunnen de eigenschappen van een ‘boegbeeld’ nauwelijks articuleren, maar zeggen wel direct een boegbeeld te herkennen. Dit wijst op een onderliggende culturele norm, die diep geworteld is in de politieorganisatie. 

Waar het bij de symbolische functie van boegbeeld vooral om draait, is leiderschap. Een criterium als leiderschap blijkt ook op verschillende wijzen geïnterpreteerd te worden. Verbindend leiderschap wordt binnen de politie gezien als een belangrijke voorwaarde om leiding te kunnen geven aan diversiteit. Maar niet iedereen blijkt overtuigd van dat verbindend leiderschap en meningen daarover lopen behoorlijk uiteen. Sommigen pleiten voor leidinggevenden die ook richting durven geven en harde keuzen durven manen. Anderen onderstrepen het belang van inspirerende leiders die over empathisch vermogen beschikken. En weer anderen wijzen op overwicht, politiek-strategisch inzicht en gevoel voor timing waardoor mensen naar je willen luisteren. In de interviews wordt steeds een andere leiderschapstijl benadrukt. Zowel autoritair leiderschap (keuzes kunnen maken en die verdedigen), als  verbindend leiderschap (door verbinding ondergeschikten inspireren) en transformationeel leiderschap (visie, charisma en overtuiging) worden als belangrijke stijlen van leiderschap genoemd. Deze stijlen van leiderschap worden bij mannen en vrouwen niet op dezelfde manier herkend.

Gender en leiderschap

Leiderschap wordt ook verbonden aan gender. Een van de meest gestelde vragen is of mannen en vrouwen verschillen in leiderschapsstijlen. Onderzoek laat zien dat niet sekse, maar de situatie waarin leidinggegeven wordt het meest bepalend is voor de stijl van de leidinggevende (Alvesson and Billing 2009). Toch ziet men in dit onderzoek vaak wel verschil tussen vrouwelijke en mannelijke kandidaten, en is het mannelijke model voor de politie richting gevend. Men grijpt gemakkelijk terug op een bewezen succesmodel uit het verleden. In de selectiegesprekken ondervinden vrouwelijke kandidaten soms last van hun illustere mannelijke voorganger. Dit komt vooral voor wanneer dit mannen zijn die door-en-door blauw zijn, en die voldoen aan het ouderwetse politieprofiel. 

Zoals bekend uit de literatuur is het voor organisaties die gedomineerd worden door een bepaalde groep, niet eenvoudig om open te staan voor de kwaliteiten van nieuwkomers, vrouwen en cultureel diverse kandidaten (Zanoni en Janssens 2004; Kop en Van der Wal 2008). Er wordt gezegd dat de meeste korpsbeheerders naar het oude vertrouwde zoeken, en dat is een man afkomstig uit de politiewereld. Juist omdat het oude vertrouwde een man is, worden de gewenste persoonlijkheidskenmerken en de gewenste leiderschapsstijl snel gekoppeld aan masculiniteit: daadkracht, ruime beschikbaarheid, standvastigheid, besluitvaardigheid en doortastendheid. Dat vrouwen deze eigenschappen wellicht anders invullen, wordt niet altijd (h)erkend. We zijn verschillende voorbeelden tegengekomen waarin commissieleden twijfelen aan het leiderschap van vrouwelijke kandidaten, in het bijzonder aan hun dominantie, daadkracht en harde zakelijkheid, terwijl ze wel lovend waren over de kwetsbaarheid, vriendelijkheid en diplomatie van vrouwelijke kandidaten. De masculiene kenmerken worden minder vanzelfsprekend aan vrouwen toegeschreven. Hoewel respondenten vrouwelijke kandidaten hoog inschatten op het gebied van transformationeel leiderschap, wordt vaak toch getwijfeld aan de daadkracht en autoriteit van de kandidaten. Zaken zoals autoriteit en uitstraling wordt door sommige respondenten gezien als iets ‘natuurlijks’. Zij zien al of een kandidaat dit heeft wanneer hij of zij de kamer binnenkomt, en als ze voorbeelden geven van politiemensen met zo’n ‘natuurlijke’ uitstraling, zijn dat niet toevallig altijd voorbeelden van mannen van een zekere leeftijd. Sekseverschillen worden makkelijk uitvergroot en de overeenkomsten tussen vrouwen en mannen krijgen minder aandacht (Alvesson en Billing 2009). Dat herkennen we ook in dit onderzoek, wanneer men bij vrouwelijke kandidaten feminiene kenmerken zegt te herkennen, zoals een bescheiden of zachte opstelling.

In verschillende casussen interpreteren commissieleden het gedrag van vrouwelijke kandidaten als passief. Zo komt er commentaar op de presentatie van een vrouwelijke kandidaat. Dergelijke observaties worden direct aan persoonlijkheid gekoppeld, door hieraan de conclusie te verbinden dat de kandidaat chaotisch is, onrustig, zenuwachtig of niet capabel. Bij een andere kandidaat wordt haar houding en non-verbale communicatie geïnterpreteerd als vermoeid en weinig alert. De betreffende kandidaat zegt echter gevochten te hebben als een leeuw in dat gesprek. Deze twee beelden laten zich moeilijk rijmen. Hier lijken verschillende waarheden te bestaan over hoe het gesprek is verlopen en over de uitstraling van de kandidaat. Wanneer de presentatie van een vrouwelijke kandidaat niet overeen komt met de verwachtingen die commissieleden hebben van de politietop, wordt dat de kandidate aangerekend. Dit betekent een kostbaar puntenverlies in het individuele kapitaal, en deze paragraaf heeft laten zien dat juist dat individuele kapitaal zo belangrijk is. 

Als het gaat om het individuele kapitaal, om de persoonlijkheid van kandidaten, is er nog teveel sprake van een traditioneel beeld van de politietop. Hoewel ook de contouren van een ander, meer verbindend beeld duidelijk worden, gaat het nog vaak om de gezaghebbende, dominante korpschef. Wie niet aan dat beeld voldoet wordt door sommige betrokkenen niet geschikt gevonden voor de functie. Dat laat voor diversiteit weinig ruimte; ook van vrouwelijke en cultureel diverse kandidaten wordt verwacht dat zij zich presenteren en profileren zoals de mannelijke voorgangers in de politietop dat altijd hebben gedaan. 

5.3 Netwerken: de werking van sociaal kapitaal

Naast individueel en professioneel kapitaal speelt ook het sociaal kapitaal van potentiële kandidaten een rol. Sociaal kapitaal verwijst naar de opbrengsten van de participatie in sociale netwerken, zoals sociale steun, informatie, status, verbetering van prestaties en carrièrevoordelen (Emmerik 2006; van der Hulst 2004; Van den Brink 2007; Benschop 2009). Sociaal kapitaal speelt ook een rol bij de beoordeling en selectie van kroonbenoemden.

De hierboven genoemde criteria die betrekking hebben op individueel en professioneel kapitaal worden op verschillende manieren getoetst. In eerste instantie kijken regionale commissies wel naar het cv en de beoordelingen van BLMD, maar de interactie tussen commissieleden en kandidaten tijdens de selectiemomenten telt zwaar. Respondenten die verantwoordelijk zijn voor de selectie maken ook gebruik van informatie uit hun netwerk. Informele netwerken spelen een belangrijke rol in de politieorganisatie. Zozeer zelfs dat de politie wel vergeleken wordt met een grote camping, waar iedereen elkaar kent en velen op de hoogte zijn van functies die vrijkomen en wie er op gaan solliciteren. Mensen kennen elkaar bijvoorbeeld van de Politieacademie, van de leergangen van de School voor Politieleiderschap of van eerdere samenwerkingsverbanden. 

Via de netwerken krijgen potentiële kandidaten informatie over vrijkomende functies en worden ze aangemoedigd om te solliciteren, buiten BLMD om. Het komt voor dat mogelijke kandidaten informeel gepolst worden voor een functie. Kandidaten met een toelating hebben regelmatig contact met de consultants van BLMD, en de kwaliteit van die contacten speelt ook een rol, of iemand voor in de gedachten zit van de betreffende consultant wanneer zich een interessante kans voordoet. Mensen die een korpsleidersplaats ambiëren kunnen zich op verschillende manieren oriënteren op zo’n functie, onder andere door gesprekken met zittende korpsleiders. Die geven aan in procedures wel eens kandidaten tegen te komen die ze op die manier hebben leren kennen. Korpsleiders krijgen dus ook via netwerken informatie over mogelijke kandidaten. Er wordt dus heel wat genetwerkt, ook al lijkt het soms alsof de korpsen weinig invloed hebben op kandidatenpool. 

Een sleutelfiguur uit een van de onderzochte casussen geeft aan dat er extra informatie wordt gezocht in het eigen sociale netwerk, wanneer er twijfels bestaan over een kandidaat. Juist dan is de extra informatie uit andere bronnen van belang. Het gaat dan om informatie over hoe een kandidaat heeft gefunctioneerd in een korps, hoe er leiding is gegeven en wat er onder haar of zijn leiding is gebeurd. Het netwerk speelt dus een actieve rol bij het verkrijgen van informatie van de kandidaten. Dit geldt voor kandidaten die uit een ander korps komen. Ook onderdeelcommissies hebben onderling veel contact en wisselen informatie uit. Interne kandidaten lijken vaak een voordeel te hebben, mits hun reputatie goed is, omdat men in zo’n geval vertrouwen heeft in wat iemand al heeft laten zien. 

Voldoende invloedrijke netwerkcontacten met besluitvormers binnen de politieorganisatie kunnen dus van cruciaal belang zijn tijdens het selectieproces. Uit onderzoek blijkt dat buitenstaanders in organisaties met een homogene top vaak moeite hebben om toegang te krijgen tot (in)formele netwerken (Ibarra 1997; Harris 2002). Dit betekent dat zij-stromers die geen onderdeel zijn van de netwerken van de besluitvormers geen voordeel kunnen halen uit hun netwerkcontacten. Het onderzoek binnen de Australische en Nieuw Zeelandse politiekorpsen (Adams 2001) toont aan dat de mannen in executieve dienst beroepsmatig gezien wel profiteerden van hun netwerken en de vrouwelijke collega’s niet. De vrouwen netwerkten namelijk vooral met andere vrouwen, waardoor zij niet de verbinding vonden met de machtige netwerken van hun mannelijke collega’s. Binnen de Nederlandse politie lijkt ook sprake te zijn van old boys networks: veel van de huidige leidinggevenden op strategisch niveau kennen elkaar uit de tijd dat zij op de Nederlandse Politie Academie (NPA) zaten; in die tijd waren er nog maar weinig vrouwelijke studenten. Het feit dat de politiecultuur nog steeds wordt gekenmerkt door solidariteit en saamhorigheid, zal deze banden uit het verleden alleen nog maar versterken. 
Vrouwelijke kandidaten die al binnen de politie werkzaam zijn kunnen beter aansluiting vinden bij de dominant mannelijke netwerken dan zij-instromers. Netwerken spelen ook een rol bij de zichtbaarheid en reputatie van kandidaten. Niet alleen zijn kandidaten zelf verantwoordelijk voor hun zichtbaarheid en reputatie, maar ze moeten ook zichtbaar gemaakt worden door de korpsleiding. Zoals eerder vermeld, worden kandidaten voorgedragen door de korpsleiding voor de toelating bij BLMD. De korpsleiding kan voorgedragen kandidaten stimuleren om te solliciteren of hen helpen om ‘naam te maken’. Volgens de geïnterviewden is het van belang dat potentiële kandidaten worden aangemoedigd om te solliciteren of expliciet door collega’s en leidinggevenden op de vacature gewezen te worden. Onderzoek van Stobbe e.a. (2004) en Bagilhole (2001) toont aan dat vrouwen minder vanzelfsprekend door mannen worden voorgedragen voor functies of posities of gestimuleerd worden om te solliciteren. 

Al eerder is gemeld, dat vrouwelijke kandidaten die reeds werkzaam zijn in het korps waar de functie vrijkomt, sneller het vertrouwen van de korpsleiding krijgen. In meerdere casussen lijkt de aarzeling van de korpsleiding om een vrouwelijke kandidaat te benoemen te maken hebben met een gepercipieerd risico. De terughoudendheid om een vrouw te benoemen, heeft dan te maken met een risicoreductie voor de eigen functie. 

Het sociaal kapitaal van de kandidaat speelt dus een belangrijke rol in het verifiëren van het individueel en professioneel kapitaal van kandidaten. De voorkeur van commissieleden voor interne kandidaten, of kandidaten die op hen lijken, blijft in de benoemingspraktijk meestal onbereflecteerd. Het is een subtiel mechanisme dat niet bestaat uit een bewuste uitsluiting van vrouwen of zij-instromers, maar desalniettemin resulteert het in een vanzelfsprekende reproductie van bestaande ongelijkheid. 

6. Conclusies en aandachtspunten 
De werving en selectie van kroonbenoemden biedt de politieorganisatie een kans om de diversiteit in de top te vergroten. Diversiteit is cruciaal voor de politie om verschillende redenen: de organisatie wordt een aantrekkelijk werkgever voor alle talenten en de carrièreperspectieven van diverse medewerkers verbeteren, het gaat discriminatie tegen, diversiteit vergroot de legitimiteit van de politie in de samenleving en helpt de toegang tot diverse groepen burgers te verbeteren. Hoe belangrijk non-discriminatie en legitimiteit ook zijn, de belangrijkste reden om de diversiteit in de politietop te vergroten is dat diversiteit een business issue is, het verhoogt het leervermogen van de organisatie, het verbetert de innovatievermogen en komt ook het probleemoplossend vermogen van de organisatie ten goede. 

Meer diversiteit in de top van de politie is van cruciaal belang om deze voordelen ook te kunnen realiseren. Gezien de samenstelling van de politietop is aandacht voor de werving en selectie van vrouwelijke en cultureel diverse kandidaten voor strategische functies in de politietop nog nodig. Dit onderzoek heeft in zes strategische casussen gekeken naar de praktijk van het werving en selectieproces. Zowel procedures waarin een kandidaat uit de doelgroep is benoemd, als procedures waarin dat niet het geval is zijn onderzocht. In alle casussen is documentatie over de functie bestudeerd en zijn meerdere gesprekken gevoerd met betrokkenen. Alle casussen betreffen benoemingen die vlak na de start van het programma Politietop Divers liepen. 

De data voor het onderzoek zijn verzameld in de zomer van 2009. In deze periode werden de discussies binnen de politie over streefcijfers voor diversiteit scherp gevoerd. In de interviews klinkt bij velen weerstand door tegen de streefcijfers; een weerstand die zich niet richt tegen de beslissers die er zonder interventies niet in slagen om diverse kandidaten te benoemen, maar tegen de interventies van Politietop Divers die dat doel wel willen realiseren en bijgevolg buiten de gebaande paden treden. 

Sindsdien zijn er aanvullende afspraken gemaakt met de ACBp, Politietop Divers en de minister die betrekking hebben op de procedure. Voorbeelden hiervan zijn:

· de mogelijkheid tot een second opinion wanneer een KC een kandidaat (nog) niet wil voordragen voor de toelatingscommissie;

· de profielschets en de procedure worden altijd voorgelegd aan de minister;

· het hoofd BLMD en de voorzitter van Politietop Divers voeren samen het eerste gesprek met de KC/KB over een vacante functie.

In dit laatste hoofdstuk trekken we conclusies en formuleren we een aantal vragen over verbetermogelijkheden van het benoemingsproces. We geven een voorzet door mogelijke oplossingsrichtingen aan te geven, die in de discussie over de kroonbenoemingen met verschillende partijen verder uitgewerkt kunnen worden.

Uit de resultaten blijkt dat werving en selectie in de politieorganisatie worden gezien als een logische reeks van voorgeschreven stappen die gevolgd moeten worden voor een beslissing genomen kan worden. Traditioneel ligt de nadruk op besluitvorming als rationeel proces voor zowel de organisatie als de kandidaat. De procedure kroonbenoemingen kent minstens zeven stappen waar kandidaten geëvalueerd worden. Bij al die stappen zijn verschillende actoren betrokken die naar verschillende competenties moeten kijken, en allemaal hun eigen micropolitieke belangen hebben bij de uitkomst van het proces. De mogelijkheid van miscommunicatie tussen al die verschillende actoren is inherent aan de complexiteit van de procedure, aangezien de communicatie tussen alle verschillende betrokkenen nauwelijks is geregeld en het niet altijd duidelijk is waar de commissies uitspraak over doen. 

1. Een eerste vraag betreft de wijze waarop de communicatie tussen alle betrokkenen geregeld kan worden. Daarvoor is het noodzakelijk dat iemand het overzicht heeft, en contact onderhoudt met alle betrokkenen. Wie zou de verantwoordelijkheid kunnen dragen om met alle betrokkenen te communiceren over het benoemingsproces? Een eerste oplossingsrichting kan gezocht worden in de richting van de KC/KB. Zij zijn als opdrachtgevers al nauw betrokken bij de meeste fases in de procedure, en sommigen van hen interpreteren hun functie ook al zo, dat zij de aangewezen personen zijn om de regie te voeren op het regionale proces. Het landelijke proces en daardoor het overall proces moet worden geregisseerd vanuit de ABD
We concluderen voorts dat in theorie de taakverdeling helder lijkt: de toelatingscommissie besluit over de toelating en bepaalt of kandidaten het niveau aankunnen en een plaats krijgen in de BLMD bak. De ACBp besluit over de benoembaarheid voor een concrete functie, de driehoek besluit of de voorgedragen kandidaat ook past op die concrete functie en de verschillende vertrouwenscommissies spreken al dan niet het vertrouwen uit in de betrokken kandidaten. Hoewel de toelatingscommissie en de ACBp uitspraken doen over respectievelijk benoembaar qua niveau en benoembaarheid op de functie, doen ook regionale commissies vaak uitspraken over benoembaarheid. Dat is geen kwestie van regionale commissies die zich niet aan de afgesproken taakverdeling houden, maar het gevolg van een onderscheid dat vooral analytisch van aard is, en in de weerbarstige praktijk minder goed werkt. Het verschil tussen benoembaarheid en passendheid blijkt lastig, en de meningen over benoembaarheid en passendheid blijken aanzienlijk uiteen te kunnen lopen. Verder blijkt in de praktijk dat niet alle procedures volgens hetzelfde stramien verlopen, en dat de procedures ook niet voor alle betrokkenen transparant zijn. Hieruit volgen twee vragen voor de toekomst:

2. Op welke wijze kan de procedure vereenvoudigd worden en hoeveel hoepels zijn er werkelijk nodig om tot een gefundeerde beslissing te komen over een kandidaat? Te denken valt aan twee momenten waarin de selectie wordt gedaan: één landelijke commissie waarin de benoembaarheid wordt bepaald en waarbij de opdrachtgever betrokken is en zich committeert en een regionale commissie, waarin wordt getoetst of er voldoende vertrouwen is. De overgang van BLMD naar de ABD maakt het wellicht mogelijk de complexiteit van de vele hoepels en vele actoren te reduceren. Daarbij is het cruciaal na te gaan welke wensen de verschillende partijen hebben ten aanzien van de vacature en de kandidaat. 

3. De volgende vraag hangt daarmee samen: op welke wijze zijn werving en selectie zo te organiseren dat er minder mensen betrokken worden bij de daadwerkelijke selectie, en juist zoveel mogelijk mensen bij de zoektocht naar diverse kandidaten? De samenstelling van de selectiecommissies is een belangrijk aandachtspunt voor degenen die de regie voeren over de procedure. Een oplossingsrichting om het aantal diverse kandidaten te vergroten is de betrokkenheid van vrouwelijke en cultureel diverse politiemensen in werving en selectie, vanwege de bredere samenstelling van hun netwerken. Verdere aandachtspunten over de samenstelling van selectiecommissies en de benodigde expertise in selectiecommissies volgen hieronder bij de punten 6, 7 en 8.
Als het gaat over diversiteitbeleid, lijkt de weerstand niet gericht te zijn tegen diversiteit als zodanig en evenmin tegen diversiteit in de top, de noodzaak daarvan wordt breed onderschreven. Niet het doel maar het middel om dat doel te bereiken stuit op weerstand. Korpsen willen over het algemeen niet dat diversiteitbeleid van bovenaf opgelegd wordt, en men ervaart teveel dwang om op korte termijn resultaat te behalen. Men wil bovendien zelf blijven bepalen wie er in de politietop worden opgenomen, zoals dat altijd gegaan is. De meningen zijn echter verdeeld, want er gaan ook geluiden op dat er zonder druk en dwang van de minister en zonder de interventies van Politietop Divers geen resultaten zouden worden geboekt. De weg van de geleidelijkheid heeft zich al geruime tijd kunnen bewijzen, maar heeft dat niet gedaan. De politie is immers al sinds de jaren `80 van de vorige eeuw actief bezig met dit onderwerp. Het is opvallend dat er wel resultaten worden geboekt nu het interventieprogramma draait en op stoom is. Dat laat dus zien dat de gekwalificeerde vrouwelijke en cultureel diverse kandidaten er wel zijn, maar dat ze in de standaardprocedures niet als zodanig naar voren komen. Een vraag bij de procedure is dan ook: 

4. Wat is er nodig na het programma Politietop Divers dat nadrukkelijk bewaakte dat er aandacht is voor diversiteit in de cruciale stappen in de procedure: opstellen profiel, samenstellen long/shortlist, werking van stereotype beelden in selectieproces et cetera? Hoe kan die functie geborgd worden in de standaardprocedures, zodat men daar niet langer uit kan gaan van traditionele beelden? Verschillende geïnterviewden vragen zich af wat er gaat gebeuren wanneer het interventieprogramma ophoudt en betwijfelen of de korpsen het belang van diversiteit al voldoende geïnternaliseerd hebben. Dit pleit voor het op de een of andere wijze voortzetten van de aandacht voor diversiteit, totdat dat niet meer nodig blijkt te zijn.

Een volgend punt betreft de sentimenten in de organisatie dat de carrièrekansen van mannen verkeken zouden zijn. Dat is aantoonbaar onjuist, de helft van de plaatsen is bestemd voor vrouwelijke en/of cultureel diverse kandidaten en de andere helft gaat nog altijd naar mannelijke kandidaten. Dat er een periode is geweest dat in een aantal functies achter elkaar gericht gezocht is naar kandidaten uit de doelgroep, had te maken met de periode daarvoor waarin er veel meer mannen werden benoemd. Een vraag op dit terrein is:

5. Hoe kunnen de verhalen over de afgenomen carrièrekansen van mannen gepareerd worden zonder nog meer weerstand op te roepen? Het idee dat de afspraken met de minister vrouwen en cultureel diverse kandidaten een oneerlijk concurrentievoordeel biedt is, evenals het idee dat deze kandidaten kwalitatief onder zouden doen voor hun mannelijke collega’s, niet gebaseerd op feiten maar op (gekwetste) gevoelens. Een eerste oplossingsrichting hier kan zijn dat sleutelfiguren binnen de politietop, en onder hen vooral ook mannen, een ander verhaal laten horen wanneer deze geluiden opklinken. Wanneer zij wijzen op de feitelijke verdeling van functies en de noodzaak en voordelen van diversiteit voor de organisatie, werpt dat een ander licht op de interventies. 

De criteria waaraan kandidaten moeten voldoen getuigen nog van een sterk intern gerichte politieorganisatie. Dat het belangrijkste professionele kapitaal van kandidaten de politiespecifieke ervaring is, is daarvan de beste illustratie. De eis blijft (impliciet) dat men blauwe broeken versleten moet hebben voordat een functie in de politietop bekleed kan worden, al breekt op sommige plaatsen wel het inzicht door dat die ervaring op het niveau van de korpsleiding aanwezig moet zijn en niet bij ieder individueel lid van die korpsleiding. Er is weinig inzicht dat een ogenschijnlijk eenduidig criterium als ervaring multi-interpretabel is. Waar men ervaring vraagt, kan de onderliggende vraag er een van vertrouwen zijn. We concluderen in dat verband ook dat gender een rol speelt bij ervaring, omdat de ervaring van ervaren vrouwelijke kandidaten niet altijd volstaat. Bovendien geldt voor de criteria over leiderschap dat oude maatstaven van leiderschap zijn blijven bestaan, hoewel ze zich niet goed verdragen met de nieuwe visies op leiderschap en het leidinggeven aan diversiteit. Hieruit volgen drie vragen: 

6. Op welke wijze kunnen selectiecommissies omgaan met het criterium van politie-ervaring? Te denken valt aan een discussie vooraf over de gevraagde ervaring voor een specifieke functie, zodat de benodigde ervaring helder verwoord kan worden in het profiel. Mogelijk kan daarbij het belang van operationele, executieve ervaring gerelativeerd worden, zijn daar alternatieven voor te bedenken voor kandidaten van buiten en kan er meer nadruk worden gelegd op de korpsleiding als geheel in plaats van op individuele kandidaten. 

7. Hoe kunnen selectiecommissies alert worden op de werking van gender en diversiteit, waardoor zelfs ogenschijnlijk eenduidige criteria zoals ervaring bij vrouwen en cultureel diverse kandidaten lager worden ingeschat dan bij witte mannen? Een mogelijke oplossingsrichting hier is het professionaliseren van commissies door middel van opleiding en training, zodat er expertise op dit terrein wordt opgebouwd.

8. Hoe kunnen de nieuwe criteria voor leiderschap en het leidinggeven aan diversiteit  beter geïncorporeerd worden in de selectieprocedures? Een mogelijke oplossingsrichting hier is de selectiecommissies samen te stellen uit diegenen die de werkgeversvisie op diversiteit en leiderschap actief uitdragen en die er blijk van geven in staat te zijn om talentgericht te selecteren.

De persoonlijkheid van kandidaten is het tweede belangrijke selectiecriterium. Men wil vooral een stevige persoonlijkheid zien, een boegbeeld dat de leiding neemt en waar men op kan vertrouwen. Objectieve selectie ‘zonder aanziens des persoons’ wordt met dit criterium waarbij het juist om die persoon draait onmogelijk. Bij de symbolische functie van het boegbeeld draait het vooral om leiderschap, maar er blijken verschillende ideeën te bestaan over de gewenste stijlen van leiderschap. Bovendien worden die stijlen van leiderschap verschillend geïnterpreteerd voor vrouwen en mannen, ondanks dat men zegt dat sekse geen verschil mag maken en dat men alleen naar kwaliteit kijkt. Sekse maakt verschil, in een organisatie waar de beelden van gezaghebbende, dominante en mannelijke korpschefs nog bij velen op het netvlies staan en als de norm voor goed leiderschap gelden, is het voor kandidaten die hun gezag op een andere manier belichamen moeilijk om aan die norm te voldoen.

9. Hoe kan de roep om diversiteit in de korpsleiding serieus genomen worden? Wat moet er gebeuren opdat selectiecommissies niet van vrouwelijke en cultureel diverse kandidaten verwachten dat zij zich op dezelfde gezaghebbende wijze presenteren en profileren als hun illustere mannelijke voorgangers? Het is de vraag op welke wijze er ruimte kan worden gemaakt voor meerdere wegen die naar Rome leiden. Een mogelijke oplossingsrichting is te vinden bij de selectiecommissies. Zij moeten leren om verder te kijken dan de impliciete, maar hardnekkige traditionele beelden, en op zoek te gaan naar kandidaten die de verbinding aan kunnen gaan in een moderne politieorganisatie, en die leiding kunnen geven op de wijze zoals verwoord in de werkgeversvisie. 

10. Hoe is de mythe te doorbreken dat werving en selectie geobjectiveerd zou kunnen worden? Werving en selectie is geen objectieve wetenschap, en subjectieve oordelen over kandidaten, hun kwaliteiten en hun passendheid op een concrete functie maken onlosmakelijk deel uit van het proces. Benoemingsprocessen zijn een mix van strikte regelgeving en meer subtiele en plooibare processen rond personen, criteria en reputaties in een politieke arena. Erkenning van die politieke arena, en regie op de spelers daarin is vruchtbaarder dan het dichtregelen van dit proces.

Politie Nederland wordt wel beschreven als een camping, waar mensen elkaar kennen en graag met en over elkaar in gesprek gaan. Sociaal kapitaal via netwerken en informele contacten speelt dan ook een rol bij processen van werving en selectie, omdat zowel kandidaten als commissieleden via hun netwerken informatie krijgen over vacante functies en de kwaliteiten van potentiële kandidaten. Sociaal kapitaal werkt voor vrouwelijke en cultureel diverse kandidaten niet op dezelfde manier als voor mannelijke kandidaten, die makkelijker toegang krijgen tot netwerken met besluitvormers. Voor zij-instromers is het gebrek aan sociaal kapitaal soms een handicap, omdat zij zowel de informatie als de sociale steun van de informele netwerken moeten missen. Deze vormen van uitsluiting zijn des te moeilijker te doorbreken, omdat het subtiele, informele organisatieprocessen betreft, waar commissieleden zich in veel gevallen niet expliciet van bewust zijn. Er zijn wel initiatieven zoals het leiderschapsprogramma PolitieCall, waarin externe instromers en zittende chefs in verbinding zijn. Hier wordt nieuw sociaal kapitaal gevormd.

11. Op welke wijze kunnen de informele netwerken ook bewust worden ingezet om tot een diverse kandidatenpool te komen voor topfuncties? Is er daarbij een rol weggelegd voor de bovenformatieve functies, en kunnen die benut worden voor dit punt? 
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� Door een aanpassing in het huidige beleid worden posities niet meer gelabeld, maar is er sprake van ‘gericht zoeken van kandidaten uit de doelgroep’. 
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