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Onder vrouwelijke leiding
betere werkcultuur maar
zelfde beloningsverschil

Vrouwen zijn anno 2022 meer zichtbaar in leidinggevende func-

ties, en de wet voor meer vrouwen in de top van het bedrijfsleven

is nu ook definitief aangenomen. In welke mate hebben vrou-
welijke leidinggevenden invloed op het beloningsverschil, de

support en een familievriendelijke cultuur in organisaties?

IN HET KORT

e Een vrouwelijke leidinggevende en het aandeel vrouwelijke

leidinggevenden maakt voor het beloningsverschil niet uit.
e Voor het beloningsverschil maakt het ook niet uit of vrouwelijke

leiders meer feminien en mannelijke meer masculien zijn.

e Een vrouwelijke leidinggevende en een feminiene leiderschaps-

stijl hangt wel samen met een familievriendelijke cultuur.
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rouwen zijn inmiddels zichtbaarder in leiding-

gevende functies, binnen het bestuurlijke bestel

en de politick, evenals in het bedrijfsleven en

de academische wereld. Toch is in de top het
aandeel vrouwen nog steeds aanzienlijk lager dan het aan-
deel mannen (Jongen et al,, 2019). Bij de Rijksoverheid en
andere non-profitorganisaties is het aandeel vrouwen in
de top, met gemiddeld 34 procent respectievelijk 40 pro-
cent, aanzienlijk hoger dan de gemiddelde 15 procent bij
de 5.000 grootste bedrijven.

Inmiddels is er een wettelijk streefcijfer van 30 procent
vrouwen in de top van het bedrijfsleven, en op 28 septem-
ber 2021 is er ook een wet aangenomen YOOI meer vrouwen
in de top van het bedrijfsleven.

Bestaand onderzoek richt zich vooral op het verklaren
van de achterstand van vrouwen in de top (Matsa en Miller,
2011). Over wat de gevolgen hiervan zijn is er veel minder
bekend. In welk opzicht ziet de wereld er anders uit met
vrouwelijke leidinggevenden? En draagt deze vervolmaking
van de emancipatorische ambities van weleer eigenlijk wel
bij aan het verminderen van de bestaande ongelijkheden
tussen mannen en vrouwen binnen de arbeidsorganisaties?

Veranderaars of radertjes in het systeem
Er bestaan tegengestelde hypothesen of vrouwelijke lei-
dinggevenden invloed hebben op de genderongelijkheid in
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de organisatic (Van Hek en Van der Lippe, 2019). Aan de
ene kant zouden vrouwelijke leidinggevenden ‘voorbereid-
sters van verandering’ (change agents) zijn, die trachten de
bestaande ongelijkheden tussen mannen en vrouwen aan
te pakken. Vrouwelijke leidinggevenden ‘spreken immers
dezelfde taal’ als hun vrouwelijke medewerkers (Kanter,
1977), vinden het makkelijker om met hen te werken en
zijn dus ook stimulerender met het oog op de carri¢re van de
laatsten. Omdat ze vrouw zijn, hebben ze ook meer ervaring
met genderdiscriminatie, en ze zouden daarom ook meer
geneigd zijn om hun vrouwelijke medewerkers te steunen.
Ten slotte maken ze het makkelijker voor hun personeel om
werk met privé te combineren — hetgeen vooral ten goede
zou komen aan vrouwelijke werknemers. Daarnaast zou de
ondersteuning voor gendergelijkheid van vrouwelijke lei-
dinggevenden ook gunstig zijn voor vrouwen die zelf geen
vrouwelijke leidinggevende hebben. Hoe meer vrouwelijke
leidinggevenden er in een organisatie zijn, hoe meer dit
het geval is (Biswas et al., 2021). Volgens dit idee wordt de
bewustwording dan groter dat gendergelijkheid een issue is.

Aan de andere kant zouden vrouwen in leidinggeven-
de posities slechts ‘radertjes zijn in het geheel, zonder de
macht of de wil om actief de gendergelijkheid in de orga-
nisatie te beinvloeden. Dat geldt dan zowel voor de situatie
waarbij de vrouwelijke werknemer een vrouwelijke leiding-
gevende heeft, als voor het aandeel vrouwelijke leidingge-
venden binnen de organisatie.

Het zou daarnaast ook zo kunnen zijn dat vrouwelijke
leidinggevenden gendergelijkheid afwijzen. Vrouwen die lei-
ding gaan geven, accepteren de status quo van een organisa-
tie, en hebben misschien al een lange weg afgelegd om in de
organisatie zover te komen. Ze onderschrijven en legitime-
ren daarom gender-stereotypen, en zijn de zogeheten queen
bees (Derks et al., 2016). Eenmaal op topposities beland is
het reduceren van ongelijkheid niet langer een prioriteit. Lei-
dinggevende vrouwen willen niet meer dan mannen optre-
den als ‘veranderaars, ongeacht of dit ook kan. Ze kunnen
op de werkvloer zelfs bijdragen aan een groter genderverschil
(Lossbroek en Radl, 2019; Srivastava en Sherman, 2015).

Het gaat hier dan feitelijk om de stijl van de leidingge-
vende. Wanneer een leidinggevende een masculiene leider-
schapsstijl heeft, is er naar verwachting minder aandacht voor
de gelijkheid tussen mannen en vrouwen in de organisatie.
Bij een feminiene leiderschapsstijl is dit juist niet het geval.
Queen bees zouden dus eerder een masculiene stijl hebben.



We hebben al deze verwachtingen getest wat betreft
verschillende uitkomsten: qua beloningsongelijkheid tussen
mannen en vrouwen, qua familievriendelijke cultuur en qua
cen support verlenende leidinggevende. Beloningsongelijk-
heid is vaker onderwerp van onderzock geweest (Cohen en
Huffman, 2007), aangezien dit de meest directe en harde
meting is of vrouwen in de top ertoe doen. Ook zonder dat
het over de gevolgen van vrouwen in het management ging,
is het beloningsverschil tussen mannen en vrouwen vaker
binnen de economie onderzocht, met gemengde resultaten
(Blau en Kahn, 2000; Magda en Cukrowska-Torzewska,
2019). Over de minder harde uitkomsten zoals een familie-
vriendelijke cultuur en ondersteuning van de leidinggeven-
de weten we daarentegen nog niet erg veel.

Data en methode

Dat er tot nog toe niet veel bekend is over de gevolgen van
vrouwelijke leiders voor de genderongelijkheid in een orga-
nisatie, komt mede omdat er lange tijd geen geschikte data
waren om dit te kunnen onderzoeken. We maken in dit
artikel gebruik van de Enropean Sustainable Workforce Sur-
vey (ESWS; Van der Lippe et al,, 2016), een unieke dataset
omdat het gegevens bevat van meerdere werknemers van
een leidinggevende binnen organisaties.

De ESWS-data bevatten gegevens uit 2016 van 259
organisaties in negen Europese landen (Bulgarije, Duits-
land, Finland, Hongarije, Nederland, Portugal, Spanje,
Verenigd Koninkrijk en Zweden).

Organisaties zijn gestratificeerd gekozen op basis
van zes sectoren (maakindustrie, gezondheidszorg, hoger
onderwijs, transport, telecommunicatic en financiéle
dienstverlening), en drie groottes (20-100, 101-250, en
meer dan 250 werknemers). In elke organisatie werden er
ten minste drie afdelingen gekozen, twee met kerntaken
(afhankelijk van het bedrijf), en één met ondersteunende
taken (zoals personeelszaken of de cafetaria).

HR-managers kregen een vragenlijst over de organisa-
tie, de afdelingshoofden een vragenlijst over de afdeling, en
de werknemers van de afdelingen die meededen ontvingen
ook een vragenlijst. In totaal zijn er data van 11.011 werk-
nemers, genest binnen 869 afdelingen, die weer genest zijn
in 259 organisaties. De respons op werknemersniveau is 61
procent, op afdelingshoofdniveau 81 procent, en voor de
HR-managers gaat het om 100 procent.

Er is voor elke werknemer nagegaan of de leidingge-
vende een vrouw is, en wat het aandeel vrouwelijke leiding-
gevenden in de organisatie is. Ter controle is ook het aantal
vrouwen in de absolute top opgenomen. Ook zijn we de
leiderschapsstijl van de leidinggevenden nagegaan, waarbij
een feminiene leiderschapsstijl is opgebouwd uit de items
aandachtig, begripvol, collegiaal en bescheiden, en een mas-
culiene stijl uit de items zelfverzekerd, competitief, dominant
en ambitieus (Bem, 1981). Feminien en masculien kunnen
tegelijkertijd voorkomen.

Mannelijke managers scoren significant iets hoger op
masculiniteit dan vrouwelijke managers (3,70 versus 3,54;
1/5 standaarddeviatie verschil). Maar er is geen statistisch
significant verschil in scores qua femininiteit tussen man-
nelijke en vrouwelijke managers (3,94 versus 3,95).

Aangezien de werknemer-enquétes binnen de afdelin-

Beloningsverschil van werknemers met een TABEL1

vrouwelijke of mannelijke leidinggevende
Uurloon in euro’s
Vrouwelijke Mannelijke
Gemiddeld leidinggevende leidinggevende

Vrouwelijke werknemer 9,75 8,64 10,87

Mannelijke werknemer n,72 1,14 11,90

Verschil significant p <0,01 p <0,01 p <0,01
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gen van organisaties werden afgenomen, zijn de observa-
ties van de in diezelfde afdeling werkende werknemers niet
onafhankelijk van elkaar. Vanwege deze geneste structuur
gebruiken we multi-level lineaire-regressieanalysemodellen
(Hox et al., 2017).

Beloningsverschil tussen mannen en vrouwen
Tabel 1 laat zien dat vrouwen in Europa minder verdienen
dan mannen; gemiddeld iets minder dan tien euro per uur,
tegenover bijna twaalf euro per uur voor mannen. Het lijke
er wel op dat vrouwelijke werknemers voor hun uurloon
beter een mannelijke leidinggevende kunnen hebben, terwijl
dit voor mannelijke werknemers minder uitmaakt.

Figuur 1 laat zien dat dit uurloonverschil blijft staan bjj
de controle voor allerhande relevante factoren op individu-
eel niveau en op organisatieniveau. Het verschil in uurloon
tussen mannelijke en vrouwelijke werknemers blijft ook
staan ongeacht de sekse van de leidinggevende. Eveneens is
het onbelangrijk welk aandeel van de managers in de orga-
nisatie vrouw is. Deze bevindingen onderschrijven de ver-
wachting dat vrouwen als leidinggevende geen ‘veranderaars
in de organisatie’ zijn. Ook een feminiene leiderschapsstijl
maakt dit verschil niet kleiner, net zoals een masculiene lei-
derschapsstijl het niet groter maakt. Op basis van deze gege-
vens zijn vrouwelijke leiders dus ‘radertjes in het systeem’

Leiderschapsstijl en support

Ook aangaande de support van een leidinggevende doet
het er niet toe of deze een man of een vrouw is. Uit figuur
2 blijke dat werknemers wel meer ondersteuning van hun
leidinggevende ervaren wanneer deze ‘feminiener’ is — dus
meer aandacht en begrip heeft voor de werknemer. Dit is
gecontroleerd voor individuele en organisatickenmerken,
en is ook onafhankelijk van de sekse van de leidinggevende.

Leiderschapsstijl en familievriendelijke cultuur
Met een meer feminiene leiderschapsstijl is de cultuur in een
organisatie volgens de werknemer ook familievriendelijker;
de leidinggevende is begripvol wanneer die de familie voor-
rang moet geven, meegaand bij de behoeften van de familie,
en stimuleert ook het hogere management leidinggevenden
om hier sensitief voor te zijn (figuur 2). Ook wanneer leiders
zowel feminien als masculien zijn, is er een meer familie-
vriendelijke cultuur op het werk. Enkel bij een masculiene
stijl is het andersom: managers die hoog scoren op masculi-
niteit, scoren lager op familievriendelijke cultuur.

De aanwezigheid van een vrouwelijke leidinggevende
doet er hier overigens ook toe volgens de werknemer. Er
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FIGUUR 1

Regressieresultaten: effect op uurloon
werknemers
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FIGUUR 2

Regressieresultaten: support door leiding-
gevende en cultuur, uitgesplitst naar leiderschapsstijl
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Regressieresultaten: familievriendelijke cultuur Ffcvvrs
onder mannelijke en vrouwelijke leidinggevenden
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is een meer familievriendelijke cultuur onder vrouwelijke
managers (figuur 3), en werknemers vinden het combine-
ren van werk en privé dan makkelijker. Er wordt dan ook
minder overgewerkt door werknemers met een vrouwelij-
ke manager. Wel gebeurt er hier iets interessants. Want bij
het meten van de familievriendelijke cultuur valt het op
dat mannelijke managers zichzelf gunstiger inschatten dan
vrouwelijke managers doen. Maar als je het aan het perso-
neel vraagt, dan scoren juist de vrouwelijke managers beter
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op de aanwezigheid van een familievriendelijke cultuur. Het
lijkt erop dat vrouwelijke leidinggevenden toch verande-
raars zijn voor een ‘zachte’ uitkomst, zoals een familievrien-
delijke cultuur. En ook dat mannen zichzelf overschatten.

Conclusies en aanbevelingen

Het beloningsverschil tussen mannen en vrouwen is niet
kleiner met een vrouw als leidinggevende, of met meer vrou-
welijke leidinggevenden in de organisatie — vrouwelijke lei-
dinggevenden zijn radertjes in het geheel. Misschien is dat
niet verrassend; het is eigenlijk niet goed voorstelbaar dat het
beloningsverschil louter door mannelijke leidinggevenden in
stand zou zijn gebleven. Wel is de cultuur onder een vrouwe-
lijke leidinggevende volgens werknemers meer familievrien-
delijk. Mannelijke leidinggevenden denken zelf dat juist bij
hen de cultuur familievriendelijker is. Het kan zijn dat ze
zichzelf overschatten, of sociaal wenselijke antwoorden
geven. Het is in ieder geval zaak om dit verder uit te zocken.

Een tweede conclusie is dat een feminiene leider-
schapsstijl ertoe doet: werknemers ervaren in dat geval
meer support en een familievriendelijke cultuur. Het maake
hiervoor niet uit wat het geslacht van de manager is, of dat
er ook een masculiene leiderschapsstijl is — en leiderschaps-
stijl beinvloedt het beloningsverschil niet.

Om de ongelijkheid tussen mannen en vrouwen in
organisaties te veranderen, is het niet voldoende om alleen
meer vrouwen in leidinggevende posities aan te nemen —
want daarvoor moeten in de organisatie de structuren en
culturen ook meebewegen. Meer vrouwelijke leidinggeven-
den zouden daarvoor wel beschouwd kunnen worden als
een stap in de goede richting.
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