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Voorwoord

De positie van vrouwen in topfuncties staat al langere tijd op de maatschappelijke agenda.
Het aantal topvrouwen is in de afgelopen vijftien jaar toegenomen, maar in het bedrijfs-
leven gaat het langzamer dan in non-profitorganisaties. Sommigen vinden dat het tijd
wordt om quota voor topvrouwen in bedrijven in te voeren, omdat het anders heel lang
gaat duren voordat er sprake is van evenredige vertegenwoordiging van vrouwen aan de
top.
In het emancipatiebeleid vormt verhoging van de participatie van vrouwen in topfuncties
al sinds 2000 een belangrijke doelstelling. Er wordt vooral een beroep gedaan op bedrijven
zelf om meer topvrouwen te benoemen. Om dit proces te stimuleren geeft het kabinet
onder meer subsidie aan de databank Topvrouwen, met vrouwen die geschikt zijn om toe
te treden tot topfuncties.
Veel van zulke maatregelen zijn gericht op vergroting van de instroom van vrouwen in de
(sub)top. Ook in het onderzoek ligt de focus tot nu toe op de achterblijvende instroom van
vrouwen vanuit lagere niveaus in de organisatie naar de subtop en top. Veel minder aan-
dacht is er in onderzoek voor de rol van uitstroom als verklaring voor de trage groei van het
aandeel topvrouwen. Als meer vrouwen dan mannen uit de top of de subtop uitstromen,
zou dit kunnen verklaren waarom de groei van het aandeel vrouwen in de top zo langzaam
verloopt. In dit rapport stellen we daarom verschillen in uitstroom tussen vrouwen en
mannen in leidinggevende functies centraal. Ook gaan we na welke factoren een rol spelen
bij uitstroom.

Het scp bouwt sinds 1983 aan kennis en inzichten over de positie van vrouwen in de Neder-
landse samenleving en specifiek op de arbeidsmarkt. Dit onderzoek vult een kennislacune
rond de trage emancipatie van vrouwen aan de top.

Prof. dr. Kim Putters
Directeur Sociaal en Cultureel Planbureau
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Samenvatting en slotbeschouwing

S.1 Samenvatting

In dit onderzoek zijn we nagegaan of de uitstroom van vrouwen en mannen in leiding-
gevende functies verschilt en of de verklaringen daarvoor anders zijn. In internationaal en
(ouder) Nederlands onderzoek werd meer uitstroom van vrouwen dan mannen in leiding-
gevende en in hogere functies gevonden. Op basis van theorieën over het tokenisme (van
Kanter), organisatieculturen en statusdiscriminatie verwachtten we dat vrouwelijke leiding-
gevenden minder tevreden zijn en daardoor een hogere kans op negatieve uitstroom heb-
ben dan mannelijke leidinggevenden (negatieve uitstroom is hier gedefinieerd als positie-
verslechtering door overgang naar een lagere functie of verlies van werk). Ook verwachtten
we dat vrouwen bij gelijke tevredenheid als mannen meer zouden uitstromen vanwege
verschillende sociale normen voor vrouwen en mannen. Deze verwachtingen konden ech-
ter niet worden bevestigd in dit onderzoek. Met de gebruikte data kon geen verschil in
tevredenheid tussen vrouwelijke en mannelijke leidinggevenden worden aangetoond, ook
niet als er rekening werd gehouden met andere factoren, zoals sector en ervaring. Daar-
naast lieten zowel de beschrijvende als de verklarende analyses geen verschil zien in de
kans op negatieve uitstroom van vrouwelijke en mannelijke leidinggevenden. Weliswaar
vormde ontevredenheid met het werk een voorspeller voor negatieve uitstroom, maar
deze speelde voor vrouwen geen grotere rol dan voor mannen. Dat betekent dat bij gelijke
ontevredenheid geen grotere uitstroom van vrouwen dan van mannen naar voren kwam.
We vonden evenmin dat ontevredenheid met de doorgroeimogelijkheden samenhing met
uitstroom van leidinggevenden, en ook niet afzonderlijk voor vrouwen en mannen.
Mogelijk komt dat doordat het hier gaat om een selecte groep, die het gelukt is om door te
stromen naar een leidinggevende positie. Wellicht is er meer onvrede over loopbaan-
mogelijkheden bij werknemers die wel ambities hebben om leidinggevende te worden,
maar dat (nog) niet hebben gerealiseerd. Naast tevredenheid met het werk vonden we
weinig andere factoren die een verklaring vormden voor negatieve uitstroom. Alleen sector
hing samen met uitstroom. Vrouwelijke en mannelijke leidinggevenden in het bedrijfsleven
hadden meer kans op uitstroom dan die in de non-profitsector. Voor zover het daarbij ging
om onvrijwillig vertrek bij de overheid – non-profitsector is ruimer dan overheid – zou deze
uitkomst misschien te maken kunnen hebben met de relatief goede ontslagbescherming
die ambtenaren tot nu toe hadden.1

Verder bleek in dit onderzoek dat vrouwelijke leidinggevenden die (negatief) uitstromen,
vaker terechtkomen in een niet-leidinggevende functie dan mannelijke leidinggevenden.
Twee jaar na uitstroom bleek een even groot deel van deze vrouwen en mannen weer
werkzaam als leidinggevende; maar doordat op een eerder moment meer vrouwen dan
mannen van een leidinggevende naar een niet-leidinggevende functie zijn uitgestroomd,
zijn er na zes jaar per saldo meer leidinggevende vrouwen dan mannen verdwenen. Of
deze vrouwen in een latere periode (dan na zes jaar) vaker terugkeren als leidinggevende
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dan mannen in een vergelijkbare positie is onzeker, omdat onze aantallen respondenten
deze conclusie niet toelaten. We kunnen alleen waarnemen dat na zes jaar er minder vrou-
wen dan mannen in leidinggevende functies zijn gebleven en er dus minder vrouwen
beschikbaar zijn om in de toekomst door te stromen naar topfuncties. Het lijkt er dus op
dat de ‘pijplijn’ met potentiële topvrouwen nog steeds lekt. Dit zou een verklaring kunnen
vormen voor de ondervertegenwoordiging van vrouwen in topfuncties, vooral in het
bedrijfsleven.

S.2 Slotbeschouwing

Dit onderzoek vormt een verbreding van de kennis over uitstroom van vrouwen uit leiding-
gevende en topfuncties in Nederland. In eerder onderzoek bleek dat er geen verschil is in
uitstroom van vrouwen en mannen uit topfuncties (Merens 2012). In dit onderzoek onder
leidinggevenden werd evenmin een verschil gevonden in totale negatieve uitstroom van
vrouwen en mannen. Wel kwam een relatief grotere uitstroom naar voren van vrouwelijke
leidinggevenden naar niet-leidinggevende functies.
De uitkomsten van dit onderzoek wijken voor wat betreft de totale uitstroom af van die
van internationaal onderzoek (Deschacht 2011; Gayle et al. 2011). In de vs bleek dat vrou-
wen vaker dan mannen uitstroomden uit managementfuncties, behalve in de top. In België
was dit het geval voor alle managementfuncties (Deschacht 2011). Een mogelijke verklaring
voor de verschillen is dat deze onderzoeken zijn verricht op data uit de jaren negentig en
nul, en daardoor achterhaald kunnen zijn. Met andere woorden, dat er in ons onderzoek
geen man/vrouw-verschil in totale negatieve uitstroom werd gevonden, zou kunnen bete-
kenen dat dit verschil inmiddels niet meer bestaat. Een andere verklaring is dat met dit
databestand de uitstroom niet goed kan worden waargenomen, terwijl het databestand
dat Gayle et al. (2011) gebruikten, bijvoorbeeld gedetailleerdere (bedrijfs)gegevens bevatte
over vertrek uit het bedrijf en over de hiërarchische laag waarin vrouwen en mannen werk-
ten.

De uitkomst dat vrouwen in leidinggevende functies vaker dan mannen uitstromen naar
een niet-leidinggevende functie is niet eenvoudig te duiden. Het is onduidelijk wat de
achtergronden hiervan zijn, omdat in dit onderzoek gegevens ontbreken over bijvoorbeeld
de organisatiecultuur, minderheidspositie en steun vanuit de organisatie aan de leiding-
gevende. In al wat oudere, Nederlandse onderzoeken zijn enkele redenen voor vertrek van
vrouwen uit leidinggevende en hogere functies naar voren gekomen, zoals gebrek aan
erkenning van ambities en aan waardering en onvrede over de cultuur van lange werkwe-
ken. Daarbij ging het om vertrek uit organisaties, dus een wat specifiekere vorm van nega-
tieve uitstroom dan in dit onderzoek centraal stond. Hier ging het om allerlei vormen van
vrijwillige en onvrijwillige negatieve uitstroom, namelijk functieverandering binnen de
organisatie, vertrek uit de organisatie en verlies van werk. Hoewel de zojuist genoemde
onderzoeksuitkomsten al wat ouder zijn en dus gedateerd kunnen zijn, is het goed
mogelijk dat deze vertrekredenen nog steeds een rol spelen. Leidinggevenden die proble-
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men ervaren met de lange werkweken, die in sommige organisaties gebruikelijk zijn, zullen
vermoedelijk niet gebaat zijn bij een overgang naar een kleinere afdeling met minder
medewerkers; de werkweken zullen dan niet substantieel korter worden. Dan ligt uit-
stroom naar een niet-leidinggevende functie meer voor de hand.
De relatief grote uitstroom van vrouwelijke leidinggevenden naar een niet-leidinggevende
functie kan tot gevolg hebben dat vrouwen verloren gaan voor toekomstige leiding-
gevende en topfuncties. Het steeds hogere opleidingsniveau van vrouwen wordt dan niet
optimaal benut. Arbeidsorganisaties zouden er daarom goed aan doen om te achterhalen
waarom vrouwelijke (maar ook mannelijke) leidinggevenden van functie (willen) verande-
ren of naar een andere werkgever vertrekken. Exitgesprekken kunnen nuttig zijn om inzicht
in vertrekredenen te krijgen. Het lijkt er niet op dat veel bedrijven dergelijke gesprekken
voeren en – meer algemeen – beleid hanteren om ongewenste uitstroom te voorkomen.
Als bedrijven diversiteitsbeleid voeren, is dit doorgaans gericht op vergroting van instroom
van vrouwen in de (sub)top (Merens et al. 2015; Pouwels en Henderikse 2018b). Diversiteits-
beleid zou ook gericht kunnen zijn op het voorkomen van ongewenste uitstroom of – posi-
tiever geformuleerd – het behoud van werknemers voor de organisatie. Zulk beleid maakt
de meeste kans van slagen als de top van de organisatie zich eraan committeert en als het
is ingebed in de organisatiecultuur (Henderikse et al. 2007; Merens et al. 2015). Binnen de
organisatie zou dan regelmatig aandacht gegeven moeten worden aan ambities en ont-
wikkeling van werknemers. Dat kan in de vorm van functionerings- of andere personeels-
gesprekken, maar dit is niet noodzakelijk. Belangrijker is dat er regelmatig communicatie
tussen werkgever en werknemer plaatsvindt over ambities, loopbaanperspectieven en
(on)tevredenheid met het werk. Daarmee kan op een eerder moment dan bij de exit-
gesprekken waardevolle informatie worden verkregen voor beleid om werknemers te
behouden voor de organisatie.

Noot

1 In de toekomst gaat dit veranderen. Vermoedelijk per 1 januari 2020 zal de Wet normalisering rechts-
positie ambtenaren (wnra) in werking treden (Rijksoverheid 2017).
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1 Meer uitstroom van vrouwen?

1.1 Achtergrond

Al jaren staat de langzame opmars van vrouwen naar de top van vooral grote bedrijven
volop in de aandacht. Vrouwen vervullen nu 19% van zulke topfuncties in het bedrijfsleven,
terwijl dat in de non-profitsector 25% tot 40% bedraagt (Merens en Dirven 2018). Er is veel
discussie over de gewenste maatregelen om dit te veranderen. In het emancipatiebeleid
wordt sinds 2000 gestreefd naar een verhoging van het aandeel vrouwen in de top om de
talenten van vrouwen optimaal te benutten en om vrouwen een grotere stem te geven in
besluitvorming (tk 2012/2013; tk 2017/2018). De belangrijkste maatregel is de streefcijfer-
regeling die deel uitmaakt van de Wet bestuur en toezicht (Wbt), die sinds 2013 van kracht
is. De regeling bepaalt dat de top van grote vennootschappen voor ten minste 30% uit
vrouwen (en ook ten minste 30% uit mannen) bestaat. Tot nu toe hebben nog maar weinig
bedrijven dit streefcijfer gehaald (Pouwels en Henderikse 2018a). Tot eind 2019 wil minister
Van Engelshoven bedrijven nog de kans geven om zelf meer vrouwen in de top te benoe-
men. Daarna zouden wellicht meer dwingende maatregelen, zoals quota, kunnen worden
ingezet. Om bedrijven te stimuleren meer vrouwen in de top aan te nemen, geeft het kabi-
net onder meer subsidie aan de databank Topvrouwen, die voormalig minister Bussemaker
en vno-ncw-voorzitter De Boer hebben opgezet. Deze databank bestaat uit meer dan
1500 vrouwen die geschikt zijn (board-ready) om toe te treden tot topfuncties. Veel maat-
regelen zijn gericht op benoeming van meer vrouwen in de top, en op vergroting van de
instroom van vrouwen in de subtop. Met top bedoelen we het hoogste besluitvormende
orgaan in een arbeidsorganisatie, zoals raad van bestuur of directie, en met subtop de
hiërarchische lagen onder de top.
Ook in de literatuur is tot nu toe veel aandacht uitgegaan naar de achterblijvende instroom
van vrouwen vanuit lagere niveaus in de organisatie naar de top. Zo zou het veelvuldig in
deeltijd werken van vrouwen en hun geringe ambitieniveau de kweekvijver van geschikte
vrouwen voor de top beperken (Merens en Dirven 2016; Román 2006). Daarnaast wordt
gewezen op belemmeringen in de organisaties zelf, zoals de cultuur van lange werkwerken
van (top)managers en gender bias in de werving en selectie (Benschop 2009; Van den Brink
et al. 2016a; Fischer et al. 2002).
Veel minder aandacht is er in onderzoek voor de rol van uitstroom als verklaring voor de
trage groei van het aandeel topvrouwen. Als vrouwen in de top of in de subtop een groter
uitstroomrisico hebben dan mannen, zou dit kunnen verklaren waarom de groei van het
aandeel vrouwen in de top zo langzaam verloopt. Uit een casestudy bij bank/verzekeraar
ing (run/ing 2009) kwam naar voren dat vrouwen in leidinggevende functies vaker dan
mannen vertrokken. Zouden deze vrouwen niet zijn vertrokken, dan was hun aandeel in de
top niet 18% maar 21% geweest. De relatief grotere uitstroom van vrouwen dan mannen in
de lagen onder de top wordt in de literatuur wel aangeduid als ‘lekkende pijplijn’ (Pell
1996), omdat het reservoir van potentiële vrouwen voor de toekomstige top kleiner wordt.
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Ook uit andere, oudere Nederlandse onderzoeken onder vrouwen die werkzaam waren op
universiteiten, komt naar voren dat zij vaker weggingen dan mannen (Portegijs 1993;
Portegijs en Brugman 1998).

In een eerder onderzoek (Merens 2012) is daarom nagegaan of vrouwen in de top vaker
weggingen dan mannen. Dit bleek niet het geval te zijn: in verschillende sectoren vertrok-
ken vrouwen ongeveer even vaak uit de top (en voor de Rijksoverheid: uit de top en subtop
samen) als mannen. Onderzoek in de vs onder grote bedrijven (Gayle et al. 2011) suggereert
dat uitval op een eerder moment in de loopbaan plaatsvindt. Uit dit onderzoek kwam naar
voren dat vrouwelijke managers op alle niveaus, behalve in de top, vaker bij hun bedrijf
vertrokken dan mannen. Volgens de auteurs zou het kleine aandeel vrouwen in de top zelfs
bijna volledig te verklaren zijn door de uitstroom uit de lagere managementniveaus, omdat
die het potentieel aan vrouwen voor de top verkleint. In deze twee onderzoeken ging het
om een specifieke vorm van uitstroom, namelijk vertrek uit de organisatie. In een onder-
zoek in België werd uitstroom ruimer gedefinieerd, namelijk als elke verandering naar een
niet-leidinggevende functie (binnen of buiten de organisatie) of geen werk. Daaruit bleek
dat vrouwelijke managers (niet onderscheiden naar zwaarte van functie) hogere kansen
hadden dan mannelijke managers om uit te stromen naar een niet-leidinggevende functie
en werkloosheid (Deschacht 2011). Voor Nederland is er geen recent, vergelijkbaar onder-
zoek naar uitstroom (in enge of in ruime zin) van vrouwen uit de lagen onder de top
beschikbaar.

1.2 Onderzoeksvraag

In dit onderzoek gaat de aandacht daarom uit naar de vraag of vrouwen in leidinggevende
functies in Nederland vaker dan mannen uitstromen, binnen dan wel buiten de organisatie.
Omdat de aanleiding voor dit onderzoek de trage groei van het aandeel vrouwen in top-
functies is, ligt de focus op uitstroom die als problematisch of negatief kan worden
beschouwd: overgang naar een lagere leidinggevende functie (met minder ondergeschik-
ten) of naar een inhoudelijke, niet-leidinggevende functie, ontslag en (werkgerelateerde)
arbeidsongeschiktheid. Uitstroom naar een hogere leidinggevende functie (bijvoorbeeld
met meer ondergeschikten of meer/zwaardere taken) kan als positieverbetering, ofwel
positieve uitstroom, worden gezien. Deze vorm van uitstroom zal in het onderzoek minder
aandacht krijgen, maar kan wel dienen als een referentiecategorie voor negatieve uit-
stroom. Omdat de verschillende hiërarchische lagen (top en leidinggevende lagen daar-
onder) met de beschikbare data niet goed van elkaar te onderscheiden zijn (zie verder
onder 1.4 Data), zal dit onderzoek zich richten op leidinggevenden in algemene zin. In feite
betekent dit dat we het meestal over leidinggevenden in de lagen onder de top hebben,
omdat slechts een kleine groep leidinggevenden een topfunctie vervult.
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In dit onderzoek staat de volgende onderzoeksvraag centraal:
In hoeverre maken vrouwen in leidinggevende functies vaker negatieve uitstroom mee dan mannen, ver-
schilt dit naar soort uitstroom en welke factoren bepalen de negatieve uitstroom van deze vrouwen en
mannen?

1.3 Literatuur over uitstroom

Empirisch onderzoek naar uitstroom
Wat is er tot nu toe uit de literatuur bekend over uitstroom uit leidinggevende functies? In
de casestudy bij ing kwam naar voren dat vrouwen in leidinggevende functies vaker ver-
trokken dan mannen, omdat hun ambities niet op dezelfde manier werden (h)erkend als bij
mannelijke collega’s en omdat ze zich niet thuis voelden in de competitieve en ‘kille’
bedrijfscultuur en de lange werkweken. De vrouwen die vertrokken bij de universiteiten
(Portegijs 1993; Portegijs en Brugman 1998) deden dat onder meer vanwege ontevreden-
heid over het werk en het aflopen van tijdelijke contracten. Enkele onderzoeken specifiek
over het vertrek van hoogopgeleide vrouwen (zonder vergelijking met mannen) lieten als
belangrijkste vertrekmotieven zien: een gebrek aan erkenning en waardering vanuit de
organisatie en zich niet thuis voelen in de organisatiecultuur (VanDoorneHuiskes en
Schalkwijk 2006; Henderikse en Van Beek 2000; Kruyzen 2006).
Recenter onderzoek onder jonge vrouwen en mannen wijst erop dat uitstroom vroeg in de
loopbaan begint. In de eerste vijf jaar na hun start op de arbeidsmarkt neemt het aandeel
managers onder vrouwen toe, daarna stagneert het en na acht jaar neemt het af, vooral
onder hoogopgeleide vrouwen. Het aandeel managers onder mannen neemt continu toe
in de eerste tien jaar na afstuderen en bij hoogopgeleide mannen is die stijging veel groter
dan bij lager opgeleide mannen. In ditzelfde onderzoek signaleren werkgevers in focus-
groepgesprekken dat jonge vrouwelijke managementtrainees vaker dan jonge mannen het
bedrijf verlaten of na hun traineeship vaker in staffuncties terechtkomen (Merens en Bucx
2018). Als verklaring hiervoor noemen werkgevers de bedrijfscultuur waarin lange werk-
weken normaal zijn. Deze uitkomsten vertonen veel overeenkomsten met die van de wat
oudere, eerder aangehaalde onderzoeken.

Theorie van het tokenisme
De hiervoor genoemde vertrekredenen van leidinggevende en hogeropgeleide vrouwen
kunnen vanuit verschillende theorieën nader worden geduid. Volgens de ‘token’theorie
van Kanter (1977) hangt de positie van vrouwen in een organisatie, en in het bijzonder in
hogere functies, sterk af van de getalsverhoudingen. Vrouwen die een minderheid van
minder dan 20% op een afdeling vormen, ‘tokens’ genoemd, zijn daar vaak de enigen en zij
moeten zich aanpassen aan de mannelijke meerderheid. Fouten worden niet de individuele
vrouw in kwestie zelf aangerekend, maar worden aan vrouwen in het algemeen toege-
schreven. Als vrouwen een groter aandeel (20%-40%) in een afdeling of team vormen,
spelen deze mechanismes minder een rol en worden vrouwen eerder op hun merites dan
op hun vrouw-zijn beoordeeld. Immers, naarmate de minderheidsgroep groter wordt, ligt
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het minder voor de hand om fouten aan de totale minderheidsgroep toe te rekenen.
Kanter constateert dat tokens door hun geïsoleerde positie psychische klachten kunnen
krijgen, zoals stress, onzekerheid en weinig zelfvertrouwen. Veel empirisch onderzoek
heeft Kanters theorie over de positie van tokens bevestigd (King 2010; Yoder 1994). Voor
dit onderzoek is Kanters theorie over tokens vooral relevant voor de positie van vrouwen
in leidinggevende functies in sectoren waarin weinig vrouwen werken, zoals bouw, indus-
trie en transport. In deze sectoren is het aandeel hogere vrouwelijke managers nog steeds
vrij laag, 8% tot 18% (Merens en Dirven 2018).

Organisatieculturen
Kanter doet in haar theorie wel uitspraken over het welzijn van de tokens, maar niet over
de mogelijke invloed van de geïsoleerde positie van de tokens op hun uitstroom.
Meer aanknopingspunten daarvoor vinden we bij theorieën over organisatieculturen van-
uit de arbeids- en organisatiepsychologie. Organisatieculturen worden gevormd door de
normen, waarden en gangbare praktijken in arbeidsorganisaties. Dat kunnen expliciete en
uitgesproken regels zijn, maar ook stilzwijgende normen (Schein 1985). Deze normen en
waarden zijn ooit gecreëerd door de oprichters van een organisatie, stelt Schneider (1987).
Later hebben de topmanagers deze verder vormgegeven.
Het zogenoemde asa-model (Schneider 1987; Schneider et al. 1995) laat zien dat drie pro-
cessen de dominante cultuur van de organisatie versterken en in stand houden: ‘aantrek-
king’, een bepaald type mensen voelt zich aangetrokken tot een organisatie; ‘selectie’, een
bepaald type mensen wordt geselecteerd door een organisatie, en ‘afstoting’, een bepaald
type mensen dat niet past in een organisatie wordt afgestoten door vrijwillig of gedwon-
gen ontslag. Bij deze processen is het volgens Schneider (1987) bepalend of de persoonlijke
eigenschappen van de (potentiële) werknemer passen bij de kenmerken van de organisa-
tie. Het asa-model is in algemene termen geformuleerd; er wordt op geen enkele manier
onderscheid gemaakt tussen vrouwen en mannen.
In andere literatuur die voortbouwt op Schneiders asa-model, wordt specifieker ingegaan
op de mechanismes achter uitstroom. De afstoting van werknemers die niet bij de organi-
satie passen, blijkt vooral via baanontevredenheid te verlopen. Dit is een sterke voorspeller
voor vertrekgeneigdheid en het daadwerkelijke vertrek van werknemers uit organisaties
(Van Meggelen en Groeneveld 2011; Wheeler et al. 2007; Withey en Cooper 1989). Terwijl
Kanter in haar theorie geen uitspraken doet over de kans op uitstroom van tokens en het
asa-model in dit opzicht ook weinig specifiek is, is het in combinatie met de hier
genoemde theorieën over ontevredenheid en afstoting wel aannemelijk dat vrouwen in
leidinggevende functies meer kans maken dan mannen op uitstroom. Of ontevredenheid
ook daadwerkelijk leidt tot vertrek van werknemers uit een organisatie hangt uiteraard
mede af van factoren als beschikbaarheid van andere banen. Een kanttekening bij de hier
besproken theorieën is dat organisaties als homogeen worden beschouwd in de zin dat
overal in de organisatie dezelfde organisatiecultuur heerst. Het is, zeker bij grote organisa-
ties, denkbaar dat afdelingen onderling enigszins verschillen in hun cultuur. Voor dit onder-
zoek kan dat betekenen dat een ontevreden vrouwelijke leidinggevende vanuit een grote
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organisatie wellicht minder snel dan vanuit een kleinere organisatie zal vertrekken naar
een andere werkgever, omdat zij in het eerste geval makkelijker een andere functie op een
andere afdeling kan krijgen.

Statusdiscriminatie
Werkontevredenheid kan ook verband houden met andere aspecten van het werk dan de
positie als token of, meer algemeen, zich niet thuis voelen in de organisatie. In enkele van
de eerder aangehaalde onderzoeken naar het vertrek van leidinggevende of hogeropge-
leide vrouwen kwamen als belangrijkste motieven naar voren: problemen hebben met de
praktijk van lange werkweken, een gebrek aan waardering en minder (h)erkenning van de
ambities van deze vrouwen vergeleken met die van hun mannelijke collega’s.
Het eerste motief sluit aan bij verschillen in de mate waarin vrouwen en mannen hechten
aan betaald werk. Vrouwen vinden het belangrijker dan mannen om werk en privé te kun-
nen combineren, terwijl mannen meer hechten aan het inkomen dat werk oplevert
(Portegijs en Van den Brakel 2018). Het tweede en derde motief kunnen nader worden
geduid vanuit de theorie van statusdiscriminatie1 (Corell en Benard 2006; Foschi 1996).
Volgens deze theorie zijn goede prestaties van groepen met een lage status (in dit geval
vrouwen) niet consistent met de lagere verwachtingen over zulke groepen. Om prestaties
en verwachtingen met elkaar in overeenstemming te brengen, worden de prestaties van de
groep met een lagere status strenger beoordeeld. Sociaalpsychologisch onderzoek laat
zien dat er sprake is van een double standard bij de beoordeling van prestaties van vrouwe-
lijke en mannelijke werknemers in organisaties; vrouwen worden volgens strengere nor-
men dan mannen beoordeeld door hun afdelingshoofden of andere beoordelaars (Van den
Brink et al. 2016b; Corell en Benard 2006; Foschi 1996). Zulke dubbele maatstaven kunnen
er onder meer toe leiden dat vrouwelijke leidinggevenden minder kans maken op door-
stroom naar hogere leidinggevende functies en topfuncties. Ze worden misschien nog wel
geschikt bevonden voor een lagere leidinggevende functie, maar niet voor een topfunctie
(Van den Brink et al. 2016b). Een overzichtsstudie (Schmitt et al. 2014) laat zien dat ervarin-
gen met discriminatie (van vrouwen en migranten) op de werkvloer tot allerlei negatieve
effecten kunnen leiden, in termen van zowel werkuitkomsten (carrièresucces, prestaties,
ontslag), als fysieke (hogere bloeddruk, overgewicht) en mentale gezondheid (stress,
tevredenheid, zelfvertrouwen). Deze uitkomsten gelden zowel voor openlijke als voor meer
subtiele discriminatie, zoals de hier besproken statusdiscriminatie (Jones et al. 2013).
Ellemers (2014) verduidelijkt dat discriminatie een zichzelf versterkend proces in gang kan
zetten van verminderde motivatie, slechtere prestaties, uitsluiting van vrouwen voor door-
stroom naar hogere functies, daardoor nog minder motivatie enzovoort. Statusdiscrimina-
tie kan dus leiden tot meer ontevredenheid met het werk van vrouwelijke leidinggevenden
en hun kans op vrijwillige of onvrijwillige uitstroom vergroten. Ook tokenisme kan, zoals
hiervoor betoogd, via ontevredenheid tot uitstroom leiden, maar het mechanisme is
anders dan bij statusdiscriminatie.
Verder kan op basis van de theorie van statusdiscriminatie worden afgeleid dat ontevreden-
heid bij vrouwelijke leidinggevenden eerder leidt tot uitstroom dan bij mannelijke leiding-
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gevenden, omdat van vrouwen minder een leidinggevende positie dan van mannen wordt
verwacht. Dit sluit aan bij verschillende sociale normen die ten aanzien van werkende
vrouwen en mannen heersen. Voor vrouwen wordt een baan met veel status en een hoog
inkomen minder verwacht dan voor mannen, voor wie de kostwinnersrol nog steeds
belangrijker is (Portegijs 2018; Portegijs en Van den Brakel 2018). Een vrouw die uit
onvrede besluit om te stoppen met een leidinggevende functie zal in haar omgeving ver-
moedelijk op veel meer acceptatie en steun kunnen rekenen dan een man in een vergelijk-
bare positie.

Verwachtingen
Op basis van verschillende theoretische en empirische literatuur over het tokenisme,
organisatieculturen en statusdiscriminatie kan ten eerste worden verwacht dat vrouwelijke
leidinggevenden vaker ontevreden zijn dan mannelijke en dat zij daardoor vaker uit-
stromen. Daarnaast verwachten we dat vrouwen die even ontevreden zijn over hun leiding-
gevende positie als mannen, eerder zullen uitstromen vanwege de verwachtingen over
vrouwelijke leiders en sociale normen over de betekenis van werk voor vrouwen en man-
nen.

1.4 Data

Het Arbeidsaanbodpanel
Om de uitstroom van vrouwen en mannen in leidinggevende functies te onderzoeken zijn
longitudinale data nodig waarmee veranderingen in de arbeidssituatie tussen verschillende
meetmomenten in beeld worden gebracht. Het Arbeidsaanbodpanel (aap) van het Sociaal
en Cultureel Planbureau (scp) is geschikt hiervoor. Dit onderzoek wordt tweejaarlijks
gehouden onder werkenden en niet-werkenden van 16-65 jaar en elke meting bevat onge-
veer 4500 respondenten. Hiermee kunnen respondenten gedurende lange tijd worden
gevolgd. Tussen de 70% en 80% van de respondenten doet aan een volgende meting mee.
Het aap bevat diverse baankenmerken van werkenden, persoonskenmerken, tevredenheid
over en beleving van het werk. In het aap is geen informatie beschikbaar over de hiërarchi-
sche laag waarin leidinggevenden werkzaam zijn, zoals de raad van bestuur/directie, eerste
laag onder de raad van bestuur/directie, tweede laag et cetera. Wel zijn in het aap gegevens
beschikbaar over het aantal medewerkers waaraan respondenten leidinggeven. Dit is vast-
gesteld door in elke jaargang van het aap dezelfde vraag aan respondenten voor te leggen:
‘Aan hoeveel medewerkers geeft u leiding?’ Zij kunnen daarbij kiezen uit zeven antwoord-
categorieën (geen, 1-4, 5-9, 10-19, 20-49, 50-99 en 100 of meer medewerkers). Het aantal
ondergeschikten kan worden beschouwd als een indicatie van de zwaarte van de leiding-
gevende functie.
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Afbakening van leidinggevenden
Omdat de focus van dit onderzoek ligt op personen die uitsluitend of voornamelijk als
leidinggevende werken, is besloten voor de afbakening van de groep leidinggevenden in
dit onderzoek een ondergrens aan te houden van minimaal tien ondergeschikten aan wie
leiding wordt gegeven. Leidinggevenden met minder dan tien medewerkers in het aap zijn
relatief vaak meewerkende voormannen en -vrouwen die maximaal de helft van hun tijd
besteden aan leidinggeven. Ook personen die af en toe projectleider zijn, zullen vermoede-
lijk in de aap-enquête aangeven dat zij aan een klein aantal (minder dan tien medewerkers)
leidinggeven.

Uitval en samenstelling van het gebruikte databestand
Voor de analyses zijn de jaargangen 2004-2016 van het aap gebruikt.2 Een bekend pro-
bleem met panels is de uitval onder respondenten, vooral als de uitval selectief is naar
achtergrondkenmerken. Voordat de analyses zijn uitgevoerd, is daarom nagegaan of de
uitval van respondenten in de verschillende jaren uiteenloopt en of de uitval verschilt tus-
sen de onderscheiden categorieën leidinggevenden en niet-leidinggevenden. De uitval
bleek niet significant te verschillen naar deze kenmerken en dus (voor deze kenmerken)
niet selectief te zijn. Voor de analyses is een bestand samengesteld van ruim 2200 perso-
nen die een of meerdere jaren als leidinggevende (met minstens tien medewerkers) heb-
ben gewerkt in de periode 2004-2016. Tabel 1.1 laat zien dat de verdeling van vrouwelijke
en mannelijke leidinggevenden over deze jaren enigszins fluctueert. De verschillen tussen
de jaren zijn echter aanvaardbaar om analyses met dit bestand te doen.

Tabel 1.1
Verdeling van leidinggevenden over de jaren van het aap, naar geslacht, 2004-2016 (in procenten)

 vrouwen  mannen 
 
2004 11,7 14,4
2006 13,3 15,6
2008 14,1 15,7
2010 14,4 13,8
2012 14,5 15,0
2014 16,8 13,6
2016 15,1 11,9
   
n (= 100%) 743 1518

Bron: scp (aap’04-’16)

Noten

1 Andere, meer openlijke vormen van discriminatie zijn: statistische discriminatie (Arrow 1973; Phelps
1972) en afkeer van bepaalde groepen (vrouwen, migranten) bij werkgevers (Becker 1957). Deze vormen
van discriminatie komen verder niet aan de orde in dit onderzoek.
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2 Er worden geen gegevens van vóór 2004 gebruikt, aangezien in 2004 een relatief grote herziening heeft
plaatsgevonden in de opzet van het panel. Enkele kernvariabelen worden sindsdien anders gemeten.
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2 Uitstroom van vrouwen en mannen in leidinggevende

functies

Afbakening van uitstroom
Uitstroom van leidinggevenden kan op verschillende manieren plaatsvinden. Ze kunnen
vertrekken uit de organisatie of binnen de organisatie een andere functie krijgen. In beide
gevallen kan de uitstroom vrijwillig of onvrijwillig (ontslag, gedwongen overplaatsing) zijn.
Omdat deze verschillende vormen van uitstroom in onze data niet van elkaar kunnen wor-
den onderscheiden, hanteren we een ruime definitie van uitstroom van leidinggevenden,
namelijk een verandering in het aantal ondergeschikten van het eerste meetmoment (t = 1)
tot het volgende meetmoment (t = 2). Gaat het om een afname van het aantal onderge-
schikten, een verandering naar een niet-leidinggevende functie of een overgang naar een
positie zonder werk, dan noemen we deze negatieve uitstroom. Gaat het om een toename
van het aantal ondergeschikten, dan noemen we deze verandering positieve uitstroom.1

Door de ruime afbakening van uitstroom is het mogelijk dat deze vooral wordt bepaald
door veranderingen van de organisatieomvang (door inkrimping tijdens de crisisjaren of
door reorganisatie). Leidinggevenden kunnen door zulke veranderingen meer of minder
medewerkers krijgen, terwijl hun taken niet wezenlijk zijn veranderd. Veranderingen in de
organisatieomvang bleken echter niet significant samen te hangen met de aard van de uit-
stroom (negatief, positief, geen uitstroom). De uitstroom die in dit onderzoek wordt waar-
genomen omvat dus waarschijnlijk allerlei vormen van uitstroom, zowel individuele als
organisatorische veranderingen.

Kenmerken van leidinggevenden
Voordat we nader ingaan op tevredenheid en uitstroom, laten we de vertegenwoordiging
zien van vrouwen in leidinggevende functies in de onderzochte jaren (2004-2016). Het aan-
deel vrouwen in leidinggevende functies fluctueert in deze periode tussen de 30% en 35%
voor degenen met twintig of meer medewerkers en tussen 30% en 40% voor leidinggeven-
den met minder dan tien medewerkers (deze groep blijft hier verder buiten beschouwing).
Onder leidinggevenden met tien tot twintig medewerkers is het aandeel vrouwen voort-
durend toegenomen van 25% in 2004 tot 42% in 2016 (figuur 2.1).
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Figuur 2.1
Aandeel vrouwen in leidinggevende functies, naar aantal medewerkers, 2004-2016 (in procenten)
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Er is een duidelijk verschil in de sectoren waarin vrouwelijke en mannelijke leidinggeven-
den werkzaam zijn. De meerderheid (61%) van de vrouwen werkt in de overheid/non-profit-
sector, terwijl de meeste mannen (70%) in het bedrijfsleven werken (niet in figuur/tabel).

Leeswijzer
In dit hoofdstuk geven we eerst een beschrijving van de negatieve uitstroom van vrouwe-
lijke en mannelijke leidinggevenden, en contrasteren die met de positieve uitstroom.
Vervolgens gaan we na in welke functie vrouwen en mannen na uitstroom terechtkomen.
Daarna gaan we de veronderstelde relatie tussen tevredenheid en uitstroom toetsen in
twee stappen. Eerst toetsen we afzonderlijk de tevredenheid van vrouwen en mannen.
Daarna toetsen we de uitstroom van vrouwen en mannen met tevredenheid en andere
achtergrondkenmerken.

2.1 Beschrijving van uitstroom

Allereerst gaan we na hoe vaak vrouwelijke en mannelijke leidinggevenden in de loop van
de tijd een negatieve of positieve uitstroom hebben doorgemaakt. Afhankelijk van hoe
vaak mensen van 2004 tot en met 2016 hebben deelgenomen aan de enquête van het
Arbeidsaanbodpanel, kunnen zij meerdere keren negatieve of positieve uitstroom hebben
doorgemaakt.
Tabel 2.1 laat zien dat ongeveer evenveel (ruim een derde) vrouwelijke als mannelijke
leidinggevenden één keer negatieve uitstroom doormaken. Ook ervaringen met meerdere
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keren negatieve uitstroom (twee of meer) verschillen niet significant tussen vrouwen en
mannen.

Tabel 2.1
Negatieve uitstroom van leidinggevenden (met tien of meer medewerkers) naar geslacht, 2004-2016
(in procenten)

aantal keren negatieve uitstrooma  vrouwen  mannen  totaal 
 
0 59 55 57
1 36 37 36
≥ 2 5 8 7
    
n (= 100%) 393 721 1114

a Verschillen tussen vrouwen en mannen zijn niet significant.

Bron: scp (aap’04-’16)

Leidinggevenden die geen negatieve uitstroom doormaken, blijven ofwel in dezelfde posi-
tie ofwel maken positieve uitstroom door. Dat laatste komt betrekkelijk weinig voor. Ook
hierbij zijn er geen significante verschillen tussen vrouwelijke en mannelijke leidinggeven-
den (tabel 2.2).

Tabel 2.2
Positieve uitstroom van leidinggevenden (met tien of meer medewerkers) naar geslacht, 2004-2016
(in procenten)

aantal keren positieve uitstrooma  vrouwen  mannen  totaal 
 
0 87 84 85
1 11 13 13
≥ 2 2 3 2
    
n (= 100%) 393 721 1114

a Verschillen tussen vrouwen en mannen zijn niet significant.

Bron: scp (aap’04-’16)

De vraag is of de uitstroom verschilt tussen leidinggevenden in de verschillende lagen.
Misschien spelen er in kleinere afdelingen andere processen dan in grotere afdelingen.
Ook binnen deze selecties van leidinggevenden in eenzelfde laag blijken er geen signifi-
cante verschillen in negatieve uitstroom van vrouwen en mannen te zijn (zie bijlage A op
www.scp.nl). Voor positieve uitstroom geldt hetzelfde (zie bijlage A).
Negatieve uitstroom van leidinggevenden kan op verschillende manieren plaatsvinden.
Zij kunnen in een leidinggevende functie met minder medewerkers terechtkomen, naar
een niet-leidinggevende functie overgaan of hun werk verliezen.
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De resultaten laten zien dat vrouwelijke leidinggevenden die uitstromen, beduidend vaker
dan mannen terechtkomen in een niet-leidinggevende functie (tabel 2.3).
Mannelijke leidinggevenden die uitstromen komen op hun beurt vaker dan vrouwen in een
andere leidinggevende functie met minder medewerkers terecht. Dat geldt zowel voor uit-
stroom naar een leidinggevende functie met minstens tien medewerkers als met min-
der dan tien medewerkers, dus op het niveau van voorman/-vrouw of projectleider.
Mogelijk kunnen de man/vrouw-verschillen in bestemming worden toegeschreven aan het
feit dat vrouwen vaker in lagere leidinggevende functies werken dan mannen. Als ze dan
een stap terug (moeten) doen, is er voor deze vrouwen geen lagere leidinggevende laag om
naartoe te gaan.

Tabel 2.3
Bestemming van negatieve uitstroom van leidinggevenden (met minstens tien medewerkers) naar geslacht,
2004-2016 (in procenten)

bestemming negatieve uitstrooma  vrouwen  mannen  totaal 
 
geen werk 1 0 1
niet-leidinggevende functieb 58 37 44
leidinggevende functie met minder medewerkers (< 10)b 30 47 41
leidinggevende functie met meer medewerkers (≥ 10) 19 30 26
    
n (= 100%) 161 322 483

a Leidinggevenden kunnen meerdere keren zijn uitgestroomd en daardoor meerdere keren in eenzelfde
positie zijn terechtgekomen. De percentages tellen daardoor niet op tot 100%. Leesvoorbeeld: van alle
vrouwelijke leidinggevenden die ooit negatieve uitstroom hebben meegemaakt, is 58% daarna een of
meerdere keren terechtgekomen in een niet-leidinggevende functie.

b Verschillen tussen vrouwen en mannen zijn significant (chi-kwadraattoets).

Bron: scp (aap’04-’16)

Vervolgens is nagegaan of degenen die zijn uitgestroomd naar een niet-leidinggevende
functie, in een volgende periode weer opnieuw een leidinggevende functie gaan vervullen.
Ongeveer even veel vrouwen (36%) als mannen (34%) die tussen t = 1 en t = 2 waren uitge-
stroomd, blijken tussen t = 2 en t = 3 weer in te stromen in een leidinggevende functie
(tabel 2.4). De kans op terugkeer naar een leidinggevende functie is voor deze vrouwen en
mannen dus even groot. Maar gegeven de grotere kans voor vrouwen om eerder uit te
stromen van een leidinggevende naar een niet-leidinggevende functie, betekent dit dat er
in t = 3 minder vrouwelijke leidinggevenden dan in t = 1 zijn en er dus minder in de kweek-
vijver voor de top over blijven. We kunnen helaas niet nagaan of er in latere perioden als-
nog meer vrouwen dan mannen terugkeren in leidinggevende functies, omdat de aantallen
respondenten daarvoor te klein zijn.
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Tabel 2.4
Positie in t = 3 van personen die in t = 2 zijn uitgestroomd als leidinggevenden (met minstens tien mede-
werkers) naar geslacht, 2004-2016 (in procenten)

positie  vrouwen  mannen  totaal 
 
geen werk 0 0 0
niet-leidinggevende functiea 64 66 65
leidinggevende functie (< 10 medewerkers)a 36 34 35
    
n (= 100%) 59 71 130

a Verschillen tussen vrouwen en mannen zijn niet significant (chi-kwadraattoets).

Bron: scp (aap’04-’16)

2.2 Verklaring van tevredenheid en uitstroom van leidinggevenden

Op basis van verschillende theorieën en empirisch onderzoek kan worden verwacht dat
vrouwelijke leidinggevenden meer dan mannelijke leidinggevenden ontevreden zijn over
hun baan en over hun doorgroeimogelijkheden. Vanuit dat verschil in ontevredenheid ver-
onderstellen we meer uitstroom van vrouwelijke leidinggevenden. We gaan in twee stap-
pen deze verwachtingen toetsen: eerst verklaren we de tevredenheid en daarna de uit-
stroom.
Tevredenheid is op twee manieren gemeten, namelijk de algemene (on)tevredenheid over de
baan en de meer specifieke variabele (on)tevredenheid met doorgroeimogelijkheden. Voor
elk van de twee tevredenheidsindicatoren zijn er verklarende analyses gedaan (tabel 2.5).
De analyses met alleen geslacht (model 1 en 3) laten allereerst zien dat er geen significant
verschil is in (on)tevredenheid tussen vrouwelijke en mannelijke leidinggevenden. Dit blijft
zo na toevoeging van persoons-, organisatie- en baankenmerken (model 2 en 4). Van deze
kenmerken heeft alleen ervaring in de huidige functie een heel gering effect op tevreden-
heid: hoe meer ervaring de leidinggevende heeft, des te groter is de ontevredenheid.
Ontevredenheid met doorgroeimogelijkheden blijkt licht samen te hangen met arbeids-
duur en ervaring. Leidinggevenden die veel uren werken, zijn ontevredener dan degenen
die minder uren werken. Het effect van ervaring op (on)tevredenheid met doorgroeimoge-
lijkheden is tegengesteld aan dat op de algemene tevredenheid. Wie veel ervaring heeft in
de huidige functie, is tevredener dan wie weinig ervaring heeft. Een ander model met leef-
tijd in plaats van ervaring (zie bijlage A) laat zien dat dit vooral een leeftijdseffect is.2

Leidinggevenden van 46 jaar en ouder zijn tevredener met de doorgroeimogelijkheden dan
degenen onder de 35 jaar. Mogelijk komt dit doordat oudere leidinggevenden al daadwer-
kelijk meer carrière hebben kunnen maken en dus een realistisch beeld hebben van hun
doorgroeimogelijkheden.
Anders dan we verwachtten, zijn vrouwelijke leidinggevenden dus niet ontevredener over
hun baan (in algemene zin) en over hun doorgroeimogelijkheden. Verder blijken beide
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vormen van ontevredenheid maar in geringe mate te worden verklaard door andere ken-
merken dan ervaring.

We vonden hiervoor dus geen verschil in tevredenheid tussen vrouwen en mannen in
leidinggevende functies. Wel is het mogelijk dat ontevredenheid bij vrouwen eerder leidt
tot uitstroom dan bij mannen vanwege andere sociale normen voor (leidinggevende) vrou-
wen. We gaan dit na in een analyse waarin wordt getoetst of de kans op negatieve uit-
stroom afhangt van tevredenheidsindicatoren, geslacht en daarnaast diverse persoons-,
baan- en organisatiekenmerken die mogelijk samenhangen met uitstroom. Door middel
van discrete survivalanalyses is dit onderzocht.3

In tabel 2.6 worden de modellen weergegeven die het beste bij de data passen. Modellen
met het aantal thuiswonende kinderen en leeftijd bleken minder goed te passen dan de
hier gepresenteerde modellen met verandering van het aantal thuiswonende kinderen
(bijv. door geboorte van een kind)4 en ervaring in de huidige functie. De algemene werk-
tevredenheid en tevredenheid met doorgroeimogelijkheden zijn niet tegelijkertijd maar in
afzonderlijke modellen (3a en 3b) opgenomen, omdat ze onderling sterk samenhangen.
In het eerste model, met alleen geslacht en tijdsduur, blijkt er geen verschil in kans op uit-
stroom tussen vrouwen en mannen (tabel 2.6, eerste cijferkolom). Wel is er statistisch sig-
nificant minder uitstroom van leidinggevenden die een periode van acht jaar zijn gevolgd
in het aap dan van degenen die twee jaar zijn gevolgd. Mogelijk is hier sprake van een con-
junctureel effect: voor leidinggevenden die 8 jaar zijn gevolgd, heeft de laatste meting in
2012, 2014 of 2016 plaatsgevonden, omdat de data over de periode 2004-2016 gaan.
Omdat de recessie in 2013 voorbij was, is de kans dat periode 8 een economisch gunstige
periode was – met minder kans op uitstroom – groter dan voor de eerdere periodes.
Ook na toevoeging van persoons-, baan- en organisatiekenmerken (model 2) is er geen
verschil in kans op negatieve uitstroom tussen vrouwen en mannen. Model 2 laat signifi-
cant minder uitstroom zien voor sector. Leidinggevenden bij de overheid/non-profitsector
stromen minder uit dan die bij het bedrijfsleven. Voor zover het daarbij gaat om vertrek uit
de organisatie – maar daarover hebben we geen zekerheid – zou die uitkomst te maken
kunnen hebben met de relatief goede ontslagbescherming van ambtenaren. Verder laat
model 2 een iets kleinere kans zien op uitstroom van leidinggevenden naarmate zij langer
ervaring hebben in hun huidige functie. Wie het niet goed bevalt om leiding te geven, zal
daar vermoedelijk binnen korte tijd achter komen en, al dan niet vrijwillig, opstappen.
Daarnaast hebben leidinggevenden minder kans op uitstroom als zij gezinsuitbreiding
hebben gehad. Dit is niet goed te verklaren. Voor de overige kenmerken zijn er geen effec-
ten zichtbaar. De verwachting dat in een grotere organisatie minder uitstroom van leiding-
gevenden voorkomt dan in een kleinere organisatie, omdat er in grotere organisaties meer
‘uitwijkmogelijkheden’ zijn, kon niet worden bevestigd.
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In de modellen 3a en 3b zijn de effecten van werktevredenheid en tevredenheid over door-
groeimogelijkheden op uitstroom getoetst. Alleen tevredenheid met het werk laat een sig-
nificant effect zien; een sterkere ontevredenheid hangt, niet geheel verrassend, samen met
een grotere kans op uitstroom als leidinggevende. Dit is conform de theorieën uit de
arbeids- en organisatiepsychologie. Er is echter geen verschillend effect van werktevreden-
heid voor vrouwen en mannen op uitstroom, want het interactie-effect met geslacht is niet
significant. Bij eenzelfde mate van (on)tevredenheid vonden we bij vrouwen dus niet meer
uitstroom dan bij mannen, zoals verwacht werd op basis van verschillende sociale normen
voor vrouwen en mannen.
De tevredenheid met doorgroeimogelijkheden (model 3b) hangt niet samen met de uit-
stroom van leidinggevenden en dat geldt ook voor de interactie-effecten van deze indica-
tor voor geslacht. Evenmin vinden we in de modellen 3a en 3b afzonderlijke effecten van
geslacht (naast de interactie-effecten van de tevredenheidsindicatoren met geslacht) op
uitstroom. De verwachting dat vrouwelijke leidinggevenden meer dan mannelijke leiding-
gevenden negatieve uitstroom doormaken, kan met deze data niet worden gevonden, ook
niet als wordt gecorrigeerd voor tevredenheid en evenmin voor andere achtergrond-
kenmerken.
Verder blijkt dat sector en – in geringe mate – ervaring ook in model 3a en 3b significante
effecten hebben op uitstroom, met ongeveer dezelfde effectgrootte als in model 2. Ook als
rekening wordt gehouden met tevredenheid zijn sector en, in geringe mate, ervaring dus
van invloed op de kans op uitstroom. Eerder bleek dat de tevredenheidsindicatoren niet
samenhingen met sector, maar wel met ervaring. Dat betekent dat sector alleen een direct
effect heeft op uitstroom. Het effect van ervaring op uitstroom verloopt deels indirect via
de tevredenheidsindicatoren (zie tabel 2.5) en deels direct.

Noten

1 Er bleken geen andere gegevens in het aap beschikbaar waarmee we op een betrouwbare wijze voor
leidinggevenden kunnen vaststellen of de functie daadwerkelijk lager of hoger is geworden. De retro-
spectieve vragen in het aap over de aard van veranderingen in de werksituatie in de afgelopen twee
jaren bleken niet bruikbaar voor een verdere afbakening van uitstroom. Het is immers niet duidelijk of
de veranderingen waarover respondenten vragen beantwoorden, betrekking hebben op de waargeno-
men verandering in het aantal medewerkers waaraan ze leidinggeven tussen t = 1 en t = 2 of (mede) op
een andere verandering (bijvoorbeeld een andere werkgever).
Inkomensgegevens zijn evenmin gebruikt voor operationalisering van uitstroom. Voor het vaststellen
van negatieve uitstroom lijkt dit geen geschikte indicator, omdat werknemers die een ongunstiger posi-
tie in hun organisatie krijgen (lagere schaal of functie) vaak nog lange tijd hun oude salaris behouden.

2 Omdat ervaring en leeftijd sterk met elkaar samenhangen, zijn er afzonderlijke analyses voor ervaring
en leeftijd gedaan. In tabel 2.5 zijn de analyses met ervaring gepresenteerd, omdat deze beter bij de
data passen dan de analyses met leeftijd.

3 Discrete survivalanalyses gaan over de tijdsduur voordat een gebeurtenis, in dit geval negatieve uit-
stroom, plaatsvindt. De uitstroom kan op zichzelf op ieder moment plaatsvinden, maar kan alleen dis-
creet worden waargenomen doordat in het aap eens per twee jaar gegevens worden verzameld. Omdat
de geanalyseerde periode twaalf jaar beslaat, is het mogelijk dat leidinggevenden meerdere keren uit-
stromen doordat zij tussentijds weer kunnen instromen als leidinggevende. Het bestand bevat namelijk
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alle personen die ooit hebben leidinggegeven, ook als zij een of meerdere keren zijn uitgestroomd. Er
zijn complementaire log-logregressieanalyses uitgevoerd waarmee de (log)discrete hazards worden
geschat. Zie voor een verdere toelichting hierop: model 3 van de door Canette (2016) besproken model-
len.

4 Verandering van het aantal kinderen is inhoudelijk gezien geschikter als controlevariabele, omdat ver-
anderingen daarin meer dan de aanwezigheid van kinderen zelf de tijdsbesteding aan verplichtingen
sterk kunnen veranderen en daarmee effect kunnen hebben op beslissingen over vrijwillige uitstroom
of ontslag.
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Summary and conclusions

You snooze, you lose …

Attrition of woman and men in management positions

S.1 Summary

In this study we investigated whether there are any differences in the attrition rates of
women and men in senior management roles, and whether the explanations for this attri-
tion differ. International and (older) Dutch research has highlighted a higher attrition rate
among women than men in management and senior positions. Drawing on theories on
tokenism (by Kanter), organisational cultures and status discrimination, we expect to find
that women in management roles are less satisfied and are therefore more likely to leave
than their male counterparts; we describe this here as ‘negative attrition’, by which we
mean a deterioration in position due to a transition to a lower rank or loss of work.
We also expect that, given equal job satisfaction, the attrition rate among women is likely
to be higher because of differing social norms for women and men. However, these
expectations were not confirmed in this study. The data used did not show any difference
in satisfaction between female and male managers, even after controlling for other factors
such as sector and experience. In addition, neither the descriptive nor the explanatory
analyses revealed any difference in the risk of negative attrition of female and male man-
agers. Although job dissatisfaction was a predictor for negative attrition, it played no
greater role for women than for men. This means that, for an equal degree of dissatisfac-
tion, we did not find a higher attrition rate for women than for men. Nor did we find any
correlation between dissatisfaction with career opportunities and attrition of managers,
either overall or for women and men separately. It may be that this is a select group who
have succeeded in progressing to a management position; there may conceivably be more
dissatisfaction with career opportunities among employees who have ambitions to pro-
gress to management level but who have not (yet) achieved this. Beyond job satisfaction,
we found few other factors which explained negative attrition. The only correlation we
found with attrition was the sector concerned: both female and male managers in the
commercial sector were more likely to leave their roles than their counterparts in the non-
profit sector. To the extent that this involved non-voluntary attrition from the public sector
– the non-profit sector is broader than the public sector alone – it is possible that this find-
ing could be due to the relatively favourable dismissal protection hitherto enjoyed by civil
servants.1

This study also showed that, among women, (negative) attrition more often results in tran-
sition to a non-management role than for their male counterparts. Two years after leaving
their management role, the same proportion of these women and men were once again
working at management level, but because more women than men had previously left
management for non-management roles, the net effect is that more women than were
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men no longer in management roles after six years. Due to the number of respondents in
our study, we are unable to draw any conclusions on whether these women return to
management roles at a later time (i.e. after more than six years) more often than men in a
comparable position. All we can do is observe that, after six years, fewer women than men
are still in management roles and fewer women are therefore available to progress to the
most senior positions in the future. This suggests that the ‘pipeline’ of women with the
potential to become top executives may still be leaking. This could offer an explanation for
the underrepresentation of women in the most senior positions, especially in the private
sector.

S.2 Concluding discussion

This study broadens our knowledge concerning the attrition of women from management
and top executive roles in the Netherlands. Earlier Dutch research found no difference in
the attrition rates of women and men from the most senior roles (Merens 2012). Our study
of those in management roles similarly found no difference in overall negative attrition
rates between women and men. We did however find a relatively higher attrition rate for
women from management to non-management roles.
The findings of this study differ from international research in terms of the total attrition
rates found (Deschacht 2011; Gayle et al. 2011). In the usa, women were found to leave
executive management roles more often than men, except for those in the most senior
positions. In Belgium, this higher female attrition rate was found for all management roles
(Deschacht 2011). One possible explanation for the differences is that these studies were
based on data from the 1990s and 2000s, and may therefore be out of date. In other
words, the fact that our study found no difference between total male and female negative
attrition rates could indicate that this difference no longer exists. Another explanation
could be that the database used in our study does not observe the attrition accurately;
the database used by Gayle et al. (2011) may for example have contained more detailed
(company) figures on exit from the organisation and on the hierarchical rank in which
women and men were employed.

The finding that women leave management positions for non-management roles more
often than men is difficult to explain. It is unclear what the background to this finding is,
due to a lack of data in this study on factors such as the organisational culture, minority
position and support for managers from the organisation. Slightly older Dutch research did
find some reasons for the departure of women from management and senior executive
roles, such as lack of recognition of ambitions and of appreciation and dissatisfaction with
the culture of a long working week. However, that research was focused on departure from
organisations, a rather more specific form of negative attrition than that addressed in this
study, which investigated all kinds of voluntary and involuntary negative attrition,
including changes of role within the organisation, departure from the organisation and loss
of work. Although the research findings cited above are somewhat older and could there-
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fore be out of date, it is quite possible that these reasons for departure still play a role.
Managers who experience problems with the long working week which are the norm in
some organisations will probably not benefit from a transfer to a smaller department with
fewer staff; the working hours will not be substantially shorter, and transiting to a non-
management role will then be a more logical step.
The relatively high attrition of female managers to non-management roles can result in
loss of female potential for future management and senior executive positions; optimum
use would then not be being made of the steadily rising education level of women.
Employer organisations therefore have much to gain from ascertaining what causes female
(and male) managers and executives to (seek to) change roles or leave for a different
employer. Exit interviews can be a useful means of gaining an insight into the reasons for
departure. Holding such interviews does not appear to be the norm at many companies,
and – more generally – not many companies seem to have a policy to prevent unwanted
attrition. Where companies have a diversity policy in place, it tends to be focused on
increasing the intake of women into management and senior executive roles (Merens et al.
2015; Pouwels & Henderikse 2018b). However, diversity policy could also be aimed at pre-
venting the so-called ‘regretted losses’ or, couched in more positive terms, at retaining
employees for the organisation. Such a policy has the best chance of succeeding if senior
management commits to it and if it is embedded in the organisational culture (Henderikse
et al. 2007; Merens et al. 2015). Regular attention would then have to be devoted within
the organisation to the ambitions and development of employees. One way of doing this
would be through performance reviews or other staff interviews, though that is not essen-
tial. More important is that there should be regular communication between the employer
and employee on the latter’s ambitions, career prospects and job satisfaction (or the lack
of it). This would enable valuable information to be gathered before it reaches the stage of
an exit interview, as a basis for policy aimed at retaining employees for the organisation.

Note

1 This is set to change in the future. The Public Servants (Standardisation of Legal Status) Act (wnra) is
expected to come into force in the Netherlands on 1 January 2020 (Rijksoverheid 2017).
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Overige publicaties 2018
Burgerperspectieven 2018 | 1 (2018). Paul Dekker, Lia van der Ham en Annemarie Wennekers.

isbn 978 90 377 0865 3
Burgerperspectieven 2018 | 2 (2018). Josje den Ridder, Evelien Boonstoppel en Paul Dekker.

isbn 978 90 377 0877 6
Burgerperspectieven 2018 | 3 (2018). Josje den Ridder, Paul Dekker en Evelien Boonstoppel.

isbn 978 90 377 0883 7
Burgerperspectieven 2018 | 4 (2018). Paul Dekker, Josje den Ridder, Pepijn van Houwelingen en Patricia van Ech-

telt. isbn 978 90 377 0898 1
Verdringing op de arbeidsmarkt. Beschrijving en beleving. (2018). Wiljan van den Berge, Jan Dirk Vlasblom, Jos

Ebregt, Lisa Putman, Jochem Zweerink en Marloes de Graaf-Zijl. isbn 978 90 377 0887 5 (pdf)
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