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I Managementsamenvatting

Aanleiding

In Nederland is de arbeidsparticipatie van vrouwen de afgelopen jaren fors gestegen.
Deze stijging is bijna volledig toe te schrijven aan vrouwen die in deeltijd gaan wer-
ken. Verder laat de doorstroom van vrouwen naar topposities nog te wensen over.
Daarnaast leiden ontwikkelingen als de vergrijzing, de multiculturele samenleving,
steeds internationaler opererende bedrijfsleven, allerlei wetgeving omtrent arbeid en
zorg, het afbouwen van de WAO en afschaffing van VUT- en pré-pensioenregelingen
tot een ander aanbod van werknemers op de arbeidsmarkt. Gegeven deze situatie en
vanuit de overtuiging dat diversiteit een bedrijfseconomisch beginsel is, heeft het Ver-
bond van Verzekeraars zich ten doel gesteld de in- en doorstroom van vrouwen binnen
de verzekeringsbranche te stimuleren. Daarom heeft het Verbond van Verzekeraars aan
TNO Kwaliteit van Leven / Arbeid gevraagd een onderzoek uit te voeren naar de be-
lemmeringen voor doorstroom van vrouwen in het algemeen en binnen de verzeke-
ringssector in het bijzonder.

Vraagstelling
Het onderzoek is gebaseerd op onderstaande vraagstellingen:
1. Wat is de stand van zaken wat betreft de doorstroom van vrouwen naar toppo-
sities?
2. Wat is bekend over de oorzaken van de beperkte doorstroom van vrouwen
naar topposities?
3. In hoeverre wijkt de Nederlandse situatie bij de vragen 1 en 2 af van die in
andere landen, en wat is hiervan de oorzaak?
4. In hoeverre wijkt de situatie in de financi€le sector bij de vragen 1 en 2 af van
die in andere sectoren, en wat is hiervan de oorzaak?
5. In hoeverre wijkt de situatie in de verzekeringsbranche bij de vragen 1 en 2 af
van die in andere onderdelen van de financi€le sector, en wat is hiervan de
oorzaak?

Methode

Om deze vragen te beantwoorden is een literatuurstudie uitgevoerd (circa 30 nationale
en internationale publicaties) en zijn aanvullend 7 interviews gehouden met sleutelfi-
guren (met name managers en professionals van de afdeling P&O/HRM) bij (bank- en)
verzekeringsmaatschappijen.

Stand van zaken ten aanzien van doorstroom van vrouwen

Uit het literatuuronderzoek blijkt dat in 2002 het aandeel vrouwen in de werkzame
beroepsbevolking 41% bedroeg, en dat het percentage vrouwen in managementfuncties
in datzelfde jaar op 25% lag. In Raden van Bestuur en Raden van Commissarissen zijn
vrouwen sterker ondervertegenwoordigd dan in het totale management: in 2003 is res-
pectievelijk 3% en 5,2% in die functies een vrouw bij de 500 grootste bedrijven in Ne-
derland. Ten opzichte van de andere Europese landen is het percentage vrouwen in
hogere managementfuncties in Nederland relatief laag; in 2003 lag het percentage
vrouwen in hogere managementfuncties in 15 van de 25 EU lidstaten hoger dan in Ne-
derland.
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Stand van zaken omtrent de doorstroom van vrouwen bij financiéle instellingen
In de verzekeringssector zijn vrouwen oververtegenwoordigd in lagere salarisschalen
en ondervertegenwoordigd in hogere salarisschalen. De financiéle sector neemt verge-
leken met andere sectoren een middenpositie in wat betreft het aandeel vrouwen in
Raden van Bestuur en Raden van Commissarissen. De algemene doorstroom van
vrouwen ligt op een gemiddeld niveau ten opzichte van andere bedrijfstakken. De
doorstroom van het op één-na-hoogste naar hoogste niveau is bij financiéle instellin-
gen relatief gunstiger. Het percentage mannen en vrouwen werkzaam in deze branche
is vergelijkbaar met de verdeling in de Nederlandse beroepsbevolking. In de verzeke-
ringsbranche is 41% van de werknemers vrouw en 59% man.

Oorzaken voor beperkte doorstroom van vrouwen

In de bestudeerde literatuur zijn de oorzaken voor de beperkte doorstroom van vrou-
wen naar topposities onderverdeeld in vijf gebieden: macro-economisch, organisatie-
cultuur, organisatiebeleid, persoonlijkheid, en loopbaan- en levensloopkeuzes. Hieron-
der worden de oorzaken per gebied opgesomd.

Macro-economische en sociaal-culturele oorzaken:

- De individuele heffingskorting voor niet- of weinig verdienende partners;

- De Wet verbod onderscheid arbeidsduur en de Wet aanpassing arbeidsduur stimu-
leren deeltijd werk;

- Schooltijden en een gebrek aan betaalbare kinder-, na- en voorschoolse opvang;

- Het traditionele kostwinnersmodel, een economie die het mogelijk maakte om van
één inkomen rond te komen en de moederschapsideologie in Nederland.

Oorzaken met betrekking tot de organisatiecultuur:

- Stereotype denkbeelden over mannen en vrouwen (bijvoorbeeld: vrouwen zijn
zorgzaam, emotioneel en athankelijk van anderen);

- Percepties over de ideale manager (managers dienen met name over mannelijke
eigenschappen te beschikken, zoals charismatisch, ambitieus en ondernemend);

- Vrouwen ervaren meer barrieres tijdens hun carriereverloop, bijvoorbeeld wat be-
treft toewijzing van uitdagende taken en taken met geografische mobiliteit, en uit-
sluiting van informele netwerken;

- Vrouwen die hogerop komen dienen zich eerst te bewijzen door zich aan te passen
aan de mannelijke cultuur, wat vervolgens niet gewaardeerd wordt omdat vrouwen
zich niet meer ‘typisch vrouwelijk’ gedragen;

- Organisatiecultuur en stereotype denkbeelden zijn vaak impliciet, en dit maakt het
moeilijk de barrieres voor de doorstroom van vrouwen die hieruit voortvloeien aan
te pakken.

Oorzaken ten aanzien van organisatiebeleid:

- Ontbreken van een actief uitgevoerd emancipatiegericht beleid

- Beloningsverschillen tussen mannen en vrouwen (deze zijn relatief groot in de
bank- en verzekeringsbranche);

- Stereotypering bij werving en selectie;

- Gebrek aan kwalitatief goede mentoring.

Oorzaken gelegen in de persoonlijkheid:

- Weinig zelfvertrouwen en het geloof in de eigen management vaardigheden;

- Vrouwen nemen minder risico’s dan mannen wat hen verhindert om de sprong
naar het management te wagen;
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(Veronderstelde) verschillen in onderhandelingsvaardigheden tussen mannen en
vrouwen;
Gebrek aan identificatie met de top.

Oorzaken omtrent loopbaankeuzes:

Vrouwen werken vaker deeltijd dan mannen, ook als ze geen kinderen hebben;
Vrouwen willen arbeid met zorg voor kinderen combineren en dit remt de carriere
van vrouwen;

Mannen zijn meer gericht op verticale doorstroom en vrouwen op inhoudelijke
verdieping;

Vrouwen noemen vaker stressgerelateerde motieven (te veel stress, te veeleisend,
sfeer is te competitief) als reden om een hogere functie af te wijzen.

Specifieke oorzaken voor de beperkte doorstroom van vrouwen bij financiéle
Instellingen:

Uit de literatuur blijkt dat in het bankwezen het meestal formeel beleid is dat alle
functies in deeltijd kunnen worden uitgevoerd, maar in de praktijk is deeltijd wer-
ken geen optie in managementposities. Ook uit de interviews blijkt dat de vier- of
vijfdaagse werkweek als norm wordt gehanteerd voor managementfuncties en dat
er een cultuur van hard werken is. Vrouwen werken vaker in deeltijd om werk en
thuissituatie beter op elkaar af te stemmen;

Verder blijkt zowel uit de literatuur als uit de interviews dat verzekeraars wel ge-
lijke kansen voor mannen en vrouwen beogen maar dat het ‘old boys network’
desondanks een rol speelt bij vacaturevervulling. Daarbij speelt ook dat het beeld
over topmanagers vrouwen niet (altijd) aanspreekt en dat zij zich ‘van nature’
minder lijken te profileren dan mannen en minder risico’s nemen. Er heersen bo-
vendien stereotype aannames bij werving en selectie, bijvoorbeeld dat mannen
meer ambities en leidinggevende capaciteiten hebben. Ook blijkt uit de interviews
dat er voor sommige vacatures (bijvoorbeeld actuariaat) geen vrouwelijke kandi-
daten beschikbaar zijn;

Uit de literatuur blijkt dat de bank- en verzekeringssector de grootste belonings-
verschillen kent tussen mannen en vrouwen op gelijke functies in Europa. Voorts
komt uit de interviews naar voren dat veel grote organisaties vooral een breed di-
versiteitsbeleid nastreven in plaats van een specifieck vrouwenbeleid en dat met
name bij kleine verzekeraars de doorstroommogelijkheden beperkt zijn omdat er
weinig vacatures vrijkomen;

De openingstijden van kinderopvang beperken het werken buiten reguliere ar-
beidstijden en traditionele rolpatronen houden in stand dat vrouwen voornamelijk
verantwoordelijk zijn voor de zorg voor kinderen.
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2 Diversiteit in de verzekeringsbranche: bedrijfsbelang

2.1  Aanleiding: relatief weinig vrouwelijke managers in het bedrijfsleven

De arbeidsparticipatie in Nederland van vrouwen is de afgelopen jaren fors gestegen.
Desondanks is de participatiegraad van vrouwen, gemeten in personen, nog altijd aan-
zienlijk lager dan de participatiegraad van mannen. Wel blijkt dat de arbeidsparticipa-
tie van de jongere generatie vrouwen (jonger dan 45 jaar) onverminderd hoog blijft
nadat ze kinderen hebben gekregen. Bij eerdere generaties vrouwen was er veelal nog
sprake van het zogenaamde 'kinderdal'. Deze vrouwen stopten met werken nadat ze
kinderen hadden gekregen (Schippers & Vlasblom, 2004).

Kijkend naar deze ontwikkelingen zou men kunnen stellen dat speciale aandacht van
de overheid en het bedrijfsleven voor het aan het werk krijgen en houden van vrouwen
niet meer nodig is. "Laat de ‘jonkies' op de arbeidsmarkt maar hun gang gaan, dan lost
het probleem zich als vanzelf op" wordt soms gesuggereerd. Een tweede blik op de
ontwikkelingen levert echter een ander beeld op. Als we de arbeidsparticipatie van
vrouwen meten in uren, ook wel full time equivalents (fte) genoemd, in plaats van per-
sonen, dan blijft hun participatie verder achter op die van mannen. Een aanzienlijk deel
van de Nederlandse werkende vrouwen heeft een deeltijdbaan. Nederland spant wat
dat betreft binnen Europa al jaren de kroon (Mixed Management, 2004). Ook de door-
stroom van vrouwen naar topposities laat nog te wensen over. Vooral in het bedrijfsle-
ven zijn er relatief weinig vrouwelijke managers (Portegijs, Boelens & Olsthoorn,
2004).

In de verzekeringsbranche stromen minder vrouwen dan mannen door naar manage-
mentbanen en overige topposities. Vrouwen zijn oververtegenwoordigd in lagere sala-
risgroepen en ondervertegenwoordigd in hogere salarisgroepen (Van Asselt, 2005).
Aandacht voor doorstroom van vrouwelijke medewerkers naar topposities is volgens
het Verbond van Verzekeraars geboden.

Het bedrijfseconomisch belang van vrouwen in topposities, vergrijzing, de multicultu-
rele samenleving, het steeds internationaler opererende bedrijfsleven en allerlei wetge-
ving omtrent arbeid en zorg, het afbouwen van de WAO en afschaffing van VUT- en
pré-pensioenregelingen leiden tot een ander aanbod van werknemers op de arbeids-
markt. Waar vroeger vooral sprake was van de blanke mannelijke kostwinnaar, hebben
organisaties nu te maken met een diversiteit aan werknemers en een bijbehorende di-
versiteit aan talenten, wensen en behoeften. Ook de afzetmarkt van organisaties diver-
sifieert. Het beste halen uit alle medewerkers, rekening houdend met hun verschillen
én overeenkomsten, om zodoende te blijven aansluiten bij de wensen en behoeften van
de klant, is dé uitdaging voor organisaties van nu (Van de Ven, De Groot & De Vries,
2003). Een arbeidsmarkt die langs de lijnen van gender is georganiseerd, is strijdig met
een optimale inzet van ieders talent. Seksesegregatie in horizontale zin leidt vrouwen
immers vooral naar bepaalde sectoren van de arbeidsmarkt en houdt andere voor hen
min of meer gesloten. Seksesegregatie in verticale zin heeft hetzelfde effect. Wanneer
het leidinggevend kader in Nederland overwegend uit mannen bestaat en uit die groep
wordt gerekruteerd, dan wordt op [ ] de vermogens van vrouwen geen of te weinig
beroep gedaan (Mixed Management, 2004). Dit terwijl vrouwen in Nederland wat be-
treft opleidingsniveau niet onderdoen voor mannen. Een directeur van een internatio-
nale ICT-organisatie verwoordde het eens zo: "Nederland scoort bijzonder goed als het
gaat om hoog opgeleide huisvrouwen". In een vergrijzende kenniseconomie lijkt het
echter ongeoorloofd om zoveel potentieel onbenut te laten.
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Zowel noodzaak (er is niet voldoende aanbod van blanke mannen meer) als politieke
motieven (het streven naar een hogere arbeidsparticipatie van minderheden) en be-
drijfseconomische motieven (het optimaal benutten van een ieders talenten) zetten or-
ganisaties aan tot het voeren van diversiteitsbeleid of beleid gericht op een specifieke
doelgroep, bijvoorbeeld vrouwen. Gesprekken met het bedrijfsleven tonen aan dat voor
hen bedrijfseconomische argumenten de meest krachtige motor vormen voor een der-
gelijk beleid. Sinds 1990 is er bovendien steeds meer bewijs dat er winst te behalen is
met diversiteit en diversiteitsmanagement. Uit onderzoek van bijvoorbeeld Cox Taylor
(2001) en het Duitse onderzoeksbureau Mi.st Diversity Consulting (2000, 2001 en
2004) komen als belangrijke, veelal kwalitatieve, baten van diversiteit en diversiteits-
management naar voren:

- verhoogde productiviteit en betere prestaties van medewerkers;

- bredere toegang tot de arbeidsmarkt;

- verhoogde creativiteit en flexibiliteit;

- verbetering van het probleemoplossende vermogen;

- beter begrip van afzetmarkten en een hoger marktaandeel;

- betere aansluiting bij klantbehoeften;

- verbetering van de medewerkerstevredenheid en hun betrokkenheid;

- lager ziekteverzuim;

- beter binden en boeien van talentvolle medewerkers;

- minder rechtszaken over discriminatie en ongelijke behandeling op de werk-

vloer'.

Het Amerikaanse onderzoeksbureau Catalyst heeft in Amerika een positieve correlatie
aangetoond tussen het aantal vrouwen in topmanagementfuncties en de bedrijfsresulta-
ten. Bedrijven met relatief veel vrouwen op topposities behaalden ruim 30% betere
resultaten dan bedrijven met relatief weinig tot geen vrouwen in de top. Causale ver-
banden kunnen echter niet aangetoond worden. Soortgelijk onderzoek is ook uitge-
voerd bij 80 Nederlandse topbedrijven (Ranzijn & Verboom, 2004). Een significante
relatie tussen het percentage vrouwen in de Raad van Advies en bedrijfsresultaten is
gevonden. Significante correlatie tussen financiéle bedrijfsperformance en het relatieve
aantal vrouwen in de Raad van Bestuur en hogere managementfuncties is niet aange-
toond. Volgens de onderzoekers is een mogelijke verklaring voor het uitblijven van
een significante relatie het extreem lage aantal vrouwen in Raden van Bestuur van Ne-
derlandse organisaties, alsmede de kleine steekproef van organisaties die informatie
aanleverden over het percentage vrouwen in topmanagementfuncties. Veel topmana-
gers zijn er echter inmiddels intrinsiek van overtuigd dat vrouwelijke leiderschapskwa-
liteiten noodzakelijke competenties zijn voor succesvolle bedrijfsvoering en vinden de
in- en doorstroom van vrouwen in hun organisatie van cruciaal belang voor welslagen.

2.2 Doelstelling onderzoek: stimuleren doorstroom van vrouwen in de verzeke-
ringsbranche

Gegeven de situatie op de arbeidsmarkt en vanuit de overtuiging dat diversiteit een
bedrijfseconomisch beginsel is, heeft het Verbond van Verzekeraars zich ten doel ge-
steld de in- en doorstroom van vrouwen binnen de verzekeringsbranche te stimuleren.
De voorzitter van het Verbond, de heer Overmars, draagt deze ambitie ook persoonlijk
uit, onder andere via zijn lidmaatschap van het Ambassadeursnetwerk van Opportunity
in Bedrijf. Dit Ambassadeursnetwerk is een groep prominenten uit het bedrijfsleven,
overheid en de non-profit sector, die zich een jaar lang inzet om de doorstroom van
vrouwen naar hogere en topfuncties een extra impuls te geven. Uitgangspunt van het

' www.diversityatwork.net
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Ambassadeursnetwerk is dat meer diversiteit en een beter m/v evenwicht een bedrijfs-
belang is: het komt de kwaliteit en de bedrijfsvoering ten goede. Alle ambassadeurs
dragen niet alleen het belang van diversiteit m/v uit, maar nemen ook verschillende
concrete actiepunten op zich, zowel binnen de eigen organisatie als daarbuiten’.

Het Verbond van Verzekeraars heeft TNO Kwaliteit van Leven / Arbeid gevraagd een
onderzoek uit te voeren naar de belemmeringen voor doorstroom van vrouwen in het
algemeen en binnen de verzekeringssector in het bijzonder. Het onderzoek moet ver-
nieuwende ‘state-of-the-art’ kennis opleveren over de factoren die maken dat de door-
stroom van vrouwen naar topposities beperkt blijft. Deze ‘state-of-the-art’ dient geba-
seerd te zijn op internationale en Nederlandse onderzoeksgegevens en op basis van
gesprekken binnen de branche. De resultaten van het onderzoek wil de heer Overmars
terugkoppelen aan zijn verenigingsleden tijdens een door het Verbond van Verzeke-
raars georganiseerd symposium op 26 april 2005 , getiteld "Vrouwen naar de top?!
Naar meer diversiteit in de verzekeringsbranche.". Met de aanbevelingen, voortvloei-
end uit het onderzoek, wil het Verbond van Verzekeraars bovendien aan de slag om de
situatie binnen de eigen sector rondom de doorstroom van vrouwen te verbeteren.

2.3  Vraagstellingen

TNO Kwaliteit van Leven / Arbeid heeft gedurende maart en april 2005 het onderzoek
uitgevoerd in opdracht van het Verbond van Verzekeraars. Het onderzoek is gebaseerd
op onderstaande vraagstellingen:

1. Watis de stand van zaken wat betreft de doorstroom van vrouwen naar toppo-
sities?

2. Wat is bekend over de oorzaken van de beperkte doorstroom van vrouwen
naar topposities?

3. In hoeverre wijkt de Nederlandse situatie bij de vragen 1 en 2 af van die in
andere landen, en wat is hiervan de oorzaak?

4. In hoeverre wijkt de situatie in de financiéle sector bij de vragen 1 en 2 af van
die in andere sectoren, en wat is hiervan de oorzaak?

5. Inhoeverre wijkt de situatie in de verzekeringsbranche bij de vragen 1 en 2 af
van die in andere onderdelen van de financi€le sector, en wat is hiervan de
oorzaak?

Wat betreft de eerste vraag is al bekend dat het aantal vrouwen in topposities beperkt
is. In het onderzoek hebben we daarom gefocust op de functies waarin vrouwen werk-
zaam zijn en op de ontwikkelingen door de tijd (neemt het aantal vrouwen in topfunc-
ties toe of stagneert de doorstroom). Daar waar mogelijk hebben we gekeken naar ver-
schillen tussen sectoren.

2.4 Leeswijzer

Deze rapportage beschrijft de belangrijkste bevindingen uit het onderzoek naar door-
stroom van vrouwen in het algemeen en binnen de verzekeringsbranche in het bijzon-
der. Hoofdstuk 3 behandelt de stand van zaken wat betreft arbeidsparticipatie en door-
stroom van vrouwen in Nederland en internationaal. In hoofdstuk 4 presenteren we de
onderzoeksmethode en het -model. In hoofdstuk 5 komen algemene verklaringen uit de
literatuur voor de beperkte doorstroom van vrouwen aan bod. Hierbij kijken we zowel
naar macro-economische en sociaal-culturele, als organisatorische en persoonlijke oor-
zaken. Hoofdstuk 6 geeft de bevindingen uit de literatuurstudie weer die specifiek gel-
den voor de financiéle respectievelijk de verzekeringssector. Hoofdstuk 7 beschrijft de

2 www.opportunity.nl.
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bevindingen uit de interviews met HR-managers en -professionals van zeven verzeke-
ringsmaatschappijen. Hoofdstuk 8 geeft conclusies en in hoofdstuk 9 komen tot slot de
aanbevelingen aan bod.
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3 Huidige stand van zaken

3.1 Arbeidsdeelname van vrouwen en parttime werk

De arbeidsdeelname van vrouwen is over de jaren toegenomen van 39% in 1990 naar
55% in 2003. Ook is het aandeel vrouwen dat na de geboorte van hun eerste kind haar
baan opzegt afgenomen van 25% in 1997 naar 10% in 2003 (CBS, 2004a; Portegijs,
Boelens & Olsthoorn, 2004). De overheid heeft zich in het kader van de Lissabon-
agenda ten doel gesteld om de participatie van vrouwen op te schroeven naar 65% in
2010n (Schippers & Vlasblom, 2004).Gezien de huidige arbeidsdeelname van vrou-
wen is dit geen ambitieus streefcijfer. Het ziet er dan ook naar uit dat deze doelstelling
ruimschoots gehaald zal worden.

De gestegen arbeidsparticipatie van vrouwen is echter bijna volledig toe te schrijven
aan het aantal vrouwen dat deeltijd (12-34 uur/week) werkt; dit is gestegen van 50% in
1990 naar 66% in 2003 (Portegijs, Boelens & Olsthoorn, 2004). Als we kijken naar het
aandeel fulltime equivalents (fte) is de arbeidsdeelname van vrouwen derhalve aan-
zienlijk lager, namelijk 42% (Mixed Management, 2004)’.

Zoals blijkt uit tabel 2.1 staat Nederland samen met de Scandinavische landen boven-
aan in Europa wat betreft arbeidsdeelname (een baan hebben van 1 uur of meer per
week) van vrouwen. Tegelijkertijd is Nederland koploper in Europa wat betreft deel-
tijdwerken (Portegijs, Boelens & Olsthoorn, 2004). In alle EU-landen is het aandeel
vrouwen met een baan kleiner dan het aandeel mannen en werken vrouwen vaker in
deeltijd (Mixed Management, 2004) maar Nederland spant wat daarbinnen de kroon
met 21,5% mannelijke en 72,8% vrouwelijke deeltijdwerkers.

Tabel 2.1: Arbeidsdeelname van vrouwen en percentage mannelijke en vrouwelijke
deeltijdwerkers voor 2002

Arbeids- | Arbeidsparticipatie Mannelijke Vrouwelijke
participatie van vrouwen in | deeltijdwerkers®| deeltijdwerkers®

van vrouwen?® | voltijdequivalenten

Europese landen: (fte’s)
Zweden 72,2% 63,4% 11,2% 32,9%
Denemarken 71,7% 63,1% 11,0% 31,4%
Finland 66,2% 62,4% 8,0% 17,1%
Nederland 66,2% 42,0% 21,5% 72,8%
Verenigd Koninkrijk 65,3% 50.8% 9,4% 44,0%
Oostenrijk 63,1% 51,4% 5,1% 35,7%
Slowakije 62,4% 61,7% 1,1% 1,2%
Portugal 60,8% 58,0% 71% 16,4%
Cyprus 59,1% 56,3% 4,0% 11,3%
Duitsland 58,8% 46,4% 5,8% 39,5%
Slovenié 58,6% 57,6% 5,2% 8,3%
Estland 57,9% 55,9% 3,9% 9,6%
Litouwen 57,2% 56,5% 8,6% 11,0%
Tsjechié 57,0% 55,7% 2,1% 8,3%
Letland 56,8% 56,7% 7,3% 11,2%

* De arbeidsparticipatie van mannen lag in 1990 op 71% en in 2003 op 75%. Voor mannen
geldt dat zij meestal voltijd (35 uur of meer) werkten en werken (Portegijs, Boelens &
Olsthoorn, 2004).
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Arbeids- | Arbeidsparticipatie Mannelijke Vrouwelijke
participatie van vrouwen in | deeltijdwerkers®| deeltijdwerkers®

van vrouwen?® | voltijdequivalenten

Europese landen: (fte’s)
Frankrijk 56,7% 50,9% 5,0% 29,7%
lerland 55,4% 47,0% 6,5% 30,5%
Luxemburg 51,6% 45,7% 1,8% 26,4%
Belgié 51,4% 43,2% 5,9% 37,7%
Hongarije 50,0% 49,1% 2,3% 5,1%
Polen 46,2% 44,9% 8,3% 13,4%
Spanje 441% 40,1% 2,6% 17,0%
Griekenland 42,5% 41,3% 2,3% 8,1%
Italié 42,0% 39,2% 3,7% 16,7%
Malta 33,6% - 4,3% 18,9%
Bulgarije - 47,5% - -
Europese Unie (25) 54,7% 471% 6,5% 29,8%

2 Percentage van de bevolking van 15 tot 64 jaar met een baan van 1 uur of meer per week

® Percentage van de bevolking van 15 tot 64 jaar dat een baan heeft

¢ Percentage van het aantal werknemers met een baan van 1 uur of meer per week

Bron: Centraal Bureau voor de Statistiek (Nederland langs de Europese meetlat, 2004); Europe-
an Commission (Employment in Europe, 2003)

De arbeidsparticipatiegraad van vrouwen in Nederland komt min of meer overeen met
de arbeidsparticipatie van vrouwen in de Verenigde Staten. Daar werkte in 2003 65,7%
van de vrouwen. De arbeidsparticipatie van Japanse vrouwen ligt dichtbij het EU-
gemiddelde: in Japan had 56,8% van de vrouwen in 2003 een betaalde baan voor mi-
nimaal 1 uur per week.

In 2003 werkte 13,2% van de werknemers in de Verenigde Staten parttime. In Japan
had in datzelfde jaar 26% van de werkzame bevolking een deeltijdbaan (OECD Fact-
book 2005). Een recente uitsplitsing van deze gegevens naar mannelijke en vrouwelij-
ke parttimers hebben we helaas niet gevonden. Voor een dergelijke internationale ver-
gelijking maken we daarom gebruik van cijfers uit 2000. In dat jaar werkte in Neder-
land 57,1% van de vrouwen in deeltijd en 13% van de mannen. In de Verenigde Staten
waren deze percentages toentertijd 19,4% resp. 7,3%. In Japan werkte in 2000 39,4%
van de vrouwen parttime en 11,8% van de mannen (OECD Employment Outlook,
2002).

3.2 Aandeel vrouwen in de werkzame bevolking en in hogere functies

Ondanks dat het aandeel vrouwen in de werkzame beroepsbevolking is toegenomen en
vrouwen wat betreft opleidingsniveau niet onderdoen voor mannen, blijven vrouwen
ondervertegenwoordigd in managementposities. In 2002 bedroeg het aandeel vrouwen
in managementfuncties 25%. Het percentage vrouwen in de werkzame beroepsbevol-
king bedroeg in datzelfde jaar 41%, en het aandeel vrouwen in het wetenschappelijk
onderwijs en hoger beroepsonderwijs lag in het studiejaar 2002/2003 op respectievelijk
49% en 51% (Portegijs, Boelens & Olsthoorn, 2004). Wel is het aandeel vrouwelijke
managers over de jaren toegenomen van 14% in 1994 naar de eerder genoemde 25% in
2002. Deze beweging is positief.
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Tabel 2.2: Percentage vrouwen in de werkzame beroepsbevolking en in het manage-
ment per bedrijfstak voor 2002

Werkzame Management

beroepsbevolking
Totaal Percentage Totaal Percentage
(x 1000) vrouwen (x 1000) vrouwen
Bedrijfsleven 4.614 31% 79 13%
Landbouw en visserij 199 26% 1 25%
Industrie en bouwnijverheid 1.545 17% 24 2%
Commerciéle dienstverlening 2.870 39% 55 17%
Niet-commerciéle dienstverlening 2.372 60% 95 36%
Openbaar bestuur 549 36% 34 22%
Onderwijs 483 55% 17 24%
Gezondheids- en welzijnszorg 1.022 79% 36 55%
Cultuur en overige dienstverlening 314 51% 8 28%
Totaal 7.125 41% 176 25%

Bron: Centraal Bureau voor de Statistiek (Enquéte Beroepsbevolking, 2002)

In het bedrijfsleven bevinden zich in 2002 relatief minder vrouwen in managementpo-
sities (13%) dan in de niet-commerciéle dienstverlening (36%; zie tabel 2.2). In 1994
lagen deze percentages op respectievelijk 6% en 22% (Portegijs, Boelens & Olsthoorn,
2004).

In Raden van Bestuur en Raden van Commissarissen zijn vrouwen sterker onderverte-
genwoordigd dan in het totale management. Slechts 3% van de leden van de Raden van
Bestuur en 5,2% van de leden van Raden van Commissarissen bij de 500 grootste be-
drijven in Nederland is vrouw. De vertegenwoordiging van vrouwen bij de 500 groot-
ste bedrijven neemt wel toe; in 1999 bedroeg het percentage vrouwen in de Raden van
Bestuur nog maar 0,9% en het percentage vrouwen in de Raden van Commissarissen
4,4% (Opportunity in Bedrijf, 2004). De financiéle dienstverlening neemt vergeleken
met de andere sectoren een middenpositie in. 3,6% van de leden van de Raden van
Bestuur is vrouw (dit is meer dan gemiddeld) en 4,6% van de leden van Raden van
Commissarissen (dit is minder dan gemiddeld). In tabel 2.3 staat een en ander nader
uitgewerkt.
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Tabel 2.3: Percentage vrouwen in raden van bestuur en raden van commissarissen bij

de 500 grootste bedrijven per bedrijfstak voor 2003

Raden van Raden van Totaal
bestuur commissarissen
Aantal | Aantal Y% Aantal Y% Aantal %
bedrij- | perso- | Vrou- | perso- | Vrou- | perso- | Vrou-
ven nen wen nen wen nen wen
Industrie en delfstofwinning 204 659 3,3% 538 41% 1197 | 3,7%
Bouwnijverheid en installa- 27 73 1,4% 127 3,4% 489 | 3,0%
tiebedrijven
Handel, horeca en repara- 71 254 2% 168 5,4% 422 3,3%
tie
Vervoer, opslag en com- 33 92 5,4% 149 8,1% 241 71%
municatie
Financiéle dienstverlening 107 338 3,6% 518 4,6% 866 | 4,2%
Zakelijke dienstverlening 41 124 1,6% 149 6% 273 4%
Totaal 496 - 3% - 5,2% -l 41%
- = niet bekend

Bron: Elite Research (Onderzoek vrouwen in topfuncties bedrijfsleven, 2004)

Ten opzichte van de andere Europese landen is het percentage vrouwen in hogere ma-
nagementfuncties in Nederland relatief laag (26%; zie tabel 2.4).
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Tabel 2.4: Percentage vrouwen in hogere managementfuncties in 25 landen van de
Europese Unie in 2003

Percentage vrouwen
in hogere manage-
mentfuncties
Europese landen
Litouwen 47%
Letland 38%
Estland 35%
Hongarije 34%
Polen 32%
Portugal 32%
Spanje 32%
Slovenié 31%
Slowakije 31%
Verenigd Koninkrijk 30%
Zweden 30%
Oostenrijk 29%
Finland 28%
lerland 28%
Duitsland 27%
Nederland 26%
Tsjechié 26%
Griekenland 25%
Denemarken 21%
Belgié 19%
ltalié 19%
Cyprus 18%
Frankrijk -
Luxemburg -
Malta -
- = niet bekend

Bron: Centraal Bureau voor de Statistiek (Nederland langs de Europese meetlat, 2004)
3.3 Index voor mate van belemmeringen in de doorstroom van vrouwen

Om vergelijking tussen bedrijfstakken mogelijk te maken, heeft Zandvliet (2002) een
maatstaf ontwikkeld voor algemene belemmeringen voor vrouwen in de doorstroom
(algemene index), en voor belemmeringen voor vrouwen in doorstroom naar de top
(top index). Aan de hand van deze maatstaven wordt het aandeel vrouwen met een be-
paald functieniveau vergeleken met het aandeel vrouwen met lagere functieniveaus.
Als per bedrijfstak indexscores worden berekend, dan blijkt dat in financiéle instellin-
gen de algemene doorstroom van vrouwen op een gemiddeld niveau ligt vergeleken
met andere bedrijfstakken. De mogelijkheid om van het op één na hoogste niveau door
te stromen naar het hoogste niveau is in de financiéle instellingen relatief gunstiger ten
opzichte van andere bedrijfstakken (zie tabel 2.5).
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Tabel 2.5: Scores op top index en algemene index per bedrijfstak

Bedrijfstak: Algemene index Top index

Zakelijke dienstverlening, verhuur 5,00 2,75
Handel/reparatie 3,58 1,33
Vervoer, opslag en communicatie 3,38 1,63
Landbouw 2,75 1,33
Financiéle instellingen 2,50 0,55
Industrie 2,20 1,80
Bouwnijverheid 2,00 1,67
Cultuur, recreatie, overige dienstverlening 1,90 1,58
Horeca 1,89 1,68
Delfstoffenwinning 1,86 1,00
Gezondheids- en welzijnszorg 1,70 1,43
Openbaar nut 1,36 0,36
Totaal 2,47 2,00

18

e Algemene index= gemiddeld aandeel vrouwen, gedeeld door het aandeel vrouwen in hoog-
ste salarisdeciel (hoe verder de score boven de 1 ligt, hoe meer algemene belemmeringen

voor doorstroom)

e  Top index= aandeel vrouwen in één na hoogste salarisdeciel gedeeld door aandeel vrouwen
in hoogste salarisdeciel (waarde 1 betekent geen belemmeringen voor doorstroom naar de
top, waarde onder 1 betekent oververtegenwoordiging van vrouwen, waarde boven de 1 be-
tekent ondervertegenwoordiging van vrouwen)

Bron: Arbeidsvoorwaardenontwikkeling 2000
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4 Onderzoeksmethode

4.1 De literatuurstudie

Voor het zoeken van relevante literatuur hebben we gebruik gemaakt van verschillende
bronnen. Allereerst is het verzoek om literatuur voorgelegd aan twee wetenschappers
die veel publiceren en kennis hebben over de doorstroom van vrouwen, prof. Fischer
van de Universiteit van Amsterdam en prof. Willemsen van de Universiteit van Til-
burg. Daarnaast hebben we de literatuurverwijzingen in de onlangs uitgebrachte
Emancipatiemonitor van het Sociaal Cultureel Planbureau (2004) geraadpleegd. Op
basis van enkele vooraanstaande publicaties die we via deze bronnen hebben achter-
haald, hebben we een model opgezet waarin vier onderwerpen die de doorstroom van
vrouwen kunnen beinvloeden aan bod komen. Dit zijn harde en zachte organisatie-
kenmerken (respectievelijk organisatiebeleid en organisatiecultuur) en harde en zachte
persoonskenmerken (respectievelijk feitelijke levensloopkeuzes en persoonlijkheid). In
algemene wetenschappelijke literatuur over de employability van medewerkers, waar-
mee hun wil en vermogen om huidige en toekomstige functies optimaal te kunnen uit-
voeren wordt aangeduid, worden deze vier onderwerpen vaak genoemd als belangrijke
variabelen. Aangezien doorstroom nauw gelinkt is aan employability hebben wij de
vier onderwerpen ook voor deze studie gehanteerd.

Vervolgens hebben we in de database van de Universiteit van Amsterdam (faculteit
gedragswetenschappen) een literatuursearch uitgevoerd naar artikelen die tussen 2000
en 2005 gepubliceerd zijn over deze onderwerpen. Daarbij hebben we ook gekeken
naar ‘baanbrekende’ publicaties uit eerdere jaren. Bij het selecteren van literatuur heb-
ben we zoveel mogelijk gezorgd voor een evenredige verdeling van de artikelen over
de vier deelonderwerpen uit het model. Het bleek echter dat wetenschappelijke artike-
len over de doorstroom van vrouwen naar de top veelal betrekking hadden op de in-
vloed van organisatiecultuur, persoonlijkheid en loopbaankeuzes. Wetenschappelijke
literatuur over de invloed van organisatiebeleid bleek nauwelijks voorhanden te zijn.
Daarom hebben we ook gezocht in meer ‘populaire’ tijdschriften, boeken en internet-
publicaties om informatie over de invloed van beleidsvorming op de doorstroom van
vrouwen te bestuderen.

Het Verbond van Verzekeraars heeft ons eveneens voorzien van een aantal relevante
publicaties, met name over de huidige stand van zaken wat betreft arbeidsdeelname
van vrouwen binnen de verzekeringssector (zie hoofdstuk 2). Daarnaast hebben we
publicaties van TNO Kwaliteit van Leven geraadpleegd. Tot slot hebben we gebruik
gemaakt van een aantal scripties over de doorstroom van vrouwen naar hogere func-
ties.

Op basis van de verzamelde literatuur hebben we factoren onderscheiden in organisa-
tiebeleid, organisatiecultuur, levensloopkeuzen en persoonlijkheid die de doorstroom
van vrouwen naar topfuncties beinvloeden. Na overleg met het Verbond van Verzeke-
raars op 31 maart j.l. hebben we ons tevens gericht op literatuur over macro-
economische en sociaal-culturele factoren die de doorstroom van vrouwen beinvloe-
den. Deze factoren hebben we toegevoegd aan ons onderzoeksmodel zodat dit uitein-
delijke resulteerde in model 3.1. Als uitkomstmaat hanteren we de doorstroom van
vrouwen naar de top.

Niet alle factoren die we in de literatuur zijn tegengekomen lijken een even grote in-
vloed te hebben op de doorstroom van vrouwen naar topposities. Sommige factoren



TNO rapport | 19551/35451/vec/stn 20

zien we in meerdere publicaties terugkomen, of blijken op basis van wetenschappelijk
onderzoek sterke relaties te hebben met doorstroom. Andere factoren vertonen in deze
wetenschappelijke publicaties minder sterke relaties, of komen slechts kort en weinig
aan bod in overige publicaties. Op basis van dergelijke argumenten hebben we een
schatting gemaakt van factoren die een zeer sterke, middelmatige en zwakke invloed
hebben op doorstroom. Deze indeling hebben we in model 3.1 weergegeven met be-
hulp van plustekens en mintekens. Twee plussen zijn toegekend aan de factoren met
een zeer sterke invloed, één plus staat voor een factor met middelmatige invloed en een
plus/min voor een factor met een zwakke invloed. Alle factoren in het model hebben
dus invloed op de doorstroom van vrouwen, maar het ondernemen van acties op het
gebied van de factoren met twee of één plussen zal naar verwachting het meeste effect
sorteren voor de doorstroom van vrouwen.

Model 3.1: factoren die de doorstroommogelijkheden voor vrouwen beinvloeden

Zachte kenmerken: orga-
nisatiecultuur

++ Stereotype denkbeelden
over mannen en vrouwen
++ Percepties over ideale
manager

Harde kenmerken: or-
ganisatiebeleid

+ Toewijzing van uitdagen-

++ Biased selectieproces de taken

++ Goede mentoring + Uitsluiting van informele
netwerken

+ Actief uitgevoerd eman- + Lagere waardering voor

cipatie-gericht perso- prestaties

i neelsbeleid
Macro-economische

+/- Toewijzen van taken
factoren

met geografische mobiliteit

++ Schooltijden en facili-
teiten KOV \ /

++ Moederschapsideo-
logie

+/-Verschillen in beloning

Doorstroommogelijkheden
voor vrouwen

+ Wetgeving

+ Fiscaal regime / \

+/- Kostwinnersmodel
+/- Verdeling zorgtaken
m-v

Harde kenmerken:
loopbaankeuzes

Zachte kenmerken: per-
soonlijkheid

++ Werken in deeltijd
++ Zorg voor kinderen

+ Tijdgebrek en stress
+/- Gerichtheid op inhou-

delijke verdieping versus
verticale doorstroom

++ (Managerial) self-
efficacy

+ Risico’s durven nemen
+ Low expectation cycles

+/- Onderhandelingstech-
nieken
+/- Identificatie met de top

++ Factor met een zeer sterke invloed op de doorstroommogelijkheden van vrouwen
+  Factor met een middelmatige invloed
+/-  Factor met een zwakke invloed
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4.2 De interviews

Gaande het literatuuronderzoek bleek dat er weinig publicaties specifiek ingingen op
de doorstroom van vrouwen binnen de verzekeringsbranche. Om deze informatie toch
te verkrijgen is besloten de inzichten uit de literatuurstudie aan te vullen met praktijk-
informatie via interviews met verzekeringsmaatschappijen. Het Verbond van Verzeke-
raars heeft de interviews georganiseerd, TNO Kwaliteit van Leven heeft ze uitgevoerd.
In totaal zijn er zeven interviews afgenomen. Meestal is gesproken met de manager
van de afdeling P&O of HRM of met een HR-professional. In twee gevallen was er
sprake van een telefonisch interview, de overige interviews zijn face-to-face afgeno-
men. Tabel 3.1 geeft een overzicht van belangrijke kenmerken van de deelnemende

organisaties.

Totaal aantal werkne- | % vrouwen | % mannen | % vrouwen | % vrouw in | % in top-

mers: in dienst: dat deeltijd | dat deeltijd | middel- manage-
werkt: werkt: manage- ment

ment

200 39% 7% 48% 13% 0%

750 36% 21% 65% 11% 6%

5.400 35% 9% 57% 20% 6%

5.500 44% ? ? 23% 11%

6.000 45% 6% 60% 20% 6%

15.000 48% 9% 60% ? 13%

33.000 37% 5% 51% 22% 13%

Gemiddelde 41% 95% 56,8% 18% 7,8%

Tabel 3.1: kenmerken van de geinterviewde organisaties

Niet in alle ondervraagde organisaties zijn vrouwen oververtegenwoordigd in bepaalde
functiegroepen, maar over het algemeen zijn vrouwen vaker werkzaam in de verzeke-
ringstechnische, verkoop, staf (HR, communicatie en marketting en administratie) en
juridisch fiscale functies. Mannen zijn oververtegenwoordigd in actuariaat, IT, financi-
ele en leidinggevende / managementfuncties. Over het algemeen geldt hoe hoger het
functieniveau, des te minder vrouwen.

Hoewel het een kleine steekproef betreft, komen de gemiddelden sterk overeen met de
gemiddelden in de totale verzekeringsbranche (41% vrouw; 9,7% deeltijd mannen en
55,7% deeltijd vrouwen, zie hoofdstuk 5). Algemene cijfers over het aandeel vrouwen
op topposities in de verzekeringsbranche is ons niet bekend. Hiermee kunnen we de
steekproef van zeven organisaties dus niet vergelijken.
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5 Verklaringen uit de literatuur voor de beperkte door-
stroom van vrouwen naar topposities

In dit hoofdstuk komen algemene verklaringen uit de literatuurstudie voor de beperkte
doorstroom van vrouwen aan bod. Deze verklaringen zijn gelegen op macro-
economisch en sociaal-cultureel, organisatorisch en persoonlijk niveau.

5.1 Macro-economische en sociaal-culturele verklaringen

In deze paragraaf beschrijven we een drietal macro-economische en sociale culturele
verklaringen voor de lagere arbeidsdeelname van vrouwen dan van mannen en het
'deeltijdfenomeen’. Het zijn:

1. het fiscale regime en de wetgeving;

2. een tekort aan faciliteiten om zorg en arbeid te combineren;

3. de Nederlandse historie.

Op grond van het literatuuronderzoek trekken wij de volgende conclusies:

1. De individuele heffingskorting van € 1.825,- voor niet- of weinig verdienende
partners is geen incentive voor vrouwen die geen betaald werk doen om hiermee te
starten, en de marginale effectieve belastingtarieven in Nederland vormen een fi-
nanciéle belemmering voor vrouwen in deeltijdbanen om meer te gaan werken.

2. De Wet verbod onderscheid arbeidsduur en de Wet aanpassing arbeidsduur stimu-
leren deeltijd werk en (hebben) voorkomen dat vrouwen in Nederland via hun
deeltijdcontracten massaal in marginale banen zijn beland. Deze wetten bieden
echter geen bescherming tegen het feit dat deeltijdwerk in de praktijk een obstakel
is voor doorstroom.

3. Schooltijden en een gebrek aan betaalbare kinder-, na- en voorschoolse opvang
vormen een belemmering voor vrouwen om (voltijds) te werken. Een meer even-
wichtige verdeling van zorgtaken tussen man en vrouw werkt slechts voor een
klein aantal vrouwen stimulerend om (meer) te gaan werken.

4. Het traditionele kostwinnersmodel, een economie die het mogelijk maakte om van
één inkomen rond te komen en de moederschapsideologie zijn in Nederland be-
langrijke historische, verklarende factoren voor de lage arbeidsparticipatie van
vrouwen.

5.1.1  Hetfiscale regime en de wetgeving

Het Nederlandse belastingstelsel beinvloedt de vrouwenparticipatie op twee manieren.
Ten eerste bij de beslissing van vrouwen om van onbetaald werk - waaronder huishou-
delijk werk - over te stappen naar betaald werk. In Nederlands verband kan hierbij
worden gewezen op het feit dat ook niet- of weinig verdienende partners recht hebben
op een uitbetaling van de individuele heffingskorting van €1.825,-. Vanzelfsprekend
geeft deze regeling geen positieve prikkel aan vrouwen die geen betaald werk doen om
dat wel te gaan doen. Ten tweede beinvloedt het belastingstelsel de beslissing van
vouwen die reeds betaald werk verrichten om meer te gaan werken. Een analyse van
marginale effectieve belastingtarieven laat zien dat Nederlandse gezinnen relatief
zwaar worden belast indien de vrouw meer gaat werken (‘doorstroomval’). Dit is met
name het geval bij vrouwen die van een halve of tweederde baan naar een volledige
baan overstappen (DNB, 2005).

Niet alleen het fiscale regime, maar ook de Nederlandse wetgeving beinvloedt het gro-
te aantal deeltijders. In nogal wat Europese landen bevinden deeltijdbanen zich in de
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marge van de arbeidsmarkt in termen van beloning, andere arbeidsvoorwaarden en
perspectieven op een loopbaan. Dit is in Nederland niet zonder meer het geval. In Ne-
derland is de laatste 15 jaar een consistent beleid gevoerd om de rechtspositie van deel-
tijders te beschermen. De Wet verbod onderscheid arbeidsduur, die in november 1996
van kracht werd, verbiedt de werkgever om op grond van arbeidsduur onderscheid te
maken in de arbeidsvoorwaarden en in de voortzetting of be€indiging van de arbeids-
overeenkomst, tenzij van een objectief gerechtvaardigd onderscheid sprake is. Deze
wet geeft deeltijders expliciet recht op gelijke behandeling inzake beloning, vakantie-
geld, vakantiedagen en scholing. Via de Wet aanpassing arbeidsduur, die op 1 juli
2000 in werking is getreden, hebben werknemers het recht gekregen om hun arbeids-
duur aan te passen, dat wil zeggen te verminderen dan wel uit te breiden (als dat be-
drijfsmatig mogelijk is). Deze wettelijke bescherming in Nederland voorkomt en heeft
voorkomen dat vrouwen via hun deeltijdcontracten massaal in marginale banen zijn
beland. De wettelijke bescherming kan echter niet voorkomen dat deeltijdbanen een
obstakel vormen in de weg omhoog (Mixed Management, 2004).

5.1.2  Faciliteiten om betaalde arbeid en zorg te combineren

Volgens de OESO zijn de Nederlandse schooltijden, meer dan in andere landen, een
obstakel voor vrouwen om voltijds te werken. Daarnaast is er gebrek aan goedkope
kinderopvang en voor- en naschoolse opvang voor schoolgaande kinderen. Vaak wordt
Zweden als lichtend voorbeeld gezien qua vrouwenparticipatie. Dit systeem is echter
bijzonder duur en een oorzaak van de hoge collectieve lastendruk in Zweden. Een
tweede, ernstiger effect is dat er aanzienlijke economische verstoringen ontstaan.
Overmatige subsidiéring heeft in Zweden tot overproductie en overconsumptie van
gesubsidieerde kinderopvang geleid. Ook heeft er op grote schaal substitutie plaatsge-
vonden tussen informele en formele kinderopvang. Hierdoor heeft het gesubsidieerd
aan het werk houden van moeders met jonge kinderen in Zweden tot substanti€le effi-
ciéntieverliezen geleid (DNB, 2005). Ook wordt de onderlinge taakverdeling tussen
man en vrouw vaak gezien als belangrijke factor voor het grotere aantal niet of in deel-
tijd werkende vrouwen. Maar de veronderstelling dat het relatief geringe aandeel van
mannen in zorgtaken een obstakel vormt voor vrouwen om (meer) buitenshuis te gaan
werken, gaat slechts voor een beperkt deel van de vrouwen op. Als de partner een dag
minder buitenshuis zou werken, zou dat nog voor geen twee op de tien vrouwen aan-
leiding zijn om zelf (meer) te gaan werken (Portegijs, Boelens & Olsthoorn, 2004).

5.1.3  De Nederlandse historie

Verschillen in inkomensniveaus tussen mannen en vrouwen zijn in Nederland nog sub-
stantieel. Het aandeel vrouwen in gezichtsbepalende functies is laag. De verklaringen
voor deze verschillen liggen vooral in de geschiedenis. Nederland heeft gedurende
lange tijd het traditionele kostwinnersmodel gekend, waarin de man werkt (zorgt voor
het inkomen) en de vrouw de zorg voor het huishouden op zich neemt. De hierop ge-
baseerde moederschapsideologie leidde er vervolgens toe dat in Nederland dat de
moeder gezien werd als de meest geschikte persoon voor de opvang van kleine kinde-
ren. Daarnaast maakte de economie het lange tijd mogelijk om van één inkomen rond
te komen (Mixed Management, 2004). De moederschapsideologie neemt nog steeds
een belangrijke plaats in in de Nederlandse maatschappij. Een voltijdbaan voor moe-
ders wordt door 40% van de vrouwen en de helft van de mannen gezien als nadelig
voor het gezinsleven (DNB, 2005). 30% van de vrouwen en 50% van de mannen vindt
een vrouw geschikter voor het opvoeden van kleine kinderen dan een man (Portegijs,
Boelens & Olsthoorn, 2004).
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5.2 Organisatiecultuur

In deze paragraaf beschrijven we de rol van organisatiecultuur en stereotype denkbeel-
den over mannen en vrouwen alsmede de belemmeringen die dit met zich mee brengt
bij de doorstroom van vrouwen.

Conclusies over organisatiecultuur op basis van het literatuuronderzoek zijn:

1. In organisaties bestaan (meestal onbewuste) stereotype denkbeelden over man-
nen en vrouwen. Mannen worden bijvoorbeeld vaak gezien als sterk, onafhanke-
lijk en besluitvaardig. Vrouwen worden vaker gekenschetst via begrippen als be-
trokken, emotioneel en behulpzaam.

2. Ook ten aanzien van functies bestaan stereotype denkbeelden binnen een organi-
satiecultuur. Managementfuncties worden vooral geassocieerd met mannelijke
eigenschappen. Mannen lijken daardoor op het eerste gezicht vaak een meer ge-
schikte kandidaat voor een dergelijke functie. Op deze wijze belemmeren stereo-
type denkbeelden de doorstroom van vrouwen naar hogere functies binnen orga-
nisaties.

3. De literatuur toont aan dat vrouwen die hogerop komen, zich eerst dienen te be-
wijzen in die nieuwe functie alvorens ze geaccepteerd worden in hun nieuwe po-
sitie. Dit leidt er toe dat sommige vrouwen zich gaan aanpassen aan de manne-
lijke cultuur. Door zich aan te passen gedragen deze vrouwen zich niet meer ‘ty-
pisch vrouwelijk’. Deze afwijking van het stereotype gedrag wordt niet door ie-
dereen gewaardeerd.

4. Organisatiecultuur en stereotype denkbeelden zijn vaak impliciet. Mensen zijn
zich er niet van bewust gebruik te maken van ‘ongeschreven regels en wetten’.
Dit maakt het moeilijk de barrieres voor de doorstroom van vrouwen die hieruit
voortvloeien aan te pakken.

5.2.1  Organisatiecultuur en stereotype denkbeelden

Organisatiecultuur wordt in de literatuur veelvuldig aangehaald als een belangrijke
verklaring voor het geringe aantal vrouwen in hogere managementposities. Onder or-
ganisatiecultuur verstaan Van Vianen en Fischer (2004) de gedeelde aannames, over-
tuigingen, normen en sociale praktijken binnen organisaties. Het belang van een orga-
nisatiecultuur is dat er binnen de organisatie duidelijke verwachtingspatronen ontstaan;
medewerkers weten wat van hen verwacht wordt, en wat ze van anderen kunnen ver-
wachten (Fischer, Rodriguez Mosquera & Rojahn, 2000). De organisatiecultuur is
vaak een sterke bindende factor binnen een organisatie. Het bepaalt voor een belang-
rijke mate de ‘mores’ van een organisatie: wat kan, wat kan niet en hoe men dingen
gewoonlijk aan hoort te pakken. Ook heeft organisatiecultuur een selecterende wer-
king: medewerkers die zich niet kunnen identificeren met de heersende organisatiecul-
tuur zijn eerder geneigd te vertrekken dan medewerkers die zich bij de organisatie als
een vis in het water voelen.

Een organisatiecultuur is meestal impliciet; personen zijn zich er niet van bewust dat
ze er onderdeel van uitmaken (Van Vianen & Fischer, 2004). Dit impliciete karakter
kan ertoe leiden dat er in de organisatiecultuur bepaalde zaken zijn ‘geslopen’ die ertoe
leiden dat sommige (groepen) medewerkers minder worden opgemerkt dan andere. In
ernstigere mate kan het er zelfs toe leiden dat sommige medewerkers weliswaar onbe-
wust maar toch stelselmatig worden uitgesloten van belangrijke besluiten zoals bij-
voorbeeld rondom doorstroom. Een belangrijk aspect van organisatiecultuur dat hierbij
een rol speelt is het bestaan van stereotype denkbeelden over mannen en vrouwen. De-
ze stereotype denkbeelden zijn vaak een weerspiegeling van de bestaande maatschap-
pelijke denkwijze over mannen en vrouwen (Fischer, Rodriguez Mosquera & Rojahn,
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2000). Stereotypering is volgens Van Dale (1995) ‘het isoleren van één eigenschap uit
een verzameling van eigenschappen en het voorstellen van die eigenschap als represen-
tatief voor de hele verzameling’. Stereotypering gebeurt vrijwel altijd onbewust en
leidt ertoe dat er aan mannelijke en aan vrouwelijke werknemers als het ware automa-
tisch bepaalde mannelijke respectievelijke vrouwelijke eigenschappen worden toege-
schreven ongeacht of het individu zelf ook daadwerkelijk over die eigenschappen be-
schikt. Mannen worden zodoende vaak masculiene eigenschappen toegedicht als sterk,
onafhankelijk, besluitvaardig, prestatiegericht, ambitieus en rationeel. Vrouwen wor-
den daarentegen vaker omschreven aan de hand van algemene feminiene eigenschap-
pen, zoals afhankelijkheid van anderen, intuitief, betrokken, emotioneel, (zacht)aardig,
behulpzaam, zorgzaam voor en bezorgd over anderen (Heilman, 2001; Van Vianen &
Fischer, 2004; Fischer, Rodriguez Mosquera & Rojahn, 2000). Er schuilt dus vaak ook
een bepaalde gedragsnorm in. Deze stereotypen worden niet alleen gebruikt om ver-
schillen tussen mannen en vrouwen aan te geven, maar ook om aan te geven aan hoe
mannen en vrouwen zich behoren te gedragen (Heilman, 2001). Ook functies zijn aan
stereotypering onderhevig. Zo worden managementfuncties vaak impliciet gezien als
functies waarvoor mannelijke eigenschappen vereist zijn, terwijl functies in bijvoor-
beeld de zorg veel meer worden geassocieerd met ‘typisch’ vrouwelijke kwaliteiten.
Een gevolg van deze stereotype denkbeelden is dat mannen en vrouwen verschillende
posities innemen binnen organisaties. Mannen bevinden zich bijvoorbeeld vaker in
managementposities, omdat deze functies dus met name geassocieerd worden met
mannelijke eigenschappen (Fischer, Rodriguez Mosquera & Rojahn., 2000; Van Via-
nen & Fischer, 2004; Claringbould & Van der Lippe, 2002; De Olde & Slinkman,
1999; Benschop & Doorewaard, 1998;). Vrouwen bekleden daarentegen vaker functies
die geassocieerd worden met vrouwelijke eigenschappen, zoals functies die communi-
catieve vaardigheden vereisen (Fischer, Rodriguez Mosquera & Rojahn, 2000).

Niet alleen in Nederland wordt het ideale beeld van een manager geassocieerd met
mannelijke eigenschappen (Vianen & Fischer, 2004; Fischer, Rodriguez Mosquera &
Rojahn, 2000), maar ook in landen andere landen als Duitsland, Verenigd Koninkrijk,
China, Japan, en de Verenigde Staten. Vooral mannen in de onderzochte landen waren
van mening dat mannen in grotere mate eigenschappen bezitten om een succesvolle
manager te zijn dan vrouwen. Het standpunt van vrouwen verschilde echter per land.
In de Verenigde Staten bijvoorbeeld schrijven vrouwen aan beide seksen in dezelfde
mate eigenschappen toe die nodig zijn voor een succesvol manager, terwijl in de ande-
re landen vrouwen (in meerdere of mindere mate) mannen meer eigenschappen toe-
dichten die nodig zijn voor een succesvol manager (Schein, 2003).

5.2.2  Factoren binnen de organisatiecultuur
In de literatuur wordt dus beschreven dat vrouwen door de werking van stereotype
denkbeelden over het algemeen meer barrieres tegenkomen tijdens hun carriereverloop
dan hun mannelijke collega’s. Deze barrieres kunnen op velerlei vlak liggen, variérend
van het zichzelf niet kunnen identificeren met de topmanagementcultuur tot het moei-
lijker verkrijgen van toegang tot bepaalde netwerken. Onderstaand zijn een aantal
voorbeelden beschreven van onderzoeken naar barrieres die voortkomen uit de organi-
satiecultuur en die een verklaring kunnen zijn voor de beperkte doorstroom van vrou-
wen.

- Vrouwen hebben het idee geen goede fit te zijn met en minder goed te passen in de
dominerende mannencultuur in het hoger management (Lyness & Thompson,
2000; Fischer, Rodriguez Mosquera & Rojahn, 2000; Vianen & Fischer, 2002;
Heilman, 2001).

- Vrouwen krijgen minder kansen om in een ander deel van het land of in het bui-
tenland te gaan werken (geografische mobiliteit). Vrouwen hebben echter niet
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minder interesse in internationale opdrachten, maar noemen meer beperkingen om
dit te kunnen realiseren (Lyness & Thompson 1997).

- Vrouwen hebben meer moeite met het verkrijgen van uitdagende taken dan man-
nen (Lyness & Thompson, 2000). Onder uitdagende taken worden taken verstaan
waarin werknemers verder kunnen reiken dan hun huidige capaciteiten, en die
werknemers de mogelijkheid bieden om te leren. Uitdagende taken leiden tot een
positievere beoordeling van iemands managementpotentieel en de kans op promo-
tie (Kingma, 2004).

- Vrouwen worden vaker buitengesloten van informele netwerken (Lyness &
Thompson, 2000). Informele netwerken spelen een belangrijke rol bij het hogerop
komen in organisaties. Mannen hebben meer voordeel van netwerken, terwijl
mannen het belang hiervan minder erkennen dan vrouwen. Vrouwen hebben meer
moeite met het verkrijgen van een goede plek in een netwerk (De Vries, 2003).

In de literatuur wordt tevens geschreven over de barrieres die vrouwen tegenkomen
wanneer zij een managementpositie bekleden. Ook die barrieres zijn anders dan bij
mannen. Als vrouwen eenmaal een hogere functie hebben gekregen, moeten zij zich
volgens Benschop & Doorewaard (1998) in het begin bewijzen door te voldoen aan de
mannelijke normen. Dit leidt ertoe dat sommige vrouwen zich 'mannelijker’ gaan ge-
dragen. Dat vrouwen zich aanpassen aan de mannelijke normen en waarden, wordt
ondersteund door de bevinding dat topmanagers in organisaties met relatief veel vrou-
wen aan de top weinig verschillen in de relatieve waarde die zij hechten aan mannelij-
ke en vrouwelijke waarden, ongeacht hun geslacht. Meer vrouwen aan de top gaat dus
niet gepaard met een meer vrouwelijke organisatiecultuur (Fischer, Rodriguez Mos-
quera & Rojahn, 2000). Daarnaast krijgen vrouwen die hogerop zijn gekomen te ma-
ken met de gevolgen van het feit dat ze zich niet altijd gedragen overeenkomstig de
culturele normen. Dit leidt er in sommige gevallen toe dat dezelfde prestaties en ge-
dragingen bij vrouwen anders beoordeeld en geinterpreteerd worden dan bij mannen.
Grof gezegd: ‘het werk van een vrouw blijft in veler perceptie inferieur aan het werk
van een man ook al is het werk van beide even goed’. Vrouwen die veel telefoontjes
plegen worden bijvoorbeeld gezien als Iui en zorgeloos en mannen als productief. Dit
meten met twee maten is met name het geval als criteria voor evaluatie van prestaties
onduidelijk en subjectief zijn, en wanneer er onvoldoende structuur zit in het evalua-
tieproces (onvoldoende consensus over indicatoren voor succesvolle managers). Bo-
vendien blijkt uit de literatuur dat bij vrouwen succes minder vaak wordt toegeschre-
ven aan hen persoonlijk. Dit is met name het geval wanneer onduidelijk is wie het suc-
ces heeft veroorzaakt, bijvoorbeeld wanneer voorkeursbeleid wordt gehanteerd. Dan
gaan overige medewerkers (collega’s) ervan uit dat de vrouw in kwestie haar functie te
danken heeft aan het feit dat ze tot een minderheid behoort en niet aan haar prestaties.
Ook heerst vaak de veronderstelling dat (met name knappe) vrouwen hun positie dan-
ken aan bijzondere relaties met machtige figuren in de organisatie. Een laatste gevolg
van het meten met twee maten dat in de literatuur wordt beschreven is dat vrouwen in
hogere posities vaker onaardig worden gevonden en vaker worden gezien als koud,
bitter en egoistisch (het tegenovergestelde van stereotype vrouwelijke eigenschappen).
Al deze factoren kunnen een probleem worden voor vrouwen bij verdere pogingen om
hogerop te komen in de organisatie (Heilman, 2001).

5.2.3  Cumulatief effect van stereotypering is vooral van belang

Volgens Argas (2004) heeft seksestereotypering misschien niet zo’n sterk effect op een
specifiek persoon of een specifieke beslissing, maar zal het wel invloed hebben op
meerdere beslissingen in meerdere organisaties over de loop van de tijd. Het proces
van seksestereotypering bij aannames en bevorderingen/promoties is een cumulatief
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proces. Wanneer seksestereotyperingen in context worden geplaatst en cumulatief
worden bekeken, hebben zij een substantiéle impact op de selectie en promotie van
vrouwen met als eindresultaat relatief weinig vrouwen in hogere managementfuncties.

5.3 Organisatiebeleid

In deze paragraaf beschrijven we de invloed van organisatiebeleid op de doorstroom
van vrouwen nhaar topposities.

Conclusies over organisatiebeleid op basis van het literatuuronderzoek zijn:

1. Een emancipatiegericht beleid draagt bij aan meer vrouwen aan de top, maar
dient wel aan bepaalde randvoorwaarden te voldoen (actief uitgevoerd, draag-
vlak bij management, (zakelijk) communiceren en periodieke evaluatie).

2. Beloningsverschillen tussen mannen en vrouwen zijn aanwezig en kunnen indi-
rect een belemmering vormen voor de doorstroom van vrouwen.

3. Stereotypering bij werving en selectie is een belangrijke factor die de door-
stroom van vrouwen kan verhinderen, maar gelukkig zijn er concrete aankno-
pingspunten om dit te voorkomen.

4.  Mentoring bewijst in de praktijk een goede methode te zijn om vrouwen te bege-
leiden in hun loopbaankeuzes en doorgroeimomenten, mits deze mentoren kwali-
tatief goed zijn.

Om de doorstroom van vrouwen te bevorderen lijkt beleidsvorming veel aanknopings-
punten te bieden voor organisaties. Bijvoorbeeld met behulp van positieve acties of
positieve discriminatie: maatregelen die erop gericht zijn om een evenwichtige verte-
genwoordiging van vrouwen in alle functies te bereiken. Een evenwichtiger aantal
vrouwelijke managers kan gerealiseerd worden door hen speciaal uit te nodigen om te
solliciteren op vacatures of door een vrouwelijke kandidaat voorrang te verlenen op
een mannelijke collega bij gelijke geschiktheid (Willemsen, 2002). Dergelijke maatre-
gelen kunnen echter ook nadelige effecten hebben, denk aan scheve ogen bij gepas-
seerde sollicitanten en een onzeker gevoel bij de uitverkorene over de daadwerkelijke
geschiktheid voor de functie. Een emancipatiegericht personeelsbeleid dat streeft naar
gelijke kansen voor mannen én vrouwen lijkt op de langere termijn een betere manier
om meer vrouwen op managementposities aan het werk te krijgen.

5.3.1 Actief en doordacht emancipatiegericht beleid

Remery (1998) onderzocht of het voeren van een emancipatiegericht personeelsbeleid
ook daadwerkelijk leidt tot een verbetering van de positie van vrouwen binnen organi-
saties. Een emancipatiegericht personeelsbeleid definieerde hij als het geheel van
maatregelen dat een organisatie neemt met de expliciete bedoeling de positie van
vrouwen te verbeteren. Uit de resultaten van zijn grootschalig onderzoek in het begin
van de jaren 90 concludeerde Remery dat vooral de mate van uitvoering van beleids-
maatregelen de grootste invloed heeft op de positieverbetering van vrouwen. In organi-
saties waar emancipatiegericht personeelsbeleid goed tot uitvoering was gekomen nam
het aandeel vrouwen in het totale personeelsbestand en in hogere functies meer toe dan
in organisaties waarin de uitvoering minder goed verliep. De inhoud van het beleid had
geen afzonderlijk effect. Een andere succesfactor was de mate van samenhangendheid
binnen het geheel van maatregelen. Remery concludeert daarom dat het actief uitvoe-
ren van emancipatiegericht personeelsbeleid, bestaande uit een samenhangend geheel
van maatregelen op het terrein van werving, selectie, doorstroming van vrouwen &n
maatregelen die de combinatie van arbeid en zorg vergemakkelijken, een effectief in-
strument is om de positie van vrouwen in organisaties te verbeteren. Randvoorwaarden
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daarbij zijn volgens Remery draagvlak bij en communicatie over emancipatiedoelstel-
lingen door leiding en topmanagement en het regelmatig evalueren (en indien nodig
bijstellen) van het beleid. Andere randvoorwaarden die uit literatuur naar voren komen
zijn het vrijmaken van voldoende financién (het beleid mag geen papieren tijger zijn)
en het overwinnen van weerstand tegen het voortrekken van ‘zielige’ groepen. Daarbij
kan het helpen om informatie te verstrekken over de maatregelen waarin het zakelijk
belang wordt benadrukt in plaats van het sociale belang (de Vries e.a.). Willemsen
(2002) noemt een aantal beleidsmaatregelen die een organisatie kan nemen om de ach-
terstand van vrouwen in hogere posities binnen universiteiten te verminderen. Zij raadt
aan om te letten op discriminerende communicatie (en noemt daarbij het voorbeeld van
een organisatie die een procedure voor het aanvragen van ontslag in een brief had op-
genomen die werd toegezonden bij het opnemen van zwangerschapsverlof) en op on-
doorzichtige doorgroei via persoonlijke contacten of gesloten procedures.

5.3.2  Gelijke beloning

Zorgen voor gelijke beloning kan onderdeel zijn van een emancipatiegericht beleid.
Uit onderzoek van de arbeidsinspectie in 2000 blijkt dat Nederlandse vrouwen in het
bedrijfsleven gemiddeld 5 procent minder verdienen dan mannen. Dit verschil komt tot
stand nadat rekening is gehouden met verschillen in opleidingsniveau, deeltijdwerk et
cetera. Het onderzoek toont daadwerkelijke verschillen in beloning aan tussen mannen
en vrouwen die dezelfde functie beoefenen, een soortgelijk opleidingsniveau hebben,
een vergelijkbare functieduur en een vergelijkbaar dienstverband. Naarmate de functie
hoger is neemt het verschil in beloning bovendien sterk toe. Niet in alle sectoren zijn
de verschillen in beloning even groot. Alhoewel beloningsverschillen niet direct een
belemmerende factor hoeven te zijn voor de doorstroom van vrouwen naar manage-
ment functies, kan het opheffen van beloningsverschillen wel leiden tot een hogere
gelijkwaardigheid tussen mannen en vrouwen in organisaties, hetgeen ook weer posi-
tieve effecten kan hebben op gelijke kansen bij doorstroommogelijkheden.

5.3.3  Werving en selectie

Een belangrijk struikelblok voor vrouwen bij het doorstromen naar een hogere functie
zijn de gebruikte selectieprocedures. Bij de werving en selectie van managers spelen
allerlei stereotype beelden en verwachtingen bij relevante personen (leidinggevenden,
benoemingscommissies et cetera) een rol die de kansen voor vrouwen kunnen verklei-
nen. Bijvoorbeeld de mate van ‘risicoperceptie’ (Mixed Management, 2004). Werkge-
vers schatten het aannemen van vrouwen in als een risico omdat zij mogelijk gebruik
willen gaan maken van arbeid en zorgvoorzieningen. Om dit tegen te gaan zouden or-
ganisaties en vrouwelijke talenten onderling samen vaker afspraken moeten maken
over hoe de vrouwelijke medewerkers aan de fase van het hebben van kleine kinderen
het beste vorm kunnen geven. Het is raadzaam om met vrouwelijke talenten te spreken
over functie-inhoud en toekomstkansen én daarnaast met elkaar te praten over de mo-
gelijkheden die er zijn omtrent flexibele arbeidstijden en werkplekken. Dit soort ge-
sprekken helpen tevens om een cultuur te scheppen waarin openheid en rationaliteit
over dit soort zaken normaal is.

Niet getrainde sollicitatiecommissies prefereren sommige kandidaten boven anderen
op basis van eigenschappen waaraan een succesvolle manager volgens hun stereotype
inschattingen aan dient te voldoen. Dergelijke eigenschappen worden vaker geassoci-
eerd met mannelijke werknemers dan met werknemers uit andere groepen waardoor
vrouwen minder snel in aanmerking komen. Vrouwen moeten bij de selectie voor ho-
gere functies dus ‘opboksen’ tegen de traditionele beeldvorming over managers als
mannelijke, blanke en middelbare werknemers. Het lijkt bovendien alsof er voor
vrouwen een omgekeerde bewijslast geldt: voor mannen blijkt disfunctioneren wan-
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neer zij de positie verworven hebben, voor vrouwen geldt dat zij eerst moeten laten
zien dat ze goed zullen functioneren op die positie. Dit mechanisme kan ertoe leiden
dat vrouwelijke managers zich ‘verkrampt’ gaan gedragen en op die manier het beeld
bevestigen dat zij niet goed functioneert (Mixed Management, 2004). Sollicitatiecom-
missies dienen zo objectief mogelijk te werk te gaan door hun persoonlijke vooroorde-
len en seksestereotyperingen te onderkennen. Willemsen (2002) noemt hierbij dat uit
onderzoek is gebleken dat zowel mannen als vrouwen beinvloed worden door dergelij-
ke subjectieve indrukken. Daarom is het niet persé aan te bevelen om een vrouw in de
benoemingscommissie op te nemen. Eerder moeten commissies getraind worden op
het voeren van een objectief selectieproces. Voorts moeten er voor de vacature duide-
lijke en objectieve criteria worden opgesteld. Headhunters zouden kunnen worden in-
gezet om de sollicitatiepool te vergroten. Er zijn bijvoorbeeld headhunters gespeciali-
seerd in het recruteren van vrouwen.

5.3.4  Mentoring

Tot slot kan mentoring helpen voor mensen die hogerop willen komen in de organisa-
tie. Een oudere, ervaren manager begeleidt en ondersteunt dan een jongere medewer-
ker in diens ontwikkeling en loopbaanplanning. Mentoring kan specifiek ingestoken
worden op de doorstroom van vrouwelijke medewerkers naar leidinggevende posities.
Uit de praktijk blijkt dat mentoring positieve resultaten oplevert voor de mentee (dege-
ne die gementord wordt). Hun zichtbaarheid wordt groter, zij bouwen een netwerk op
en leren om te gaan met hun PR (Mixed Management, 2004). Ook Willemsen (2004)
geeft aan dat mentoring goede resultaten oplevert. De opwaartse mobiliteit wordt vol-
gens haar groter en de vertrekgeneigdheid geringer. Zij geeft ook aan dat de organisa-
tie de mentoring kan faciliteren door er geld en tijd voor vrij te maken. Ook uit ander
onderzoek blijkt dat een coach of mentor bijdraagt aan het carrieresucces (Lyness &
Thompson 2000), maar ook dat vrouwen aangeven minder goede mentoren tot hun
beschikking hebben dan mannen (Kingma, 2004). Vrouwen rapporteerden ook minder
vaak dat begeleiding door een mentor hun loopbaan bevorderde dan mannen (Lyness
& Thompson, 2000).

5.4  Persoonlijkheid
Deze paragraaf beschrijft hoe persoonlijkheidskenmerken doorstroom beinvloeden.

Op basis van het literatuuronderzoek kunnen de volgende conclusies over persoonlijk-
heid als verklarende factor voor beperkte doorstroom van vrouwen naar topposities
worden getrokken:

1. Ambitieuze doelen stellen en carriere intenties worden voor een groot deel bepaald
door zelfvertrouwen en het geloof dat men heeft in de eigen management vaardig-
heden. Dit geldt zowel voor mannen als voor vrouwen.

2.  Vrouwen nemen minder risico’s dan mannen wat hen verhindert om de sprong naar
het management te wagen.

3. (Veronderstelde) verschillen in onderhandelingsvaardigheden tussen mannen en
vrouwen hebben een kleine maar hardnekkige invloed op doorgroeimogelijkheden.

4. Mate van identificatie met de top is van belang om door te willen groeien, maar
vrouwelijke managers zien geen groter verschil tussen zichzelf en de top dan man-
nelijke managers.

Niet alleen de werk- en thuisomgeving van vrouwen speelt een rol bij carrieremoge-
lijkheden, ook persoonlijkheid is van belang hierbij. Denk bijvoorbeeld aan het zelf-
vertrouwen dat nodig is om leiding te geven en het durven onderhandelen op het
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scherpst van de snede. Al eerder zagen we dat er stereotype (impliciete) verwachtingen
bestaan over eigenschappen waar succesvolle managers aan moeten voldoen en dat
deze eigenschappen vaker geassocieerd worden met mannen dan met vrouwen. Het is
niet zo dat alleen de omgeving deze verwachtingen koestert: ook vrouwen zelf achten
zich soms minder geschikt voor een topfunctie omdat zij denken niet over de benodig-
de eigenschappen en te beschikken om deze functie goed te kunnen vervullen. ‘Think
manager, think male’ is het denkbeeld waarmee veel vrouwelijke werknemers zichzelf
beperkingen opleggen om zich te profileren bij promotiekansen (Vinnicombe & Singh,
2002). Dit is nadelig voor henzelf én voor de organisatie, die daarmee een belangrijke
bron van getalenteerde en ambitieuze vrouwelijke medewerkers onderbenut laat. Aan
de andere kant kunnen we gerust stellen dat leiding geven ook daadwerkelijk bepaalde
vaardigheden vereist en dat persoonlijkheid zeker bijdraagt aan het al dan niet geschikt
zijn hiervoor. Er is echter niet ‘one best approach’ voor de uitvoering van manage-
menttaken en dus mogen er verschillen zijn. In de praktijk wordt de management stijl
van vrouwen bijvoorbeeld vaak omschreven als ‘transformationeel’, dat wil zeggen
gebaseerd op respect en wederzijds vertrouwen. Mannelijke managers hebben daaren-
tegen vaker een ‘transactionele’ stijl van leidinggeven die gekenmerkt wordt door een
handelen vanuit een formele machtspositie en autoriteit (Vinnicombe & Singh, 2002).
Beide stijlen hebben hun voor- en nadelen.

5.4.1  ‘Self-efficacy’ en ambities

Om in aanmerking te komen voor managementfuncties is een zeker ambitieniveau van
belang. Erze & Judge (2001) onderzochten bij 124 verzekeringsagenten van een Fortu-
ne 500 bedrijf in de Verenigde Staten de relatie tussen bepaalde persoonlijkheidsken-
merken en de mate waarin verzekeringsagenten ambitieuze verkoopdoelen voor zich-
zelf stellen. ‘Self-efficacy’ bleek sterk gerelateerd te zijn aan het willen stellen van
dergelijke ambitieuze doelen. ‘Self-efficacy’ is het vertrouwen dat iemand heeft in de
eigen mogelijkheden om een taak uit te voeren of om bepaald gedrag te vertonen (Nau-
ta & Van Sloten, 2004). Self-efficacy is een belangrijk concept in het kader van taak-
vervulling. Hoe hoger de self-efficacy, des te groter de kans dat iemand aan een be-
paalde taak begint en des te meer moeite deze persoon zal (blijven) doen om de taak
tot een goed einde te brengen (Van Vianen, 1999). Ook Van Vianen (1999) onderzocht
de relatie tussen persoonlijkheid en ambities, specifiek met betrekking tot het door-
groeien naar managementfuncties. Hiervoor bestudeerde ze zogenoemd ‘managerial
self-efficacy’, wat verwijst naar het vertrouwen dat werknemers hebben in het succes-
vol kunnen uitvoeren van managementpositie. Op basis van resultaten bij twee grote
Nederlandse organisaties (de verkoopafdeling van een multinational en de automatise-
ringsafdeling van een dienstverlenende organisatie) concludeert Van Vianen dat ‘ma-
nagerial self-efficacy’ een grote invloed heeft op het hebben van ambities om door te
groeien. Helaas hebben zowel Erze e.a. als Van Vianen niet onderzocht of er verschil-
len waren tussen mannelijke en vrouwelijke werknemers op de aspecten van persoon-
lijkheid en ambities. Self-efficacy is dus zowel voor mannen als voor vrouwen een
belangrijke factor in het willen doorgroeien naar managementfuncties.

5.4.2  Risico’s nemen

In het verlengde van ‘self-efficacy’ speelt ook de mate van risicomijdend gedrag een
rol bij het al dan niet doorgroeien naar managementfuncties. Vrouwen durven soms
minder risico’s te nemen dan mannen (Mixed Management, 2004), alhoewel niet dui-
delijk is waarom dat zo is. Vanuit dit risicomijdend gedrag zijn vrouwen minder ge-
neigd om uitdagende taken op zich te nemen (ook omdat de omgeving hen daartoe kan
ontmoedigen) en zijn zodoende meer dan mannen op hun hoede om zich in het avon-
tuur van leidinggevende functies te storten. In Mixed Management wordt hierbij ook
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gerefereerd aan ‘low expectation cycles’. Wie geen nieuwe, uitdagende taken durft aan
te nemen vanuit de gedachte hier niet in te zullen slagen, ontneemt zichzelf de kans om
het tegendeel te bewijzen. Het risicomijdend gedrag kan gevoed worden door stereoty-
pe verwachtingen vanuit de omgeving (‘Misschien is het beter als Peter dat doet...’).
Vrouwen moeten deze mechanisme herkennen waardoor de kans kleiner wordt dat zij
zich erdoor laten ontmoedigen. Coaching en mentoring kan helpen om ‘low expectati-
on cycles’ om te zetten in ‘high expectation cycles’.

5.4.3  Het belang van onderhandelingsvaardigheden

Een belangrijk deel van leiding geven bestaat uit onderhandelen. Managers besteden
naar schatting 20% van hun tijd aan onderhandelen (Stuhlmacher & Walters, 1999).
Met de toenemende participatie van vrouwen op de arbeidsmarkt vonden Stuhlmacher
e.a. het van belang om te onderzoeken hoe sekse invloed heeft op het gedrag en de
processen tijdens onderhandelingen alsmede op de uitkomsten ervan. Onderhande-
lingsvaardigheden zijn niet alleen van belang voor reeds aangestelde managers, maar
ook voor het in aanmerking komen voor hogere posities (jezelf ‘omhoog onderhande-
len’). Eerder onderzoek geeft gemengde resultaten over wie er beter onderhandelt;
mannen of vrouwen. Dat hangt namelijk ook af van de andere partij waarmee onder-
handeld wordt en wat de aard van de onderhandeling is. In conflictonderhandelingen
zouden mannen beter zijn in het veroveren van een ‘groter stuk van de taart’” omdat
vrouwen minder gebruik maken van distributieve technieken (dreigen etc) en mannen
vaker vragen om verduidelijking en vaker de ander in de rede durven vallen. Maar een
win-loose situatie is niet altijd het doel van een onderhandeling. Vrouwen zouden er
juist beter in zijn om win-win situaties te boeken en om de onderlinge relaties goed te
houden. Een metastudie laat zien dat vrouwen wel meer cooperatief gedrag laten zien
maar dat de grootte van het verschil ten opzichte van mannen niet overweldigend is. Al
met al geeft empirisch onderzoek dus geen duidelijke antwoord op wiens onderhande-
lingsgedrag nu effectiever is. Toch is de stereotype veronderstelling dat vrouwen min-
der goed onderhandelen dan mannen, en vanuit deze gedachte kan via ‘self fulfilling
prophecy’ uitkomen dat vrouwen inderdaad minder goede resultaten boeken. Met an-
dere woorden, vrouwen ‘schikken’ zich enerzijds naar deze verwachtingen of als ge-
volg van deze verwachtingen komen vrouwen minder vaak in de gelegenheid om zich
te profileren aan de onderhandelingstafel (Stuhlmacher e.a.). De resultaten van de me-
tastudie van Stuhlmacher e.a. wijzen uit dat verschillen uitkomsten van onderhandelin-
gen tussen mannen en vrouwen een kleine maar belangrijke bijdrage leveren aan onge-
lijkheid tussen mannen en vrouwen in status, beloning en promotie.

5.4.4  Identificatie met de top

Een andere persoonsfactor die een rol speelt bij het al dan niet doorstromen naar ma-
nagementposities is de identificatie met de top. Met andere woorden, de mate waarin
men zichzelf herkent in en identificeert met zittende topfunctionarissen bepaalt mede
of een medewerker doorgroei zal nastreven of niet. Vinnicombe en Singh (2002) gin-
gen na hoe mannelijke en vrouwelijke managers hun eigen managementstijl die van de
top van de organisatie definiéren. 363 mannelijke en vrouwelijke managers bij een
Brits / Australische verzekeringsmaatschappij beoordeelden zichzelf op een aantal ei-
genschappen die doorgaans gelden als typisch mannelijk (bv. status en zelfvertrouwen)
en typisch vrouwelijk (bv. communicatie en expressiviteit). Mannen beschreven de top
zowel in masculiene als feminiene kenmerken, maar de vrouwen zagen het topmana-
gement bijna alleen in masculiene kenmerken. Voor zowel mannen als vrouwen gold
dat zij het topmanagement als masculiener omschreven dan zichzelf. Mannelijke ma-
nagers identificeren zichzelf dus gemakkelijker met een topmanager dan vrouwelijke
managers. Om die reden zouden zij zichzelf sneller in aanmerking kunnen laten komen
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voor een functie op topniveau. Hagoort (2005) onderzocht deze hypothese en conclu-
deerde dat de mate van identificatie met de top wel een rol speelt bij het al dan niet
doorgroeien naar dit niveau, maar dat het identificatieverschil tussen zelfbeoordeling
en beoordeling van de top niet groter is voor vrouwen dan voor mannen. Als mogelijke
redenen hiervoor noemt Hagoort dat een lage identificatie met de top wellicht alleen
belemmerend werkt voor vrouwen die nog niet omhoog geklommen zijn, en niet voor
vrouwen die reeds een management positie bezetten. Deze laatsten lijken misschien
meer op hun mannelijke collega’s, ofwel omdat zij daarop geselecteerd zijn ofwel om-
dat zij zich hebben aangepast. Er zijn dus tegenstrijdige resultaten met betrekking tot
de rol van identificatie met de top bij de doorstroming van vrouwen van management
naar topposities.

5.5 Loopbaan- en levensloopkeuzes

Tot slot geven we een beschrijving van feitelijke verschillen in loopbaan- en levens-
loopkeuzes van mannen en vrouwen die van invloed zijn op de doorstroom van vrou-
wen. Hierbij kijken we achtereenvolgens naar deeltijd werk, de zorg voor kinderen,
ambities en redenen om een hogere functie af te wijzen.

Conclusies over loopbaankeuzes op basis van het literatuuronderzoek zijn:

1. Vrouwen werken vaker deeltijd dan mannen en deeltijd werken verkleint de kans
op een managementpositie.

2. Vrouwen willen arbeid met zorg voor kinderen combineren en het krijgen van
kinderen remt de carriére van vrouwen af , maar niet die van mannen.

3. Mannen zijn meer gericht op verticale doorstroom en vrouwen op inhoudelijke
verdieping.

4.  Vrouwen noemen vaker stressgerelateerde motieven (te veel stress, te veeleisend,
sfeer is te competitief) als reden om een hogere functie af te wijzen.

5.5.1  Deeltijd werken

Een van die barrieres is dat vrouwen vaker in deeltijd werken dan mannen. In Neder-
land werkt maar liefst 72,8% van de vrouwen in deeltijd tegenover 21,5% van de man-
nen (CBS, 2004). Deels kan dit verklaard worden door het gegeven dat vrouwen min-
der werken wanneer zij de zorg voor kinderen hebben; 88% van de vrouwen met kin-
deren werkt in deeltijd. Maar ook vrouwen die geen kinderen hebben, werken vaker in
deeltijd dan mannen. Van de vrouwen zonder kinderen werkt 40% in deeltijd (Claring-
bould & Van der Lippe, 2002). Redenen waarom met name vrouwen minder gaan
werken bij de geboorte van kinderen zijn onder meer dat het sociaal gewaardeerd
wordt dat vrouwen het huishouden en de zorg voor kinderen op zich nemen (en man-
nen volledig beschikbaar zijn voor de arbeidsmarkt), dat vrouwen doorgaans minder
verdienen en dat vrouwen meer mogelijkheden hebben om de omvang van de werk-
week aan te passen (Fouarge & Baaijens, 2003). Andere factoren die bepalen of werk-
nemers korter of langer willen/gaan werken zijn omvang van de werkweek, leeftijd,
functieniveau, aantrekkelijkheid van de werksituatie, het waardesysteem van werkne-
mer (belang dat men hecht aan gezin, vrije tijd, en loopbaan), het verwachte inko-
menseffect, de vrees voor verslechterde carriereperspectieven, en het beperkte aanbod
van faciliteiten voor kinder- en naschoolse opvang. Ook wordt in bepaalde sectoren
(met name de gezondheidszorg, horeca en het openbaar bestuur), bedrijven met een
CAO en bedrijven met een OR deeltijdwerk meer toegestaan (Smulders & De Feyter,
2001; Fouarge & Baaijens, 2003).

Binnen organisaties heerst echter de algemene opvatting dat managementfuncties niet
in deeltijd uitgevoerd kunnen worden (Benschop & Doorewaard, 1998; Claringbould
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& Van der Lippe, 2002). Bijna 60% van de werkgevers is van mening dat deeltijdar-
beid niet samengaat met het vervullen van een hogere leidinggevende functie (Porte-
gijs, Boelens & Olsthoorn, 2004). Mannen en vrouwen die meer uren werken (volgens
contract) hebben een grotere kans op een leidinggevende positie (Claringbould & Van
der Lippe, 2002), terwijl mannen en vrouwen met een deeltijdervaring een grotere kans
hebben om te werken in banen met lagere functies (Roman, Fourage & Luijks, 2004).
Dit laatste geldt in sterkere mate voor vrouwen dan voor mannen. Tevens blijkt dat
vrouwen een kleinere kans hebben om dit deeltijdeffect weer goed te maken als ze
weer voltijd gaan werken dan mannen (Roman, Fourage & Luijks, 2004).

5.5.2  Zorg voor kinderen

Een andere barriere voor vrouwen is de wens om werk te combineren met zorg voor
kinderen. Wanneer mannen en vrouwen kinderen krijgen, zijn het meestal de vrouwen
die minder uren gaan werken, en het grootste aandeel in de zorg voor kinderen voor
hun rekening nemen. Mannen passen hun werktijden nauwelijks aan wanneer zij vader
worden, en hun aandeel in zorgtaken blijft gering (Portegijs, Boelens & Olsthoorn,
2004). Zorg voor kinderen vindt meestal plaats in de leeftijd van 25 tot 40 jaar; een
periode die van groot belang is voor het verdere carriereverloop (Claringbould & Van
der Lippe, 2002). Voor vrouwen heeft het krijgen van kinderen dan ook meer effect op
hun carriere dan voor mannen. Zo blijkt uit onderzoek van Reijmers-Hensen (2003) dat
25% van de mannen en 60% van de vrouwen met kinderen ervaart dat het hebben van
kinderen hun carriere heeft beinvloed. Vrouwen gaven meestal aan dat ze de rem op
hun carriere moesten zetten vanwege de dubbele belasting waarmee ze te maken kre-
gen, terwijl mannen meestal zeiden dat kinderen hun kijk op het leven hebben veran-
derd. Voor mannen geldt juist dat het gehuwd zijn en het hebben van kinderen de kans
op een leidinggevende positie vergoot (Claringbould & Van der Lippe, 2002). Vrou-
welijke managers hebben echter minder vaak kinderen (Lyness & Thompson, 1997;
Fischer, Rodriguez Mosquera & Rojahn, 2000), zijn minder vaak getrouwd, en hebben
vaker een partner die ook werkt (dual career couple) vergeleken met mannelijke mana-
gers (Lyness & Thompson, 1997).

5.5.3  Ambities

Een andere reden die genoemd wordt als verklaring voor het feit dat vrouwen in min-
dere mate in managementposities terecht komen, is dat mannen en vrouwen verschil-
lende ambities hebben. Mannen zijn gericht op het bereiken van een zo hoog mogelijke
leidinggevende functie, terwijl vrouwen meer op de inhoud van het werk zijn gericht
(De Olde & Slinkman, 1999; Reijmers-Hensen, 2003). Dit heeft wederom mede te
maken met het gegeven dat meer vrouwen dan mannen hun loopbaan met de opvoe-
ding van hun kinderen trachten te combineren. Zorg voor kinderen laat zich makkelij-
ker combineren met een professionele loopbaan dan met een managementfunctie (De
Olde & Slinkman, 1999). Echter, volgens Claringbould & Van der Lippe (2002) berust
deze verklaring op een vooroordeel.



TNO rapport | 19551/35451/vec/stn 35

5.5.4  Tijdgebrek en stress

Een laatste punt ten aanzien van loopbaankeuzes van mannen en vrouwen, is dat man-
nen en vrouwen om verschillende redenen een hogere functie afwijzen. Zowel mannen
als vrouwen noemden tijdgerelateerde motieven (minder vrije tijd of tijd voor zorgta-
ken), maar vrouwen noemden daarnaast vaker stressgerelateerde motieven (te veel
stress, te veeleisend, sfeer is te competitief) (Van Vianen & Fischer, 2004; Van Vianen
& Fischer, 2002; Fischer, Rodriguez Mosquera & Rojahn, 2000).
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6

Specifieke bevindingen uit het literatuuronderzoek
voor financiéle organisaties

In dit hoofdstuk beschrijven we enkele bevindingen uit de literatuurstudie die specifiek
zijn voor financi€le organisaties. Helaas hebben we niet veel publicaties gevonden die
specifiek ingaan op de situatie in de financié€le sector en daarbinnen de verzekerings-
sector, met uitzondering van het eigen onderzoek van het Verbond van Verzekeraars.
Specifieke bevindingen voor de verzekeringsbranche zijn vooral naar voren gekomen
tijdens de interviews met verzekeringsmaatschappijen (zie hoofdstuk 6). Omdat er zo
weinig specifieke publicaties zijn gevonden, hebben we daarom ook gekeken naar lite-
ratuur over organisaties met relatief veel respectievelijk relatief weinig vrouwen. De
financiéle sector wordt dan onder de laatste categorie organisaties geschaard.

Conclusies op basis van het literatuuronderzoek zijn:

1.

2.

41% van de werknemers in de verzekeringsbranche is vrouw, dit is vergelijkbaar
met het Nederlandse gemiddelde;

Binnen de verzekeringssector wordt er zowel door vrouwen als mannen minder
vaak in deeltijd gewerkt dan gemiddeld in Nederland. 9,7% van de mannelijke en
55,7% van de vrouwelijke werknemers in de verzekeringsbranche werken in deel-
tijd tegen 21,5% respectievelijk 72,8% in Nederland;

In de verzekeringssector zijn vrouwen oververtegenwoordigd in lagere salaris-
schalen en ondervertegenwoordigd in hogere salarisschalen;

De financiéle sector neemt vergeleken met andere sectoren een middenpositie in
wat betreft het aandeel vrouwen in Raden van Bestuur en Raden van Commissa-
rissen. De algemene doorstroom van vrouwen ligt op een gemiddeld niveau ten
opzichte van andere bedrijfstakken. De doorstroom van het op één-na-hoogste
naar hoogste niveau is bij financiéle instellingen relatief gunstiger.

In het bankwezen is het formeel beleid dat alle functies in deeltijd kunnen worden
uitgevoerd, maar in de praktijk blijkt dat deeltijd werken geen optie is in mana-
gementposities, en is deeltijd alleen mogelijk in functies met weinig carriereper-
spectief. Omdat vooral vrouwen deeltijd werken, lopen zij met name risico om op
een zijspoor te worden gezet (ook wel ‘mommy track’ genoemd). Of dit ook geldt
voor de verzekeringssector kunnen wij op basis van het literatuuronderzoek niet
concluderen.

Ondanks het formele beleid van banken dat mannen en vrouwen gelijke kansen
hebben, blijkt dat mannen en vrouwen in de praktijk ongelijk behandeld worden.
Door verschillende verklaringen voor deze ongelijkheid te geven, wordt voorko-
men dat deze ongelijke praktijken ter discussie worden gesteld. Of dit ook geldt
voor de verzekeringssector kunnen wij op basis van het literatuuronderzoek niet
concluderen.

De bank- en verzekeringssector kent de grootste beloningsverschillen tussen
mannen en vrouwen op gelijke functies in Europa. Invloed hiervan op de door-
stroom van vrouwen is niet bekend.

Er zijn nauwelijks verschillen in organisatiecultuur in de top van organisaties met
relatief veel vrouwen in de top en relatief weinig vrouwen in de top. Meer vrou-
wen aan de top gaat dus niet gepaard met een andere organisatiecultuur.
Vrouwelijke middelmanagers in industrieel/commerciéle organisaties hebben
meer vertrouwen in hun eigen leidinggevende capaciteiten dan hun mannelijke
collega’s. In dienstverlenende organisaties (zoals verzekeraars) geldt het omge-
keerde. Vrouwelijke middelmanagers in industrieel/commerciéle organisaties
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rapporteren tevens sterkere ambities dan hun mannelijke collega’s. Zij hebben
00k sterkere ambities dan hun collega’s in dienstverlenende organisaties.

6.1 Arbeidsparticipatie en doorstroom van vrouwen in de verzekeringsbranche

Binnen de verzekeringsbranche is 41% van de werknemers vrouw (Van Asselt, 2005).
Dit is vergelijkbaar met het Nederlandse totaal (CBS, 2004). In de verzekeringssector
wordt er minder vaak parttime gewerkt. 9,7% van de mannelijke en 55,7% van de
vrouwelijke werknemers in de verzekeringsbranche werken in deeltijd (Van Asselt,
2005) tegen 21,5% respectievelijk 72,8% in Nederland (CBS, 2004).

Uit onderzoek van het Verbond van Verzekeraars blijkt dat in de verzekeringsbranche
vrouwen oververtegenwoordigd zijn in de lagere salarisschalen en ondervertegen-
woordigd in hogere salarisschalen. In 2003 bevindt 39,1% van de vrouwen in de bin-
nendienst zich in de hogere salarisgroepen en 56,1% van de mannen. In de lagere sala-
risschalen (J 1 t/m 4) ligt de verdeling tussen mannen en vrouwen in de binnendienst
op respectievelijk 49,7% en 50,3%. De verdeling tussen mannen en vrouwen onder
medewerkers in de binnendienst bedraagt 56,1% tegenover 43,9%.

Het aandeel vrouwen werkzaam in de verzekeringstak is over de jaren toegenomen van
33,2% in 1995 naar 43,9%in 2003. Het percentage vrouwen in de buitendienst is rela-
tief laag, namelijk 10,6% in 2003 (Van Asselt, 2005).

6.2 Onderzoek in de financiéle sector

In deze paragraaf over specifieke bevindingen voor de financiéle sector is allereerst
een terugverwijzing naar hoofdstuk 2 op zijn plaats. Daaruit bleek dat de financi€le
sector vergeleken met andere sectoren een middenpositie inneemt wat betreft het aan-
deel vrouwen in Raden van Bestuur en Raden van Commissarissen. De algemene
doorstroom van vrouwen ligt op een gemiddeld niveau ten opzichte van andere be-
drijfstakken. De doorstroom van het op één-na-hoogste naar hoogste niveau is bij fi-
nanciéle instellingen relatief gunstiger.

In de financiéle sector stromen evenals in andere sectoren in Nederland relatief minder
vrouwen door naar topfuncties dan mannen. Er zijn enkele onderzoeken uit de financi-
ele sector en dan voornamelijk uit het bankwezen bekend die ingaan op de oorzaken
van deze beperkte doorstroom. Helaas hebben we hierover geen specifieke onderzoe-
ken binnen de verzekeringsbranche gevonden. Omdat het bank- en verzekeringswezen
vaak in één adem worden genoemd, vermelden wij de belangrijkste resultaten van de
onderzoeken uit het bankwezen hier wel.

De oorzaken die in de literatuur genoemd worden voor de beperkte doorstroom van
vrouwen naar topposities in het bankwezen wijken niet erg af van het algemene beeld.
Benschop & Doorewaard (1998) noemen in hun onderzoek bij twee grote Nederlandse
bankorganisaties dat de ‘mommy track’ een van de processen is die ongelijkheid tus-
sen mannen en vrouwen in het bankwezen teweeg brengt. Het formele beleid van de
banken is dat alle banen in deeltijd kunnen worden uitgevoerd. In de praktijk blijkt
echter dat deeltijd werken geen optie is in commerciéle of managementfuncties, en dat
personen die in deeltijd willen gaan werken de kans lopen om in administratieve func-
ties met routine werkzaamheden terecht te komen, die weinig bankierskwaliteiten ver-
eisen, en geen carrieremogelijkheden bieden (dead-end jobs). Omdat vrouwen meestal
het grootste aandeel hebben in de zorg voor kinderen en in deeltijd werken, zijn het
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vooral de vrouwen die de kans in deze banen terecht te komen en daarmee op een zij-
spoor (‘mommy track’) te worden gezet.

Verder blijkt dat binnen het bankwezen het formele beleid en de heersende normen en
waarden zijn dat mannen en vrouwen gelijke kansen hebben, terwijl in de praktijk
blijkt dat mannen en vrouwen verschillend worden behandeld en dat geschikte mana-
gers geassocieerd worden met mannen en stereotype mannelijke eigenschappen, zoals
charismatisch, ondernemend en ambitieus (Benschop & Doorewaard, 1998; Fischer,
Rodriguez Mosquera & Rojahn, 2000). Aangezien de heersende normen en waarden
gelijke kansen voor mannen en vrouwen voorstaan, kan dit sekseonderscheid niet toe-
geschreven worden aan ongelijke behandeling en van mannen en vrouwen, en worden
allerlei andere verklaringen genoemd, bijvoorbeeld dat vrouwen nog niet zo lang deel-
nemen aan het arbeidsproces, de uitzonderlijke kwalificaties van de mannelijke kandi-
daten en het gebrek aan zulke gekwalificeerde vrouwelijke kandidaten, of dat het toe-
val is de meeste managers man zijn (Benschop & Doorewaard, 1998).

De bank- en verzekeringsbranche kent in Europa het grootste onderscheid in beloning
(Bijnagte, 2002). Welke invloed dit onderscheid heeft op doorstroom van vrouwen
binnen de sector is ons echter niet bekend.

6.3  Verschillen tussen organisaties met veel en weinig vrouwen in de top

Fischer, Rodriguez Mosquera en Rojahn (2000) vergeleken in hun onderzoek de opvat-
tingen van topmanagers en middelmanagers in verschillende sectoren. Uit een verge-
lijking tussen organisaties met relatief veel vrouwen in de top (dienstverlening, rijks-
overheid en zorg) en organisaties met relatief weinig vrouwen in de top (industrie,
bank- en verzekeringswezen) komt naar voren dat er nauwelijks verschillen zijn tussen
beide typen organisaties in organisatiecultuur (belang aan mannelijke en vrouwelijke
waarden, leiderschapsidealen, emotioneel klimaat, en sfeer). Een mogelijke verklaring
is dat vrouwen aan de top zich aanpassen aan de dominerende mannencultuur in de
top, of dat deze vrouwen altijd al meer masculiene eigenschappen hadden dan de ge-
middelde vrouw. In het middelmanagement werden wel verschillen gevonden tussen
dienstverlenende organisaties (relatief veel vrouwen in de top) en industri-
eel/commerciéle organisaties (relatief weinig vrouwen in de top).

Een opmerkelijk verschil is dat vrouwelijke middelmanagers in industri-
eel/commerciéle organisaties meer zelfvertrouwen rapporteerden in hun eigen capaci-
teiten als leidinggevende dan hun mannelijke collega’s bij hetzelfde type organisatie.
In dienstverlenende organisaties werd het omgekeerde beeld gevonden (mannelijke
middelmanagers hadden meer zelfvertrouwen dan hun vrouwelijke collega’s). Tevens
bleek dat vrouwelijke middelmanagers in industrieel/commerciéle organisaties sterkere
carriere-intenties rapporteerden dan vrouwen en mannen in dienstverlenende organisa-
ties en mannen in industrieel/commerciéle organisaties. Mogelijke verklaring is dat
vrouwen in hun ambities geremd worden, doordat (1) vrouwelijk middelmanagers
meer voorkeur geven aan vrouwelijke waarden dan mannen, terwijl mannelijke mid-
delmanagers mannelijke waarden aantrekkelijker vinden dan vrouwen, en (2) middel-
managers verwachten dat in de top een meer mannelijke cultuur heerst. Vrouwen in
industrieel/commerciéle organisaties ervaren de grootste discrepantie tussen de eigen
cultuurvoorkeuren en de verwachte voorkeuren in de top. In dienstverlenende organi-
saties is die discrepantie relatief kleiner (Fischer, Rodriguez Mosquera & Rojahn,
2000).
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Een ander opvallend verschil is dat middelmanagers in de dienstverlenende organisa-
ties een hogere leidinggevende functie eerder zouden weigeren vanwege te lage belo-
ning en middelmanagers in de industrieel/commerciéle organisaties eerder vanwege te
veel stress, te hoge werkdruk, een te competitieve sfeer en angst het niet aan te kunnen
(Fischer, Rodriguez Mosquera & Rojahn, 2000).
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71

7 Bevindingen uit de interviews binnen de verzeke-
ringsbranche

In dit hoofdstuk beschrijven we de bevindingen uit de interviews. We starten met een
overzicht van positieve beelden die uit de interviews naar voren komen over de moge-
lijkheden en noodzaak van de doorstroom van vrouwen, gevolgd door succesverhalen :
wanneer komen vrouwen wel aan de top? Vervolgens geven we aan welke belemme-
ringen voor de doorstroom van vrouwen de respondenten zien in de organisatiecultuur,
het beleid, de persoonlijkheid en de loopbaankeuzes van vrouwen. In de daaropvol-
gende paragraaf staat een overzicht van de diverse maatregelen die we hebben gehoord
in de interviews ten behoeve van de doorstroom van vrouwen. We sluiten dit hoofd-
stuk af met aanbevelingen die de respondenten meegeven aan andere organisaties en
aan het Verbond van Verzekeraars.

Conclusies op basis van de interviews met verzekeraars:

1. Verzekeraars zien voordelen van meer vrouwen aan de top en geven duidelijke
aanbevelingen over wat er nodig is om dit te bewerkstelligen.

2.  De organisatiecultuur wordt gekenmerkt door hard werken en mogelijkheden
voor deeltijd werk in managementfuncties zijn beperkt.

3. Er heersen stereotype aannames, bijvoorbeeld mannen hebben meer ambities en
leidinggevende capaciteiten.

4. ‘0ld boys network’ vervult belangrijke rol bij vacaturevervulling.

5. Organisaties voeren vooral een breed diversiteitsbeleid in plaats van beleid spe-
cifiek op vrouwen en streefcijfers worden nauwelijks gehanteerd.

6. Vooral vrouwen die zich goed weten te profileren en hun ambities uitspreken
worden eerder opgemerkt en komen zodoende sneller in aanmerking voor een
managementfunctie. Vrouwen doen dit meestal minder dan mannen.

7. Persoonlijkheidsverschillen tussen mannen en vrouwen kunnen een rol spelen bij
de beperkte doorstroom van vrouwen: vrouwen trekken zich zaken soms (te) per-
soonlijk aan en beschikken over kwaliteiten die minder sterk zichtbaar zijn in re-
sultaten.

8. De openingstijden van kinderopvang beperken het werken buiten reguliere ar-
beidstijden.

9. Traditionele rolpatronen houden in stand dat vrouwen voornamelijk verant-
woordelijk zijn voor de zorg voor kinderen.

Verzekeraars staan positief tegenover diversiteit m/v

Uit de interviews blijkt dat verzekeraars duidelijke voordelen zien van vrouwen in hun
vak / branche. Zij zijn van mening dat vrouwelijke competenties (empatisch vermogen,
samenwerken) belangrijk zijn voor het bereiken van resultaten. Vrouwen zien vaak
‘meer’ dan alleen hun werk: zij geven toe dat het werk niet alles is en zijn minder ge-
richt op status. Dat wordt als prettig ervaren. Vrouwen met ambities zijn vaak be-
trouwbare promotiekandidaten. Als ze zeggen dat ze het willen, kunnen ze het vaak
ook. Voorts zien respondenten ook vaak goede kansen voor vrouwen vanuit de huidige
arbeidsmarktsituatie: er zijn veel hoog opgeleide talentvolle vrouwen die de verzeke-
ringsbranche kan aantrekken. Door te streven naar een personeelsbestand dat een af-
spiegeling is van het klantenbestand kunnen verzekeraars een betere vertegenwoordi-
ging van vrouwen in hun bedrijf krijgen. En dat is mooi, want onderzoek toont aan dat
diverse teams vaak effectiever zijn.



TNO rapport | 19551/35451/vec/stn 42

7.2  Succesverhalen: wanneer komen vrouwen er wel?

Naast het blootleggen van allerlei belemmeringen voor vrouwen in hun doorstroom

naar de top hebben we de bedrijven die deelnamen aan de interviews ook gevraagd wat

er nu voor zorgt dat vrouwen wél doorstromen. We geven deze bevorderende factoren

hieronder puntsgewijs weer. Vrouwen stromen eerder door als ze:

- zichzelf profileren, zichtbaar zijn, opvallen;

- ‘gewoon goed’ zijn in je werk;

- ervoor willen gaan en ook dingen willen laten voor hun carriére;

- goede begeleiding krijgen en gefaciliteerd worden in de combinatie arbeid en zorg;

- over organisatietalent beschikken (want dan regelen ze de afstemming werk-privé
goed);

- niet te kleine parttime banen hebben;

- steun krijgen van hun leidinggevende;

- steun zoeken / krijgen van andere vrouwen, bijvoorbeeld empowerment via net-
werken;

- een goed netwerk hebben;

- de taal spreken die binnen de organisatie wordt gebezigd.

In de volgende paragraaf gaan we dieper in op de diverse belemmeringen die een rol
spelen bij de doorstroom van vrouwen.

7.3  Belemmeringen voor doorstroom vrouwen in verzekeringsbranche

Uit de interviews komende de volgende belemmeringen naar voren, onderverdeeld
naar organisatiecultuur, organisatiebeleid, persoonlijkheid en loopbaankeuzen.

7.3.1  Organisatiecultuur

De meeste geinterviewden geven aan dat de verzekeringsbranche een ‘door mannen
gedomineerde’ cultuur is waarin de norm heerst om hard te werken en lange dagen te
maken. Een van de geinterviewden noemt de bedrijfscultuur de belangrijkste barriere
voor vrouwen om door te groeien. Mensen moeten zich volgens deze persoon eerst
bewust worden van het nut van diversiteit. Dat is een kwestie van lange adem. ‘Kei-
harde’ bewijzen binnen de eigen organisatie dat diversiteit in teams tot betere resulta-
ten leidt, zoals veel onderzoek aantoont, zou daarbij behulpzaam zijn: “Het zou erg fijn
zijn als we twee identieke teams in de organisatie hadden: één met veel diversiteit in
personeel en één met weinig diversiteit, en dat we dan daadwerkelijk konden aantonen
dat het diverse team beter zou draaien”.

Ook het grote aantal mannen in de top en de daarbijbehorende cultuur speelt volgens
de respondenten een rol bij het ontbreken van vrouwen op hogere posities. Eén van hen
constateert: “Als je kijkt naar de cultuur dan is er nog steeds sprake van een ‘old boys’
netwerk. Dat gebeurt gewoon en dat is misschien niet eens zo bewust, maar het speelt
wel mee. Dat is heel moeilijk te grijpen. Daar moet je het van tevoren bewust met el-
kaar over hebben gesproken en rekening mee houden in de selectie. Pas dan krijg je er
echt de vinger achter.” Ook een tweede geinterviewde geeft aan dat het ‘old boys net-
work’ vaak een rol speelt bij het invullen van hogere vacatures. Tijdens veel interviews
blijkt dat er in de organisatie stereotyperingen heersen over waarom vrouwen minder
doorgroeien. De respondenten geven aan dat van mannen bijvoorbeeld vaker verwacht
wordt dat zij ambitieus zijn en bovendien de vereiste kwaliteiten hebben om door te
groeien. Van vrouwelijke medewerkers wordt dit pas verondersteld wanneer ze hebben
aangetoond dat ze het aankunnen en zelf duidelijk hebben aangegeven over dergelijke
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ambities te beschikken. Uitspraken die hierover gedaan werden zijn: “Leidinggevende
capaciteiten worden bij mannen als vanzelfsprekend geacht: bij vrouwen niet”. En:
“Van mannen wordt automatisch verwacht dat ze ambities hebben, vrouwen moeten
dit expliciet aangeven”. Een andere geinterviewde vertelde dat uit een onderzoek bleek
dat teamleiders het idee hadden dat een managersfunctie gekenmerkt wordt door een
aantal aspecten die vrouwen minder aantrekkelijk vinden, zoals bestuurlijke en politie-
ke taken en een grotere afstand tot werknemers. Niet alleen de omgeving, maar ook
mannelijke en vrouwelijke managers zelf hebben stereotype ideeén over hun eigen
kwaliteiten. Daar moet je als organisatie alert op zijn vindt een geinterviewde: “man-
nen willen soms ‘niet gehinderd door enige kennis’ doorstromen zonder hun eigen ma-
nagementkwaliteiten te evalueren. Vrouwen hebben daarentegen meer zelfkritiek: zij
profileren zich pas wanneer ze er van overtuigd zijn aan de vereiste kwaliteiten te vol-
doen”. Verder geven bijna alle geinterviewden aan dat je vooral ‘gewoon goed’ moet
zijn om door te kunnen groeien. Dit is zowel voor mannen als voor vrouwen het be-
langrijkste criterium om in aanmerking te komen voor een managementfunctie.

Een algemeen punt dat zowel voor mannelijk als vrouwelijk talent geldt volgens een
geinterviewde, is dat managers hun goede medewerkers niet graag laten doorstromen.
Die houden ze liever zelf, mannen én vrouwen.

Uit de interviews blijkt eveneens dat het beeld van topmanagers in de verzekerings-
branche vrouwelijke medewerkers er zelf ook van weerhoudt om door te groeien. Een
geinterviewde vertelt: “Het is niet een hele zware mannencultuur, maar wel hebben ze
een bepaalde manier van positioneren en hebben ze een imago van stevigheid, charis-
ma, et cetera en dat trekt vrouwen niet altijd aan.” Volgens een andere geinterviewde
zien vrouwen de top als ‘haantjes met verborgen agenda’s’. Vrouwen classificeren
zichzelf als opener en eerlijker over onzekerheden en geven aan daardoor niet in de
topmanagementcultuur te passen. Deze geinterviewde gaf overigens ook aan dat in dit
geval het wellicht de vrouwen zijn die zich teveel laten leiden door stereotype denk-
beelden. Een andere geinterviewde vindt juist helemaal niet dat er een mannencultuur
in de top is. “Het is een informele en vriendelijke organisatie en vrouwen kunnen net
zo goed allerlei spelletjes onderling spelen als mannen”. Een andere respondent geeft
aan dat de organisatie waarin zij werkt getypeerd kan worden als vrouwvriendelijk en
vrouwontvankelijk. Vrouwelijke medewerkers aldaar ervaren dat zelf ook zo volgens
de geinterviewde; als individu krijg je alle mogelijkheden om jezelf te ontwikkelen.

7.3.2  Organisatiebeleid

Belemmeringen voor de doorstroom van vrouwen die terugslaan op het organisatiebe-
leid zijn tweeledig. Enerzijds kan het aanwezige beleid een remmend effect hebben op
het aantal vrouwen dat doorstroomt. Het meest genoemde voorbeeld hiervan is vereiste
minimale arbeidsaanstelling van 32 uur of zelfs 40 uur voor managers. Gemiddeld
werkt ongeveer 60% van de vrouwelijke werknemers parttime, waarvan (naar schat-
ting) een groot deel een dienstverband van minder dan 80% heeft. De vijver van mana-
gementtalent waar verzekeraars uit kunnen vissen is dus voor vrouwen een stuk kleiner
dan voor mannen. De vier- of vijfdaagse werkweek als norm wordt door de meeste
organisaties gezien als ondergrens wegens de anders onhoudbare werkdruk. Sommige
geinterviewden geven aan dat mogelijkheden voor deeltijdvervulling van management-
functies niet altijd bewust genoeg overwogen worden: “Als er een vacature wordt op-
gesteld, wordt vooraf vaak niet eens nagedacht over de mogelijkheid om deze functie
in deeltijd te vervullen. Het komt gewoonweg niet aan de orde, hoewel dat wel zou
moeten”. En een andere geinterviewde liet weten: “Managers hadden het idee dat in
de directie volledige beschikbaarheid gewenst is door de hoge workload en dergelijke.
Binnen de organisatie heerste het idee dat je volledig beschikbaar moest zijn. Deze
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gedachte moesten we doorbreken”. Wanneer managen in deeltijd wel bewust overwo-
gen wordt, levert het opnemen van deze optie in advertentieteksten organisaties een
groter aantal vrouwelijke aanmeldingen op.

Een ander voorbeeld van een remmende maatregel treedt op wanneer managers geen
vervanging mogen regelen tijdens zwangerschap van vrouwelijke collega’s. Een gein-
terviewde geeft aan dat het meerdere malen gebeurde dat een pas gepromoveerde
vrouw zwanger werd zonder dat er ruimte was voor vervanging. Dit voedde de huive-
righeid voor de promotie van vrouwelijke medewerkers bij (mannelijke) leidinggeven-
den.

Anderzijds kan ook juist het ontbreken van beleid een belemmerend effect hebben. Uit
de interviews blijkt dat de meeste organisaties geen targets hebben voor de doorstroom
van vrouwen. Organisaties die wel targets hanteren houden deze doelen liever ‘low
profile’. De redenen hiervoor zijn ons niet geheel duidelijk geworden tijdens de inter-
views, maar hebben waarschijnlijk te maken met het willen voorkomen van stigmatise-
ring of discriminatie. Eén van de ondervraagde organisaties hanteert streefcijfers maar
rekent het management er niet op af omdat ze deze cijfers enigszins arbitrair vinden.
Deze organisaties gebruikt de streefcijfers wel om terugkoppeling te geven en aandacht
voor dit onderwerp te blijven vragen. Een andere organisatie hanteerde wel streefcij-
fers in het verleden maar is daar vanaf gestapt omdat deze targets soms werden gezien
als niet realistisch en soms niet gehaald werden zonder verdere consequenties. Volgens
deze respondent hebben de targets geen toegevoegde waarde gehad om meer vrouwen
in hogere functies te krijgen. Verder past slechts één van de ondervraagde organisaties
wel eens voorkeursbeleid toe bij gelijke geschiktheid, maar dat beleid staat niet zwart
op wit. De meeste organisaties gaan bij werving en selectie puur uit van competentie-
denken: de juiste persoon op de juiste plek zetten en vacatures toewijzen aan de meest
gekwalificeerde kandidaat. Als dit ‘toevallig’ een vrouw is, is dat volgens de geinter-
viewden ‘mooi meegenomen’, ‘prima’ of ‘leuk’. Een andere ondervraagde organisatie
heeft de vrouwvriendelijkheid van selectieprocedures onder de loep genomen. Tevens
zorgt deze organisatie ervoor dat er minimaal één vrouw in de selectiecommissie zit.
Ook vertelde een andere geinterviewde dat hun organisatie probeert stereotyperingen
zoveel mogelijk te ondervangen door inzicht te krijgen in verschillen in ontwikkeling
en persoonlijkheid tussen mannen en vrouwen en door deze te benoemen en te verkla-
ren. Tot slot geven enkele verzekeraars aan dat zij de management development trajec-
ten benutten om dit onderwerp onder de aandacht te brengen, en dat ze zelf actief op
zoek gaan naar potenti€le managementkandidaten onder vrouwelijke medewerkers en
hen stimuleren om door te groeien.

Veel grote organisaties in het onderzoek proberen in plaats van een specifiek vrou-
wenbeleid vooral een breed diversiteitsbeleid te voeren, gericht op het creéren van ge-
lijke kansen voor iedereen. Binnen dit beleid leveren sommige onderdelen in potentie
relatief veel voordeel op voor vrouwen, zoals het creéren van mogelijkheden voor kin-
deropvang en het faciliteren van flexibele arbeid (thuiswerken, flexibele werktijden).
Overigens is bij één van de geinterviewde organisaties uit gesprekken met vrouwen
gebleken dat zij (g)een regeling voor kinderopvang niet als belemmerend of stimule-
rend ervoeren. Deze vrouwen gingen er vanuit dat je dit zelf maar goed moest regelen
met je partner en zagen hierin geen duidelijke rol voor de werkgever. Een belemme-
ring die vooral voor kleine organisaties een rol speelt is het geringe aantal door-
stroommogelijkheden en vacatures dat zich voordoet. Bovendien is bij hen ook het
aantal medewerkers dat in aanmerking komt voor een hogere functie relatief klein, en
moeten zij het vooral hebben van externe kandidaten voor hogere functies.
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Een geinterviewde geeft aan dat ze nog scherper zouden kunnen zijn op het faciliteren
van een goede balans tussen werk en privé. “Veel vrouwen vallen uit doordat ze in de
problemen komen met de combinatie van werk, zorg en nog een heleboel andere din-
gen. De WAO-instroom in die organisatie is relatief laag, maar betreft vaak hoog op-
geleide vrouwen met kinderen”.

Een andere optie die geinterviewde organisaties noemen is thuiswerken. Slechts een
paar organisaties hebben daar structureel mogelijkheden voor. Eén bedrijf faciliteert
dergelijke mogelijkheden meer ad hoc, bijvoorbeeld bij zwangerschap. Andere organi-
saties hebben tot op heden nog helemaal geen thuiswerkmogelijkheden.

7.3.3  Persoonlijkheid

Uit alle interviews blijkt dat men van mening is dat verschillen in persoonlijke instel-
lingen tussen mannen en vrouwen een rol spelen bij doorstroom. In de verzekerings-
branche is het naar ieders zeggen belangrijk om jezelf te profileren, etaleren en te
‘verkopen’ om voor een hogere positie in aanmerking te komen. Om hogerop te komen
moet je opvallen, jezelf laten zien. Vrouwen doen dit van nature minder dan mannen,
en van mannen wordt ook meer automatisch veronderstelt dat ze dit doen. Daarmee is
het een dubbele belemmering. Mannen laten duidelijker merken dat ze carriere willen
maken en gedragen zich ook als zodanig. Ze vertellen over resultaten en zijn daarin
vaak ook minder bescheiden dan vrouwen. “Vrouwen zijn minder geneigd zich te pro-
fileren, worden daardoor minder vaak herkend als potentieel en komen minder snel in
MD trajecten terecht”. Dit verschil in gedrag leidt ertoe dat vrouwen vaker op een be-
paald niveau blijven ‘hangen’, terwijl mannen carriere maken.

Een ander verschil in instelling volgens meerdere geinterviewden is dat vrouwen zich
dingen persoonlijker aantrekken dan mannen. Vrouwen kunnen minder goed relative-
ren, hebben meer zelfkritiek en zien minder vaak de humor van dingen in, waardoor ze
zich niet gemakkelijk bewegen in hogere posities omringd door mannelijke collega’s
en waardoor ze eerder last krijgen van stress. “Vrouwen reageren anders dan mannen.
Een misstap of onjuiste inschatting is voor vrouwen snel aanleiding om te denken dat
ze niet goed zijn, terwijl mannen dezelfde gebeurtenis opvatten als iets wat ze niet goed
gedaan hebben”. Ook durven vrouwen volgens een respondent minder vaak risico’s te
nemen in hun carriere: “Vrouwen zijn over het algemeen wat onzekerder dan mannen,
twijfelen vaker over hun capaciteiten. Mannen durven minder: die ‘doen het gewoon’
en zien dan wel waar ze uitkomen”. Al met al lijken vrouwelijke medewerkers — om
wat voor reden dan ook — wat terughoudender dan mannen te zijn in de wens voor
doorstroom: “Vrouwen willen duidelijk een leuke klus doen en mannen willen toch wel
een positie van aanzien”. Wat geinterviewde hierbij opvalt, is dat mannen en vrouwen
er anders mee omgaan als blijkt dat ze niet goed functioneren. Vrouwen zijn halsstarri-
ger in het beweren dat ze het werk wel goed kunnen doen, Het lijkt wel of het voor
vrouwen moeilijker is om een doel dat ze hebben gesteld, los te laten en van koers te
veranderen. Mannen zijn daar makkelijker in. Mensen die vastlopen, komen meestal
wel weer in een andere functie binnen de organisatie terecht al geldt dit in mindere
mate als men hoger in de organisatie zit. In hogere posities verlaat men toch sneller de
organisatie. Een mogelijke verklaring is dat zij voor hun gevoel meer gezichtsverlies
hebben en liever ergens anders met een schone lei beginnen.

Aan de andere kant geven de geinterviewden aan dat vrouwen soms juist effectiever
zijn qua persoonlijke instelling: ze zijn duidelijker in het zeggen wat ze vinden en in
het benoemen van processen binnen de organisatie. Mannen hebben nog wel eens de
neiging om omtrekkende beweging te maken, privé te verbergen achter zakelijk en
politieke bedoelingen te hebben. Wel zijn vrouwelijke talenten als bijvoorbeeld sa-
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menwerking of empathisch vermogen, vaak minder zichtbaar. Vrouwen leggen minder
de nadruk op concrete resultaten, in tegenstelling tot mannen die daar meer mee ‘pron-

)

ken’.

7.3.4  Loopbaankeuzes

Zoals al eerder bleek is het werken in deeltijd een zeer belangrijke factor bij het niet
kunnen doorstromen naar managementposities vanwege de urennorm voor dergelijke
functies. Vrouwen werken veel vaker dan mannen in deeltijd (gemiddeld 57% bij de
ondervraagde organisaties) en deeltijd leidinggeven lijkt bijzonder moeilijk bespreek-
baar te zijn binnen de verzekeringsbranche. “Formeel werken mensen in de top 40 uur
per week (in werkelijkheid nog meer). Als iemand deeltijd wil gaan werken (bijvoor-
beeld een dag korter), dan mag dat officieel wel, maar of ze er in de praktijk om staan
te juichen is een ander verhaal”. Bovendien neemt een van de geinterviewden waar
dat vrouwen hun gezinssituatie uiteindelijk belangrijker vinden en vaak weinig meer in
hun carriere investeren zodra de zorg voor kinderen ontstaat. Deze geinterviewde geeft
aan dat de organisatie op individueel niveau probeert om vrouwen te stimuleren om
hun carriere weer op te pakken (als de kinderen wat groter zijn), maar sommige vrou-
wen vinden dit niet meer nodig en melden dat er meer in het leven is wat belangrijk is.
De respondenten wekken de indruk dat er erg hard wordt gewerkt binnen de verzeke-
ringsbranche. Mogelijk dat dit het voor sommige vrouwen nog moeilijker maakt om
een uitdagende managementpositie te combineren met privé taken. Zo stelt één van de
geinterviewden: “Vrouwen met organisatietalent groeien gemakkelijker door. Vrouwe-
lijke managers met kinderen hebben het thuis namelijk vaak ook gewoon goed gere-
geld.”

Tot slot zijn mannen volgens één van de geinterviewden makkelijker ten aanzien van
mobiliteit, bijvoorbeeld bij verhuizing als gevolg van reorganisaties. Met name wan-
neer vrouwen al parttime werken zijn ze relatief veel tijd kwijt aan het reizen. De gro-
tere flexibiliteit van mannelijke werknemers kan een voordeel zijn bij het doorstromen
naar managementposities.

7.3.5  Macro-economisch

Uit de interviews blijkt dat er ook macro-economische factoren zijn die een rol spelen
bij de doorstroom van vrouwen. De arbeidsmarkt bijvoorbeeld: juist nu is het van be-
lang om het vrouwelijk talent aan te boren omdat er veel hoog opgeleide vrouwen op
de arbeidsmarkt zijn. Je laat talent lopen als je je alleen op mannen richt. De arbeids-
markt is dus een bevorderende factor en ook het grotere besef van de waarde van di-
versiteit. Eén van de geinterviewde organisaties baseert haar maatregelen in het kader
van diversiteit (waaronder vrouwen) op de visie dat het personeelsbestand meer een
afspiegeling moet zijn van de samenleving, of in ieder geval van het klantenbestand.
Soms zijn vrouwen echter anders opgeleid dan mannen waardoor sommige vacatures
moeilijk op te vullen door vrouwen (bijv. vrouwelijke actuarissen zijn moeilijk te vin-
den). En de conjunctuur speelt ook een rol: “Door bezuinigingen moesten we afslan-
ken en konden we niet investeren in het aannemen van vrouwelijk talent”.

Een respondent vertelt dat er ruimte is voor onverwachte zorgtaken, maar dat werkne-
mers wel geacht worden om eigen verantwoordelijkheid te nemen. Dit betekent dat je
tijd voor het opvangen van een ziek kind op een ander moment moet compenseren. En
dat zet vrouwen wel vaker dan mannen in een nadelige positie, want zorgtaken komen
in de praktijk toch meestal op de vrouwelijke schouders terecht. Andere respondenten
bevestigen dat het ontbreken van vrouwen op topposities met name een cultureel
vraagstuk is. “Kijk maar eens op de lagere school en de voorbeelden die daar worden
genoemd in de onderwijsboekjes. En naar de advertentie van de man die het viees op
zondagavond aansnijdt: waarom doen we dat niet met een vrouw in de hoofdrol? Dat
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vinden we met z'n allen gewoon normaal.” lemand anders zei: “In andere culturen is
het veel normaler dat een vrouw een paar weken na de bevalling weer full time aan het
werk gaat. In Nederland heerst daar een taboe op, je brengt je kinderen toch zeker niet
vijf dagen naar de creche! En aangezien de verantwoordelijkheid voor het ‘moederen’
toch bij vrouwen ligt zijn zij daar in het kader van doorgroeimogelijkheden de dupe
van.” Een ook een andere geinterviewde zegt: “Het aanbod van vrouwen op dergelijke
functies is minimaal. Traditionele rolpatronen blijven gehandhaafd. Vrouwen nemen
vaak het grootste deel van de zorgtaken op zich. Soms worden er wel afspraken ge-
maakt over gelijke verdeling, maar als puntje bij paaltje komt zijn het toch meestal de
vrouwen die de meeste zorgtaken op zich nemen.”

Een andere geinterviewde vertelt: “Wat ik links en rechts hoor is dat mensen er tegen-
aan lopen dat een kind ’s avonds om 18.00 uur door de opvang ‘op straat gezet wordt’
terwijl ze er zelf pas om 20.00 uur kunnen zijn (om wat voor reden dan ook)”. Dan
hebben vooral de vrouwelijke werknemers een probleem. “Nu bedrijven meer in een
24-uurs gaan draaien, moeten dat soort faciliteiten er daarop afgestemd worden. Op
dat punt hebben we nog wel een weg te gaan in Nederland”. Aan de andere kant geeft
deze geinterviewde toe dat het ook de persoonlijke verantwoordelijkheid van het indi-
vidu is, die niet alleen met zijn vinger naar de maatschappij kan wijzen. “Werkgever en
maatschappij zijn verantwoordelijk, maar niet voor de 100%. Als werknemer heb je
daar ook een verantwoordelijkheid in. Die verantwoordelijkheid moet je delen”. Een
andere geinterviewde geeft eveneens aan dat de overheid meer zou kunnen doen om de
sluitingstijden van creches te flexibiliseren.

74  Maatregelen die de branche neemt

Veel maatregelen die we tijdens de interviews hebben gehoord zijn gericht op beleid
en minder op organisatiecultuur, persoonskenmerken of loopbaankeuzes. Dit is niet
verrassend, want het beleid geeft werkgevers de meeste aanknopingspunten om te stu-
ren. Zoals:

- Een vrouwennetwerk waarin initiatieven worden genomen voor bijvoorbeeld the-
mamiddagen over dit onderwerp, workshops over loopbaanplanning et cetera;

- Middels het reguliere tevredenheidsonderzoek inventariseren of er binnen de orga-
nisatie gelijke promotiekansen zijn voor iedereen, ongeacht sekse, afkomst e.d.;

- Nagaan of de instrumenten op het gebied van management development optimaal
worden benut om de doorstroom van vrouwen naar de top te krijgen;

- Vrouwelijke talenten coaching bieden vanuit de top;

- Eigen talent spotten, deze talenten stimuleren aanmoedigen;

- Selectieprocudure tegen het licht houden om de gender-neutraliteit ervan na te
gaan;

- Minimaal 1 vrouw in de selectieccommissies om naar de kandidaten een divers
beeld te laten zien;

- Module diversiteit in de leergangen voor teamleiders en managers;

- Parttime werken mogelijk maken op elke willekeurige functie;

- Vervanging regelen bij zwangerschapsverlof;

- Alle vacatures, ook op de hoogste niveaus, breed bekend maken;

- Bij bijeenkomsten voor de hogere posities, met na afloop een borrel en een hapje
ook vrouwen uitnodigen die net een stapje lager zitten. Zo stelt de organisatie hen
in staat om te netwerken, zich te laten zien;

- Technieken uitbreiden die faciliteren dat mensen plaats- en tijdonathankelijk hun
verantwoordelijkheid kunnen doen (hun functie kunnen uitoefenen). Als je een
topfunctie bekleed moet je bij wijze van spreken 7 dagen per week aanwezig zijn,
en dat doe je met je mobiele telefoon en laptop;
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7.5

Flexibiliseer werktijden en werkmethoden (mobiel werken);

Biedt goede parkeermogelijkheden aan vrouwelijke medewerkers: zij vinden het
vaak belangrijk dat als er iets is ze snel de kinderen op kunnen halen. Helaas zijn
parkeerplaatsen steeds moeilijker te krijgen.

Aanbevelingen en tips van verzekeraars

In deze paragraaf geven we weer welke aanbevelingen en tips de respondenten aan
andere organisaties en aan het Verbond van Verzekeraars willen meegeven.

7.5.1  Aanbevelingen voor andere bedrijven

1.

Faciliteer de combinatie arbeid en zorg, onder andere door de ‘dagvensters’ van
kinderopvang te verruimen en door meer mogelijkheden te geven voor flexibele
arbeid.

Laat de doorstroom van vrouwen onderdeel zijn van het MD-beleid. De werkgever
dient aandacht te besteden aan de doorstroom van vrouwen, maar de werknemer
heeft hier ook een eigen verantwoordelijkheid in. Als vrouwen op een gegeven
moment niet willen, dan willen ze niet. Je kan het faciliteren en er in je manage-
mentstructuur aandacht aan besteden, maar hou het nuchter en focus er niet te veel
op, want dan gaat het tegen je werken. “Als je vrouwen voor laat gaan, omdat we
zo nodig een vrouw op die plek willen hebben terwijl die eigenlijk niet voldoet, dan
brandt die af en werkt het tegen je. Je moet dus toch blijven werken vanuit de filo-
sofie de juiste persoon op de juiste plek, en als het een vrouw is dan is dat hart-
stikke mooi. Hou het dus wel nuchter en voorkom positieve discriminatie. Maak
het wel bespreekbaar. Vaak is het zo dat als je bijvoorbeeld vraagt, waarom staat
die bepaalde vrouw niet op je lijstje, dat mensen reageren ‘hé, daar heb ik hele-
maal niet over na gedacht’”.

Haal de doorstroom van vrouwen uit de isolement- en probleemhoek. Het is hele-
maal geen probleem; het is een uitdaging. En het is een economische noodzaak. En
ze hebben nog een lange weg te gaan. En je moet een lange adem hebben. Een 50-
50 verdeling halen ze volgens geinterviewde toch nooit onder deze Nederlandse
cultuur; daar gaan generaties overheen.

Betrek de vrouwen waar het om gaat, bijvoorbeeld door ze uit te nodigen voor
borrels met de top zodat ze zich kunnen profileren.

Laat eerst de top van de organisatie zich bewust worden van het belang van meer
vrouwen in de top. Verder is het belangrijk om gebruik te maken van bestaand be-
leid, bijvoorbeeld management development beleid en executive development be-
leid.

Leg vast en maak transparant welke ‘harde criteria’ je hanteert voor doorgroei.
Wees bewust van verschillen tussen mannen en vrouwen en heb daar respect voor.
Pas het doorstroombeleid aan het type organisatie: elke organisatiecultuur behoeft
specifieke kwaliteiten.

Zorg voor betere afstemming tussen werk en privé. Als je iets wilt doen aan de
doorstroom van vrouwen, moet je rekening houden met werktijden (niet alleen
deeltijd mogelijkheden, maar ook flexibele begin- en eindtijden).

7.5.2  Aanbevelingen voor het Verbond van Verzekeraars

Het is voor deze grote verzekeraar niet nodig dat het Verbond van Verzekeraars
een rol speelt bij het stimuleren van doorstroom van vrouwen in de verzekerings-
branche, maar hij sluit niet uit dat kleinere maatschappijen daar wel behoefte aan
hebben.
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2. Het congres dat het Verbond van Verzekeraars organiseert is heel goed. En dan is
het in het belang van de bedrijfstak (waar het verbond een belangrijke rol in
speelt) dat het Verbond hier ook een follow-up aan geeft.

3. Het Verbond van Verzekeraars kan zeker een stimulerende rol hebben in de door-
stroom van vrouwen naar topposities binnen de verzekeringsbranche. Bijvoor-
beeld door een organisatie als In Touch aan de man te brengen bij verzekeraars
(dat is een uitzendbureau bureau voor topvrouwen).

4. Het zou mooi zijn als het Verbond van Verzekeraars kan helpen bij de imagover-
betering van de verzekeringsbranche onder vrouwen.

5. Het is goed dat het Verbond van Verzekeraars deelneemt aan het ambassadeurs-
netwerk en de themamiddag organiseert.

6. Laat het Verbond van Verzekeraars bij zichzelf beginnen, want hoeveel vrouwen
zitten er bij hen op topposities? Laat ze het goede voorbeeld geven.

7. De themamiddagen en congressen die het Verbond van Verzekeraars organiseert
zijn prima.
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8 Conclusies

8.1

Algemene conclusies

In deze paragraaf staan onze conclusies weergegeven over de verklarende factoren
voor de beperkte doorstroom van vrouwen naar topposities.

Wat betreft macro-economische en sociaal-culturele verklaringen trekken wij de vol-
gende conclusies:

De individuele heffingskorting van € 1.825,- voor niet- of weinig verdienende
partners is geen incentive voor vrouwen die geen betaald werk doen om hiermee te
starten, en de marginale effectieve belastingtarieven in Nederland vormen een fi-
nanciéle belemmering voor vrouwen in deeltijdbanen om meer te gaan werken.

De Wet verbod onderscheid arbeidsduur en de Wet aanpassing arbeidsduur stimu-
leren deeltijd werk en (hebben) voorkomen dat vrouwen in Nederland via hun
deeltijdcontracten massaal in marginale banen zijn beland. Deze wetten bieden
echter geen bescherming tegen het feit dat deeltijdwerk in de praktijk een obstakel
is voor doorstroom.

Schooltijden en een gebrek aan betaalbare kinder-, na- en voorschoolse opvang
vormen een belemmering voor vrouwen om (voltijds) te werken. Een meer even-
wichtige verdeling van zorgtaken tussen man en vrouw werkt voor slechts een
klein aantal vrouwen stimulerend om (meer) te gaan werken.

Het traditionele kostwinnersmodel, een economie die het mogelijk maakte om van
één inkomen rond te komen en de moederschapsideologie zijn in Nederland be-
langrijke historische, verklarende factoren voor de lage arbeidsparticipatie van
vrouwen.

Conclusies over organisatiecultuur op basis van het literatuuronderzoek zijn:

In organisaties bestaan (meestal onbewuste) stereotype denkbeelden over mannen
en vrouwen. Mannen worden bijvoorbeeld vaak gezien als sterk, onathankelijk en
besluitvaardig. Vrouwen worden vaker gekenschetst via begrippen als betrokken,
emotioneel en behulpzaam;

Ook ten aanzien van functies bestaan stereotype denkbeelden binnen een organisa-
tiecultuur. Managementfuncties worden vooral geassocieerd met mannelijke ei-
genschappen. Mannen lijken daardoor op het eerste gezicht vaak een meer ge-
schikte kandidaat voor een dergelijke functie. Op deze wijze belemmeren stereo-
type denkbeelden de doorstroom van vrouwen naar hogere functies binnen organi-
saties;

De literatuur toont aan dat vrouwen die hogerop komen, zich eerst dienen te be-
wijzen in die nieuwe functie alvorens ze geaccepteerd worden in hun nieuwe posi-
tie. Dit leidt er toe dat sommige vrouwen zich gaan aanpassen aan de mannelijke
cultuur. Door zich aan te passen gedragen deze vrouwen zich niet meer ‘typisch
vrouwelijk’. Deze afwijking van het stereotype gedrag wordt niet door iedereen
gewaardeerd;

Organisatiecultuur en stereotype denkbeelden zijn vaak impliciet. Mensen zijn
zich er niet van bewust gebruik te maken van ‘ongeschreven regels en wetten’. Dit
maakt het moeilijk de barrieres voor de doorstroom van vrouwen die hieruit voort-
vloeien aan te pakken.
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Conclusies over organisatiebeleid zijn op basis van het literatuuronderzoek:

Een emancipatiegericht beleid draagt bij aan meer vrouwen aan de top, maar dient
wel aan bepaalde randvoorwaarden te voldoen (actief uitgevoerd, draagvlak bij
management, (zakelijk) communiceren en periodieke evaluatie);
Beloningsverschillen zijn relatief groot in de bank- en verzekeringsbranche en
kunnen indirect een belemmering vormen voor de doorstroom van vrouwen;
Stereotypering bij werving en selectie is een belangrijke factor die de doorstroom
van vrouwen kan verhinderen, maar gelukkig zijn er concrete aanknopingspunten
om dit te voorkomen;

Mentoring bewijst in de praktijk een goede methode te zijn om vrouwen te bege-
leiden in hun loopbaankeuzes en doorgroeimomenten, mits deze mentoren kwali-
tatief goed zijn.

Conclusies over de invloed van persoonlijkheid op doorstroom van vrouwen zijn op
basis van het literatuuronderzoek:

Ambitieuze doelen stellen en carriere intenties worden voor een groot deel bepaald
door zelfvertrouwen en het geloof dat men heeft in de eigen management vaardig-
heden. Dit geldt zowel voor mannen als voor vrouwen;

Vrouwen nemen minder risico’s dan mannen wat hen verhindert om de sprong
naar het management te wagen;

(Veronderstelde) verschillen in onderhandelingsvaardigheden tussen mannen en
vrouwen hebben een kleine maar hardnekkige invloed op doorgroeimogelijkhe-
den;

Mate van identificatie met de top is van belang om door te willen groeien, maar
vrouwelijke managers zien geen groter verschil tussen zichzelf en de top dan man-
nelijke managers.

Omtrent loopbaankeuzes trekken we op basis van het literatuuronderzoek de volgende
conclusies:

8.2

Vrouwen werken vaker deeltijd dan mannen en deeltijd werken verkleint de kans
op een managementpositie;

Vrouwen willen arbeid met zorg voor kinderen combineren en het krijgen van
kinderen remt de carriere van vrouwen af , maar niet die van mannen;

Mannen zijn meer gericht op verticale doorstroom en vrouwen op inhoudelijke
verdieping;

Vrouwen noemen vaker stressgerelateerde motieven (te veel stress, te veeleisend,
sfeer is te competitief) als reden om een hogere functie af te wijzen.

Conclusies voor de verzekeringsbranche

Specifieke conclusies voor de verzekeringsbranche zijn:

Vrouwen willen arbeid met zorg voor kinderen combineren en het krijgen van
41% van de werknemers in de verzekeringsbranche is vrouw, dit is vergelijkbaar
met het Nederlandse gemiddelde;

Binnen de verzekeringssector wordt er zowel door vrouwen als mannen minder
vaak in deeltijd gewerkt dan gemiddeld in Nederland. 9,7% van de mannelijke en
55,7% van de vrouwelijke werknemers in de verzekeringsbranche werken in deel-
tijd tegen 21,5% respectievelijk 72,8% in Nederland;

In de verzekeringssector zijn vrouwen oververtegenwoordigd in lagere salarisscha-
len en ondervertegenwoordigd in hogere salarisschalen;

De financiéle sector neemt vergeleken met andere sectoren een middenpositie in
wat betreft het aandeel vrouwen in Raden van Bestuur en Raden van Commissa-
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rissen. De algemene doorstroom van vrouwen ligt op een gemiddeld niveau ten
opzichte van andere bedrijfstakken. De doorstroom van het op één-na-hoogste naar
hoogste niveau is bij financiéle instellingen relatief gunstiger;

In het bankwezen is het formeel beleid dat alle functies in deeltijd kunnen worden
uitgevoerd, maar in de praktijk blijkt dat deeltijd werken geen optie is in manage-
mentposities, en is deeltijd alleen mogelijk in functies met weinig carriereperspec-
tief. Omdat vooral vrouwen deeltijd werken, lopen zij met name risico om op een
zijspoor te worden gezet (ook wel ‘mommy track’ genoemd). Of dit ook geldt
voor de verzekeringssector kunnen wij op basis van het literatuuronderzoek niet
concluderen.

Ondanks het formele beleid van banken dat mannen en vrouwen gelijke kansen
hebben, blijkt dat mannen en vrouwen in de praktijk ongelijk behandeld worden.
Door verschillende verklaringen voor deze ongelijkheid te geven, wordt voorko-
men dat deze ongelijke praktijken ter discussie worden gesteld. Of dit ook geldt
voor de verzekeringssector kunnen wij op basis van het literatuuronderzoek niet
concluderen;

De bank- en verzekeringssector kent de grootste beloningsverschillen tussen man-
nen en vrouwen op gelijke functies in Europa. Invloed hiervan op de doorstroom
van vrouwen is niet bekend;

Er zijn nauwelijks verschillen in organisatiecultuur in de top van organisaties met
relatief veel vrouwen in de top en relatief weinig vrouwen in de top. Meer vrou-
wen aan de top gaat dus niet gepaard met een andere organisatiecultuur;
Vrouwelijke middelmanagers in industrieel/commerciéle organisaties hebben meer
vertrouwen in hun eigen leidinggevende capaciteiten dan hun mannelijke colle-
ga’s. In dienstverlenende organisaties (zoals verzekeraars) geldt het omgekeerde.
Tevens rapporteren vrouwelijke middelmanagers in industrieel/commerciéle orga-
nisaties sterkere ambities dan hun mannelijke collega’s. Zij hebben ook sterkere
ambities dan hun collega’s in dienstverlenende organisaties.

Conclusies op basis van de interviews met verzekeraars:

Verzekeraars zien voordelen van meer vrouwen aan de top en geven duidelijke
aanbevelingen over wat er nodig is om dit te bewerkstelligen;

De organisatiecultuur wordt gekenmerkt door hard werken en mogelijkheden voor
deeltijd werk in managementfuncties zijn beperkt;

Er heersen stereotype aannames, bijvoorbeeld mannen hebben meer ambities en
leidinggevende capaciteiten;

‘Old boys network’ vervult belangrijke rol bij vacaturevervulling;

Organisaties voeren vooral een breed diversiteitsbeleid in plaats van beleid speci-
fiek op vrouwen en streefcijfers worden nauwelijks gehanteerd;

Vooral vrouwen die zich goed weten te profileren en hun ambities uitspreken wor-
den eerder opgemerkt en komen zodoende sneller in aanmerking voor een mana-
gementfunctie. Vrouwen doen dit meestal minder dan mannen;
Persoonlijkheidsverschillen tussen mannen en vrouwen kunnen een rol spelen bij
de beperkte doorstroom van vrouwen: vrouwen trekken zich zaken soms (te) per-
soonlijk aan en beschikken over kwaliteiten die minder sterk zichtbaar zijn in re-
sultaten;

De openingstijden van kinderopvang beperken het werken buiten reguliere ar-
beidstijden;

Traditionele rolpatronen houden in stand dat vrouwen voornamelijk verantwoorde-
lijk zijn voor de zorg voor kinderen.
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9 Aanbevelingen

Op basis van het onderzoek geven we in dit hoofdstuk een aantal aanbevelingen. Deze
aanbevelingen zijn er allereerst op gericht om de arbeidsparticipatie van vrouwen in
het algemeen te vergroten. Alleen zo ontstaat er immers een vijver die groot genoeg is
om uit te vissen bij het vervullen van vacatures op topniveau. De aanbevelingen zijn er
daarnaast op gericht om de doorstroom van vrouwen naar topposities te stimuleren.
Een aantal van de geinterviewde verzekeringsmaatschappijen brengt al enkele aanbe-
velingen in de praktijk.

De aanbevelingen bevinden zich op drie niveaus: het macro-economische niveau, het
organisatieniveau en het persoonsniveau

9.1 Aanbevelingen op macro-economisch niveau

Gezien de relatief sterke preferentie van vrouwen voor deeltijdwerk zal (langer) wer-
ken financieel aantrekkelijker en kort werken financieel onaantrekkelijk gemaakt moe-
ten worden o.a. door aanpassingen van het fiscale regime. Deze aanbeveling ligt voor-
al binnen de invloedssfeer van de overheid. Daarnaast zouden arbeids- en schooltijden
beter op elkaar moeten aansluiten. Dit kan door het stimuleren van brede scholen met
sluitende dagarrangementen, bestaande uit onderwijs en voor-, tussen- en naschoolse
opvang. Ook hierbij lijkt de belangrijkste rol in eerste instantie weggelegd voor de
overheid. Werknemers zouden bovendien hun arbeidstijden en werkplekken flexibeler
moeten kunnen inrichten op basis van de eigen voorkeuren en privé-omstandigheden.
De overheid heeft hierop de laatste jaren al ingespeeld via nieuwe wetgeving, zoals
bijvoorbeeld de Wet Arbeid en Zorg.

9.2 Aanbevelingen op organisatieniveau

9.2.1  Bewustwording

Om de in- en doorstroom van vrouwen te stimuleren, is het allereerst van belang dat
organisaties zich bewust worden van het feit dat in de dagelijkse praktijk processen
kunnen spelen waardoor mannen en vrouwen ongelijke kansen krijgen, ook al staat het
formele organisatiebeleid gelijke kansen voor mannen en vrouwen voor. Door inzicht
te verkrijgen in die praktijken en processen binnen de eigen organisatie die leiden tot
ongelijke kansen voor mannen en vrouwen, kunnen verdere maatregelen worden ge-
troffen om deze ongelijkheid tegen te gaan. Bewustwording kan worden gecre€erd via
bijvoorbeeld het expliciet maken van impliciete bedrijfswaarden en —normen. Daar-
naast kunnen leidinggevenden, bijvoorbeeld in een management development traject,
inzicht krijgen over algemene uitsluitingsmechanismen. Dit stelt hen beter in staat der-
gelijke mechanismen bij zichzelf en/of bij anderen te herkennen.

9.2.2  Commitment vanuit de top

Voor het op de agenda krijgen én houden van het onderwerp doorstroom van vrouwen,
is een belangrijke rol weggelegd voor het topmanagement zelf. Commitment van de
top, een duidelijke visie op het rendement van diversiteit en goed voorbeeldgedrag
blijken een belangrijke stimulans te zijn voor het middelmanagement om ermee aan de
slag te gaan.
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9.2.3  Organisatiebeleid

Naast acties gericht op het creéren van bewustwording voor en een visie op diversiteit,
kunnen organisaties in hun organisatiebeleid speciaal rekening houden met de door-
stroom van vrouwen naar topposities. Wat betreft organisatiebeleid bevelen we aller-
eerst aan om dit beleid actief terug te laten komen op de agenda en in communicatie
richting medewerkers. En zorg ervoor dat de aanleidingen voor dit beleid duidelijk
gelegen zijn in zakelijke motieven, en niet in het willen helpen van ‘zielige vrouwen’.
Evalueer het beleid periodiek en stel het desnoods bij. Let verder op kleine stereotype-
rende of discriminerende signalen in de communicatie en documentatie.

Een belangrijke aanbeveling die voortkomt uit onze gesprekken met verzekeringsmaat-
schappijen is om bij het ontwikkelen van beleid en/of acties gericht op de doorstroom
van vrouwen naar topfuncties, vooral de doelgroep zelf bij dit proces te betrekken.
Vraag vrouwen welke barrieres zij zelf ondervinden binnen de eigen organisatie en
geef prioriteiten aan die zaken die zij als meest belemmerend ervaren.

Naast deze algemene beleidsaanbevelingen, formuleren we hieronder een aantal con-
crete acties die organisaties kunnen uitvoeren om hun organisatiebeleid te laten bijdra-
gen aan een verhoogde doorstroom van vrouwen naar topposities:

- Ga bij het opstellen van regels, brieven en dergelijke na: is dit net zo eerlijk voor
vrouwelijke medewerkers als voor mannelijke medewerkers? Dat geldt ook voor
het beloningsbeleid: verschillen in beloning tussen mannen en vrouwen die in
soortgelijke omstandigheden en met soortgelijke achtergronden dezelfde functie
uitoefenen zijn niet uit te leggen aan medewerkers. En de impliciete boodschap die
met een dergelijke beloningspraktijk wordt uitgezonden richting vrouwen, is vaak
demotiverend;

- Een mentor toewijzen aan vrouwen die zelf hogerop wensen te komen of die aan-
gemerkt worden als high potential kan helpen om hen ook daadwerkelijk door te
laten groeien. Voorwaarde is wel dat de mentor ook over de juiste vaardigheden,
tijd en middelen beschikt om deze taak te vervullen;

- Maak het werving en selectiebeleid ‘unbiased’. Niet door diversiteit in selectie-
commissies aan te brengen (zowel mannelijke als vrouwelijke beoordelaars zijn
onderhevig aan stereotype gedachten) maar door de selectiecommissie te wijzen
op hun mogelijke vooroordelen, hen te trainen op objectiviteit en door duidelijke
criteria en functie-eisen te formuleren die vrouwen geen achterstand geven op
mannelijke collega’s;

- Probeer ervoor te zorgen dat barrieres die toegang van vrouwen tot uitdagende
taken belemmeren, worden weggenomen. Dit type taken bevordert immers de
loopbaan van mannen én vrouwen;

- In de vorige paragraaf is de rol van de overheid bij het flexibeler inrichten van
arbeidstijden en werkplekken genoemd. Ook organisaties kunnen hierbij een rol
spelen. Op organisatieniveau kan bijvoorbeeld een levensfasebewust personeelsbe-
leid, waarin rekening wordt gehouden met de combinatie arbeid en zorg voor kin-
deren, uitkomst bieden voor zowel vrouwen als mannen. Maak het bijvoorbeeld
via dergelijk beleid mogelijk om in deeltijd carriere te maken en biedt faciliteiten
aan die het combineren van werk en privé vergemakkelijken. Daarbij is het van
belang dat de veelvoorkomende opvatting dat werknemers die deeltijd werken niet
in aanmerking komen voor managementfuncties verandert.

9.2.4  Doelgroepenbeleid of diversiteitsbeleid?
Waar doelgroepenbeleid zoals beleid gericht op de in- en doorstroom van vrouwen,
uitgaat van verschillen tussen mannen en vrouwen en het opheffen van achterstanden
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van laatstgenoemden, vertrekt diversiteitbeleid vanuit de gedachte dat een organisatie
optimaal gebruik wil maken van de verschillen én overeenkomsten tussen alle mede-
werkers. Diversiteitbeleid is gericht op het creéren van gelijke kansen voor het perso-
neel. In tegenstelling tot doelgroepenbeleid is diversiteitbeleid niet per definitie een
apart beleid. Het is verweven met ander beleid zoals personeelsbeleid of deelgebieden
daarvan. Daarnaast is het van toepassing op alle medewerkers. Kortom: niemand wordt
uitgesloten van bepaalde maatregelen. Een voorbeeld daarvan is bijvoorbeeld beleid
ten aanzien van kinderopvang. Dit is gericht op alle werknemers met kinderen en geldt
daarom voor zowel mannen als vrouwen. Diversiteitsbeleid is vaak minder stigmatise-
rend dan doelgroepenbeleid. Het gaat uit van ieders talenten en kracht in plaats van
zwakten. Wij raden aan om zoveel als mogelijk te streven naar een breed diversiteits-
beleid waarmee een inclusieve werkomgeving wordt gecreéerd. Dit is een werkomge-
ving waarin diverse werknemers zich gewaardeerd voelen en waarin ieders talenten
optimaal tot zijn recht komen ongeacht sekse, leeftijd, seksuele voorkeur, arbeidshan-
dicap e.d.

Diversiteitbeleid is echter wel meer ongrijpbaar en vager in de uitvoering dan doel-
groepenbeleid. Bovendien veronderstelt diversiteitbeleid dat alle medewerkers ook
daadwerkelijk in staat zijn om optimaal gebruik te maken van de maatregelen, terwijl
doelgroepenbeleid juist veronderstelt dat sommige medewerkers minder in staat zijn
om geboden kansen te grijpen en daardoor achterstanden (blijven) oplopen. In de prak-
tijk bepaalt de unieke situatie binnen uw organisatie uiteindelijk welk beleid op welk
moment voor u het meest van toepassing is. Soms is het nodig om tijdelijk een doel-
groepenbeleid te voeren om ernstige achterstand op te heffen. Indien er sprake is van
een grote ondervertegenwoordiging van vrouwen in de top, kan er bijvoorbeeld ge-
dacht worden aan positieve discriminatie. Dit is echter een ‘laatste redmiddel’, want
selecteren op geslacht kan de stereotype veronderstelling voeden dat vrouwen eigenlijk
minder geschikt zijn dan mannen en dus geholpen moeten worden. Een voordeel van
deze methode is dat een toename van vrouwen in topposities uiteindelijk ook de beeld-
vorming zal bijstellen wanneer in de praktijk blijkt dat zij net zo goed functioneren als
mannen.

9.3 Aanbevelingen op persoonsniveau

Het nadeel van persoonlijkheid is dat deze voor organisaties relatief moeilijk te bein-
vloeden is. Toch zijn er wel mogelijkheden om dit te doen en bijvoorbeeld de mate van
self-efficacy te verhogen door persoonlijke effectiviteittrainingen aan te bieden. In der-
gelijke trainingen kunnen werknemers positieve ervaringen opdoen in rolspellen. Hier-
door kunnen zij hun low expectation cycles omzetten in high expectation cycles. Ook
het oefenen van managementvaardigheden en het testen ervan in assessments kunnen
eventuele onderschattingen van managementvaardigheden van vrouwen corrigeren.
Wij raden aan om dergelijke trainingen niet speciaal voor vrouwen te organiseren,
maar toegankelijk te maken voor iedereen. Anders kan de beeldvorming dat vrouwen
minder capabel zijn bevestigd worden.
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