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Woord vooraf

Met het afronden van deze masterproef, genaamd organisatiecultuur en gendersegregatie in
leiderschap: duurzaam leiderschap als moderator, eindigt hier ook mijn opleiding van master in de
handelswetenschappen, met optie ondernemerschap en management. Met een sterke affiniteit voor
genderkwesties en de rol die organisaties spelen in het bevorderen van gender(on)gelijkheid, voelde
deze masterproef als een waardevolle toevoeging in mijn portfolio. Ik heb inzichten opgedaan die ik
ongetwijfeld later, of het nu als leider of werknemer is, kan meenemen om mijn steentje bij te dragen

aan een duurzamere maatschappij.

Ondanks deze sterke interesse, gaat het schrijven van een masterproef niet zomaar van een leien
dakje. Het voelde met momenten als een soort verstrengelde, moeizame tocht tussen verschillende
leiderschapsstructuren, subtiel verschillende organisatieculturen en het alom bekende, maar complex
fenomeen het glazen plafond. Dit was er één van lange dagen, korte nachten en veel reflectie; maar
ik ben helemaal niet alleen gegaan. Deze masterproef is tot stand gekomen dankzij de steun van

verschillende mensen die ik zeer graag wil bedanken.

Allereerst wil ik mijn promotor dr. Dave Stynen hartelijk bedanken voor zijn kwaliteitsvolle
begeleiding doorheen het hele proces. Het was voor mij een ware uitdaging de masterproef nog op
tijd af te krijgen, wat ogenschijnlijk enige last-minute flexibiliteit en extra inspanning langs uw kant
heeft gevraagd. Dankzij uw snelle feedback en ondersteuning heb ik de motivatie gevonden om die

laatste spurt te trekken naar deze finale aflevering.

Ook mijn lieve vrienden en familie ontbreken zeker niet in dit lijstje. Het combineren van twee
masters in één jaar was een uitdaging die ik zeker niet alleen aangekund had. Jullie steun, motivatie
en de nodige afleiding hebben mij door enkele moeilijke tijden gehaald en de moed gegeven om door

te zetten. Dit met voldoende warmte, zodat eventueel falen ook omarmd wordt.

Alle 135 respondenten wil ik ook graag bedanken om de redelijk lange vragenlijst in te vullen, met
een speciale attentie voor de organisaties die de tijd hebben genomen om hun interesse te uiten en

de vragenlijst naar hun medewerkers uit te sturen.

En /ast but not least, mijn vriend Dries, bedankt om mijn geklaag over de complexiteit en het

moeilijke jongleren tussen allemaal taken aan te horen en mij door dik en dun te blijven steunen.

Dank jullie wel.



Samenvatting

Ondanks het feit dat vrouwen vaker en met betere resultaten afstuderen dan mannen, blijven ze
anno 2025 ondervertegenwoordigd in topfuncties (Statbel, 2024; Women in the Boardroom, 2024).
Dit roept de vraag op waarom vrouwen, ondanks gelijke kwalificaties, vaak niet doorstromen naar
het topmanagement (Kandola & Kandola, 2013). De onzichtbare barriéres die vrouwen tegenhouden
in opwaartse mobiliteit, resulterend in verticale gendersegregatie, wordt sinds de jaren ‘80 aangeduid
als het glazen plafond (Kulik & Rae, 2019).

Een verklaring wordt op organisatiecultureel niveau gevonden in de theorie van gegenderde
organisaties (Acker, 1990). Deze stelt dat mannelijk-patriarchale normen en gendervooroordelen via
subtiele discriminatie op een impliciete wijze in selectie- en promotieprocessen kunnen doorwerken
en bijgevolg genderrepresentatie beinvioeden. Daarnaast wordt de organisatiecultuur machtsafstand
als belemmerende factor geidentificeerd. De sociale dominantietheorie van Sidanius en Pratto (2000)
postuleert dat in organisaties waarin hiérarchie sterker geinstitutionaliseerd wordt, bestaande
maatschappelijke ongelijkheden, zoals genderongelijkheid, sterker bestendigd worden. Deze
dominant-hiérarchische druk zou bijgevolg de opwaartse mobiliteit van vrouwen verhinderen
(Mathew & Taylor, 2018). Een inclusieve aanpak, waarbij de focus ligt op autonomie, verbondenheid
en competentie, zou in lijn met de zelfdeterminatietheorie (Ryan & Deci, 2000) essentieel zijn om
structurele en culturele barriéres te doorbreken. Specifiek komt de rol van duurzame leiders in beeld,
met hun focus op onder andere diversiteit, rechtvaardigheid en work-life balance (Lee, 2017).
Duurzaam leiderschap wordt hier voor het eerst gepostuleerd als een beschermende buffer voor de

potentieel negatieve impact van organisatiecultuur op vrouwelijke representatie in leiderschap.

De centrale onderzoeksvraag binnen deze masterproef luidt: Wat is de relatie tussen zowel
gendervooroordelen als machtsafstand en vrouwelijke representatie binnen het topmanagement?
Speelt duurzaam leiderschap hierin een modererende rol? Vijf hypothesen werden opgesteld. Er
wordt verwacht dat zowel gendervooroordelen (H1a) als machtsafstand (H1b) negatief geassocieerd
zijn met vrouwelijke vertegenwoordiging binnen het topmanagement. Duurzaam leiderschap wordt
daarentegen verwacht positief geassocieerd te zijn met deze vrouwelijke vertegenwoordiging (H2),
alsook een bufferende rol te spelen. De relatie tussen zowel gendervooroordelen (H3a) als
machtsafstand (H3b) en vrouwelijke representatie binnen het topmanagement wordt namelijk

afgezwakt (resp. versterkt) wanneer duurzaam leiderschap hoog (resp. laag) laag is.

De onderzoeksvraag werd beantwoord aan de hand van een kwantitatieve cross-sectionele studie.
De dataverzameling gebeurde via een online enquéte die verspreid werd tussen 5 mei 2025 en 16
mei 2025. De steekproef (n = 107) bestond uit Belgische werknemers in loondienst van minstens 18
jaar oud, verzameld via convenience sampling. Gendervooroordelen, machtsafstand en duurzaam
leiderschap werden gemeten aan de hand van gevalideerde schalen. Vrouwelijke genderrepresentatie
werd geoperationaliseerd aan de hand van een rapportering van de verhouding vrouwen tegenover
mannen in het topmanagement van de organisatie, een recent geintroduceerde maatstaf die de reéle
gendersegregatie binnen leiderschapsfuncties weerspiegelt (van Derks en van Veelen, 2022). De
data-analyse gebeurde met behulp van ordinale regressieanalyse in SPSS.



De resultaten tonen vooraleerst een significant negatief verband tussen gendervooroordelen en
vrouwelijke vertegenwoordiging in leiderschap (/og odds = -.59, p = .01). In lijn met de theorie van
gegenderde organisaties, fungeert een hogere mate van gendervooroordelen als voorspellend voor
een lagere representatie van vrouwen in leiderschap. Dergelijke vooroordelen worden niet
beschouwd als individuele incidenten, maar als systemisch verankerd in organisatieprocessen met
een structurele onderwaardering van vrouwelijke bijdragen (Eagly & Karau, 2002). Machtsafstand
daarentegen blijkt niet geassocieerd te zijn met vrouwelijke representatie (/og odds = -.34, p = .08).
Dit kan wijzen op een mogelijk complex, niet-eenduidig effect; machtsafstand impliceert misschien
niet vanzelfsprekend een homogenofiele organisatiecultuur, zoals in de sociale dominantie theorie
(Sidanius & Pratto, 2000) vooropgesteld. Alsook kunnen mogelijks andere factoren de relatie
bemiddelen, zoals toegang tot netwerken of meritocratische zelfbeelden (Lupu, 2012). Er werd
verder wel een sterk hoofdeffect van duurzaam leiderschap op vrouwelijke representatie bevonden
(log odds = 1.83, p < .001). Duurzame leiders zouden door het stimuleren van ethische, inclusieve
en mensgerichte managementpraktijken bijdragen aan een meer gendergelijke representatie in
leiderschap. Volgens de zelfdeterminatietheorie van Ryan en Deci (2000) gebeurt dit doordat leiders

de behoefte aan autonomie, verbonden en competentie in medewerkers vervullen.

Daarnaast werd duurzaam leiderschap als een significante modererende factor in de relatie tussen
machtsafstand en vrouwelijke representatie in leiderschap geidentificeerd (log odds = .47, p = .01).
Enkel in organisaties waar duurzaam leiderschap beperkt aanwezig is, gaat een grotere
machtsafstand gepaard met een lagere vertegenwoordiging van vrouwen in leidinggevende functies.
Dit bevestigt de rol van duurzaam leiderschap als beschermende buffer en de transformationele
kracht van duurzaam leiderschap in het creéren van gelijkwaardige organisatieculturen. Dit zelfs in
contexten die initieel sterk gecentraliseerd en hiérarchisch zijn ingesteld. In de relatie tussen
gendervooroordelen en vrouwelijke vertegenwoordiging in leiderschap werd duurzaam leiderschap
daarentegen niet significant als moderator geidentificeerd (log odds = .17, p = .49). Deze zou
mogelijk niet voldoende zijn om de hardnekkige negatieve impact van gendervooroordelen in een
organisatiecultuur te neutraliseren, zoals ook de klimaattheorie van Schneider (1975) suggereert.

Deze studie leverde een vernieuwende bijdrage aan de literatuur door duurzaam leiderschap te linken
aan het glazen plafond, alsook aan reéle vrouwelijke representatie in leiderschapsposities. Barriéres
voor vrouwelijke doorstroom naar topfuncties werden voordien vooral kwalitatief onderzocht. In deze
masterproef werd organisatiecultuur namelijk voor het eerst kwantitatief bestudeerd in relatie tot
reéle gendersegregatie in leiderschap. Machtsafstand werd vernieuwend geoperationaliseerd aan de
hand van feitelijke in plaats van wenselijke hiérarchie (House, 2004). Er werd ook een herwerkte

schaal voor gendervooroordelen gebruikt (Madsen, 2021), waardoor mannen kunnen participeren.

Bovenstaande bevindingen onderstrepen het belang van organisaties om traditionele
leiderschapsmodellen te herzien en te verschuiven naar meer duurzame benaderingen. Het is
belangrijk in vervolgonderzoek te verdiepen welke aspecten van duurzaam leiderschap een cruciale
rol spelen. Daarnaast is het essentieel om, naast de rolinvulling als leider, gendervooroordelen actief
en preventief aan te pakken door middel van bewustwording en het waarborgen van eerlijke, niet-

bevoordeelde selectie- en evaluatieprocessen.



Ondanks haar bijdrage kent dit onderzoek enkele beperkingen. De steekproef is vooraleerst niet
volledig representatief voor de volledige werkende beroepsbevolking. Mede door het plaatsvinden
van een selectiebias, is er een verhoogde representatie van werknemers uit de quartaire sector
aanwezig. Er is verder ook gebruik gemaakt van zelfrapportage, wat mogelijk leidt tot perceptiebias.
Op inhoudelijk niveau verschillen de bevraagde perspectieven tussen enkele vragenlijsten (i.e.
vrouwelijk versus persoonlijk perspectief), wat de interpretatie van de resultaten enigszins
compliceert. Daarnaast kan door de specifieke schaalkeuze geimpliceerd worden dat duurzaam
leiderschap voorspellend is voor een hogere - in vergelijking met gelijke - representatie van vrouwen
versus mannen in leiderschap. Hierbij wordt kritisch de vraag gesteld: bestaan er positief-
discriminerende praktijken voor vrouwen in organisaties met duurzame leiders? Bieden meer
vrouwen zich aan voor functies in organisaties met duurzame leiders? Wat als het net vrouwen zijn
die meer duurzaam leiderschap belichamen? Voor deze laatste stellingname bestaat ook uitvoerige
evidentie in de literatuur. Vrouwelijke leiders zouden namelijk een sterkere focus leggen op sociale
duurzaambheid, gelijke beloning, zorg voor collectief welzijn, etc. (Pierli en collega’s, 2022). Deze

causale distincties konden door de cross-sectionele aard van de studie niet gemaakt worden.

Deze masterproef vormt een uitnodiging tot verdere diepgaande reflectie over hoe organisaties in de
praktijk kunnen bijdragen aan een meer rechtvaardige en evenwichtige vertegenwoordiging aan de
top, zodat duurzame sociale en economische groei bewerkstelligd kan worden (WHO, 2024; The
World Bank, 2021).
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HOOFDSTUK I: INLEIDING

Anno 2025 studeren vrouwen vaker en met betere resultaten af dan mannen (Statbel, 2024).
Desondanks blijken ze nog steeds ondervertegenwoordigd in de hoogste leidinggevende posities
(Women in the Boardroom, 2024). Op internationaal niveau wordt 23,3 procent van de topfuncties
binnen organisaties bekleed door vrouwen. Belgié stagneert, met 38 procent, op de vierde plaats
wereldwijd. Dit roept de vraag op waarom, ondanks de gestegen participatiegraad van vrouwen op
de arbeidsmarkt in de afgelopen eeuw (Kandola & Kandola, 2013), zij zo vaak vast lijken te zitten in
middenmanagement. Dit terwijl zij over gelijke kwalificaties en prestaties beschikken. Deze
problematiek wordt sinds de jaren ‘80 aangeduid als het glazen plafond, een metafoor voor de
onzichtbare barriéres die vrouwen tegenhouden om door te stromen naar topfuncties (Kulik & Rae,
2019). Een complex samenspel van individuele, culturele en structurele barriéres in de doorstroom
van vrouwen naar topfuncties zijn overheen decennia geidentificeerd (Bhattacharya en collega’s,
2018). Zo werden onder andere hardnekkige genderstereotypen binnen een patriarchale
maatschappij (Ansari, 2016), verlaagd zelfvertrouwen van vrouwen (Zhao & Lord, 2016), beperkte
toegang tot strategische netwerken en sponsors (Hoobler en collega’s, 2009) en uitdagingen in werk-

privébalans (Shockley & Singla, 2011) bestudeerd.

De metafoor van het glazen plafond is doorheen de jaren uitgegroeid tot een onderwerp voor verhit
debat (Kulik & Rae, 2019). In de literatuur wordt het glazen plafond doorgaans wel erkend als een
belangrijke maatschappelijke uitdaging. De Wereldbank introduceerde haar Genderstrategie 2024-
2030, die benadrukt dat duurzame economische groei alleen mogelijk is wanneer vrouwen gelijke
kansen krijgen om deel te nemen aan leiderschapsrollen (The World bank, 2021). In deze context
wordt gendersegregatie regelmatig bestudeerd, verwijzend naar een onevenwichtige man-vrouw-
verdeling binnen organisaties. Het zou namelijk resulteren in gemiste kansen op onder andere
innovatie (Javaid en collega’s, 2021), lagere marktkapitalisatie, enkele verminderde financiéle
prestaties (Laitinen & Laitinen, 2023), maar ook uitdagingen in de gezondheidssector (World Health

Organization, 2024), enzovoort.

De theorie van gegenderde organisaties beschouwd als een belangrijke organisatieculturele
verklaring voor de hardnekkige instandhouding van het glazen plafond (Acker, 1990). Organisaties
worden hier beschouwd als vestigingen waarin bestaande patriarchale genderorden en
genderdynamieken gereproduceerd worden. Organisaties zijn niet genderneutraal, maar eerder
gestructureerd volgens een statushiérarchie waarin masculiene normen en waarden bevoordeeld
worden. Mannelijk-dominante organisatieculturen, die vrouwen een lager gevoel van verbondenheid
geven, zouden een belangrijke externe barriere vormen in het doorstromen van vrouwen naar
topfuncties (Cheryan en collega’s, 2016). Besluitvormingsprocessen en promotiecriteria zouden
namelijk vaak impliciet in het voordeel van mannen werken (McPherson, 2001). Doherty en Eagly’s
(1989) sociale roltheorie postuleert dat diepgewortelde verwachtingen over mannelijkheid en
vrouwelijkheid bijdragen aan de perceptie dat vrouwen minder geschikt zijn voor leiderschapsrollen.
Vrouwen worden vaker geassocieerd met zorgzaamheid, passiviteit en volgzaamheid, terwijl
assertiviteit en zelfverzekerdheid aan mannen wordt toegeschreven (Rudman & Glick, 2001).

Dergelijke genderstereotypen kunnen leiden tot een lagere beoordeling van vrouwen in
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leiderschapsrollen, wat vaak geuit wordt aan de hand van ingroup-voorkeur (McPherson, 2001).
Mannen in leidinggevende posities zouden in dit geval andere mannen binnen informele netwerken
bevoordelen, wat kan leiden tot een vicieuze cirkel van genderongelijkheid (Heilman, 2001).
Gendervooroordelen op de werkvloer zouden bijgevolg bijdragen aan het ontstaan van een
ongunstige, en in sommige gevallen een vijandige, werkomgeving voor vrouwen (Hewlett en
collega’s, 2008; Seymour, 1995). Volgens onderzoek van McPherson (2001) draagt genderhomofilie
als direct mechanisme bij aan de ondervertegenwoordiging van vrouwen en weerspiegelt het een
subtiele vorm van discriminatie. Ook het recente onderzoek van Song & Po-Chien (2025) bevestigde
de significante negatieve relatie tussen vooroordelen en discriminatie op de werkvloer enerzijds en
vrouwelijke doorstroom naar leiderschapsrollen anderzijds. Vrouwen die als moeders in cv’'s
gepresenteerd worden, worden volgens Correll en collega’s (2007) ook lager ingeschat op
competentie en minder vaak aanbevolen voor aanstelling, terwijl vaders juist bevoordeeld werden
ten opzichte van kinderloze mannen. Voorgaand onderzoek naar gendervooroordelen (as is binnen
organisaties) in relatie tot het glazen plafond bleef voornamelijk kwalitatief van aard. Het beperkt
aantal kwantitatieve studies nam louter het perspectief van vrouwelijke werknemers in. Deze
onderzochten hun relatie met organisatiebetrokkenheid, promotiekansen en -gedrag, etc. Deze
masterproef tracht een leemte in de literatuur te vervullen, namelijk het huidige gebrek van
onderzoek dat gendervooroordelen als voorspeller beschouwt voor reéle genderrepresentatie in
leiderschap.

Naast de rol van gendervooroordelen binnen een culturele genderstatushiérarchie, wordt structurele
machtsafstand binnen organisaties als een barriere geidentificeerd voor de doorstroom van vrouwen
naar topfuncties. De cultuurdimensie machtsafstand, zoals beschreven in GLOBE's (2004) cultureel
organisatieonderzoek, verwijst naar de mate waarin machtsongelijkheid binnen een samenleving of
organisatie als aanwezig en legitiem wordt beschouwd (House, 2004). In organisaties met een hoge
machtsafstand zijn hiérarchieén sterk geinstitutionaliseerd en worden machtsverschillen als
vanzelfsprekend beschouwd. Deze context creéert een cultuur waarin autoriteit centraal staat en
beslissingen top-down worden genomen (Hofstede, 1984). Volgens de sociale dominantie theorie
van Sidanius en Pratto (2000) zouden sociale systemen de neiging hebben om ongelijkheid tussen
groepen te bestendigen. In organisaties met een hoge machtsafstand zouden bestaande mannelijk-
dominante waarden en stereotypen vaak geinstitutionaliseerd worden, wat mannen in
leiderschapsrollen bevoordeelt (Mathew & Taylor, 2018). Deze normen versterken het idee dat
mannen van nature beter geschikt zijn voor leidinggevende posities (Tremmel & Wahl, 2023). Vial
en collega’s (2016) concludeerden in hun onderzoek dat culturen met een hoge machtsafstand
vrouwen minder de kans geven om vragen te stellen, opdrachten uit te voeren en hun vaardigheden
en competenties te tonen. Percepties van hiérarchie op de werkplaats worden daarnaast ook door
Eslen-Ziya (2022) als een voorspeller van gendereigen uitdagingen voor vrouwelijk academici, alsook
hun toekomstverwachtingen, geidentificeerd. Waar talrijk eerder onderzoek voornamelijk nationale
machtsculturen op een wijze van gewenste hiérarchische afstand benaderde, tracht deze studie het
concept op organisatieniveau te vatten, waarbij bovendien de huidige as is beleving in plaats van
individuele voorkeur wordt bevraagd. Slechts op deze wijze kan de nog eerder niet geéxpliceerde
empirische associatie met reéle gendersegregatie in leiderschap gemaakt worden.



In pogingen om het glazen plafond volledig af te breken wordt de ontwikkeling van een
diversiteitsbeleid, mentorprogramma’s en gelijke kansen in carriereontwikkeling gepromoot. Echter,
dergelijke programma’s garanderen niet altijd positieve uitkomsten. Een inclusieve aanpak blijkt
volgens Meng & Neill (2021) een sleutelrol te vervullen in het doorbreken van verticale
gendersegregatie. Het gaat hier over het omarmen van die verschillen en het bevorderen van een
gevoel van erbij horen, waardoor een hogere betrokkenheid wordt gecreéerd en vrouwelijke
carriereopportuniteiten hoger ingeschat worden. Sterke, inclusieve leiderschapspraktijken helpen
volgens Santos en collega’s (2022) om structurele belemmeringen zoals discriminatie, vooroordelen
en ongelijke toegang tot kansen te verminderen. Dit kan volgens hen specifiek bewerkstelligd worden
door een veilige omgeving te creéren, rechtvaardigheid te waarborgen, teamleden te betrekken bij

beslissingen, diverse perspectieven te stimuleren en ieders bijdrage te faciliteren.

In deze scriptie bestuderen we meer bepaald de rol van duurzaam leiderschap. De inclusieve
diversiteitsfocus kan als één van de essentiéle onderdelen beschouwd worden binnen duurzaam
leiderschap, zoals beschreven door Lee (2017). Duurzaam leiderschap richt zich onder andere op
diversiteit, sociale rechtvaardigheid, werknemersontwikkeling, ontwikkelingen op lange termijn en
worklife balance, waarbij ethisch handelen en samenwerking met alle stakeholders centraal staan.
Duurzame leiders brengen mensen met verschillende achtergronden samen, waardoor diverse
perspectieven en kennisgebieden samenkomen voor creatieve oplossingen en groepsdenken wordt
voorkomen (Capra, 1997). Hoewel duurzaam leiderschap an sich nog niet in relatie is gebracht met
het glazen plafond en gendersegregatie in leiderschapsposities, blijken inclusieve
leiderschapspraktijken wel degelijk een positieve impact op vrouwelijke carrierevoortgang te hebben.
Wanneer de uitdagingen van het glazen plafond binnen organisaties door een inclusieve
leiderschapsfocus geadresseerd en aangepakt worden, kan dit volgens onderzoek van Meng & Neill
(2021) zowel direct als indirect vrouwen empoweren in hun continue carriérevoortgang en om
opportuniteiten aan te gaan. Ook recent onderzoek van Aggarwal (2025) suggereert dat inclusieve
leiderschapspraktijken vrouwelijke carrieremobiliteit significant bevordert, waardoor vrouwelijke

representatie in leiderschapsposities zal toenemen.

Echter, inclusieve leiders in niet-inclusieve organisatieculturen kunnen volgens Santos en collega’s
(2022) extra uitdaging kennen in het veranderen van de cultuur en organisatiepraktijken, aangezien
zij regelmatig op weerstand binnen het team botsen. Toch kunnen leiders volgens de auteurs binnen
dergelijke teams verandering initiéren door te pleiten voor inclusieve acties, zich selectief te
omringen met gemotiveerde collega’s en zo een steeds groter draagvlak voor verandering te creéren.
Er kan gepostuleerd worden dat inclusieve, en bijgevolg duurzame, leiders de relatie tussen
organisatiecultuur en carrierevoortgang van vrouwen zouden kunnen afzwakken, door actief in te
grijpen in hoe culturele waarden en normen vertaald worden naar de praktijk. Deze theoretische
stellingname werd echter nog niet eerder via moderatie-analyse empirisch onderzocht. Vandaar luidt
de vernieuwende onderzoekvraag binnen deze scriptie: ‘wat is de relatie tussen organisatiecultuur
(i.e. gendervooroordelen en machtsafstand) en genderrepresentatie in topmanagement, en speelt
duurzaam leiderschap een modererende rol in dit verband?’. Deze studie beoogt het recent
geintroduceerde duurzaam leiderschap verder op de kaart te zetten, niet voor diens traditioneel
bestudeerde rol in bijvoorbeeld jobsatisfactie of organisatiebtrokkenheid, maar een vernieuwende

focus te leggen op genderongelijkheid en het glazen-plafond-fenomeen.
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De resultaten van dit onderzoek kunnen belangrijke implicaties hebben voor organisatiebeleid en
strategieén om organisatiecultuur en leiderschapspraktijken te verbeteren. Dit kan gelijkwaardigheid
in carriérekansen voor vrouwen naar leiderschapsposities bevorderen en waarborgen. Genderinclusie
op de werkvloer werd sinds dien conceptualisering overwegend kwalitatief of via secundaire analyse
bestudeerd (Oakley, 2000; Meyerson & Fletcher, 2000; Eagly & Carli, 2008). De kwantitatieve studies
sinds de jaren 2000 richten zich bijna uitsluitend op de subjectieve percepties, zoals ervaren
doorgroeibarriéres van vrouwen naar topmanagement. Deze masterproef hanteert een maatstaf die
reéle gendersegregatie binnen leiderschapsfuncties operationaliseert, namelijk het aandeel vrouwen
versus mannen in topmanagement, zoals van Veelen & Derks in 2022 introduceerden. Hoewel deze

aanpak nieuwe inzichten biedt, worden ook de bijhorende beperkingen besproken.
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HOOFDSTUK II: LITERATUURSTUDIE

2.1. Verticale gendersegregatie: het glazen plafond

2.1.1. Introductie en definiéring

Egalitaire normen en economische druk, zoals de noodzaak van een duaal inkomen, hebben de
houding ten opzichte van vrouwen op de werkvloer ingrijpend veranderd (Salverda, 2017). Het
groeiende bewustzijn binnen het bedrijfsleven over het belang van genderdiversiteit, in combinatie
met maatregelen tegen discriminatie en seksueel grensoverschrijdend gedrag op de werkvloer, heeft
de participatie van vrouwen op de arbeidsmarkt verder versterkt (Abalkhail, 2017). Daarnaast spelen
beleidsmaatregelen zoals de Duurzame Ontwikkelingsdoelstellingen van de Verenigde Naties voor
2030 en genderquota voor beursgenoteerde bedrijven binnen Belgié een rol in het bevorderen van
gelijkheid op de werkvloer (Schandevyl en collega’s, 2023). Desondanks blijkt gendergelijkheid niet
volledig bereikt. Wereldwijd wordt 23,3% van de topfuncties bekleed door vrouwen (Women in the
Boardroom, 2024). Hoewel Belgié met 38% op de vierde plaats staat, blijft verdere vooruitgang
nodig geacht. Volgens het Instituut voor de Gelijkheid van Vrouwen en Mannen (2024) wordt 34%
van de bestuurszetels in beursgenoteerde bedrijven door vrouwen ingenomen, terwijl vrouwen hier

slechts 14% van de directieposities bekleden (Rosa vzw, 2024).

Dit fenomeen vormt een weerspiegeling van verticale of hiérarchische gendersegregatie binnen de
arbeidsmarkt, waarbij vrouwen doorgaans in lagere (management)posities binnen organisaties
blijven, terwijl mannen doorgaans domineren in hogere functies (Longarela, 2016). Eén van de
gerapporteerde oorzaken van de verticale gendersegregatie zijn de onzichtbare barriéres die
gekwalificeerde vrouwen belemmeren om door te dringen tot hogere niveaus binnen de hiérarchie
van organisaties (Enid Kiaye & Maniraj Singh, 2013). Dergelijke carriérebarriéres worden beschouwd
als “gebeurtenissen of omstandigheden, zowel binnen het individu als de omgeving die
carrierevooruitgang moeilijker maken” (Swanson & Woitke, 1997, p.446). Deze hindernissen worden
regelmatig aangeduid met de term het glazen plafond. Het werd voor het eerst geintroduceerd in
1978 - de eindfase van de seksuele revolutie - in een speech van Marilyn Loden (Loden, 1987). De
term kreeg echter brede bekendheid dankzij Hymowitz en Schellhardt, die hem in 1986 gebruikten
in een artikel in The Wall Street Journal (Boyd, 2012). Dit heeft verder bijgedragen aan de
formulering van het vraagstuk rond verticale of hiérarchische gendersegregatie en de oprichting en
werking van de Federal Glass Ceiling Commission tussen 1991 en 1996 in de Verenigde Staten
(Adamson, 2012).

Later gaven Cotter en collega’s (2001) een specifieke invulling aan het glazen plafond en stelden
daarbij vier criteria vast: (1) de ongelijkheid mag niet volledig verklaard worden door andere factoren
zoals ervaring of opleiding. (2) De discriminatie wordt ernstiger naarmate de hiérarchische positie
stijgt. (3) Het fenomeen houdt rechtstreeks verband met doorgroeimogelijkheden naar hogere
functies. (4) De mate van ongelijkheid neemt toe gedurende de loopbaan. Dambrin en Lambert
(2008) breidden de bestaande definitie van het glazen plafond verder uit door te postuleren dat een

samenspel van verschillende organisatorische en gedragsmatige vooroordelen ertoe leidt dat
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gekwalificeerde vrouwen zich - bewust of onbewust - verwijderen van de traditionele
bedrijfsstructuur. Het wordt beschouwd als een samenspel van hindernissen op maatschappelijk,
individueel, organisatorisch en wetgevend vlak, die vrouwen dwingen om keuzes te maken die hun

doorgroei naar hogere posities in de hiérarchie beperken (Lupu, 2012).

Hoe het glazen plafond en diens onderliggende barriéres gepercipieerd en beoordeeld wordt, kent
zowel cross-culturele als interpersoonlijke variabiliteit (Taparia & Lenka, 2022). Opleidingsniveau,
leeftijd, burgerlijke status, ouderschap en sociale klasse beinvioeden de identificatie van obstakels.
Daarnaast verschijnen deze hindernissen in sommige landen vanaf de lagere managementniveaus,

terwijl ze elders pas opduiken vanaf het middenkader (Bloch en collega’s, 2019).

In een poging om het glazen plafond volledig af te breken, hebben verschillende Europese landen
beleidsmaatregelen ingevoerd die gericht zijn op het verminderen van de gendersegregatie overheen
de verschillende managementlagen. Zo werd de Belgische wet rond genderquota’s ingevoerd voor
openbare organisaties (Schandevyl en collega’s, 2023). Sinds januari 2013 is het verplicht dat één
derde van de leden van de raad van bestuur van beursgenoteerde en autonome overheidsbedrijven
uit vrouwen bestaat. Er worden daarnaast meer initiatieven genomen om vrouwelijke managers te
ondersteunen, bijvoorbeeld door training en mentorschap (Marshall en collega’s, 2022). Er wordt
meer bewustwording gecreéerd rond de huidige hiérarchische machocultuur, waarin vrouwen
ontmoedigd worden zich kandidaat te stellen voor verantwoordelijke posities (Bhattacharya en
collega’s, 2018). In landen zoals Noorwegen, Zuid-Korea en Finland werden vaderschapsverlof beter
vastgelegd, met zogenaamde ‘papamaand’-bonussen in Zuid-Korea, waarbij vaders gestimuleerd
worden om een actievere rol op zich te nemen in de zorg voor hun kinderen (Lee, 2022). Dergelijke
initiatieven hebben in Westerse landen in de afgelopen decennia bijgedragen aan een toename van
genderdiversiteit in bestuursraden en een grotere vertegenwoordiging van vrouwen in
managementposities (Rosa vzw, 2024). Desondanks gaat deze verbetering maar traag en lijkt er
enige stagnering plaats te vinden. Bij het huidige tempo van vooruitgang zou het volgens experts
nog 134 jaar duren om internationaal volledige gelijkheid te bereiken (World Economic Forum, 2024),
wat de aanzienlijke afstand benadrukt die nog afgelegd moet worden om gendergelijkheid te
realiseren. Deze uitdaging wordt verder verergerd door de intersectie van gender en etniciteit,
waarbij vrouwen uit etnische minderheden te maken krijgen met extra barriéres (Bloch en collega’s,
2020). Ze worden vaak geconfronteerd met twijfels over hun capaciteiten en het ontzeggen van

kansen vanwege persoonlijke kenmerken.

2.1.2. Consequenties voor individu, organisatie en maatschappij

Er bestaat wereldwijd brede overeenstemming dat gendergelijkheid een fundamenteel mensenrecht
is en een essentiéle bijdrage levert aan de economische ontwikkeling van landen (Elbers & Grigore,
2018). Het streven naar meer vrouwelijk leiderschap gaat verder dan louter representatie; het
fungeert als een belangrijke katalysator voor duurzame ontwikkeling, economische groei en
maatschappelijke vooruitgang (Faugoo, 2024). Verschillende onderzoeken suggereren dat een groter
genderdiversiteit binnen het topmanagement geassocieerd zou zijn met enkele gevolgen op
individueel, organisatie- en breed-maatschappelijk niveau.
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Gevolgen op individueel niveau. Algemeen wordt gesteld dat de heersende organisatiecultuur een
invioed heeft op de moraal, tevredenheid binnen de job en het engagement van werknemers
(Johnson en collega’s, 2016). Een organisatiecultuur dat gekenmerkt wordt door het glazen plafond
zou depressie, stress, burnout en ontevredenheid bij vrouwelijke werknemers faciliteren (Kim en
collega’s, 2013; Sharma en Sehrawat, 2014; Sunaryo en collega’s, 2024). Deze bevindingen sluiten
aan bij de sociometer-theorie van Leary (1999), die stelt dat negatieve gedragingen, zoals devaluatie
en discriminatie van individuen, schadelijk effecten hebben op zelfvertrouwen. Dit kan op zijn beurt
leiden tot depressie en gevoelens van eenzaamheid (Leary, 1999).

Gevolgen op organisatieniveau. Een prominent aanwezig glazen plafond zou op bedrijfsniveau
een negatieve impact hebben op hun beschikbare talentenpool en uiteindelijk op hun
bedrijfsuitkomsten (Remington en Kitterlin-lynch, 2018). Vrouwen die het moeilijk vinden om binnen
een vijandige werkomgeving te werken zullen vaker het bedrijf verlaten om hun eigen onderneming
oprichten (Mattis, 2004). Daarnaast hebben percepties rond de aanwezigheid van een glazen plafond
invioed op het bedrijfsimago (Powell & Butterfield, 2015) en omwille van het verlies van talent ook
organisatieproductiviteit (Remington en Kitterlin-lynch, 2018). Vrouwelijke leiders zouden zich vaker
richten op oplossingen op lange termijn door zich in te zetten voor milieuvriendelijke en sociaal
verantwoorde initiatieven binnen organisaties (Holman, 2017). Bovendien bezitten vrouwelijke
leiders doorgaans een sterkere teammentaliteit, wat resulteert in een verbeterde werkcultuur en
hogere tevredenheid onder werknemers (PWC, 2021). Echter, academici wijzen op het belang en de
kracht van genderdiverse topmanagement binnen bedrijven, waar mannen en vrouwen hun sterkten
kunnen combineren en elkaars valkuilen compenseren. Organisaties met minder genderdiversiteit op
hoger managementniveau, zouden namelijk sneller te maken hebben met gemiste kansen in onder
andere innovatie (Javaid en collega’s, 2021), een lagere marktkapitalisatie en enkele verminderde

financiéle prestaties (Laitinen & Laitinen, 2023).

Gevolgen op maatschappelijk niveau. Grotere genderdiversiteit binnen het topmanagement zou
eveneens op maatschappelijk niveau een positieve invioed hebben op onderwijskwaliteit en
gezondheidsresultaten, wat bijdraagt aan de opbouw van gezondere en welvarendere
gemeenschappen (UN Women, 2018). Door vrouwen te ondersteunen in het verkrijgen van
leiderschapsrollen kunnen samenlevingen systemische ongelijkheden aanpakken en onbenut
potentieel strategisch inzetten (Conzon, 2023). Dit draagt bij aan de opbouw van meer
veerkrachtigere economieén en meer stabiele maatschappijen (Sam, 2015). Maatschappijen die
hogere niveaus van gendergelijkheid bereiken, bieden niet alleen betere sociaaleconomische kansen
voor vrouwen, maar zijn ook geneigd sneller en eerlijker te groeien. Lagere armoedecijfers,
verbeterde milieu-duurzaamheid, meer innovatie in consumentkeuzes en een betere besluitvorming
zouden enkele positieve gevolgen hiervan zijn (Eswari, 2019). De studies benadrukken hoe
economische ontwikkeling en gendergelijkheid nauw met elkaar verbonden zijn. Academici wijzen er
dan ook op dat gelijke toegang tot leiderschapsposities niet alleen een ethische noodzaak is, maar
ook een strategische investering in een duurzamere en welvarendere toekomst voor iedereen (UN
Women, 2018).
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2.1.3. Barriéres die bijdragen aan het glazen plafond

Onderzoek naar de antecedenten van het glazen plafond benadrukt het belang van een geintegreerde
benadering, waarin invloeden op micro-, meso- en macroniveau in samenhang worden bestudeerd.
Het microniveau reflecteert onder meer de subjectieve ervaringen van individuen en hun
carriereambities (Taser-Erdogan, 2021). Het mesoniveau verwijst naar de organisatorische
processen gerelateerd aan gendergelijkheid en organisatorische hiérarchieén. Op macroniveau wordt
verwezen naar de congitief-culturele, normatieve en regulerende factoren binnen de heersende
maatschappij. In Figuur 1 wordt een niet-exhaustief overzicht gepresenteerd van enkele belangrijke
barrieres van het glazen plafond. De interne cirkels staan voor de invloeden op micro- en
mesoniveau, die zich binnen de bredere context van het macroniveau vestigen en ontwikkelen. De

overlapping tussen deze niveaus onderstreept hun wederzijdse afhankelijkheid en samenhang (Syed

& Ozbilgin, 2009).

Patriarchale samenlevingen

Genderrollen: vrouwen als zorgzaam, passief, volgzaam,...

Normatieve/prescriptieve obstakels: mannen als
broodwinners en vrouwen als huismoeders

Beleidsmaatregelen: genderquota’s, wet tegen
discriminatie op de werkvloer, etc.

Microlevel invloeden

Meso-level invioeden

Organisatiecultuur

Maternale muur

Informele mannennetwerken Aspiraties of doelen

Attitude deeltijds werken Zelfvertrouwen en zelfbeeld

Verschil in opleiding
Balans werk en privé

Vooroordelen tegenover

vrouwelijke leiders op de werkvloer
bijvcorbeeld goedwillig seksisme

Organisatiepraktijken

Flexibele werkuren

Infrastructuur
HRM

Figuur 1. Antecedenten van het glazen plafond, aangepast uit Taser-Erdogan (2021)
Specifieke invulling van deze obstakels kent cross-culturele verschillen. De voorbeelden in dit

schema zijn voornamelijk gebaseerd op Westers empirisch onderzoek.
2.1.3.1. Barriéres op macroniveau

Het institutionele macroperspectief beschrijft hoe organisaties en individuen overleven en
standhouden door zich aan te passen aan regulaire, sociale en culture druk uit de externe omgeving
(Taser-Erdogan, 2021). Nationale instituties vormen een belangrijke — maar niet alles bepalende -
factor voor individuele carrierekeuzes, aangezien deze gevormd worden door een culturele,
economische, politieke en historische context (Chudzikowski et al., 2011). De sociaal-geconstrueerde
perceptie van realiteit, gevormd door gedeelde overtuigingen en waarden, zijn geworteld in een
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nationale of culturele achtergrond (Taser-Erdogan, 2021). Dergelijke ethische overtuigingen en
culturele tradities kunnen gedragingen en opvattingen binnen een samenleving sturen. In sterk
patriarchale samenlevingen kan bijvoorbeeld de nadruk op traditionele genderrollen een
belemmering vormen voor de deelname van vrouwen aan de arbeidsmarkt, waardoor hun
werkgelegenheidskansen binnen organisaties beperkt blijven (Erdogan-Taser, 2021). Uit onderzoek
van Metcalfe (2007) blijkt dat in landen in het Midden-Oosten vrouwen disproportioneel meer
uitdagingen ervaren die kunnen toegeschreven worden aan een culturele, patriarchale en familiale
prescriptieve druk. De prescriptieve of evaluatieve dimensie wordt ook geillustreerd door Thams en
collega’s (2018) die stellen dat de aanwezigheid van vrouwen in bestuursraden afhankelijk is van het
bestaan van specifieke beleidsmaatregelen. De mate waarin organisaties onder druk staan van sterk
prescriptieve macro-invloeden bepaalt in hoeverre ze op elkaar gaan lijken. Volgens Scott (1995)
leiden vergelijkbare externe drukfactoren ertoe dat organisaties soortgelijke administratieve

structuren aannemen, wat resulteert in organisatorische homogeniteit.

2.1.3.2. Barriéres op mesoniveau

Op mesoniveau weerspiegelen (1) de organisatiecultuur en (2) de organisatiepraktijken de factoren
die het leiderschap van vrouwen kunnen ondersteunen of belemmeren (Taser-Erdogan, 2021). De
sociaal geaccepteerde eigenschappen die aan mannen en vrouwen worden toegeschreven, dringen
door tot op organisatieniveau en beinvioeden elke organisatie binnen een specifieke cultuur (Jamali,
2006). Toch kunnen binnen een bepaalde macrocontext diverse organisatieculturen bestaan, elk met

unieke waarden, normen en overtuigingen (Aycan & Kirmanoglu, 2007).F

Organisatiecultuur. Een organisatiecultuur wordt onder andere gedefinieerd als een samenstelling
van fundamentele waarden, gedragsregels, artefacten en handelingspatronen die richting geven aan
de interacties tussen medewerkers en hun betrokkenheid bij de organisatie in het geheel (Van
Muijen, 1994). Kluckhohn (1951) beschreef cultuur als “gepatroniseerde manieren van denken,
voelen en reageren op de specifieke manier van de groep waartoe men behoort”. Alvesson (2013)
identificeert daarnaast ook zes metaforen om organisatiecultuur te begrijpen, waaronder een kompas
(een cultuur geeft richting en instructie voor prioriteiten), sociale lijm (gedeelde ideeén, symbolen
en waarden beschermen tegen fragmentatie), mentale gevangenis (cultuur vormt blinde viekken en
een statische wereld waarin sociale constructen moeilijk kritisch kunnen veranderd worden), affect-
regulator (richting en scripts voor de uiting van emotie en affectie) en een heilig rund (verwijzend

naar de kern van de organisatie waar sterke toewijding voor bestaat).

Aangezien organisatiecultuur binnen de literatuurstudie nog uitvoerig aan bod zal komen (cf. theorie
van gegenderde organisaties), zal hier in dit gedeelte inleidend, maar kort bij stilgestaan worden.
Organisatiecultuur zou een reproducerend mechanisme vormen die de toegang van vrouwen tot
leiderschapsposities mee kan bepalen (Acker, 1990). Kenmerken zoals humane oriéntatie en het
nastreven van gemeenschappelijke doelen blijken samen te hangen met een hogere doorstroom van
vrouwen naar topfuncties, zelfs in sterk gesegregeerde sectoren zoals STEM (Bajdo & Dickenson,
2001; Diekman en collega’s, 2010). Tegelijk blijven culturele barriéres, zoals de maternale muur
(Crosby en collega’s, 2044) en informele mannennetwerken (Jackson, 2001; Cullen, 2023), een

belemmering vormen. Gangbare informele mannennetwerken binnen organisaties zouden vrouwen
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verhinderen van hogere functies en sociaal kapitaal (Jackson, 2001; Cullen, 2023). De maternale
muur verwijst naar de negatieve percepties wanneer een vrouwelijke werknemer kinderen krijgt, die
carrierekeuzes van vrouwen zou beinvioeden (Crosby en collega’s, 2004). Deze concepten kunnen
verklaard worden vanuit de theorie van gegenderde organisaties (Acker, 1990), dat in een later deel
uitgebreid aan bod komt. Ze zouden de toegang van vrouwen tot strategisch sociaal kapitaal

beperken en zo hun carriéreontwikkeling negatief beinvlioeden.

Organisatiepraktijken. Naast de gecultiveerde waarden en nhormen binnen organisaties, staat ook
human resource management (HRM) in relatie tot het in stand houden of doorbreken van het glazen
plafond. Saffold (1988) beschreef dat een organisatiecultuur, door diens gedeelde waarden, als
fundament voor organisatiestructuur fungeert. Het creéert het kader met de normen waaraan

werknemers moeten voldoen (Shein, 2004) en hoe het bedrijf zijn operaties moet runnen.

Organisaties die flexibele werkuren met familievriendelijk beleid aanbieden, zijn doorgaans meer
aantrekkelijk voor vrouwen (Benson & Yukongdi, 2004; Hoobler, 2009), aangezien vrouwen in het
algemeen proportioneel meer huishoudelijke taken opnemen en aandacht hebben voor conflicten
tussen werk en privé (Segovia-Pérez en collega’s, 2018). Deeltijds werkende werknemers zouden
vaker ernstige weerstand van mannelijke collega’s krijgen en afgewend worden van partnerschappen
binnen de organisaties (Lupu, 2012). Ook de infrastructuur van en naar de organisatie blijkt een
invioed te hebben. Het ontbreken van veilig en verzekerde middelen van transportatie zouden
vrouwen hun veiligheid en ten gevolg hun mobiliteit verhinderen. Dit resulteert in verschillende

gemiste carriereopportuniteiten (Saifuddin en collega’s, 2019).
2.1.3.3. Barriéres op microniveau

Op microniveau kunnen enkele persoon-gecentreerde barrieres voor het glazen plafond worden
geidentificeerd (Enid Kiaye & Maniraj Singh, 2013). Een genderkloof in opleiding vormt een verklaring
voor de lagere opwaartse mobiliteit van vrouwen, aangezien zij minder STEM- en IT-gerelateerde
richtingen aspireren (WEF, 2020) en hogere managementposities ambiéren (Litzky & Greenhaus,
2007; Terjesen & Sing, 2008). Voorkeurstheorieén (Hakim, 2006) stellen dat deze kloof en
hiérarchische segregatie zal blijven voortbestaan vanwege intrinsieke verschillen in waarden en
levensdoelen; mannen streven van nature nu eenmaal vaker naar topfuncties, terwijl vrouwen kiezen
voor een beter werk-privébalans en hierdoor laagbetaalde instapposities accepteren (Merens &
Iedema, 2021; Segovia-Pérez en collega’s, 2019). Dit maakt dat vrouwen zich sneller uit

promotiekansen terugtrekken indien deze het vervullen van hun familiale ambities bedrijgt.

Echter, parallel in de literatuur bestaat het discours dat deze voorkeursverschillen deels
voorgeschreven worden door sociale rollen en gendergekleurde opvoeding (Eagly & Karau, 2002).
Meisjes worden minder gestimuleerd om buitenshuis actief te zijn en risico’s te nemen (Maxfield en
collega’s, 2010). De traditionele genderrollen, waarbij mannen worden beschouwd als de primaire
broodwinners en vrouwen als de belangrijkste zorgfiguren, zouden kunnen verklaren waarom
vrouwen minder hoge managementposities ambiéren. De perceptie van ‘de ideale moeder’ en ‘de
ideale werknemer’ zijn moeilijk verenigbaar, want professioneel succes gaat vaak gepaard met het

opgeven van familiale verantwoordelijkheden (Crosby en collega’s, 2004; Erdogan-Taser, 2021).
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2.2, De theorie van gegenderde organisaties

2.2.1. Introductie

In het debat over de barriéres voor vrouwen in leiderschapsposities, biedt de theorie van gegenderde
organisaties een kader om de subtiele mechanismen van genderongelijkheid in organisatorische
structuren te analyseren (Mills, 1988; Williams en collega’s, 2012; Acker, 2020). Deze benadrukt
hoe vrouwen zich doorgaans onbewust aanpassen aan androcentrische organisatiesystemen die
ervaringen en kennis van hoogopgeleide, heteroseksuele witte mannen valoriseren en reproduceren
(Williams en collega’s, 2012). Genderverschillen worden niet biologisch bepaald, maar sociaal
geconstrueerd door interactie en onderhandeling (Clark-Saboda & Lemke, 2023). Ze worden
geinternaliseerd en geinstitutionaliseerd binnen traditioneel gender-binaire juridische kaders en
sociale praktijken. Taalgebruik en gedragingen op de werkvloer, bijvoorbeeld, vormen geen uiting
van een intrinsieke identiteit, maar van performatieve handelingen die binnen androcentrische

werkomgevingen voortdurend in praktijk worden onderhandeld (Holland-lantosca & Lemke, 2022).

Bijgevolg zijn organisaties volgens Acker (1990) geen genderneutrale omgevingen. Ze worden
beschouwd als ruimtes waarin zich langs bepaalde genderlijnen processen afspelen van ‘voordeel en
nadeel, uitbuiting en controle, actie en emotie, betekenis en identiteit’. Deze dynamieken worden
beschreven aan de hand van vijf onderling verbonden processen die de structurele barriéres van

vrouwen in het doorstromen naar leidinggevende posities weerspiegelen (cf. Figuur 2).

De theorie van gegenderde organisaties

Acker (1990)
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Figuur 2. De vijf processen binnen de theorie van gegenderde organisaties volgens Acker (1990).

Een eerste mechanisme dat bij zou dragen aan genderongelijkheid binnen organisaties betreft
hegemonische culturele representaties. Symbolieken op de werkvloer, variérend van taalgebruik tot
visuele voorstellingen, bevordert namelijk overwegend masculiene beelden van een ideale leider: het
besluitvaardig, charismatisch en onaantastbaar individu. Stereotype mannelijke waarden, zoals
controle, competitie, assertiviteit, en, paradoxaal genoeg, ook vormen van uitsluiting en discriminatie
domineren binnen huidige Westerse samenlevingen. Binnen dergelijke contexten bevordert deze
beeldvorming de impliciete veronderstelling dat vrouwen minder capabel of geschikt zijn. Macarie
en collega’s (2011) stellen dat deze culturele nadruk op masculiene leiderschapsmodellen de
marginalisering van meer feminiene managementstijlen in de hand heeft gewerkt. Onder feminiene
managementstijlen beschouwt men democratische en participatieve benaderingen, die sterke waarde

hechten aan samenwerking, empathie, integriteit, detailgerichtheid en intrinsieke motivatie.
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Een tweede onderliggend mechanisme speelt zich in het verlengde hiervan af; een gesegregeerde
arbeidsverdeling (Acker, 1990). Geinternaliseerde patriarchale normen beinvioeden de allocatie van
sociale rollen, verantwoordelijkheid en zelfs de indeling van fysieke werkruimtes. Deze structuren
zouden zowel horizontale als verticale gendersegregatie bevorderen (cf. supra), door onder andere
beperkte toegang tot diverse loopbaantrajecten en ongelijke verloning (Longerla, 2016).

Bestaande hiérarchische gendersegregatie wordt volgens de theorie verder bestendigd door het
derde mechanisme, interactionele vormen van machtsuitoefening (Acker, 1990). Micropolitieke
processen op de werkvloer, zoals netwerkvorming, vergaderdynamieken en informele
besluitvormingsstructuren, functioneren als hiérarchie-reproducerende mechanismen. Subtiele
vormen van uitsluiting, stereotypering en vooroordeel manifesteren zich namelijk binnen interacties
op de werkvloer. Hoewel moeilijk te detecteren, hebben ze desalniettemin een impact op de positie
van vrouwen binnen organisaties. De tweede-generatie genderbias is een bijzonder relevante uiting
hiervan (Eagly & Carli, 2007; Emory, 2013). Dit concept verwijs naar subtiele, vaak onbewuste
vormen van vooroordelen die in de huidige tijd de plaats ingenomen hebben van de expliciete,
openlijke vormen van discriminatie; het traditioneel vijandig seksisme. Cortina (2008) introduceerde
in aansluiting hierop het concept workplace incivility als een vorm van coverte discriminatie. Het
betreft gedrag dat niet expliciet vijandig of agressief van aard is, maar desondanks substantieel
bijdraagt aan een vijandige werkomgeving. Om enkele voorbeelden te vernoemen; het negeren van
de bijdragen van collega’s, het maken van subtiel-denigrerende opmerkingen of grapjes, het frequent

onderbreken tijdens vergaderingen of het herhaaldelijk overschrijden van persoonlijke grenzen.

Acker (2004) stelde als vierde mechanisme het proces van performatieve identiteitsconstructie
binnen organisaties voor. Het verwijst naar het zich als werknemer voortdurend positioneren ten
opzichte van heersende sociale normen en gestelde verwachtingen. Deze performatieve druk dwingt
individuen, waaronder vrouwen, tot doorgedreven zelfregulatie, emotiemanagement en strategische
gedragsaanpassingen, ten koste van een authentieke invulling van leiderschap. De zelfselectie van
vrouwen, waarbij afgezien wordt van promotiekansen of het besluit gemaakt wordt de organisatie te
verlaten, wordt in dit kader als een schijnkeuze beschouwd (Rodriguez en Guenther, 2022). Deze
beslissing, ogenschijnlijk vrijwillig gemaakt, blijkt in realiteit het resultaat van structurele
uitsluitingsmechanismen. De ervaren kosten van carriérevoortgang en promotie worden dan als
onevenredig hoog gepercipieerd, met name in relatie tot hun persoonlijke leven en welzijn. Vrouwen
voelen zich dan dikwijls buitenstaanders of indringers binnen een organisatiecultuur die in sterke
mate wordt gedomineerd door mannelijke hormen en waarden. Voortdurende inspanning is vereist
om legitimiteit en competentie te bewijzen en te conformeren naar dominante gedragsnormen. Het
verhoogde risico op uitstroom uit de professionele context blijkt volgens Cormier (2006) voornamelijk

te bestaan door een dergelijke dubbele druk, van aanpassing enerzijds en uitsluiting anderzijds.

Dat organisaties zich vaak niet bewust zijn van bovengenoemde dynamieken, komt tot uiting in wat
Acker (2004) aanduidt als het proces van schijnbare genderneutraliteit. Het beeld dat organisaties
vaak willen meegeven draait rond genderneutraliteit en -inclusiviteit, met structuren en praktijken
die op het eerste zicht toegankelijk lijken voor iedereen. In werkelijkheid baseren structuren zich op

impliciete aannames over de ideale werknemer: een individu zonder zorgverantwoordelijkheden, met
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volledige beschikbaarheid en continue inzetbaarheid. Deze stellingname sluit aan bij een traditioneel-
mannelijke levensloop. Dit resulteert in het structureel benadelen van voornamelijk moeders en
andere zorgdragende werknemers; niet door expliciete uitsluiting, maar door het onvermogen van

organisaties om af te wijken van een normatief en genderblind ideaal (cf. maternal wall).

Deze scriptie legt vooraleerst de focus op de wijze waarop stereotypen in de vorm van
gendervooroordelen op organisatieniveau de carriéreontwikkeling van vrouwen kunnen beinvloeden.
Zoals blijkt uit het theoretisch kader van gegenderde organisaties, zijn dergelijke vooroordelen niet
enkel individueel of incidenteel van aard, maar kunnen ook structureel ingebed zijn in
organisatorische praktijken, normen en cultuur. De rolcongruentietheorie (Eagly & Karau, 2002) is
in dit kader bijzonder relevant. De theorie legt bloot hoe waargenomen incongruentie tussen
vrouwelijke genderrollen en traditionele verwachtingen van leiderschap kan leiden tot een

systemische onderwaardering van vrouwen in leidinggevende posities (cf. infra).

2.2.2. Vooroordelen, discriminatie en organisatiecultuur

2.2.2.1. Van stereotypen tot vooroordelen

Gendervooroordelen en subtiele vormen van discriminatie binnen organisaties kunnen niet voldoende
begrepen worden zonder eerst kort stil te staan bij diens onderliggende stereotypen. Deze zijn
gegeneraliseerde opvattingen over groepen, die onkritisch op individuen worden toegepast op basis
van groepslidmaatschap (Heilman, 2012). Het zijn meer bepaald vermeende verschillen tussen
mannen en vrouwen, sterk verankerd in sociaal-culturele overtuigingen (Fiske & Neuberg, 1990). Ze
beinvioeden zowel onze verwachtingen van anderen als het zelfbeeld van individuen (Heilman,
2012). Mannen worden zo geassocieerd met dominantie en assertiviteit; vrouwen daarentegen met
zorgzaamheid en prosociale rollen (Hentschel en collega’s, 2019). In ambigue situaties kunnen
stereotypen dienen om beslissingen te vereenvoudigen; leidend tot een vooroordeel en discriminatie.
Een stereotype is een beschrijvende generalisatie, terwijl een vooroordeel een veelal negatieve
waardering en emotionele reactie inhoudt (Heilman, 2012). Een assertieve vrouwelijke leider wordt
regelmatig als ongeschikt beoordeeld, waarbij haar gedrag wordt geinterpreteerd als agressief, kil of
onsympathiek - terwijl vergelijkbaar gedrag bij mannelijke collega’s doorgaans als krachtig en
leiderschapswaardig wordt gezien (Chikwe en collega’s, 2024).

Naast de theorie van gegenderde organisaties (cf. supra), stelt ook Cortina (2008) hoe vooroordelen
diepgeworteld kunnen raken binnen de cultuur en het klimaat van een organisatie. Organisaties
spelen een cruciale rol in het creéren en in stand houden van stereotypen, vaak door hun praktijken
op het gebied van werving en promotie (cf. infra). Dit proces verloopt vaak onbewust, waardoor
individuen zich niet altijd bewust zijn van de invloed die geactiveerde stereotypen hebben op hun
beslissingen en gedrag (Banaji & Hardin, 1996; Banaji en collega’s, 1993). Wanneer deze stereotypen
leiden tot vooroordelen die ongelijke kansen creéren in selectieprocessen, spreken we van
discriminatie, meer specifiek seksisme (Cortina, 2008). Zelfs na de initiéle aanwervingen kunnen
deze vooroordelen blijven doorwerken in taakverdelingen en prestatiebeoordelingen, die op hun
beurt invloed hebben op beloningen en promotiekansen (cf. infra).
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Een geintegreerd overzicht van gendervooroordelen discriminerende gedragingen die de doorgroei
van vrouwen naar topfuncties belemmeren, is te vinden in de Gender Bias Scale Toward Women
Leaders van Diehl en collega’s (2020). Zij onderscheiden zes hogere-orde categorieén, die verder
zijn opgesplitst in 15 lagere-orde dimensies (cf. Figuur 3). Hoewel elk concept een belangrijke
barriére voor vrouwelijke doorstroom vormt, wordt in de context van deze masterproef verdiepend

stilgestaan bij de disproportionele beperkingen en de devaluatie van bijdragen.

Gendervooroordelen (en discriminatie) tegenover vrouwelijke leiders
Diehl en collega's (2020)
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Figuur 3. Een overzicht van alle hogere- en lagere-ordecategorieén van Diehl en collega’s (2020).

2.2.2.2. Disproportionele beperkingen

Hoewel vrouwen steeds meer toegang verkrijgen tot uiteenlopende carriereopportuniteiten, ervaren
zij vaak nog subtiele en minder subtiele vormen van druk om keuzes te maken die als traditioneel
passend voor vrouwen beschouwd worden (Diehl en collega’s, 2020). Deze sociale invloeden kunnen
ten eerste leiden tot verstoorde carrierekeuzes die niet altijd in lijn liggen met individuele ambities
of capaciteiten (Carli, Alawi, Lee, Zhao & Kim, 2016, VanLeuvan, 2004). Een literatuurstudie van
Qureshi (2024) bevestigde dat gendernormen niet alleen vrouwelijke carriereopties beperken, maar
ook bestaande ongelijkheden op de werkvloer in stand houden. Niederle & Versterlund (2007) stellen
dat overtuigingen omtrent competitiviteit, samen met diens associatie ervan met mannelijkheid, een
verklarende rol kunnen spelen in het fenomeen waarbij vrouwen zichzelf uitsluiten van competitieve
opportuniteiten, zoals promotietrajecten. Mannen blijken competitiviteit binnen sollicitatie- en
selectieprocessen eerder te omarmen, terwijl vrouwen deze eerder geneigd zijn te vermijden,
doordat zij zich minder identificeren met een competitief ideaal. Deze terughoudendheid kan volgens
het onderzoek van Nguyen & Ryan (2008) minstens gedeeltelijk verklaard worden door de genaamde
stereotype threat. Dit verwijst naar de negatieve invloed van subtiele, stereotype-activerende
signalen op prestaties en keuzes van individuen die behoren tot de gestigmatiseerde groep. Hoewel
navolgend voorbeeld niet direct betrekking heeft op organisatiecontexten of leiderschapsposities,
onderstreept het wel het belang van rolmodellen in het tegengaan van genderstereotypen en het
stimuleren van niet-traditionele loopbaanambities bij vrouwen. De aanwezigheid van mannelijke
klasgenoten met uitgesproken genderstereotype opvattingen blijkt in Riegle-Crumb & Morton (2017)
ontmoedigend te werken op de ambitie van meisjes om STEM-richtingen te volgen. Daartegenover
staat dat de aanwezigheid van tegenstereotype rolmodellen - zoals mannelijke kleuterleerkrachten
of vrouwelijke wetenschappers - bijdraagt aan het doorbreken van traditionele rolpatronen en een

positief effect heeft op de carriereaspiraties van vrouwen (Olsson & Martiny, 2018).
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Daarnaast weerspiegelt de dimensie van verstoorde communicatie de beperkingen die vrouwen
ervaren in de manier en het moment waarop zij zich kunnen uiten in professionele contexten (Diehl
en collega’s, 2020). Zo voelen zij zich vaak genoodzaakt hun stemvolume te reguleren bij het tonen
van autoriteit, af te wachten tot zij expliciet het woord krijgen of hun prestaties te minimaliseren om
niet als dominant over te komen (Eagly et al., 2003). In vergaderingen uit zich dit in vormen van
communicatieve uitsluiting, zoals conversational overshadowing. Dit reflecteert het negeren van
vrouwelijke bijdragen, hen onderbreken of in het algemeen minder serieus nemen (Karpowitz &
Mendelberg, 2014). In het grootschalig gerandomiseerd experiment van Karpowitz en Mendelberg
(2014) stelden ze vast dat vrouwen in besluitvormende groepen met een meerderheid van mannen
vaker werden onderbroeken en minder invloed hadden op de groepsbeslissingen. Resulterend op
deze conversational overshadowing beschouwden vrouwen zichzelf als minder invloedrijk en werden
ook als zodanig door anderen gezien. Briggs en collega’s (2023) bevestigden ook de subtiele, maar
schadelijke communicatiegedragingen die vrouwelijke invloed ondermijnen, zoals mansplaining, het
negeren van vrouwelijke stemmen en onderbrekingen. Het zou leiden tot gevoelens van uitsluiting
en een verminderd gevoel van competentie bij vrouwen (cf. infra), wat hun kansen op promotie naar

topmanagementposities negatief beinvloedt.

Binnen de disproportionele beperkingen kunnen vrouwen tot slot ook geconfronteerd worden met
ongelijke standaarden in vergelijking met hun mannelijke collega's (Diehl en collega’s). Dit wordt
vaak als een dubbele standaard beschouwd, waarbij vrouwelijke prestaties kritischer worden
beoordeeld. Zij dienen te voldoen aan zorgzame stereotypen en ideeén worden pas serieus worden
genomen wanneer een man ze herhaalt (Eagly en collega’s, 1992). Een descriptief stereotype ligt
volgens Eagly en collega’s (1992) aan de basis van deze prescriptieve standaard: vrouwen zijn beter
in communicatie. Zoals de rolcongruiteitstheorie van Eagly & Karau (2002) stelt, zijn we meer
geneigd om vrouwen op hun communicatiestijl aan te spreken wanneer diens communicatie niet
consistent is met het heersende prescriptief stereotype. Ter illustratie, vrouwelijke auteurs zijn lager
gerepresenteerd in gerenommeerde economische tijdschriften en Hengel (2022) identificeert hogere
schrijfstandaarden voor vrouwen als een beinvlioedende factor. Hoewel papers geschreven door
vrouwen 1 tot 6% duidelijkere en meer heldere taal gebruiken, krijgen zij te maken met een
toegevoegde tijdstax in de tijd die nodig is om hun paper te peer-reviewen. Dit leidt tot vertraging
in publicaties, wat uiteindelijk hun carriére schaadt. Van Engen en collega’s (2012) verklaren dat
vrouwen binnen organisaties vaak beschouwd worden als de ander en hiermee geconfronteerd
worden met een invisibility paradox: zichtbaar als vrouw, maar onzichtbaar als wetenschapper
Binnen een context van homosociabiliteit (cf. supra) wordt familiariteit geidentificeerd als een grote
beinvloedende factor in wie geselecteerd werd in promotietrajecten (Shepherd, 2017). Outsiders die
niet in de dominante groep vallen, zouden namelijk sneller uitgesloten worden. Het onderzoek van
Castilla (2011) onder 1278 werknemers in een Spaans financieel concern, concludeerde dat ongelijke
standaarden binnen HR-praktijken bij vrouwen de motivatie en prestaties sterker aantasten,
waardoor zij zich minder aanstellen voor promotiefuncties. Crowe en collega’s (2024) stellen
daarnaast dat mannen vaker dan vrouwen ongeplande promoties krijgen (‘gifted advancements’) in
de Australische financiéle sector, ondanks vergelijkbare sollicitatiepatronen, wat onder meer wijst op

systemische bevoordeling van mannen in promotiebeslissingen.
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2.2.2.3. Devaluatie van bijdragen

Hoewel beide concepten niet onlosmakelijk van elkaar beschouwd kunnen worden, blijkt er naast
disproportionele beperkingen, ook sprake van te zijn van devaluatie van bijdragen van vrouwen;
zowel op psychologisch als op financieel vlak (Diehl en collega’s, 2020). Dit komt vooraleerst tot
uiting in het gebrek aan erkenning, waarbij hun bijdragen vaak worden onderbroken,
geminimaliseerd, onopgemerkt gelaten of onvoldoende ondersteund (Fletcher, 1988). Hierin wijzen
Sarsons en collega’s (2020) naar onbewuste vooroordelen als een voorspeller van een lagere
vrouwelijke representatie in topmanagement. Vrouwelijke bijdragen aan groepswerken binnen de
academische wereld blijken structureel ondergewaardeerd te worden. Ter illustratie, voor vrouwen
wordt een co-auteurschap minder gewaardeerd dan een solo-paper, terwijl voor mannen een co-
auteurschap en een solo-publicatie even zwaar tillen in hun prestatiebeoordeling (Sarson en
collega’s, 2020). Het gevolg is dat vrouwen die vaker co-auteur zijn, significant minder kans op een
vaste aanstelling krijgen, wat hun doorgroeimogelijkheden inperkt. Daarnaast vond het onderzoek
van Goldin & Rouse (2000) dat objectieve prestaties anders beoordeeld worden afhankelijk van het
gender van de persoon. Bij blinde audities voor orkesten, waarbij het gender onbekend blijft, neemt
de kans dat een vrouw wordt aangenomen sterk toe, wat wijst op onbewuste discriminatie. Ze
benadrukken dat als vrouwen minder krediet krijgen voor identieke prestaties, ze ook minder
promoties, prijzen of strategische projecten krijgen toegewezen. Moss-Racusin en collega’s (2012)
bevestigden eveneens het gebrek aan erkenning voor dezelfde prestaties bij vrouwen als een invloed
voor de carrierekansen en —opportuniteiten van vrouwen. Wetenschappers kregen cv’s van fictieve
studenten voorgelegd met identieke inhoud, maar met mannelijke of vrouwelijke namen. Mannelijke
kandidaten werden als competenter beoordeeld, kregen hogere startsalarissen en meer
mentorschap-aanbiedingen. In de studie van Reuben en collega’s (2014) voltooiden participanten
een wiskundetest, waarna aan de werkgevers gevraagd werd wie ze zouden aannemen. De resultaten
toonden dat zelfs wanneer vrouwen beter presteerden dan mannen, mannen nog steeds vaker

gekozen werden.

Naast psychologische devaluatie, komt devaluatie regelmatig ook op financieel vlak tot uiting in de
loonkloof binnen leiderschapsrollen, waarbij vrouwen voor hetzelfde werk minder worden beloond
dan hun mannelijke collega’s (Joshi en collega’s, 2015). Ironisch genoeg blijkt uit Castilla & Benard
(2010) dat in bedrijven die zich als meritocratisch profileren, mannen juist bevoordeeld worden in
niet alleen beoordeling, maar ook in salaris, ook bij gelijke prestaties. Castilla (2011) suggereert dat
in bedrijven met prestatiegebaseerde beloningen vrouwen structureel lagere bonussen kregen dan
mannen voor gelijke prestaties. Deze financiéle erkenning beinvloedde hun kans op promotie door
een lager intern signaal van succes. Daarnaast blijkt ook vrouwen hun motivatie om in het bedrijf te
blijven en hun zichtbaarheid binnen het bedrijf aangetast. Petersen & Saporta (2004) concludeerden
dat vrouwen met lagere lonen beginnen en minder promoties krijgen. Het startsalaris had daarbij
een sterke voorspellende waarde voor promotiekansen. In bedrijven waar vrouwen lager betaald
worden, hebben ze ook minder toegang tot strategische netwerken, minder kans op zichtbare
opdrachten wat hun promotiekansen inperkt (Cohen & Huffman, 2007). Kortom, deze interne
loonkloof kan in de vorm van een institutionele barriére leiden tot minder loyaliteit, intern

mobiliteitsgedrag en ambitie om hogere functies na te streven.
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Hypothesevorming. In lijn met de verschillende verbanden die gelegd werden, wordt gepostuleerd
gendervooroordelen binnen de organisatiecultuur of —praktijken (e.g. disproportionele beperkingen
en devaluatie van bijdragen) een barriére vormt voor de doorstroming van vrouwen naar topfuncties.
Hoewel er een scala aan verklarende factoren kan geidentificeerd kunnen worden (cf. supra), worden
ze samengevat en onderverdeeld in twee categorieén. Enerzijds kunnen genderstereotypen en
gendervooroordelen vaak onbewust en onbedoeld doorsijpelen binnen de screening en
selectieadviezen voor topfuncties, waar vrouwen als minder competent en zodus minder geschikt
geacht worden (Heilman & Okimoto, 2008). Anderzijds kan er ook een bepaalde mate van zelfselectie
plaatsvinden, waarbij vrouwen door een verlaagd zelfvertrouwen en verhoogde zelfcensuur zich
terugtrekken uit de selectieprocedure voor leiderschap (O’Neil & Hopkins, 2015). Om die reden wordt
in organisaties met een hogere gepercipieerde gender bias een significant lagere representatie van

vrouwen binnen het topmanagement verwacht.

H1a: gendervooroordelen binnen organisaties is negatief geassocieerd met de representatie van

vrouwen binnen het topmanagement.
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2.3. GLOBE-organisatieculturen

2.3.1. Introductie

Op zowel meso- als macroniveau werd het construct cultuur (e.g. gegenderde organisatieculturen)
reeds geintroduceerd en in verband gebracht met het glazen plafond. Om deze relatie te verdiepen,
wordt hier verder ingegaan op nationale en organisatieculturen zoals beschreven de cultuurdimensies
van Geert Hofstede (1984), zie Figuur 4. Hofstede wordt namelijk beschouwd als een van de pioniers
in het onderzoek naar cultuur en gedrag. Vijf nationale cultuurdimensies worden door hem
onderscheiden: machtsafstand, collectivisme versus individualisme, onzekerheidsvermijding,
genderoriéntatie en lange-termijn-oriéntatie. Aan de hand van zijn model kunnen nationale
verschillen cross-cultureel en systematisch geanalyseerd worden. Het model richt zich op de
fundamentele drijfveren van een nationale cultuur en onderzoekt de situatie zoals die wordt ervaren
door individuen binnen een samenleving voor elke dimensie (Hofstede, 2011). Egypte zou
bijvoorbeeld gecategoriseerd worden als een collectivistische samenleving, terwijl Noord-
Amerikaanse en Belgische inwoners een meer individualistische oriéntatie kenmerken (Elsaid, 2012).
Hayton en collega’s (2002) benadrukten hoe nationale cultuur bedrijfsactiviteiten op individueel
niveau kan stimuleren of ontmoedigen, afhankelijk van de culturele waarden en normen die in een

bepaalde maatschappij heersen.

Hofstede 1995 GLOBE (2004; 2006)

NATIONAAL NIVEAU NATIONAAL NIVEAU
ORGANISATIE NIVEAU

| Machtsafstand | Machtsafstand
Institutioneel collectivisme
Collectivisme vs
individualisme L.
In-groep collectivisme
| Onzekerheidsvermijding 1 Onzekerheidsvermijding |
Humane oriéntatie ‘
Genderoriéntatie Genderegalitarisme ‘
(femininiteit vs masculiniteit)
Assertiviteit
Prestatie-oriéntatie
Lange termijn oriéntatie Toekomstoriéntatie |

Figuur 4. Vergelijking tussen de cultuurdimensies uit het model van Hofstede (1995) en het
GLOBE-project uit 2004; 2006 en House en collega’s (2004)

Hofstedes (1984) werk wordt algemeen erkend als baanbrekend binnen de sociale en
managementwetenschappen. Toch heeft het ook aanzienlijke kritiek opgeroepen, met name vanwege
methodologische beperkingen, het statische karakter van cultuur als concept en de eenzijdige nadruk
op nationale culturen (McSweeney, 2013). Het GLOBE-project (Global Leadership and Organisational
Behaviour Effectiveness) bouwde voort op deze kritiek door methodologische verfijningen door te

voeren en de validiteit van meetinstrumenten te verbeteren (House, 2004).
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In hun internationaal 10 jaar durende onderzoek, genaamd GLOBE, hebben meer dan 170
onderzoekers 62 landen en 951 organisaties onderzocht (House, 2004). In toevoeging tot Hofstedes
(1984) werk, verbreedt het project de focus naar cultuur op organisatieniveau. Ze constateerden dat
nationale en organisatieculturen elkaar kruisen en subculturen binnen organisaties vormen, wat
resulteert in een invloed die grotendeels onzichtbaar blijft, maar gedrag op verschillende niveaus

beinvloedt.

In het kader van deze masterproef wordt de cultuurdimensie machtsafstand onderzocht in relatie tot
gendersegregatie binnen leiderschap. De overige acht dimensies worden niet in detail behandeld.
Voor een uitgebreide bespreking van deze dimensies wordt verwezen naar de relevante literatuur;
namelijk House (2004) en de website van het GLOBE-project (2004; 2006).

2.3.2. Gepercipieerde machtsafstand

Machtsafstand, zoals gedefinieerd door House (2004), verwijst naar de mate waarin een
gemeenschap autoriteit, machtsverschillen en statusprivileges accepteren en bestendigen. Culturen
met een lage machtsafstand kenmerken een gedistribueerde machtsverdeling overheen alle leden
van de gemeenschap (House, 2004). In culturen met een hoge machtsafstand daarentegen, is macht
geconcentreerd aan de top in handen van een selecte groep superieuren die instructie geeft aan de
groep onderaan de hiérarchie, met geringe ruimte voor overleg. Status wordt bestendigd door
restrictie, waarbij opleiding geen directe rol speelt, maar gezag en afhankelijkheid de basis vormen
voor autoritaire waarde (Hofstede & Hofstede, 2005). De groep met status of macht binnen de
gegeven cultuur willen deze ongelijkheid ook verder behouden tegenover de benadeelde groep. Dit
kan verklaard worden vanuit de sociale dominantie theorie van Sidanius en Pratto (2000). Volgens
deze theorie zouden sociale systemen de neiging hebben om ongelijkheid tussen groepen te
bestendigen. De sociale ongelijkheid wordt geillustreerd door de zeer uitgesproken genderrollen in
landen of organisaties met een hoge machtsafstand (Best & Williams, 1982). Deze organisaties
zouden namelijk cultureel de heersende mannelijk-dominante waarden en stereotypen
institutionaliseren, wat mannen in leiderschapsrollen bevoordeelt (Mathew & Taylor, 2018). Deze
normen en overtuigingen versterken het idee dat mannen van nature beter geschikt zijn voor
leidinggevende posities (Tremmel & Wahl, 2023). De mannelijke dominantie binnen de hoge
machtsafstand zou resulteren in maatschappijen waar vrouwen hun talenten onderdrukken en hun

participatie aan de arbeidsmarkt beinvioeden (Kaur & Sharma, 2019).

Onderzoek van Jahangirov en collega’s (2015) in Turkijke stelden vast dat de perceptie van het
glazen plafond sterker bij vrouwen met een sterkere oriéntatie van machtsafstand. Ook het
onderzoek van Gibbs (2015) identificeerde verschillende manieren waarop machtsafstand de
organisatiekenmerken veranderen met diens effecten op de carrierevoortgang van vrouwen. Vial en
Naper (2016) concludeerden dat culturen met een hoge machtsafstand vrouwen minder kans geven
om vragen te stellen, opdrachten uit te voeren en hun vaardigheden en competenties te tonen.
Onderzoek binnen ziekenhuizen van Conrad en collega’s (2010) identificeerden een hiérarchische
structuur als onderdeel van de organisatiecultuur als een significante voorspeller van promotiekansen
en carriereontwikkeling van vrouwen. Het onderzoek van Eslen-Ziya (2022), tot slot, concludeerde
dat percepties van hiérarchie op de werkvloer een cruciale rol spelen in gendertypische uitdagingen,

zoals het glazen-plafond-fenomeen en de toekomstverwachtingen van academici.
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Hypothesevorming. Voorgaande verbanden gaven aanleiding tot het formuleren van de volgende
hypothese binnen deze masterproef, namelijk dat de gerapporteerde machtsafstand binnen
organisaties positief geassocieerd is met de mate van verticale gendersegregatie. Organisaties met
een hogere machtsafstand zouden mogelijks doorgaans een hoge masculiniteit kennen waarbij ze
assertiviteit, competitie en materieel succes hoger in het vaandel dragen (Hofstede, 2011). Volgens
de sociale dominantietheorie van Sidanius en Pratto (2000) zou bijgevolg de sociale groep in de
machtspositie deze positie willen behouden en beschermen. Zodoende kan voorspeld worden dat
door het actief en reactief verhinderen van het doorstromen van vrouwen naar topfuncties, vrouwen
minder gerepresenteerd zullen zijn in leiderschapsposities in organisaties waarin de machtsafstand

hoog beschouwd wordt.

Hypothese 1b: machtsafstand binnen organisaties is negatief geassocieerd met de representatie

van vrouwen binnen het topmanagement.
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2.4. Duurzaam leiderschap en het glazen plafond

2.4.1. Inclusie binnen organisaties

De laatste decennia zijn verschillende structurele veranderingen in organisaties doorgevoerd in diens
poging om het glazen plafond te doorbreken (cf. supra). Meng & Neill (2021) identificeren de cruciale
nood aan een inclusieve blik binnen bedrijfsvoering ter bevordering van gendergelijkheid op de
werkvloer. Inclusiviteit zorgt ervoor dat organisaties niet alleen kijken naar typisch traditionele
leiderschapskwaliteiten, maar ook erkennen dat diversiteit in vaardigheden en kennisperspectieven
waardevol is voor leidinggevende posities (Becker, 1964). Inclusie gaat volgens Meng & Neill (2021)
verder dan alleen diversiteit. Het zorgt er namelijk voor dat diversiteit daadwerkelijk benut en

gewaardeerd wordt.

Een theoretische benadering van inclusie wordt gevonden in de zelfdeterminatietheorie (ZDT) van
Deci & Ryan (2000). Deze theorie richt zich op het begrijpen van intrinsieke motivatie van individuen
om nieuwe uitdagingen aan te gaan, hun vaardigheden verder te ontwikkelen en te leren binnen een
organisatorische context (Forner en collega’s, 2020). Centraal staat het belang van een omgeving
waarin mensen zich op een authentieke manier kunnen uitdrukken binnen betekenisvolle sociale
relaties (Ryan, 1995). Mensen worden gestimuleerd om zich gemotiveerd in te zetten voor
organisatorische doelen wanneer aan drie fundamentele psychologische behoeften voldaan zijn:
verbondenheid, autonomie en competentie. Werknemers voelen zich in dat geval meer geintegreerd
in hun sociale omgeving en ervaren ze een gevoel van verbondenheid en inclusie (Forner en collega’s,
2020). Omgekeerd kan een tekort aan één of meerdere factoren leiden tot een verminderd gevoel
van authenticiteit en welzijn, aldus verlaagde gevoelens van inclusie (Deci & Ryan, 2000).

Binnen de context van genderongelijkheid en diversiteit op de werkvloer, categoriseren werknemers
elkaar doorgaans op basis van oppervlakkige kenmerken en stereotypen (cf. supra). Dit kan de
perceptie van historisch gemarginaliseerde groepen en niet-rolcongruente individuen negatief
beinvioeden (Eagly & Karau, 2002). Het wordt met name zichtbaar in de associatie van deze groepen
met incompetentie (Cuddy en collega’s, 2009). Vrouwen lijken doorgaans als minder competent voor
leidinggevende functies beschouwd, waardoor de beoordeling van een specifieke vrouwelijke collega
beinvioed kan worden door deze vooroordelen. Dit speelt vooral in ambigue situaties waarin
uitgebreide informatie schaars is. Dergelijke vormen van negatieve othering zouden de behoefte aan
het gevoel van competentie ondermijnen, wat authentieke relaties en inclusieve ervaringen
belemmert (Udah & Singh, 2019). Als gevolg hiervan kunnen individuen zich minder open en

zichtbaar opstellen om confrontatie en uitsluiting te vermijden (Clair en collega’s, 2005).

Meng & Neill (2021) identificeerden een cruciale stap; het ombuigen van negatieve stereotypen naar
positieve zichtbaarheid. Binnen inclusieve organisatieculturen, waar men bestaande vrouwelijke
competentie zichtbaar maakt, zouden promotiekansen voor topfunctie voor vrouwen bevorderd
worden. Echter, het veranderen van organisaties is een complexe en langdurige taak, aangezien
cultuur diepgeworteld is in de waarden, normen en gedragingen van de leden van een organisatie
(Bloemers & Hagedoorn, 1998). Leiderschap desondanks mogelijk een cruciale rol spelen, aangezien
het functioneren en de ontwikkeling van een organisatie in belangrijke mate bepaald wordt door de

eigenschappen van haar leiders (Bass & Avolio, 1993).
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2.4.2. Van traditioneel naar duurzaam leiderschap

Leiderschap kent geen universeel geaccepteerde definitie, maar er is brede consensus dat effectief
leiderschap cruciaal is voor het succes van een organisatie. Wanneer leiderschap ontbreekt of
ineffectief is, kunnen de gevolgen verstrekkend zijn, voor zowel interne als externe stakeholders
(Bass & Avolio, 1993). In de huidige VUCA-wereld (wisselvallig, onzeker, complex en dubbelzinnig)
wordt van leiders verwacht dat zij voldoende flexibel zijn om de organisatie effectief richting een
duurzame en gewenste toekomst te sturen. Een cruciale transformatie is hierbij de wereldwijde
focusverschuiving naar duurzaam leiderschap (Smith & Sharicz, 2011). Waar voor de jaren ‘70
leiderschap sterk gericht was op economische groei en winstmaximalisatie op korte termijn (Klarin,
2018), zoeken hedendaagse leiders een complex evenwicht tussen ecologische, sociale en

economische doelstellingen om duurzaam succes te waarborgen (Correia, 2019).

Lee (2017) onderscheidt duurzaam leiderschap aan de hand van vijf fundamentele elementen,
namelijk organisatorische rechtvaardigheid, het nastreven van vooruitgang, het ondersteunen van
werk-privébalans, het stimuleren van werknemersontwikkeling en het bevorderen van diversiteit.
Organisatorische rechtvaardigheid draagt bij aan een duurzaam succes van de organisatie door
oprechte aandacht te schenken aan het welzijn van medewerkers. Dit vergroot de betrokkenheid van
werknemers en zou het concurrentievoordeel van de organisatie versterken (Lubit, 2001). Duurzame
leiders nemen namelijk proactief initiatief om sociale onrechtvaardigheden aan te pakken en
beschouwen medewerkers als waardevolle troeven in plaats van vervangbare schakels in een
mechanisch systeem (Hargreaves & Fink, 2003; Lee, 2017). Daarom investeren zij ook continu in de
ontwikkeling van hun medewerkers, wat essentieel wordt geacht op vlak van kennisoverdracht en

innovatie in de hedendaagse kenniseconomie (Hargreaves, 2007; Avery & Bergsteiner, 2011).

Conceptualisatie van duurzaam leiderschap

Lee (2017) — Diversiteit

———  Organisatorische rechtvaardigheid

Duurzaam Ieiderschap A Werknemersontwikkeling

1 Voortgangsgerichtheid

— Werk-privé balans

Figuur 5. De elementen van duurzaam leiderschap volgens Lee (2017).

Duurzaam leiderschap verschilt hierin met meer traditionele leiderschapsstijlen, die sterk leunen op
beloningen en sancties gebaseerd op eerder vertoond gedrag (Lee, 2017). Duurzame leiders kijken
met een lange-termijn-oriéntatie naar de huidige bedrijfsprestaties als een indicator van toekomstige
groei en streven hierbij naar continue, duurzame verbetering. Daarnaast kan hun focus op een
gezonde werk-privébalans het emotionele welzijn van hun werknemers bevorderen (Hargreaves,
2009). Organisaties die succes behalen door hun werknemers uit te putten, zouden op lange termijn

niet duurzaam kunnen blijven bestaan.
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Tot slot vormt diversiteit ook een focus voor duurzame leiders (Lee, 2017). Werknemers met
verschillende achtergronden brengen uiteenlopende perspectieven en vaardigheden bij elkaar, wat
innovatie en creatieve oplossingen bevordert (Amabile, 1988) Het vermindert de kans op homogeen

groepsdenken, wat in flexibiliteit en wendbaarheid van de organisatie resulteert (Fernandez, 2007).

2.4.3. Duurzaam leiderschap: drijfveer van inclusie en rechtvaardigheid

Specifiek op het vlak van een diversiteitsfocus kunnen duurzame leiderschapspraktijken een
potentiéle rol spelen in het verminderen van barriéres van het glazen plafond. Duurzaam leiderschap
vertoont aanzienlijke overlap met andere leiderschapsstijlen, waaronder transformationeel en
inclusief leiderschap. Inclusieve leiders volgen een dynamisch en relationeel proces (DeRue, 2011),
waarbij ze hun kennis en analytische vaardigheden inzetten om diversiteitsdynamieken te begrijpen
en gerichte benaderingen te ontwikkelen die aansluiten bij de behoeften van hun werknemers
(Morgeson en collega’s, 2010). Ze bevorderen inclusieve interacties op collectief niveau binnen
diverse werkomgevingen. Door leider-werknemer-interacties die bijdragen aan psychologisch welzijn
- zoals het ondersteunen van verbondenheid, autonomie en competentie - te bevorderen, kunnen
zij een werkomgeving creéren waar werknemers optimaal functioneren (Forner en collega’s, 2020;
cf. supra; zelfdeterminatietheorie). Sedlarik en collega’s (2023) identificeerden verbondenheid,
autonomie en competentie als mediatoren in de relatie tussen inclusief leiderschap en organizatial
citizenship behavior. Ook Lee en collega’s (2020) en Randel en collega’s (2018) betogen dat inclusief
leiderschap bijdraagt aan autonomie-ondersteunend gedrag, wat via een sterk verhoogde intrinsieke
motivatie op een indirecte manier diversiteit binnen teams kan verhogen. Dit kan mogelijks door een
hogere promotie-intentie in organisaties met een sterke autonome participatie en verbondenheid. In
deze context stelden MacCormack en collega’s (2021) dat inclusieve leiderschapspraktijken gevormd
worden door attitudeveranderingen (cf. autonomie), best practices (cf. competentie) en verrijkte
gemeenschapsrelaties (cf. verbondenheid). Binnen een diverse, gesegregeerde organisatiecontext
op vlak van bijvoorbeeld gender houdt dit in dat leiders systemische obstakels kunnen identificeren

en aanpakken die de vervulling van deze basisbehoeften belemmeren (Meng & Neill, 2021).

Hoewel dergelijke inclusiviteit de fundamentele kern van inclusief leiderschap vormt (Meng & Neill,
2021), speelt het concept binnen duurzaam leiderschap eveneens een essentiéle, maar niet
allesomvattende rol (Lee, 2017). Zoals eerder aangehaald, bevordert een duurzame leider namelijk
een coherente diversiteit en ethische praktijken op de werkvloer (Osibo, 2023). Parallel met
inclusieve leiders, erkennen duurzame leiders het belang van hun medewerkers als waardevolle
troeven, waarbij ze zinvolle relaties promoten tussen de leiders en hun werknemers. Binnen het
strijden naar organisatorische rechtvaardigheid zou everyone matters volgens Avery en Bergsteiner
(2011) het motto van de duurzame leider moeten zijn. De perceptie van organisatorische
rechtvaardigheid blijkt lager te zijn wanneer vrouwen systemische barrieres ervaren in de
doorgroeimogelijkheden op hun werk (Castdano en collega’s, 2019). Wanneer zij het gevoel hebben
te moeten werken voor een organisatie met oneerlijke voorkeursbehandelingen kan dit hun
prestaties en organisatorische betrokkenheid aantasten (Cropzano & Benson, 2011). Door verder
ook aandacht te hebben voor kwaliteit van het werkleven en de balans tussen werk en privé, zouden

ze barriéres in de doorstroom van vrouwen naar topfuncties verminderen (Saleem & Mateou, 2024).
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Hoewel duurzaam leiderschap an sich nog niet empirisch in relatie is gebracht met gendersegregatie
in leiderschapsfuncties, blijken inclusieve leiderschapspraktijken wel een positieve impact op
vrouwelijke carriérevoortgang te hebben. Meng en Neill (2021) concludeerden dat wanneer de
uitdagingen van het glazen plafond binnen organisaties door een inclusieve leiderschapsfocus
geadresseerd en aangepakt worden, dit zowel direct als indirect vrouwen zou empoweren in hun
carrierevoortgang en het aangaan van opportuniteiten. Daarnaast stelt ook Aggarwal (2025) dat
inclusieve leiderschapspraktijken vrouwelijke carrieremobiliteit significant bevorderen, waardoor
verticale gendersegregatie zou afnemen. Dergelijke leiderschapspraktijken worden tot slot door
Santos en collega’s (2022) ook geidentificeerd als voorspeller voor het verminderen van structurele
belemmeringen zoals discriminatie, vooroordelen en ongelijke toegang tot kansen. Dit wordt volgens
hen bereikt door een veilige werkomgeving te creéren, rechtvaardigheid te waarborgen, teamleden
actief te betrekken bij besluitvorming, diverse perspectieven te stimuleren en de bijdrage van alle

teamleden te faciliteren.

Hypothesevorming. In lijn met de vorige bevindingen, wordt in het onderzoekopzet van deze
masterproef gepostuleerd dat er een positief verband bestaat tussen duurzaam leiderschap, zoals
geformuleerd door Lee (2017), en de representatie van vrouwen in leiderschapsfuncties. Deze
stelling baseert zich op de aanname dat een leiderschapsfocus op inclusie en organisatorische
rechtvaardigheid, kenmerkend voor duurzaam leiderschap, de systemische obstakels van het glazen
plafond identificeren en aanpakken. Dit zou volgens de zelfdeterminatietheorie ertoe leiden dat de
vervulling van de basisbehoeften uit de zelfdeterminatietheorie bevorderd worden, wat vrouwelijke
betrokkenheid, teamwerking en tevredenheid en zo mogelijks promotie-intenties in de organisatie

verhoogt (Forner en collega’s, 2020); MacGormac en collega’s, 2021)..

Hypothese 2: duurzaam leiderschap is positief geassocieerd met de representatie van vrouwen

binnen het topmanagement.
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2.5. Duurzaam leiderschap als moderator

Binnen organisaties met een niet-inclusieve organisatieklimaat, kan het voor leiders een uitdaging
zijn om zich te navigeren binnen bestaande machtsstructuren, impliciete vooroordelen en
diepgewortelde culturele normen die inclusie belemmeren (Santos en collega’s, 2022). Ze worden
geconfronteerd met weerstand tegen verandering, zowel op individueel als op structureel niveau en
moeten meer strategische benaderingen hanteren om een inclusieve werkomgeving te bevorderen
(Meng & Neill, 2021). Inclusieve, en in bredere zin, duurzame leiders spelen mogelijks een cruciale
rol in het doorbreken van hardnekkige institutionele cycli van ongelijkheid door assumpties van

normaliteit, waarde en competentie kritisch te bevragen (Santos en collega’s, 2022).

Op het vlak van gendervooroordelen dragen inclusieve leiders mogelijks bij aan het creéren van
ruimte voor kritisch bewustzijn, reflectie en het vormen van positieve narratieven van
gemarginaliseerde groepen binnen besluitvorming (Plaut en collega’s, 2011). Dit activeert processen
van deconstructie van normatieve beeldvorming rond gender, etniciteit of sociale klassie, wat cruciaal
geacht wordt voor duurzame gedragsverandering op organisatieniveau (Ely & Thomas, 2020). Wat
betreft machtsafstand, kan genderbalans in leiderschap mogelijks niet enkel bestreden worden via
formele machtsverschuivingen, maar daarnaast ook door het herdefiniéren van machtsrelaties op
basis van wederzijdse afhankelijkheid en relationele verantwoordelijkheid (Randel en collega’s,
2018). Inclusieve leiders kunnen inzetten op het versterken van autonomie en verbondenheid op alle
niveaus van de organisatie, wat in lijn loopt met de zelfdeterminatietheorie (Deci & Ryan, 2000).
Door binnen gecentraliseerde machtsstructuren inspraak en verbondenheid te bevorderen,
ondermijnen ze mogelijks het klassieke top-down gezag en wordt inclusieve participatie gestimuleerd
(Gagné & Deci, 2005; Nembhard & Edmondson, 2006).

Hoewel duurzaam - en bij uitbreiding inclusief - leiderschap nog niet eerder als modererende
variabele in kwantitatief onderzoek werd meegenomen, concludeerde het enige kwalitatieve
onderzoek van Vingerling (2024) dat medewerkers onder inclusieve leiders beter kunnen navigeren
in de complexe machtsstructuren binnen de organisatie, waarbij betere strategische relaties
opgebouwd kunnen worden. Volgens de auteur werd dit bewerkstelligd doordat inclusieve leiders de
zichtbaarheid van het netwerk van vrouwen konden verhogen, wat essentieel geacht wordt om door

te stromen naar hogere functies.

Hypothesevorming. De vraag rijst in hoeverre duurzaam leiderschap een modererende rol speelt
in de relatie tussen organisatiecultuur en gendersegregatie in topmanagement. De door Vingerling
(2024) gepostuleerde toename van de zichtbaarheid van zowel het netwerk, alsook de stijging in
perceptie van competentie van vrouwen door inclusieve leiderspraktijken zou een mogelijk
beschermende functie kunnen vervullen in organisaties met een hoge machtsafstand of sterke
gendervooroordelen op de werkvloer. In dit kader wordt de hypothese opgesteld dat de eerder
veronderstelde relatie tussen organisatiecultuur en gendersegregatie in leiderschapsfuncties
verzwakt in de aanwezigheid van een duurzame leider. Er wordt verondersteld dat duurzaam
leiderschap de negatieve relatie tussen een niet-inclusieve organisatiecultuur en gendersegregatie
kan temperen en zo een hefboom kan creéren voor een evenwichtige gendervertegenwoordiging in

leiderschapsfuncties.
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Hypothese 3a: duurzaam leiderschap modereert de negatieve relatie tussen gendervooroordelen
en de representatie van vrouwen binnen het topmanagement, waarbij de negatieve relatie zwakker

wordt wanneer duurzaam leiderschap hoog (vs. laag) is.

Hypothese 3b: duurzaam leiderschap modereert de negatieve relatie tussen machtsafstanden de
representatie van vrouwen binnen het topmanagement, waarbij de negatieve relatie zwakker wordt

wanneer duurzaam leiderschap hoog (vs. laag) is.

2.6. Visualisatie van het onderzoekmodel

Figuur 6 biedt een visuele weergave van het volledige onderzoekmodel dat als uitgangspunt dient
voor deze masterproef.

Visualisatie van het onderzoekmodel
INCLUSIEVE LEIDERSCHAPSPRAKTI/KEN

Duurzaam leiderschap

GEGENDERDE ORGANISATIECULTUUR

e Gendervooroordelen
tegenover vrouwelijke leiders -

Vrouwelijke representatie in
leiderschapsposities

Machtsafstand

Figuur 6. Schematisch overzicht van het onderzoekmodel binnen deze studie.
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HOOFDSTUK III: METHODOLOGIE

3.1. Methoden

Dit onderzoek hanteert een cross-sectioneel kwantitatief onderzoeksdesign om de relatie tussen
organisatiecultuur (e.g. gendervooroordelen en machtsafstand) en gendersegregatie binnen
leiderschapsfuncties te analysen, evenals de modererende rol van duurzaam leiderschap in deze
relatie in kaart te brengen. Er wordt gebruik gemaakt van een gestructureerde vragenlijst, waardoor
veel data verzameld kan worden op één meetmoment (Saunders en collega’s, 2019). Dit design is

geschikt om associaties tussen variabelen vast te stellen, maar biedt geen causaal inzicht.

3.2. Steekproef en dataverzameling

De steekproef bestaat uit werknemers in loondienst binnen diverse organisaties in verschillende
sectoren. Exclusiecriteria zijn (1) momenteel géén werknemer in loondienst zijn en (2) jonger dan
18 jaar oud zijn. Gender werd niet als exclusiecriteria meegenomen; zowel mannen als vrouwen

konden deelnemen aan de studie.

De data werd verzameld aan de hand van een online vragenlijst in Qualtrics (zie Bijlage A) in een
periode van 05/05/2025 tot 16/05/2025. Om voldoende statistische power te creéren, werd een
respons van 100 volledig ingevulde enquétes nagestreefd.

De vragenlijst werd via een link in een wervende post, met bijhorende introductiebrief in bijlage, op
Instagram, Facebook en LinkedIn gepost binnen het netwerk van de onderzoeker. Bovendien werd
het bericht op dezelfde wijze gedeeld in de Facebookgroep Surveycircle. Aan de hand van een
opgestelde mailinglijst van enkele Limburgse en Antwerpse organisaties, werden deze bedrijven
gecontacteerd met de persoonlijke vraag om deel te nemen, evenals met de introductiebrief in
bijlage. Vrienden en familie werden daarnaast persoonlijk aangesproken en uitgenodigd. Deze
dataverzamelingsmethoden vormen een voorbeeld van convenience sampling, wat aanzienlijke
risico’'s met zich mee kunnen brengen op vlak van selectiebias met vertekende resultaten. Deze

methodologische beperkingen worden in het discussiegedeelte kort beschreven.

Voorafgaand aan het openen van de link naar de vragenlijst, kregen de participanten zoals eerder
vermeld een introductiebrief te lezen. Hierin introduceert de onderzoeker zichzelf kort en licht het
doel van het onderzoek toe; antwoord verkrijgen op de vraag of organisatiecultuur en leiderschap
een rol spelen in de verdeling van mannen en vrouwen (nl. gendersegregatie) binnen leidinggevende
functies. De geschatte tijdsduur voor het invullen van de vragenlijst werd vermeld, zodat
participanten een goed beeld kregen van de nodige tijdsinvestering. Vrijwillige deelname werd
benadrukt, waarbij expliciet aangegeven werd dat participanten op elk moment mogen stoppen
zonder enige nadelige gevolgen. Daarnaast werd gegarandeerd dat de verzamelde gegevens strikt
vertrouwelijk en anoniem zouden blijven en uitsluitend voor onderzoeksdoeleinden gebruikt zou
worden. Om eventuele vragen te faciliteren, werden contactgegevens verstrekt zodat respondenten
indien nodig verdere toelichting konden krijgen. De geschatte invultijd bedraagt ongeveer 10

minuten.
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In totaal vulden 135 respondenten de vragenlijst in. Bij 12 respondenten werd de vragenlijst
vervroegd afgesloten, omwille van het niet voldoen aan de deelnamecriteria. Verder werden ook 16
respondenten met onvolledig ingevulde vragenlijsten verwijderd uit de dataset, waardoor uiteindelijk

107 bruikbare antwoorden overbleven die mee werden genomen in de verdere analyse.

Van deze steekproef bestond 37,4 procent mannen (n = 40) en 62,6 procent uit vrouwen (n = 67).
De gemiddelde leeftijd van de respondenten is 35,13 jaar (SD = 12.563), met de jongste (of oudste)
respondent van 19 (resp. 66) jaar oud. Gemiddeld werken de respondenten reeds 7,56 jaar op hun
huidige werk (SD = 7.806), met een hoogste van anciénniteit van 28 jaar. Verder heeft 43 procent
van de respondenten (n = 46) een masteropleiding afgerond en 31,8 procent hoogstens een
professionele bachelor behaald (n = 34). 57,9 procent van de respondenten werkt momenteel in een
organisatie met minder dan 149 werknemers. De meeste respondenten (29%) werken in een
organisatie met tussen 150 en 249 werknemers (n = 32). De sector waarin de respondenten
tewerkgesteld zijn, is voornamelijk de quartaire (n = 49, 45.8%) en de tertiaire sector (n = 37,
34.6%). Op vlak van functieniveau, werken de meeste respondenten als professioneel medewerker
(n = 33; 30.8%), opgevolgd door uitvoerend personeel (n = 28; 26,2%). De functie van senior en

topmanagement kent de laagste vertegenwoordiging, met 5.6 procent (n = 6).

Tabel 1. Overzicht van de categorische demografische en contextuele kenmerken

Demografische en contextvariabele Aantal Percentage
Gender

Man 40 37.4%
Vrouw 67 62.6%
Hoogst afgeronde opleiding

Middelbaar onderwijs 19 17.8%
Professionele bachelor 34 31.8%
Academische bachelor 8 7.5%
Master 46 43%
Sector

Primaire sector 4 3.7%
Secundaire sector 17 15.9%
Tertiaire sector 37 34.6%
Quartaire sector 49 45.8%
Functieniveau

Administratief en ondersteunend personeel 26 24.3%
Uitvoerend personeel 28 26.2%
Professioneel medewerker 33 30.8%
Middenkader 14 13.1%
Senior en topmanagement 6 5.6%
Grootte organisatie

1 tot 9 medewerkers 9 8.4%
10 tot 49 medewerkers 32 29.9%
50 tot 49 medewerkers 30 28%
Meer dan 250 medewerkers 12 11.2%
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3.3. Operationalisatie

Controlevariabelen. \Voorafgaand aan de eigenlijke vragenlijsten, kregen de respondenten enkele
vragen mee die de controlevariabelen binnen het onderzoekopzet vormen. De leeftijd in aantal jaren
bevraagd, alsook of de respondent momenteel in loondienst werkt. Indien de respondent jonger dan
18 jaar is of momenteel niet in loondienst werkt, werd de vragenlijst afgesloten met de boodschap

niet te voldoen aan de voorwaarden en werd de participant bedankt voor diens deelname.

Vervolgens werden gender (man, vrouw of X/non-binair), hoogst behaalde opleidingsgraad
(middelbaar onderwijs, professionele bachelor, academische bachelor of master), huidig
functieniveau (administratief en ondersteunend personeel, uitvoerend personeel, professioneel
medewerker, middenkader of senior en topmanagement), aantal jaren in dienst bij huidige
werkgever, sector van tewerkstelling (primaire, secundaire, tertiaire of quartaire sector) en tot slot
aantal medewerkers in dienst (1-9, 10-49, 50-149, 150-249, 250+) meegenomen om als
controlevariabelen in de analyse te verwerken. Zoals Charles & Grusky (2004) concludeerden, wordt
verwacht dat de quartaire sector sterk vrouwelijk gedomineerd wordt in leiderschap. Dit door hun
sterke vertegenwoordiging overheen de hele organisatiehiérarchie. Hoewel vrouwen in de tertiaire
en secundaire sector ook aanwezig zijn, speelt de assumptie dat hun vertegenwoordiging in
leiderschap hier beperkter blijft (Charles & Grusky, 2004). Daarnaast stelden Singh & Vinnicombe
(2004) een relatie tussen organisatiegrootte en de aanwezigheid van vrouwen in topmanagement
vast; grotere organisaties hebben doorgaans meer vrouwelijke leiders door formeler HR-beleid en
diversiteitsmaatregelen. Volgens Kalev en collega’s (2006) gesteld, werken meer hoger opgeleide
werknemers in grotere, formeel georganiseerde organisaties, wat indirect dus een voorspeller kan

zijn voor een hogere vrouwelijke representatie in leiderschap.

Bij de hypothesetoetsing werden alle controlevariabelen gecodeerd in Dummy-variabelen. De
referentiecategorieén zijn vrouw (=gender), 1 tot 9 jaar in dienst (= anciénniteit), master (=
opleiding), tertiaire sector (= sector), professionele medewerker (= functieniveau) en 50 tot 149

werknemers (= grootte organisatie).

Gepercipieerde machtsafstand. Machtsafstand werd geoperationaliseerd aan de hand van de drie
items uit Sectie 1 van de bétaversie van de vragenlijst ontwikkeld in het kader van het GLOBE-
project (House en collega’s, 2004). Hoewel het oorspronkelijke GLOBE-onderzoek zowel waarden
(wat wenselijk wordt geacht binnen een organisatie) als praktijken (hoe het er feitelijk aan toe gaat)
in kaart bracht, werd in dit onderzoek enkel gefocust op waargenomen praktijken, met andere

woorden: hoe respondenten de bestaande machtsverhoudingen in hun organisatie ervaren.

De drie geselecteerde items bestonden elk uit een stelling met twee tegenovergestelde eindpunten,
die twee uiterste standpunten representeerden. Respondenten gaven hun antwoord op een 7-
puntschaal via een schuifregelaar, waarbij zij aangaven in welke mate hun organisatiecultuur neigt
naar het ene of het andere uiterste. Een voorbeelditem luidt: “In deze organisatie is iemands invioed
voornamelijk gebaseerd op..”. Respondenten hun antwoorden variéren van 1 (= de eigen
bekwaamheid en bijdrage aan de organisatie) tot 7 (= de formele autoriteit of positie van de persoon
zelf). Item 1 en 3 werden gespiegeld gecodeerd, zodat de richting van de antwoordschalen

overeenkwam met de andere items, alsook zodat hogere scores steeds een sterkere aanwezigheid
36



van machtsafstand reflecteren. Hoe hoger de totale gemiddelde score overheen de 3 items, hoe
sterker de perceptie dat autoriteit centraal staat en machtsverschillen geintegreerd zijn binnen haar

sociale systemen. De Chronbach’s alfa van de schaal is .806, wat als goed wordt beschouwd.

Gepercipieerde gendervooroordelen. Aan de hand van de herziene Gender Bias Scale for Women
Leaders van Madsen (2021) werden gepercipieerde gendervooroordelen binnen een
organisatiecultuur bevraagd. Zoals in Figuur 3 gevisualiseerd bestaat deze schaal uit zes hogere-
orde categorieén, die verder opgesplitst zijn in 15 lagere-orde-dimensies. In het onderzoekopzet
werden enkel de categorieén disproportionele beperkingen (11 items) en devaluatie van bijdragen
(6 items) als onafhankelijke variabelen meegenomen in de vragenlijst. In de originele versie van
Diehl en collega’s (2020) werd de formulering zodanig opgesteld dat enkel de persoonlijke beleving
rond de gendervooroordelen in de organisatiepraktijken werd bevraagd. Dit met als gevolg dat de
vragenlijst uitsluitend geschikt was voor vrouwelijke respondenten. Madsen (2021) herwerkte en
valideerde de vragenlijst naar een formulering die algemene percepties omtrent gendervooroordelen

op het werk in kaart brengt, waardoor zowel mannen als vrouwen kunnen deelnemen aan de studie.

Een voorbeelditem uit de categorie devaluatie van bijdragen luidt: "Van vrouwen wordt verwacht dat
ze zorgzaam zijn op het werk”. De respondenten kenden elk item een score toe op een 7-punt-
Likertschaal van 1 (helemaal niet eens) tot 7 (helemaal eens). Twee items (hummer 14 en 15)
werden gespiegeld gecodeerd, zodat de interpretatie van deze items in lijn lag met de overige items
op de schaal. Hoe hoger de gemiddelde totaalscore, hoe hoger de gepercipieerde gendervooroordelen
binnen de organisatie op vlak van disproportionele beperkingen en/of devaluatie van bijdragen. De

Chronbach’s alfa van de schaal is .875, wat als goed beschouwd wordt.

Duurzaam leiderschap. Vervolgens werd duurzaam leiderschap gemeten aan de hand van de
schaal van Lee (2017), bestaande uit 10 items. Een voorbeelditem luidt: “Leidinggevenden tonen
steun voor werk-privé-balans maatregelen”. De respondenten werden gevraagd om alle items,
variérend van 1 (helemaal niet mee eens) tot 7 (helemaal mee eens), een score toe te kennen. De
gemiddelde totaalscore weerspiegelt zodus de mate waarin duurzame leiderschapskwaliteiten
aanwezig worden beschouwd in de organisatie. Chronbach’s alfa van de schaal is .883, wat als goed

beschouwd wordt.

Vrouwelijke representatie binnen leiderschapsposities. De representatie van vrouwen binnen
leiderschapsfuncties werd geoperationaliseerd aan de hand van een selectie uit de Glass Ceiling Index
(GCI) van Derks en van Veelen (2022). Deze index meet aan de hand van twee vragen de mate van
doorstroom van vrouwen van lagere naar hogere hiérarchische posities in organisaties. Aangezien
de GCI enige analytische en interpretatieve uitdagingen en risico’s kent, werd in dit onderzoekopzet
enkel de vraag meegenomen: “Hoe zou je de verhouding tussen mannen en vrouwen omschrijven
binnen de hogere functieniveaus in jouw organisatie, zoals leidinggevenden binnen het middenkader
en topmanagement?” De respondenten gaven een score aan van 1 (= alleen vrouwen), tot 5 (=
alleen mannen), met verschillende benoemde gradaties ertussen (cf. zie Bijlage A). In de analyse
van de resultaten werd deze score gespiegeld gecodeerd (ex. een score van 5 werd een score van
1), waardoor een hoge score op de schaal een hoge vrouwelijke representatie in leiderschap
weerspiegelt. Deze vraag werd als laatste in de vragenlijst opgenomen, zodat antwoorden op andere

schalen niet beinvloed werd door de priming van genderrepresentatie.
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3.4. Analyseaanpak

De kwantitatieve data-analyse werd uitgevoerd met behulp van SPSS (versie 29.02.0). Vooraleerst
werd er een controle uitgevoerd op de volledigheid van de gegevens. Zoals eerder vermeld, werden
van de 135 ingestuurde antwoorden er 107 weerhouden voor de analyse. Om de interne consistentie
en betrouwbaarheid van de gebruikte meetschalen te beoordelen, werd de Chronbach’s alfa
berekend. Voor elke schaal werd de alfa-waarde, die een waarde tussen 0 en 1 kan innemen,
geévalueerd aan de hand van een algemeen aanvaarde richtlijn, waarbij een waarde van .70 of hoger

als voldoende betrouwbaar wordt beschouwd (Field, 2013).

Na het rapporteren van de demografische en overige controlevariabelen, werd een beschrijvende
analyse uitgevoerd met het oog op het verkrijgen van een goed begrip van de onderliggende relaties
tussen de variabelen. Hierbij werden het gemiddelde, de standaardafwijking en de correlaties (e.g.
Spearman en Pearson) tussen de centrale variabelen gerapporteerd. Aan de hand van het
gemiddelde kan een globaal zicht verkregen worden over de waarden van de variabelen. De
standaardafwijking reflecteert de mate van spreiding of variabiliteit van de scores ten opzichte van
het gemiddelde. De correlaties, tot slot, kennen een waarde tussen -1 en 1, waarbij -1 betekent dat
er een perfect negatief lineair verband bestaat tussen de twee variabelen en een waarde van 1 een
perfect positief lineair verband weerspiegelt. Een correlatie van 0 betekent dat er geen onderliggende

lineaire relatie is tussen beide variabelen.

De centrale hypothesen van dit onderzoek werden afgetoetst aan de hand van een ordinale
logistische regressie (Harell, 2015), aangezien de afhankelijke variabele (e.g. vrouwelijke
representatie in leiderschap) één item weerspiegelt met 5 ordinale antwoord-opties. De analyse werd
uitgevoerd in vier opeenvolgende stappen of modellen. In Model 1 van de regressie werd de
afhankelijke variabele ingevoerd met de controlevariabelen. In Model 2 werden de onafhankelijke
variabelen aan het vorig model toegevoegd. In Model 3 werd ook de moderatorvariabele als predictor
toegevoegd. In de laatste stap werden in Model 4 tot slot beide interactietermen opgenomen,
berekend als het product van de gecentreerde moderatorvariabele en beide gecentreerde
onafhankelijke variabelen (nl. DL*MA en DL*GV). Dit centreren vond plaats om de interpretatie van
de interactie-effecten te vereenvoudigen en multicollineariteit te vermijden. Multicollineariteit werd
ook statistisch getest aan de hand van de VIF-score (i.e. Variance Inflation Factor), waarbij een score
tussen 1 en 5 een aanvaardbare mate van multicollineariteit weerspiegelt. Op basis van deze test

waren er geen directe vermoedens van multicollineariteit, met alle VIF-waarden tussen 1 en 3.
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HOOFDSTUK IV: RESULTATEN

4.1. Beschrijvende analyse

Zoals uit Tabel 1 blijkt, gaf 43 procent van de respondenten aan een meerderheid of volledigheid
van mannen in hun organisatie binnen leidinggevende posities te hebben (n = 46). 18 respondenten
gaven aan evenveel leidinggevende mannen als vrouwen in hun organisatie te hebben (16.8%).

26.4% van de respondenten kent een organisatie met uitsluitend vrouwelijke leiders (n = 26).

Tabel 2. Rapportering van genderrepresentatie in leiderschapsfuncties

Genderrepresentatie in leiderschapsfuncties Aantal Percentage
Alleen vrouwen 26 26,4%
Voornamelijk vrouwen, enkele mannen 17 15.9%
Evenveel mannen als vrouwen 18 16.8%
Voornamelijk mannen, enkele vrouwen 32 29.9%
Alleen mannen 14 13.1%

In Tabel 2 staan de gemiddelden en standaardafwijkingen van de onafhankelijke, afhankelijke
variabelen en de moderatorvariabele. De onderliggende Pearson- en Spearmancorrelaties, met de
controlevariabelen toegevoegd, kunnen hierin teruggevonden worden. Zoals verwacht, vertonen
zowel ervaren gendervooroordelen op het werk (r = -.39, p <.001) als machtsafstand (r = -.35, p <
.001) een significant negatieve correlatie met de representatie van vrouwen in leiderschapsposities.
Duurzaam leiderschap correleert daarentegen positief en significant met deze vrouwelijke
genderrepresentatie in leiderschap (r = .67, p <.001). Daarnaast bestaan er ook significante
correlaties tussen de onafhankelijke variabelen onderling, met een sterke positieve correlatie tussen
ervaren gendervooroordelen en machtsafstand (r = .47, p <.001). Duurzaam leiderschap kent ook
een significant negatief verband met zowel machtsafstand (r = -.22, p = .02) als ervaren
gendervooroordelen op het werk (r = -.30, p = .001). Geen enkel verband overschreed de kritische
drempel van r = .70. Dit is voorzichtig indicatief voor de afwezigheid van problematische

multicollineariteit op het niveau van bivariate relaties.

Er werden enkele significante verbanden vastgesteld tussen controlevariabelen onderling. Daarnaast
bleek de grootte van de organisatie zoals verwacht ook positief te associéren met vrouwelijke
genderrepresentatie in leiderschapsposities (r = .22, p = .03). Hoe groter de organisatie, hoe meer

vrouwen gerepresenteerd zijn in het middenkader en topmanagement.
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4.2, Hypothesetoetsing

In het eerste model werden enkel demografische en contextuele controlevariabelen opgenomen (cf.
Tabel 3). Verschillende van deze variabelen bleken significante voorspellers voor de kans op een
hogere of lagere vertegenwoordiging van vrouwen in leiderschapsposities. In vergelijking met
respondenten met een masterdiploma, werken deelnemers met een professionele bachelor (log odds
= 5.01, p < .001) of een academische bachelor (log odds = 2.86, p = .01) vaker in organisaties met
een hogere vrouwelijke leiderschapsvertegenwoordiging. Daarentegen is, in lijn met de verwachting,
de kans op een hogere rapportering van vrouwelijke leiderschap significant lager in kleinere
organisaties, met name bij 1 tot 9 werknemers (/og odds = -2.40, p = .03) en 10 tot 49 werknemers
(log odds = -1.47, p = .01). Tot slot blijkt zoals verwacht ook te gelden dat de quartaire sector sterk
positief samenhangt met een hogere gerapporteerde vertegenwoordiging van vrouwen in
leiderschapsrollen (log odds = 3.63, p < .001). Model 1 biedt een behoorlijke verbetering in model/
fit ten opzichte van het nulmodel (x2 = 366,93, p = .80; Nagelkerke R2 = .31).

Na het toevoegen van gendervooroordelen en machtsafstand als onafhankelijke voorspellers in Model
2, bleek enkel gendervooroordelen op de werkvloer een voorspeller voor de toewijzing aan hogere
vrouwelijke representatiecategorieén (/log odds = -.89, p = .01). Organisaties met hogere mate van
ervaren gendervooroordelen zullen significant minder kans hebben op hogere vrouwelijke
representatie in leiderschap, wat Hypothese 1la ondersteunt. Hypothese 1b kan daarentegen niet
bevestigd worden, aangezien machtsafstand geen significant hoofdeffect kent in het model (/logg
odds = -.34, p = .08). Het toevoegen van beide onafhankelijke predictoren verhoogde de ingeschatte

pseudoverklaarde variantie met 13 procent (x2 = 393.50, p = .65; Nagelkerke R2 = .44),

In het derde model werd duurzaam leiderschap opgenomen als additionele voorspeller (cf. Tabel 4).
Deze werd als sterk positieve voorspeller voor de toewijzing aan hogere vrouwelijke
representatiecategorieén geidentificeerd (log odds = 1.83, p < .001), wat Hypothese 2 bevestigt. De
pseudoverklaarde variantie steeg met 26 procent na het toevoegen van duurzaam leiderschap (x2 =
306.24; p = .80; Nagelkerke R2 = .70).

In het vierde model werden de gecentreerde interactietermen tussen duurzaam leiderschap en de
twee onafhankelijke variabelen toegevoegd om de hypothesen rond moderatie te toetsen (i.e.
Hypothese 3a en 3b). De interactieterm tussen gendervooroordelen en duurzaam leiderschap werd
niet significant gevonden in de voorspelling van vrouwelijke representatiecategorieén (/log odds =
.17, p = .49) en biedt geen ondersteuning voor Hypothese 3a. Hypothese 3b wordt daarentegen wel
bevestigd; de interactie tussen duurzaam leiderschap en machtsafstand blijkt een significant
positieve voorspeller voor de rapportering van hogere vrouwelijke representativiteit in leiderschap
(log odds = .47, p = .01). De Nagelkerke R2 stijgt in dit laatste model met 2 procent (x?>= 275.96,
p = .83; Nagelkerke R2 = ,72).
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Tabel 3. Pearson- en Spearmancorrelaties tussen de variabelen uit het model en alle controlevariabelen

M SA 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Machtsafstand 4.34 1.23 A7 X** -.22% -.39%*x* .04 -.04 .13 22% .002 .04
[p <.001] [p=.02] [p <.001] [p=.68] [p=.72] [p=.17] [p=.03] [p=.98] [p=.68]
2 Gendervooroordelen 3.97 .81 -.30%%* -.35%*% -.09 -.15 .01 .07 .01 .10
[p =.002]  [p <.001] [p=.39] [p=.13] [p=.94] [p=.49] [p=.93] [p=.32]
3 Duurzaam leiderschap 4.58 1.12 67 x*x* .02 .14 .16 -.15 .01 -.08
[p <.001] [p =.85] [p=.13] [p =.10] [p=.12] [p=.95] [p=.44]
4 Representatie vrouwen N.v.t. N.v.t -.03 .17 .07 -.05 22% .06
in leiderschapsfuncties [p =.76] [p = .08] [p = .46] [p =.61] [p=.03] [p=.56]
5 Opleiding N.v.t. N.v.t. .19 39 *** -.14 -.03 .07
[p=.11] [p <.001] [p=.14] [p=.78] [p=.49]
6 Sector N.v.t. N.v.t. -.13 .12 30X *
[p =.19] [p=.26] [p=.002]
7 Functieniveau N.v.t. N.v.t. 26%* -.091 -.01
[p =.001] [p=.35] [p=.96]
8 Anciénniteit 7.56 7.81 .074 =24 %%
[p=.45] [p=.01]
9 Grootte N.v.t. N.v.t. -.01
[p =.90]
10 Gender N.v.t. N.v.t.

Noot. M = gemiddelde. SA = standaardafwijking. Alle inter-correlaties met minstens één van beide variabelen op een ordinale schaal gemeten, zijn aan
de hand van een Spearman berekend. De overige combinaties zijn Pearson-correlaties.
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Tabel 4. Log-odds-coéfficienten en standaarderrors van alle variabelen aan de hand van een

ordinale regressie (Model 1 en 2)

Model 1 Model 2
Log-odds SE Log-odds SE

Controlevariabelen
Man -.17 .47 -.20 .48
Anciénniteit 11-20 -.47 .64 -.40 .65
Anciénniteit 20+ -.36 .70 -.25 .73
Middelbaar 2.00 1.97 1.4 2.03
Professionele bachelor 5.01%*x* 1.40 5.09*** 1.46
Academische bachelor 2.86%* 1.02 3.00** 1.04
Administratie en -.05 .52 -.17 .54
ondersteunende functies
Uitvoerend personeel .13 .50 .01 .52
Middenkader 1.02 .65 1.27%* .68
Senior en topmanagement -1.14 1.1 -.1.01 1.19
Grootte 1-9 -2.40% 1.13 -3.38%* 1.19
Grootte 10-49 -1.47% .60 -1.80%* .62
Grootte 150-249 -.30 .53 -.34 .54
Grootte 250+ -.56 .67 -.26 .69
Primaire sector 1.34 2.37 3.29 2.45
Secundaire sector -.74 .98 -.53 1.0
Quartaire sector 3.63**x* 1.02 3.61%*x* 1.04
Onafhankelijke variabelen
Machtsafstand -.34 .20
Gendervooroordelen -.89%* .29

Modererende variabele
Duurzaam leiderschap
Interactietermen
MA*DL

GV*DL

Nagelkerke Pseudo-R2
AR?Z2
Pearson x>2

31
31

266.93
[p =.80]

44

13
393.50
[p =.65]

Noot. *p<.05; **p<.01; ***p<.001. SE = standaarderror. Referentiecategorieén: vrouw

(=gender), 1 tot 9 jaar (= anciénniteit), master (= opleiding), professionele medewerker (=

functieniveau), 50 tot 149 werknemers (= grootte organisatie). Drempelwaarden model 1: [GR =
11 =1.61; [GR = 2] = 2.51, [GR = 3] = 3.39, [GR = 4] = 5.43. Drempelwaarden Model 2: [GR =

1] = -3.68, [GR = 2] = -2.62, [GR = 3] = -1.58, [GR = 4] = .74.
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Tabel 5. Log-odds-coéfficienten en standaarderrors van alle variabelen aan de hand van een

ordinale regressie (Model 3 en 4)

Model 3 Model 4
Log-odds SE Log-odds SE
Controlevariabelen
Man .58 .51 .68 .53
Anciénniteit 11-20 46 .69 .08 74
Anciénniteit 20+ -.08 .74 -.39 .79
Middelbaar .08 2.14 .37 2.20
Professionele bachelor 4.21%%* 1.53 4.64%* 1.56
Academische bachelor 2.05 1.09 2.12 1.13
Administratie en -.03 .56 -.23 .60
ondersteunende functies
Uitvoerend personeel 31 .54 .06 .58
Middenkader .61 .69 .37 .74
Senior en topmanagement -2.92% 1.24 -2.96% 1.34
Grootte 1-9 -2.70% 1.23 -2.95% 1.27
Grootte 10-49 -1.40* .66 -1.36% .68
Grootte 150-249 .28 .57 .49 .60
Grootte 250+ -.22 .75 -.14 .78
Primaire sector 2.65 2.55 2.85 2.64
Secundaire sector -1.11 1.07 -1.53 1.08
Quartaire sector 2.83%* 1.09 3.01%* 1.13
Onafhankelijke variabelen
Machtsafstand -.32 .21 -.37 22
Gendervooroordelen -.47 31 -.47 31
Modererende variabele
Duurzaam leiderschap 1.83%** .25 1.82%** .26
Interactietermen
MA*DL A7 *x* 17
GV*DL 17 .26
Nagelkerke Pseudo-R2 .70 .72
AR2 206 .02
Pearson x2 306.24 275.96
[p =0.78] [p = 0.83]

Noot. *p<.05; **p<.01; ***p<.001. SE = standaarderror. Referentiecategorieén: vrouw

(=gender), 1 tot 9 jaar (= anciénniteit), master (= opleiding), professionele medewerker (=

functieniveau), 50 tot 149 werknemers (= grootte organisatie). Drempelwaarden Model 3: [GR =
11 =2.23,[GR = 2] = 6.90, [GR = 3] = 8.56, [GR = 4] = 11.64. Drempelwaarden Model 4: [GR =

1] = 4.81, [GR = 2] = 6.66, [GR = 3] = 8.47, [GR = 4] = 11.45.
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Een visuele weergave van de modererende rol van duurzaam leiderschap in de relatie van beide

predictoren en vrouwelijke representatie in leiderschap is toegevoegd in Figuur 7 en 8. Specifiek

werden de hogere categorieén (cf. 5, 4 en 3) van de lagere categorieén (cf. 1 en 2) gesplitst en

gebundeld om de kans op gelijke tot hogere representatie van vrouwelijk leiderschap in kaart te

brengen. Concreet wordt gesteld dat een negatief verband tussen machtsafstand en vrouwelijke

representatie in leiderschap s/echts bestaat bij lagere niveaus van duurzaam leiderschap. Hoewel de

variabele gendervooroordelen een sterk hoofdeffect op vrouwelijke representatie kent, speelt

duurzaam leiderschap geen significant modererende rol in deze relatie.
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Lage machtsafstand Hoge machtsafstand

Machtsafstand

Figuur 7. Interactie tussen machtsafstand en duurzaam leiderschap op de kans dat de organisatie

een gelijke genderrepresentatie (score 3) of hogere vrouwelijke representaties (score 4 en 5) kent.
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Figuur 8. Interactie tussen gendervooroordelen en duurzaam leiderschap op de kans dat de

organisatie een gelijke genderrepresentatie (score 3) of hogere vrouwelijke representaties (score 4

en 5) kent.
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HOOFDSTUK V: DISCUSSIE

In de Westerse context waarin duurzaamheid anno 2025 aan belang wint, erkennen organisaties
steeds sterker de noodzaak van gendergelijkheid en -diversiteit in leiderschap als kerncomponenten
van sociale duurzaamheid. Een hogere participatie van vrouwen in topfuncties zou niet alleen
bijdragen aan meer rechtvaardigheid, maar wordt ook geassocieerd met betere besluitvorming en

economische veerkracht (World Bank, 2021; Javaid en collega's, 2021).

Deze studie onderzocht de rol van enkele culturele organisatiefactoren (cf. gendervooroordelen en
machtsafstand) om de aanhoudende ondervertegenwoordiging van vrouwen in leidinggevende
functies beter te begrijpen. Verschillende theoretische kaders, namelijk de theorie van gegenderde
organisaties (Acker, 1990), de rolcongruentietheorie (Eagly & Karau, 2002) en de sociale dominantie
theorie (Sidanius & Pratto, 2000) bieden een verklaringsbasis voor de manier waarop deze structuren

ongelijkheid in stand houden.

Duurzaam leiderschap werd als mogelijk tegenwicht tegen deze achtergrond verkend. Deze leiders
kenmerken zich aan hun sterke focus op inclusie, diversiteit, rechtvaardigheid en work-life balance.
Inclusieve leiders ondersteunen werknemers in hun autonomie, competentie en verbondenheid, in
lijn met de zelfdeterminatietheorie (Deci & Ryan, 2000). Deze synergie van kenmerken zouden een

gunstiger klimaat kunnen creéren voor vrouwelijk leiderschap.

Voorgaande theoretische kaders vormden het uitganspunt voor de interpretatie van resultaten.
Echter dient opgemerkt te worden dat de generaliseerbaarheid van de bevindingen eerder beperkt
is. Dit onder meer door een oververtegenwoordiging van organisaties uit de quartaire sector, alsook
het uitsluitend plaatsvinden van deze studies binnen een WEIRD-context (i.e. Western, Educated,
Industrialized, Rich en Democratic). In het vervolg van dit hoofdstuk wordt gereflecteerd op de

bijdrage aan de literatuur, de beperkingen van het onderzoek en aanbevelingen voor beleidsvoering.
5.1. Bijdragen aan de literatuur

In de literatuur werd reeds uitgebreid onderzoek verricht naar vrouwelijke ervaringen met het glazen
plafond en de ervaren barriéres in vrouwelijke carriéreloopbanen. Desondanks bleef de thematiek
rondom reéle gendersegregatie in topfuncties tot op heden grotendeels theoretisch en conceptueel
van aard. Bestaand onderzoek legt bijna uitsluitend de nadruk op kwalitatieve benaderingen, terwijl
grootschalig kwantitatief onderzoek relatief schaars is. De introductie van the Glass Ceiling Index
van Van Derks en Geleen (2021) vormt een recente ontwikkeling die inzicht kan bieden in de mate
van verticale gendersegregatie binnen organisaties. Echter werd tot dusver nog geen onderzoek naar

de samenhang tussen de index en specifieke organisatiekenmerken verricht.

Deze masterproef tracht deze leemte in de literatuur op te vullen door organisatiecultuur en reéle
genderrepresentatie binnen leiderschap voor het eerst kwantitatief-empirisch te benaderen.
Machtsafstand wordt traditioneel benaderd op nationaal niveau of als normatief ideaal (i.e. gewenste
toestand), maar zelden bestudeerd in termen van de feitelijke situatie binnen organisaties. Door
deze vernieuwende operationalisering kon machtsafstand als organisatiekenmerk, eerder dan
individuele oriéntering, in het model opgenomen worden. Ook de herziene en gevalideerde schaal

45



van Gender Bias for Women Leaders van Diehl en collega’s (2020), met zowel vrouwelijke als
mannelijke respondenten, vormde een vernieuwende invalshoek binnen deze studie. Deze stelden
de studie namelijk in staat om gendervooroordelen als cultureel organisatiekenmerk te benaderen,

eerder dan een individuele ervaring van vrouwen op de werkvloer.

Door duurzaam leiderschap in het onderzoekmodel te betrekken, wordt deze nieuwe geintroduceerde
leiderschapsstijl verder op de kaart gezet binnen de leiderschapsliteratuur. Onderzoek naar het
verband tussen het bredere inclusief leiderschap en organisatiecultuur of het glazen plafond werd
reeds gevoerd. Deze studie benaderde de nog niet eerder bestudeerde inclusieve diversiteitsfocus

binnen duurzaam leiderschap, als één van de kenmerken die centraal staat volgens Lee (2017).

Deze studie biedt dankzij de combinatie van voorgaande benaderingen een vernieuwend perspectief
op de structurele en culturele factoren die genderongelijkheid in leiderschapsposities beinvioeden.
Deze bevindingen zullen niet enkel bijdragen aan theoretische verdieping en uitbreiding van de
bestaande literatuur, maar biedt daarnaast ook een aanknopingspunt voor de ontwikkeling van meer

genderinclusieve organisatiepraktijken.
5.2, Theoretische discussie

Vooraleerst tonen de resultaten evidentie dat zowel individuele factoren (e.g. opleidingsniveau) als
contextuele factoren (e.g. sector en organisatiegrootte) significante en relevante voorspellers zijn
voor vrouwelijke representatie in leiderschap. Vooral deelnemers met een professionele of
academische bachelor blijken vaker werkzaam in organisaties met meer vrouwen in leiderschap. De
negatieve relatie tussen organisatiegrootte en vrouwelijke vertegenwoordiging sluit aan bij eerdere
bevindingen dat kleinere organisaties mogelijk minder formele HR-structurele en inclusiepraktijken
hanteren (Ely & Myerson, 2000). Ook in de vaststelling dat de quartaire sector een sterke voorspeller
vormt voor vrouwelijke representatie in leiderschap, valt enige ondersteuning te vinden in onderzoek
van Charles & Grusky (2004). Zij stellen dat sectoren met een grotere mate van zorg- en
dienstverlenende functies doorgaans een hogere genderdiversiteit in leidinggevende posities kent,

vanwege sectorspecifieke cultuurkenmerken.

De kernhypothesen omtrent de rol van culturele organisatiefactoren, namelijk gendervooroordelen
en machtsafstand, worden gedeeltelijk bevestigd. Zoals gepostuleerd in Hypothese 1a, blijkt dat
hogere niveaus van ervaren gendervooroordelen significant negatief samenhangen met de kans op
een hogere vrouwelijke representatie in leiderschap. De mate waarin een organisatie sterkere
disproportionele beperkingen naar vrouwen en devaluatie van vrouwelijke bijdragen kent, is
significant voorspellend voor de aanwezigheid voor vrouwen in topmanagement. Deze bevinding is
in overeenstemming met eerdere literatuur binnen het kader van gegenderde organisaties (Acker,
1990), waarin dergelijke vooroordelen niet worden beschouwd als individuele incidenten, maar als
systemisch verankerd in organisatieprocessen. De resultaten sluiten ook aan bij de rolcongruentie
theorie, die suggereert dat discrepanties tussen genderrollen en verwachtingen rondom leiderschap
(cf. ongelijke standaarden) bijdragen aan de structurele onderwaardering van vrouwelijk leiderschap
(Eagly & Karau, 2002). Dit impliceert dat gendervooroordelen, via ongeschreven regels, een breder
patroon van geinstitutionaliseerde ongelijkheid weerspiegelen die de positie van vrouwen in
leiderschapsrollen substantieel zou ondermijnen (Heilman, 2001).
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Hoewel voorgaande literatuur suggereert dat een hogere machtsafstand binnen organisaties de
doorstroom van vrouwen naar leiderschapsposities belemmert, wordt dit verband in Hypothese 1b
niet significant bevestigd. Een mogelijke verklaring is dat machtsafstand binnen organisaties een
complex en niet-eenduidig effect kent. Een formele hiérarchische structuur impliceert mogelijk niet
per definitie een masculiene, homogenofiele organisatiecultuur, noch in se een minder inclusieve
besluitvorming, gevoel van verbondenheid of een lagere perceptie van rechtvaardigheid. Naast
dergelijke contextuele complexiteit (cf. infra), dient alsook rekening gehouden te worden met andere
factoren die mogelijk sterker voorspellend zijn voor vrouwelijke vertegenwoordiging in leiderschap,
zoals individuele ambities (Hakim, 2006), toegang tot netwerken (Lupu, 2012), meritocratische

zelfbeelden (Castilla & Benard, 2010) en de sector van tewerkstelling (cf. supra).

Het tweede deel van de analyse bevestigt dat duurzaam leiderschap een sterke voorspeller vormt
voor hogere vrouwelijke vertegenwoordiging in leiderschap, een ondersteuning voor Hypothese 2.
Organisaties met een duurzame leiderschapsfocus kennen significant meer vrouwen in het
topmanagement. De Nagelkerke pseudo-verklaarde variantie van het regressiemodel steeg met wel
26 procent na het toevoegen van duurzaam leiderschap, wat duidt op de substantiéle verklarende
waarde van dit concept binnen het model. Dit sluit enerzijds aan bij voorgaand onderzoek waarin
duurzaam leiderschap wordt geassocieerd met meer ethische, inclusieve en mensgerichte
managementpraktijken (Avery & Bergsteiner, 2011). Een inclusieve leider zou namelijk de behoefte
van competentie, autonomie en verbondenheid vervullen, waarbij vrouwelijke medewerkers het
gevoel hebben dat hun vaardigheden en bijdragen erkend en gewaardeerd worden (Hakim, 2006).
Dit gevoel zou bijdragen aan de motivatie en bereidheid om leiderschapsrollen op zich te nemen.
Een alternatieve verklaring luidt dat het vervullen van de basisnoden daarnaast ook een effect heeft
op degenen die leiderschapskansen aanreiken of bieden. In contexten waar psychologische veiligheid
en sociale verbondenheid sterker aanwezig zijn, kunnen uitsluitingsmechanismen, zoals subtiele
discriminatie, afnemen (Ely, Ibarra & Kolb, 2011; Shore et al., 2011). Hier zou de verticale mobiliteit
eerder geattribueerd worden aan hoe leiderschap waargenomen en toegekend wordt, eerder dan
louter een verhoogde bereidheid bij vrouwen zelf. Echter, een belangrijke kritische noot; de grote
voorspelkracht van duurzaam leiderschap in de vertegenwoordiging van vrouwelijke leiders in
topfuncties ligt mogelijk ook in het feit dat vrouwen meer duurzaam leiderschap belichamen (Pierli
en collega’s, 2022), een bedenking die in de volgende paragraaf verder belicht wordt.

De hypothesen omtrent moderatie leveren een gemengd beeld op. De afwezigheid van een significant
interactie-effect tussen duurzaam leiderschap en gendervooroordelen op genderrepresentatie (cf.
Hypothese 3a) suggereert dat deze leiderschapsstijl mogelijk niet voldoende is om de hardnekkige
negatieve impact van gegeneraliseerde vooroordelen binnen een organisatiecultuur te neutraliseren.
Volgens de organisatieklimaattheorie (Schneider, 1975) hebben leiders weliswaar invioed op het
creéren van een gewenst klimaat (e.g. psychologische veiligheid of inclusiviteit), maar dit vereist
consistente signalen en gedragingen op meerdere niveaus in de organisatie (e.g. topmanagement,

HR, peers, etc.).

Daarentegen biedt het significante interactie-effect tussen machtsafstand en duurzaam leiderschap
(Hypothese 3b) steun voor de idee dat leiderschap als buffer kan fungeren tegen de negatieve impact

van hiérarchisch denken en structureren binnen organisaties. Hoewel er geen direct hoofdeffect van
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machtsafstand op vrouwelijke representatie in leiderschap gevonden werd, blijkt na controle voor
interactie dat enkel in organisaties met lage duurzame leiderschapspraktijken een negatieve relatie
tussen machtsafstand en vrouwelijke vertegenwoordiging lijkt te bestaan. Organisaties met een
hogere mate van machtsafstand kennen minder vrouwen in leiderschapsposities, enkel wanneer deze
leiders als minder duurzaam gefocust worden beschouwd. Dit wijst op de transformationele rol van
duurzaam leiderschap in het creéren van meer gelijkwaardige organisatieculturen, voornamelijk in

contexten die meer hiérarchisch en gecentraliseerd zijn ingesteld.

De substantiéle stijging in verklaarde variantie over de modellen heen (cf. Nagelkerke R2 van .31
naar .72) toont aan dat de combinatie van onderzochte culturele en leiderschapsfactoren, samen
met de controlevariabelen, krachtig samenhangt met de mate van vrouwelijke representatie in

leiderschap.
5.3. Methodologische beperkingen

Binnen deze studie kunnen ook enkele valkuilen en beperkingen geidentificeerd worden. Ten eerste
vond er enige selectiebias plaats. De vragenlijst werd uitgestuurd binnen het netwerk van de
onderzoeker. De verhoogde representatie van werknemers uit de quartaire sector (namelijk 45.8%)
reflecteert de verschillende kennissen en familie uit het onderwijs en de zorgsector, voornamelijk
professionele bachelors, die bereid waren om de vragenlijst in te vullen. Deze sociaal-geéngageerde
werkplekken kennen mogelijks een hogere representatie vrouwen in leiderschap (cf. directeuren,
lijnmagers, etc.), zoals in Charles en Grusky (2004) wordt gesuggereerd. Daarnaast bestond er
ogenschijnlijk enige zelfselectie door de respondenten. De vragenlijst werd naar enkele kleinere en
grotere bedrijven uit verschillende sectoren uitgestuurd, waarvan er drie hebben gereageerd deze
binnen hun team gedeeld te hebben. Men zou kunnen stellen dat enkel organisaties die zich sociaal
en moreel aangetrokken voelen tot thema’s zoals organisatiecultuur, vrouwelijk leiderschap en
duurzaam leiderschap de vragenlijst zullen invullen en doorsturen naar hun medewerkers. Dit kan

representativiteit en generaliseerbaarheid van de resultaten enigszins beinvioed hebben.

Hoewel het cross-sectionele en kwalitatieve karakter van de studie rijke en waardevolle inzichten
biedt in onderliggende mechanismen en verbanden, laat het geen uitspraken toe over causaliteit of
veranderingen doorheen de tijd. Longitudinale studies zouden meer ondersteuning kunnen bieden
bij het valideren van de gevonden patronen en mechanismen overheen tijdsperiodes. Daarnaast
brengt het gebruik van een online vragenlijst zelf enkele beperkingen met zich mee, waaronder
vertekening door zelfrapportage en het risico op mono-method bias. De gegarandeerde anonimiteit
kon mogelijks enige, maar geen volledige, bescherming voor sociale wenselijkheid bieden. Daarnaast
is een steekproefomvang van 107 respondenten te beperkt, wat ten koste kan gaan van de
statistische power. Vervolgonderzoek met een grotere steekproefomgang kan een grotere

generaliseerbaarheid en nauwkeurigheid van de resultaten bekomen.

Ook inhoudelijk kan enige kritiek geuit worden op deze studie. Ten eerste verschillen de bevraagde
perspectieven tussen de schaal van gendervooroordelen (i.e. perspectief van vrouwen) en de schaal
van duurzaam leiderschap (i.e. perspectief van respondent zelf). Dit kan de resultaten enigszins
compliceren in interpretatie. Verschillende genderspecifieke ervaringen in duurzaam leiderschap

kunnen bestaan op vlak van inclusie, rechtvaardigheid, kansen voor professionele ontwikkeling en
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work-life balance. Kort gesteld; de mate waarin leiders als duurzaam geidentificeerd worden kunnen
voor mannen en vrouwen in dezelfde organisatie verschillen, in zowel perceptie als in feitelijk gedrag.
Deze genderverschillen werden niet meegenomen in het onderzoekopzet. Verder zijn machtsafstand,
gendervooroordelen en duurzaam leiderschap louter via de perceptie van de medewerkers zelf
opgenomen in de studie, niet de percepties van leidinggevenden zelf of een secundaire analyse van
de reéle leiderschapspraktijken of segregatie (cf. mono-methodbias). Voorgaande bedenkingen

kunnen als inspiratie dienen om in toekomstig kwantitatief onderzoek uit te diepen.

Daarnaast is het ook hier belangrijk de beperkingen te vermelden bij de schaal van de afhankelijke
variabele (cf. genderrepresentatie) die van alleen mannen (= 1) tot alleen vrouwen (= 5) liep. Eerder
onderzoek heeft geconcludeerd dat inclusieve leiderschapspraktijken genderdiversiteit binnen
leiderschap kunnen bevorderen, maar niet vanzelfsprekend zorgen voor een dominerende groep
vrouwen in leiderschapsposities (Meng & Neil, 2021). Hoewel in deze studie een sterk hoofdeffect
van duurzaam leiderschap werd gevonden, kan de vraag gesteld worden of (1) er mogelijks
bevooroordeelde positief-discriminerende praktijken voor vrouwen bestaan in deze organisaties
(Bennett en collega’s, 2005), (2) er meer vrouwen dan mannen zich aanbieden voor tewerkstelling
en promoties in organisaties met duurzame leiders aan het stuur of (3) het effect verklaard kan
worden door vrouwelijke leiders die meer duurzaam leiderschap belichamen op hun werkplek.
Vrouwen zouden binnen leiderschap een sterke focus leggen op sociale duurzaamheid, met aandacht
voor gelijke beloning, inclusieve besluitvorming, zorg voor collectief welzijn en langetermijnimpact
(Pierli en collega’s, 2022). Dit kan een alternatieve verklaring zijn waarom duurzaam leiderschap een
sterk significante voorspeller is voor het niveau van vrouwelijke representatie in leiderschap. Deze
distincties zijn in deze studie niet gemaakt, maar zou in vervolgonderzoek wel geadresseerd kunnen
worden, ook rekening gehouden met een representatieve steekproef. Belangrijk is om elke sector
voldoende te representeren, zodat uitgesloten kan worden dat de bevindingen uit deze studie louter
beinvloed worden door één specifieke sector; het onderwijs en zorginstellingen. In deze quartaire
sector zou door de hoge vertegenwoordiging van vrouwen overheen de hele hiérarchische structuur
een hogere kans op vrouwen in leiderschap bestaan, alsook minder gendervooroordelen en meer

duurzaam leiderschap aanwezig kunnen zijn.

In dit opzicht is het ook belangrijk te vermelden dat deze studie louter de representativiteit van
vrouwen in topfuncties bestudeerd heeft. De kansen van vrouwen om door te stromen naar
topfuncties, alsook de verdeling van mannen en vrouwen overheen hiérarchische lagen werd niet
bestudeerd. De Glass Ceiling Index van Van Derks en Veelen (2021) die op kwantitatieve wijze de
representativiteit van vrouwen in het topmanagement versus hun representatie in lagere
hiérarchische posities vergelijkt, zouden in toekomstig onderzoek meer duiding in deze kansen
kunnen brengen. Echter, representativiteit kan door vele actoren beinvioed worden. Diversiteit
binnen leiderschap betekent nog niet an sich een sterke inclusie. Denk hierbij aan de opgelegde
genderquota’s binnen het topmanagement van beursgenoteerde bedrijven. Het blijft een belangrijk
verhaal om de percepties en ervaringen van vrouwen zelf mee te nemen in onderzoek, om zo tot rijk

omschreven en gevalideerde inzichten te komen in het glazen plafond.
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5.4. Implicaties en aanbevelingen

Dit onderzoek benadrukt de noodzaak voor organisaties om leiderschapsmodellen te herzien en te
verschuiven van traditionele, hiérarchische structuren naar meer inclusieve en duurzame
benaderingen. Duurzaam leiderschap kan fungeren als een belangrijke buffer tegen de negatieve
effecten van machtsafstand en gendervooroordelen, waardoor de doorgroei van vrouwen naar
topfuncties wordt bevorderd. Organisaties moeten duurzaam en inclusief leiderschap verankeren in
hun evaluatie- en opleidingssystemen. Participatieve besluitvorming kan gestimuleerd worden om

de betrokkenheid en ontwikkeling van vrouwelijke medewerkers te ondersteunen (Lupu, 2012).

Daarnaast blijkt het met het doel op eerlijke participatiekansen in leiderschap belangrijk om
gendervooroordelen actief aan te pakken en terug te dringen. Dit kan door middel van preventie en
bewustwording en eerlijke, onbevooroordeelde selectie- en evaluatieprocessen te waarborgen (WEF,
2024). Daarnaast wordt gesuggereerd bewust te zijn van een meritocratische paradox, waarbij de
identificatie met ogenschijnlijk objectieve en eerlijke systemen onbewust genderongelijkheid in de
organisatie kunnen bestendigen (Castilla & Benard, 2010). Er wordt een uitnodiging gedaan om dit
in verder onderzoek te verdiepen. Voor organisatieleiders vraagt het een kritische blik op bestaande
systemen en de bereidheid om diepgewortelde culturele normen te herzien die impliciet bijdragen
aan ongelijkheid.

Suggesties voor toekomstig onderzoek werden in vorige delen al aangehaald; hier worden nog enkele
toegevoegd. In toekomstig onderzoek is het namelijk belangrijk om de verschillende dimensies van
duurzaam leiderschap verder te verkennen en te valideren; welke dragen actief bij aan de promotie
van vrouwen naar leiderschapsposities? Andere modererende factoren kunnen geidentificeerd
worden die mogelijk wel bescherming kunnen bieden tegen gendervooroordelen. In deze studie
wordt gesuggereerd dat er een bredere organisatieverandering, verder dan leiderschap alleen,
beschouwd dient te worden. De waarde van integrale beleidsmaatregelen worden hierbij benadrukt,
die zowel op het niveau van leiderschap als op organisatiecultuur gericht zijn. Structurele
veranderingen zouden doorgevoerd kunnen worden die vrouwen niet alleen in leiderschapsrollen
toelaten, maar hen ook daadwerkelijk ondersteunt in hun groei en ontwikkeling; bijvoorbeeld op vlak
van autonomie, verbondenheid en competentie (Forner en collega’s, 2020). Dergelijke
cultuurverandering initi€éren kost echter tijd en roept regelmatig weerstand op. Leiders dienen zich
bewust te zijn van de noodzaak van een draagvlak, een stapsgewijze progressie en voldoende tijd

om deze transitie succesvol te realiseren.

50



HOOFDSTUK VI: CONCLUSIE

De aanhoudende ondervertegenwoordiging van vrouwen in topmanagementfuncties suggereert het
bestaan van structurele en culturele barriéres in organisaties die nog steeds diepgeworteld zijn. In
een snel veranderende en diverse arbeidsmarkt is het doorbreken van deze ongelijkheden essentieel
voor sociaal en economisch duurzame organisatieontwikkeling (the World Bank, 2021). Zo blijkt uit
deze studie dat in organisaties waar meer ervaren gendervooroordelen aanwezig zijn, het aandeel
van vrouwen aan de top structureel lager blijft. Deze bevindingen bieden enige ondersteuning voor
de theorie van gegenderde organisaties (Acker, 1990) die stelt dat gendervooroordelen een
significante rem vormen op de doorgroei en vertegenwoordiging van vrouwen in leiderschapsfuncties.
Dergelijke vormen van impliciete en subtiele vooroordelen blijven vaak onder de radar, maar kunnen
tastbare gevolgen hebben voor carrierekansen en werkervaring van vrouwen. Het wordt daarom
cruciaal geacht om in te zetten op vroegtijdige preventie, sensibilisering van socialisatieprocessen

en het waarborgen van eerlijke, niet-bevooroordeelde selectie- en promotieprocedures.

Deze studie biedt verder ondersteuning voor de stellingname van Sedlarik en collega’s (2023) dat
inclusieve, en bij uitbreiding duurzame, leiders kunnen bijdragen aan een verhoogde vrouwelijke
representatie in leiderschap. Organisaties waarin leiders inzetten op diversiteit, rechtvaardigheid en
lange-termijn-denken hebben kenmerken meer vrouwen in leiderschapsposities. De mogelijke
verklaring ligt in de leidersrol als spilfiguur in de behoeftevervulling van autonomie, verbondenheid
en competentie van vrouwelijke werknemers (Deci & Ryan, 2000), wat hun talent erkent en optimaler
benut. Het maatschappelijk belang van een verschuiving van traditioneel-hiérarchisch georiénteerde

leiderschapsmodellen naar inclusieve en participatieve benaderingen wordt hier benadrukt.

Tegelijkertijd bevestigde deze studie de belangrijke bufferende rol van duurzaam leiderschap. Hoewel
cultuurvariabele machtsafstand geen directe voorspeller is van genderrepresentatie in leiderschap,
komt een negatieve relatie enkel tot uiting in contexten met een lage mate van duurzaam
leiderschap. Duurzame leiders zouden mogelijk een ruimte scheppen waarin gevestigde hiérarchische
en masculien-dominerende patronen aan kracht kunnen verliezen, waarop de doorgroei van vrouwen

naar topfuncties minder belemmerd wordt (Sidianus & Pratto, 2000).

De modererende rol van duurzaam leiderschap in de negatieve relatie tussen gendervooroordelen en
vrouwelijke representatie in leiderschap wordt echter niet bevestigd. De impact van leiderschap zou
niet voldoende zijn om een hardnekkige impact van gendervooroordelen op genderrepresentatie te
compenseren of bufferen. Dit wijst op het belang van een meerlagige aanpak waarin duurzaam
leiderschap niet losstaat, maar ingebed wordt in een bredere, gedragen organisatieverandering. Zo
vormt deze studie ook een uitnodiging tot diepgaande reflectie over hoe organisaties in de praktijk

kunnen bijdragen aan een meer rechtvaardige en evenwichtige vertegenwoordiging aan de top.
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Bijlagen
Bijlage 1: survey-overzicht
Beste participant,

U wordt van harte uitgenodigd om deel te nemen aan dit onderzoek naar organisatiecultuur,
leiderschap en gendersegregatie binnen organisaties.

Indien u akkoord gaat met onderstaande verklaringen, kunt u verder lezen onder de tekst.

e Ik ben op de hoogte dat dit onderzoek volledig vrijwillig is.
e Ik kan op elk moment stoppen zonder consequenties of opgave van redenen.
e Ik ben geinformeerd over de aard en het doel van het onderzoek.

e Ik heb voldoende tijd gehad om na te denken over mijn deelname en eventuele vragen te

stellen.

e Ik ben ervan op de hoogte dat mijn antwoorden anoniem worden verzameld, verwerkt en

gerapporteerd.

e Tk geef toestemming voor het gebruik van de gegevens die tijdens dit onderzoek worden

verzameld voor wetenschappelijke doeleinden, meer bepaald uitsluitend

masterproefonderzoek.

dit

Door hieronder "Ik ga akkoord” aan te duiden en verder te klikken, geeft u aan dat u bovenstaande

informatie gelezen en begrepen hebt en dat u ermee instemt om deel te nemen aan dit onderzoek.

Bent u momenteel in loondienst bij een werkgever? o Ja
O Nee
Wat is uw leeftijd in aantal jaren? Aantal jaren invullen a.u.b.
Wat is uw gender? o Man
o Vrouw
o Non-binair/X
Wat is de hoogste opleiding die u op dit moment o Middelbaar
behaald heeft? o Professionele bachelor
o Academische bachelor

o Master

Hoelang (in jaren) werkt u al in dienst bij uw huidige | Aantal jaren invullen a.u.b.
werkgever?

In welke sector bent u momenteel tewerkgesteld? o Primaire sector (landbouw,
mijnbouw, visserij, ...)

bouw, ...)

dienstverlening
o Quartaire sector: non-

scholen, brandweer)

o Secundaire sector (industrie,

o Tertiaire sector: commerciéle en

commerciéle instellingen (bv.

Welk functieniveau sluit het best aan bij uw huidige o Administratief en ondersteunend

tewerkstelling? personeel

o Uitvoerend personeel (bv.
winkelpersoneel,
productiemedewerker, ...)
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o Professioneel medewerker (bv.
verkoopmedewerker,
boekhouder, jurist, ...)

o Middenkader (bv. diensthoofd,

ploegleider, ...)

Senior en topmanagement

1 tot 9 medewerkers

10 tot 49 medewerkers

50 tot 149 medewerkers

150 tot 249 medewerkers

Meer dan 250 medewerkers

Hoeveel werknemers zijn er in dienst bij uw huidige
werkgever?

0O O O O O]|Oo

In dit eerste gedeelte zijn we geinteresseerd in jouw overtuigingen over de normen,
waarden en gebruiken binnen de organisatie waarin je werkt. Er zijn geen goede of foute
antwoorden. Je antwoorden geven geen oordeel over de organisatie.

Geef bij elke vraag het cijfer aan dat het best overeenkomt met jouw waarnemingen
over jouw organisatie op een schaal van 1 tot 7.

In deze organisatie is iemands invioed De eigen bekwaamheid en de bijdrage aan de
voornamelijk gebaseerd op... organisatie = 1

De formele autoriteit of positie van de
persoon zelf = 7

In deze organisatie wordt van ondergeschikten Hun baas zonder vragen gehoorzamen = 1

verwacht dat zij... Hun baas tegenspreken wanneer ze het
oneens zijn = 7

In deze organisatie proberen mensen in De sociale afstand tot minder machtige

machtsposities om... individuen te vergroten = 1

De sociale afstand tot minder machtige
individuen te verkleinen = 7

Denk vervolgens even na over de uitdagingen of vooroordelen waarmee vrouwen in uw
bedrijf, organisatie of afdeling mee te maken hebben. Geef ons uw beoordeling of
inschatting van deze uitdagingen voor vrouwen. Dit betekent niet noodzakelijk dat u het
eens bent met de stelling, wel dat u ze van toepassing vindt.

In welke mate zijn de volgende uitspraken van toepassing in uw uw bedrijf, organisatie
of afdeling (1 = helemaal niet van toepassing; 7= helemaal wel van toepassing).

Vrouwen moeten zich bewust zijn van hun 1 2 3 4 5 6 7
communicatiestijl wanneer ze gezag uitoefenen op
het werk.

Vrouwen wachten vaak tot ze erkend worden 1 2 3 4 5 6 7
voordat ze in een vergadering spreken.
Vrouwen zijn vaak terughoudend in zelfpromotie 1 2 3 4 5 6 7
op het werk.
Vrouwen bagatelliseren vaak hun prestaties 1 2 3 4 5 6 7
wanneer ze met anderen praten.
Vrouwen kiezen vaak een expertisegebied omdat 1 2 3 4 5 6 7
deze als geschikt voor vrouwen wordt beschouwd.
Veel vrouwen zouden een andere expertisegebied | 1 2 3 4 5 6 7
hebben gekozen als die als passend voor vrouwen
werd beschouwd.
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Meisjes worden van jongs af aan aangemoedigd
om bepaalde carriéres na te streven die als
passend voor vrouwen worden gezien.

Ideeén die door een vrouw worden geuit, worden
serieuzer genomen wanneer een man ze herhaalt.

De werkprestaties van de meeste vrouwen
worden nauwkeuriger gecontroleerd dan die van
hun mannelijke collega’s.

Van vrouwen wordt verwacht dat ze zorgzaam zijn
op het werk.

Vrouwen moeten harder werken dan hun
mannelijke collega’s om dezelfde
geloofwaardigheid te krijgen.

Op het werk worden vrouwen onderbroken door
mannen wanneer ze spreken.

Wanneer er slechts één vrouw in een vergadering
is, vindt zij het moeilijk steun te krijgen voor haar
ideeén.

Het wordt vanzelfsprekend beschouwd wanneer
vrouwen mannelijke collega’s helpen met hun
verantwoordelijkheden.

De inspanningen van vrouwen om harmonie op
het werk te creéren worden opgemerkt.

Vrouwen hebben in deze organisatie minder
verdiend dan hun mannelijke tegenhangers.

Vrouwen verdienen in deze organisatie minder
dan mannen die dezelfde functie eerder hebben
bekleed.

Denk vervolgens even na over de uw leidinggevenden (lijnmanagers, directeurs,
diensthoofden, topmanagers, etc.) binnen de organisatie. De volgende uitspraken
hebben betrekking op een aantal specifieke leiderschapskwaliteiten.

Geef aan in hoeverre u het eens bent met elke stelling, van 1 (helemaal mee oneens) tot

7 (helemaal mee eens).

Arbitraire handelingen, persoonlijke bevoordeling
en druk uitoefenen voor politieke partijdigheid
worden niet getolereerd.

Verboden personeelspraktijken (bijvoorbeeld het
illegaal discrimineren voor of tegen een
werknemer/sollicitant, het belemmeren van
iemands recht om te concurreren voor een baan,
het opzettelijk schenden van de voorkeursrechten
van senior medewerkers) worden niet
getolereerd.

Leidinggevenden bieden mij mogelijkheden om
mijn leiderschapsvaardigheden te demonstreren.

Leidinggevenden in mijn werkeenheid
ondersteunen de ontwikkeling van werknemers.

Leidinggevenden geven mij constructieve
suggesties om mijn werkprestaties te verbeteren.
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Leidinggevenden beoordelen en evalueren de 1 2 3 4 5 6 7
voortgang van de organisatie bij het behalen van
haar doelen en doelstellingen.

Leidinggevenden ondersteunen mijn behoefte om 1 2 3 4 5 6 7
werk en privé in balans te houden.
Leidinggevenden tonen steun voor werk-privé- 1 2 3 4 5 6 7

balans maatregelen.

Denk tot slot even na over de verhoudingen van mannen en vrouwen op elk niveau
binnen jouw organisatie.

Hoe zou je de verhouding tussen mannen en vrouwen omschrijven binnen de hogere
functieniveaus in jouw organisatie, zoals leidinggevenden binnen het middenkader en
topmanagement?

alleen vrouwen

voornamelijk vrouwen, enkele mannen
= evenveel mannen als vrouwen
voornamelijk mannen, enkele vrouwen
alleen mannen

ua b wWNRE
|

Heel erg bedankt voor uw deelname!

Bij verdere vragen of opmerkingen, kan u contact opnemen via volgend email-adres:

elke.raddoux@student.uhasselt.be
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