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Summary

Differences between women and men in management positions in the retail trade

Leadership can be seen as a game which is played better by men than by women be­
cause men know the rules better thanwomen. This statement was the starting point fo r  
the article. The following question is answered:

Are there differences between women and men in management positions in the retail 
trade? If so, how can these differences be explained? In a large retail store it appears 
that men more often have management positions than women. To explain the differ­
ences, first an elaboration o f  the human capital theory (Becker, 1957; Mincer, 1974)
- the two-career-hypothesis (Roos, 1981) -  is tested. This hypothesis is not confirmed: 
it is found that even in the case women have the same experience as men, have a fulltime 
job and are married, men still more often have the management positions. Then the ‘to­
ken’-theory (Kanter, 1977) is tested: members o f  a  minority group have less opportuni­
ties to reach a management position. This hypothesis is confirmed fo r  women but it is 
not confirmed fo r  men. Finally, the two hypotheses are tested in a multi-level-analysis.

1. Inleiding

Volgens Nobis (1992) is ‘leiding geven een spel. Wie dat niet inziet (en het kost
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vrouwen meer moeite dan mannen) kan een echte carrière wel vergeten’ (No- 
bis, 1992, p. 27). De vraag is echter in hoeverre de ondervertegenwoordiging 
van vrouwen in leidinggevende functies te verklaren valt vanuit het niet kennen 
en het niet beheersen van de regels van het spel ‘leidinggeven’. Het zou sugge­
reren dat er een gemakkelijke oplossing is: een training waarin vrouwen de re­
gels van het spel leren. Het volgen van een cursus zou dan voldoende zijn om 
bij de volgende onderhandelingen tussen DASA en Fokker evenveel vrouwen 
in mantelpak als mannen in maatkostuum aanwezig te laten zijn. In dit artikel 
wordt stelling genomen tegen dit idee en wordt gesteld dat er veel meer aan de 
hand is dan het al dan niet beheersen van spelregels.

Centraal staan de vrouwelijke en mannelijke leidinggevenden in de detail­
handel. Wie bezetten in de detailhandel de leidinggevende functies? Hebben 
vrouwen en mannen, bij een gelijke hoeveelheid menselijk kapitaal, evenveel 
kans op een leidinggevende functie of is het de getalsmatige verhouding van 
vrouwen en mannen in een filiaal, die bepaalt hoe groot de kans op een leiding­
gevende functie voor vrouwen en mannen is?

Dat vrouwen op de Nederlandse arbeidsmarkt ondervertegenwoordigd zijn 
in de leidinggevende functies mag bekend worden verondersteld. Van de totale 
mannelijke beroepsbevolking heeft zes procent in 1990 een (hogere) leidingge­
vende of een beleidvoerende functie. Van de vrouwelijke beroepsbevolking be­
draagt dit een procent (CBS, 1992). In het streven naar een hoog inkomen kun­
nen leidinggevende functies worden gezien als een instrumenteel doel. Mannen 
lijken hier beter in te slagen dan vrouwen. Zelfs in de traditionele vrouwensec- 
toren van de arbeidsmarkt, zoals de verpleging en het (basis)onderwijs, lijken 
vrouwen het veld in de leidinggevende functies te moeten ruimen voor de bin­
nenkomende mannen. Ook de detailhandel kent een meerderheid aan vrouwen: 
‘het “winkelpersoneel” is zwaar oververtegenwoordigd door vrouwen’ (Hoog- 
hiemstra & Niphuis-Nell, 1993). Hoe ligt de verhouding van de vrouwelijke en 
mannelijke leidinggevenden in deze sector van de arbeidsmarkt, die tot nu toe 
weinig (wetenschappelijk) onderzocht is?' De probleemstelling van dit artikel 
wordt als volgt geformuleerd: ‘Bestaan er (tussen de divisies) in de detailhandel 
verschillen in de verdeling van leidinggevende functies tussen vrouwen en 
mannen? Hoe zijn deze verschillen te verklaren?’

Om sekseverschillen in leidinggevende functies in arbeidsorganisaties te be­
schrijven en te verklaren vormen personeelsbestanden een dankbaar maar 
schaars object. Weinig bedrijven en organisaties hebben tot nu toe hun perso­
neelsbestanden beschikbaar gesteld voor onderzoek. De privacy-gevoeligheid 
van de gegevens blijkt hierbij telkens weer een belangrijk argument. Schoor­
voetend beginnen organisaties en bedrijven voordelen te zien in het beschik­
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baar stellen van hun personeelsgegevens. Eerder waren universitaire organisa­
ties (o.a. Van Doome-Huiskes, 1983, 1986; Becker & Beekes, 1989; Beekes, 
1991; Van der Burg, 1992) en het bankwezen (De Jong, 1985; Tijdens, 1989) 
onderwerp van onderzoek. Nu lijken ook de grootwinkelbedrijven het voordeel 
van onderzoek te zien. Verwachte tekorten met het personeel lijken hierop een 
gunstige werking te hebben. Ook onderzoek naar de kwaliteit van het werk in 
supermarkten (Hofstede, 1992) en naar de invloed van nieuwe (scannings)ap- 
paratuur van caissières op de kwaliteit van het werk (Schoenmakers, 1992) lij­
ken te zijn gestart vanuit een verwacht tekort aan personeel in deze sector van 
de arbeidsmarkt.

In dit artikel wordt het personeelsbestand van een grootwinkelconcem aan 
een onderzoek onderworpen. Een werkgroep binnen dit concern, belast met on­
dermeer de positie van vrouwen, formuleerde als beleidsdoel een rechtvaardige 
functieverdeling van vrouwen en mannen. Voor het onderzoek werd hulp ge­
vraagd van de vakgroep sociologie van de Rijksuniversiteit van Groningen. 
Een tweetal onderzoeken is inmiddels verricht en gerapporteerd (Akkerman & 
Alberts, 1991; Clason & Sanders, 1992). Het onderzochte concern kent ver­
schillende divisies met verschillende percentages vrouwen: supermarkten, dro­
gisterijen en slijterijen. Drogisterijen kunnen typische vrouwenwinkels worden 
genoemd, de slijterijen en de supermarkten kennen een meer evenredige verde­
ling van vrouwen en mannen.

Voor het verklaren van het verschil in leidinggevende posities worden twee 
theorieën benut: de ‘human capital’-theorie (Becker, 1957; Mineer, 1974) en de 
‘token’-theorie (Kanter, 1977). Hoewel deze theorieën niet nieuw zijn, zijn ze 
niet eerder toegepast voor grootwinkelbedrijven. De theorie van het menselijk 
kapitaal (‘human capital’-theorie, Becker, 1957; Mineer, 1974) wordt in het al­
gemeen beschouwd als de meest uitgewerkte theorie voor het verklaren van 
verschillen in beloning en dus ook in leidinggevende posities (Schippers, 
1987). Volgens de ‘human capital’-theorie zouden werknemers die meer heb­
ben geïnvesteerd in opleiding en ‘training-on-the-job’ (of wel: meer geïnves­
teerd hebben in hun menselijk kapitaal) meer kans op een leidinggevende func­
tie hebben dan werknemers die niet of minder hebben geïnvesteerd in menselijk 
kapitaal. In de ‘token’-theorie van Kanter (1977) wordt naar de getalsmatige 
verhouding van vrouwen en mannen verwezen: naarmate het percentage vrou­
wen in een divisie of in een filiaal kleiner is, verminderen hun doorstroomkan- 
sen.

In paragraaf 2 wordt ingegaan op het verschil tussen vrouwen en mannen in lei­
dinggevende functies. Voor dit verschil worden in paragraaf 3 de beide verkla­
ringen verder uitgewerkt. De hypothesen, afgeleid van de theorieën, worden in
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paragraaf 4 getoetst op empirische houdbaarheid. In paragraaf 5 wordt nage­
gaan hoeveel de twee verklaringen samen verklaren. Het artikel wordt afgeslo­
ten met een discussie.

2. Leidinggevenden bij een grootwinkelconcern

Het personeelsbestand bestaat op 1 januari 1991, zonder de centrale diensten en 
het hoofdkantoor, uit gegevens van bijna 7000 werknemers (6925). In totaal 
werken in de supermarkten, slijterijen en drogisterijen meer vrouwen dan man­
nen: 62 procent van de werknemers is vrouw. Het grootste deel van de werkne­
mers werkt in de supermarkten: 80 procent (5533). Er werken meer vrouwen 
dan mannen bij de supermarkten: 57 procent is vrouw. Bij de drogisterijen wer­
ken in totaal 1104 mensen (=16% van het personeelsbestand). De drogisterijen 
kunnen ‘vrouwenwinkels’ worden genoemd: 92 procent van de werknemers in 
de drogisterijen is vrouw. De werknemers in de slijterijen vormen de kleinste 
groep van het personeelsbestand: 287 werknemers (=4%). De verdeling vrou­
wen en mannen is nagenoeg evenredig: 54 procent is vrouw.

Mannen hebben, over het geheel bezien, significant vaker een leidinggeven­
de functie dan vrouwen (Chi2(l)=312,5; p<0,01): 19 procent van de mannen en 
3 procent van de vrouwen geeft leiding. Mannen lijken in de detailhandel, on­
danks een getalsmatige minderheid, beter in staat de schaarse leidinggevende 
posities te veroveren. Binnen het totale concern bestaan vijf niveaus van lei­
dinggeven.2 Terwijl alle niveaus van leidinggevende functies vertegenwoor­
digd zijn op het hoofdkantoor en de centrale diensten (de top -  niveau 1 -  be­
staat uit vijf mannen) geldt dat de supermarkten enkel leidinggevende functies 
op het vierde en vijfde niveau hebben (praktisch I en praktisch II). De drogis­
terijen en de slijterijen kennen enkel leidinggevende functies op niveau 4. In ta­
bel 1 wordt de verdeling van vrouwelijke en mannelijke leidinggevenden, uit­
gesplitst naar supermarkten, drogisterijen en slijterijen weergegeven.3

Het meest opvallende is het verschil voor de drie divisies tussen het percen­
tage vrouwelijke werknemers (resp. 57,92 en 54) en het percentage vrouwelij­
ke leidinggevenden (resp. 20, 60 en 8). Terwijl vrouwen bij de supermarkten, 
de drogisterijen, en de slijterijen in de meerderheid zijn, blijken alleen in de 
drogisterijen vrouwen een getalsmatige meerderheid in leidinggevende func­
ties te vormen. Het percentage vrouwen van de leidinggevenden is bij de super­
markten 20, bij de slijterijen slechts 8. Het percentage leidinggevenden onder 
de mannelijke werknemers is voor alle drie de divisies significant hoger dan het 
percentage leidinggevenden onder de vrouwelijke werknemers. Dit is heel dui­
delijk het geval bij de drogisterijen. Mannen hebben bij de drogisterijen, rela-
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Tabel 1. Verdeling vrouwen en mannen naar wel o f niet leidinggeven, uitgesplitst naar super- 
markten, drogisterijen en slijterijen.

vrouwen mannen totaal

supermarkten
geen leiding 97% 86% 5136=93%

60% 40%
wel leiding 3% 14% 397=7%

20% 80%
totaal 3175=57% 2358=43% 5533

drogisterijen
geen leiding 95% 58% 1013=92%

95% 5%
wel leiding 5% 42% 91= 8%

60% 40%
totaal 1019=92% 85=8% 1104

slijterijen
geen leiding 96% 65% 227=79%

56% 44%
wel leiding 4% 35% 21=21%

8% 92%
totaal 155=54% 132=46% 287

tief gezien, een veel grotere kans op een leidinggevende functie dan vrouwen 
(Chi2(l)=136,8; p<0,01). Terwijl bijna de helft van de mannelijke werknemers 
(42%) een leidinggevende functie heeft, geeft slechts 5% van de vrouwelijke 
werknemers leiding in één van deze filialen.

Ook bij de supermarkten waar een meer evenredige verdeling van vrouwen 
en mannen werd gevonden is de kans op een leidinggevende functie voor vrou­
wen significant kleiner dan voor mannen: Chi2(l)=240,9; p<0,01. Terwijl van 
de mannen bij de supermarkten 14 procent een leidinggevende functie heeft, is 
dit percentage onder vrouwen 3 procent. Onderscheiden we de leidinggevenden 
naar de twee niveaus van leidinggeven bij de supermarkten, dan worden vrou­
wen met een leidinggevende functie alleen op het vijfde niveau gevonden. Alle 
bedrijfsleiders (niveau 4) zijn mannen.

Bij de slijterijen, waar 8 procent van de leidinggevenden een vrouw is, heb­
ben vrouwen eveneens een kleinere kans op een leidinggevende functie 
(Chi2(l)=41,4; p<0,01). Van de 132 vrouwen werkzaam in een van de slijterijen 
heeft 4 procent een leidinggevende functie, van de 155 mannelijke werknemers 
heeft meer dan een derde (38%) de leiding over een filiaal.

Uit het bovenstaande kan worden geconcludeerd dat in de supermarkten en
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de slijterijen mannen vaker leiding geven dan vrouwen. Alleen bij de drogiste­
rijen waar vrijwel alleen vrouwen werken, vormen vrouwen een meerderheid
in de leidinggevende functies. Voor alle drie de divisies is de kans op een lei­
dinggevende functie voor mannen significant groter dan voor vrouwen.

Aangenomen kan worden dat de leidinggevenden significant meer verdienen 
dan de niet leidinggevenden en dat, omdat vrouwen minder vaak dan mannen 
een leidinggevende functie hebben, vrouwen significant minder verdienen dan 
mannen. In tabel 2 wordt voor de leidinggevenden en de niet-leidinggevenden 
de inschaling weergegeven, uitgesplitst naar sekse. De loonschalen ‘lopen’ bij 
dit grootwinkelconcem van laag (110) naar hoog (890).

Tabel 2. Gemiddelde loonschaal (continue variabele) van leidinggevenden, uitgesplitst naar 
sekse.

geen leiding wel leiding totaal

n 6304 428 6732

mannen (n=2483) 121 394 156
vrouwen (n=4249) 119 276 123
totaal 120 364 136

Uit tabel 2 blijkt dat leidinggeven in de supermarkten, drogisterijen en slijte­
rijen voor vrouwen en mannen samengaat met een hogere inschaling. Werkne­
mers met een leidinggevende functie zijn significant hoger ingeschaald: 
F(l,6728)=1849,57; p<0,01. Het verschil tussen vrouwen en mannen is even­
eens significant (F(l,6728)=94,38; p<0,01: vrouwen zijn gemiddeld lager inge­
schaald dan mannen. Terwijl de verschillen tussen niet leidinggevende vrou­
wen en mannen minimaal is (resp. schaal 121 en 119) zijn de verschillen tussen 
leidinggevende vrouwen en mannen opmerkelijk (resp. 394 en 276). Mannen 
blijken aanzienlijk meer winst te halen uit een leidinggevende functie dan vrou­
wen: F(l,6728)=859,09; p<0,01. In een regressievergelijking met loonschaal 
als afhankelijke variabele blijkt de variantie in de inschaling van individuen 
voor 71 procent te kunnen worden verklaard uit het al dan niet leiding geven, 
de sekse van het individu en een interactie tussen leidinggeven en sekse. Alle 
opgenomen variabelen leveren een significante bijdrage aan de verklaring.
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3. Verklaringen voor het verschil in leidinggevende functies

Hoe zijn deze sekse-verschillen in de kans op een leidinggevende functie nu te 
verklaren? Waarom hebben vrouwen in mindere mate leidinggevende functies 
dan mannen? In de bestaande verklaringen lijkt een onderscheid te kunnen wor­
den gemaakt tussen ‘het ligt aan de vrouwen zelf’, en ‘het ligt aan de omstan­
digheden’. Meer genuanceerd: het verschil tussen vrouwen en mannen in (be­
loning en) leidinggevende functies zou veroorzaakt worden door ofwel een ver­
schil in de (op)bouw van het menselijk kapitaal, ofwel doordat vrouwen en 
mannen zich in bepaalde omstandigheden bevinden wat betreft de sekse-verde­
ling van de collega’s en leidinggevenden. Op beide verklaringen wordt nader 
ingegaan en er worden hypothesen van afgeleid.

Voor het verklaren van beloningsverschillen tussen vrouwen en mannen 
wordt veelal de ‘human capital’-theorie gehanteerd (Becker, 1957; Mineer, 
1974) soms uitgewerkt tot de twee-carrièrehypothese van Roos (1981) (zie bij­
voorbeeld Van Doome-Huiskes & Luijkx, 1987). Vrouwen zouden volgens de 
‘human capital’-theorie minder verdienen en minder vaak leidinggevende 
functies hebben doordat ze, op basis van een lagere verwachting wat betreft het 
verblijf op de arbeidsmarkt, minder geneigd zijn in opleiding en ‘training-on- 
the-job’ te investeren dan mannen. Het gevolg van het minder investeren in op­
leiding en ‘training-on-the-job’ is dat ze in het algemeen minder dan mannen 
een leidinggevende functie uitoefenen. Een gelijke opleiding en evenveel werk­
ervaring (‘training-on-the-job’) zouden tot resultaat hebben dat er geen ver­
schillen in beloning en leidinggeven tussen vrouwen en mannen zouden be­
staan. Volgens de twee-carrièrehypothese van Roos (1981) horen bij dit rijtje 
van menselijk kapitaal voor verschillen tussen vrouwen en mannen eveneens 
burgerlijke staat, het hebben van kinderen en omvang van de werkweek. De 
twee-carrièrehypothese kan dan ook worden gezien als een specificatie van de 
theorie van het menselijk kapitaal. Juist voor de verschillen tussen vrouwen en 
mannen zou, volgens Roos, naast opleiding en ervaring rekening moeten wor­
den gehouden met kenmerken als burgerlijke staat, het hebben van kinderen en 
de omvang van de werkweek. De volgende hypothese wordt geformuleerd: het 
sekseverschil in de kans op een leidinggevende functie verdwijnt b ij het con­
stant houden op  beroepskw alificaties (onderwijs en werkervaring), en kenmer­
ken als burgerlijke staat, het hebben van kinderen en omvang van de werkweek.

De verklaring ‘het ligt aan bepaalde omstandigheden’ verwijst naar de om­
geving waarin vrouwen en mannen hun werk doen. Ofwel: verwijst naar het 
mechanisme dat Kanter (1977) heeft aangeduid als de ‘token’-theorie. Kanter 
voert als verklarend mechanisme de sekseratio voor de verschillen in onder­
meer loopbaankansen van vrouwen en mannen op. Leden van de minderheid,
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veelal vrouwen, zouden meer geïsoleerd staan en seksestereotypisch worden 
benaderd. Bovendien zouden ze meer moeite hebben om het vertrouwen te win­
nen van hun collega’s en superieuren en zouden ze bijvoorbeeld meer buiten de 
informele netwerken worden gehouden. Het ligt voor de hand te veronderstel­
len dat deze effecten negatieve gevolgen hebben voor de loopbaankansen van 
leden van de minderheid. De mate van deze negatieve effecten is, volgens Kan- 
ter, afhankelijk van de mate van de minderheid. Naarmate de leden van de min­
derheidsgroep een kleiner percentage van het geheel uitmaken, neemt de discri­
minatie toe. Als de minderheidsgroep een kleiner percentage dan vijftien van 
het geheel vormt wordt ze ‘token’ genoemd. In dit geval zouden ze de ergste 
nadelen ondervinden. De ‘skewed groups’ worden die minderheden genoemd 
die tussen de 15 en 35 procent van het geheel vormen. Zij zouden in iets min­
dere mate de nadelen ondervinden. De ‘token’-theorie van Kanter is vrij alge­
meen geformuleerd: zowel voor vrouwen als mannen in een minderheidspositie 
zouden de negatieve gevolgen gelden. Ott (1984) vindt in haar onderzoek onder 
vrouwelijke agentes en mannelijke verpleegkundigen dat de ‘token’-theorie be­
vestigd kan worden voor vrouwen maar niet voor mannen.

Het grootwinkelbedrijf kent weinig filialen waar de minderheid van vrouwen 
kleiner is dan 15 procent. Wel zijn er filialen waar vrouwen minder dan 35 pro­
cent van het personeelsbestand uitmaken. Dit is met name het geval bij super­
markten en de slijterijen. De vraag kan worden gesteld in hoeverre de kans op 
een leidinggevende functie nu kleiner is voor vrouwen als ze in een filiaal wer­
ken waar ze getalsmatig in de minderheid (minder dan 35%) zijn. Bij de dro­
gisterij vormen vrouwen getalsmatig geen minderheid. Wel zijn er bij de dro­
gisterijen mannen die zich in een ‘token’-positie bevinden. Ook in de super­
markten en slijterijen vormen mannen soms een getalsmatige minderheid. Voor 
mannen kan eveneens worden nagegaan in hoeverre de kans op een leidingge­
vende functie afhankelijk is van de sekseverdeling in een filiaal. Op grond van 
de resultaten van Ott (1985) verwachten we dat, in tegenstelling tot vrouwen, 
de sekseverdeling in een filiaal voor mannen niet van invloed is op hun kans op 
leidinggevende functies. We kunnen de volgende hypothesen afleiden:
a. W aar minder dan 35 procen t vrouwen werken is de kans op een leidingge­
vende functie voor vrouwen kleiner dan w aar m eer dan 35 procen t vrouwen 
werken.
b. D e kans op een leidinggevende functie is voor mannen niet afhankelijk van 
de sekseverdeling.
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4. Toetsing van de twee verklaringen

Het personeelsbestand kent een aantal nadelen. In het bestand wordt niet het 
opleidingsniveau van de werknemers vermeld. Ook wordt niet aangegeven of 
de betreffende werknemer kinderen heeft. Hierdoor kan de eerste verklaring, de 
twee-carrièrehypothese, niet volledig worden getoetst. Wel zijn er voor de hand 
liggende aannames mogelijk: jonge mensen (16-17 jaar) die fulltime werken 
hebben naar alle waarschijnlijkheid een lage opleiding. Tevens blijkt uit onder­
meer het databestand van de OS A (1985) dat er geen groot verschil meer be­
staat in onderwijsniveau tussen vrouwelijke en mannelijke werknemers (De 
Gijsel, Muysken, Wolfs, 1991).

Om de eerste hypothese, het sekseverschil in de kans op  een leidinggevende 
functie verdwijnt b ij het constant houden op beroepskw alificaties (onderwijs 
en werkervaring), en kenmerken als burgerlijke staat, het hebben van kinderen 
en omvang van de werkweek, te toetsen zijn logistische regressievergelijkingen 
opgesteld. In hoeverre voorspellen werkervaring in het bedrijf, burgerlijke 
staat, en de omvang van de werkweek de mate waarin vrouwen een leidingge­
vende functie hebben (zoals eerder vermeld bevat het personeelsbestand geen 
data over de genoten opleiding en het hebben van kinderen). In tabel 3 worden 
voor de verschillende onafhankelijke variabelen (werkervaring, burgerlijke 
staat en omvang van de werkweek) de waarden weergegeven. Tevens wordt het 
percentage werknemers in vast dienstverband weergegeven. Het ligt voor de 
hand te veronderstellen dat uit de werknemers met een vast dienstverband de 
leidinggevenden worden geworven. Ofwel: een vast dienstverband is waar­
schijnlijk een voorwaarde voor een leidinggevende functie.

Tabel 3. Waarden van de onafhankelijke variabelen, uitgesplitst naar divisie en geslacht.

supermarkten 
vrouw man

drogisterijen 
vrouw man

slijterijen
vrouw man

n 3175 2358 1019 85 155 132

ervaring, in maanden 35 42 23 27 35 66
werkweek, procent fulltime 17 29 22 44 2 41
burgerlijke staat, procent gehuwd 15 13 18 33 53 25
dienstverband, procent vast 82 80 94 98 95 95

De mannelijke werknemers beschikken zowel totaal bezien als voor de ver­
schillende divisies afzonderlijk over significant meer ervaring, gerekend in het 
aantal maanden dat ze werkzaam zijn bij het grootwinkelconcem. Vrouwen en
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mannen verschillen tevens in de omvang van hun werkweek. Vrouwen werken
significant vaker parttime dan mannen. Dit verschil is het meest zichtbaar bin­
nen de slijterijen: slechts 2 procent van de vrouwen heeft een fulltime functie 
tegen 41 procent van de mannen. Hoewel de verschillen tussen vrouwen en 
mannen met betrekking tot de omvang van de werkweek binnen de drie divisies 
significant zijn, worden er geen significante verschillen tussen de divisies ge­
vonden. Binnen de supermarkten wordt geen verschil tussen vrouwelijke en 
mannelijke werknemers in burgerlijke staat gevonden. Bij de drogisterijen zijn 
mannen significant vaker gehuwd, bij de slijterijen zijn vrouwen significant va­
ker gehuwd.

Ten slotte het verschil in een tijdelijke of een vaste functie: zowel vrouwen 
als mannen blijken voor het grootste deel een vaste functie te hebben. Er wordt 
binnen de drie divisies geen significant verschil gevonden tussen vrouwelijke 
en mannelijke werknemers in type dienstverband. Bij de supermarkten hebben 
vrouwen en mannen voor meer dan 80 procent een vaste functie, en bij de dro­
gisterijen en slijterijen meer dan 90 procent. Bovendien wordt er een duidelijk 
verband gevonden tussen type dienstverband en leidinggeven. Geen van de 
werknemers in tijdelijke dienst heeft een leidinggevende functie. Dit lijkt de 
veronderstelling te bevestigen dat een vaste functie een voorwaarde is voor een 
leidinggevende functie. De navolgende analyses worden dan ook uitgevoerd op 
dat deel van het personeelsbestand dat in vaste dienst is.

In de logistische regressievergelijkingen is aan het nulmodel, met alleen een 
constant -  model 1, de variabele sekse (l=man, 2=vrouw) -  model 2 -  toege­
voegd. Vervolgens zijn in model 3 de variabelen ervaring, burgerlijke staat en 
omvang van de werkweek toegevoegd. Ervaring is gecategoriseerd in drie ca­
tegorieën: (1) minder dan drie jaar werkzaam bij het concern, (2) tussen drie 
jaar en tien jaar, (3) langer dan tien jaar werkzaam bij het bedrijf. De overige 
variabelen zijn als dummy opgenomen: burgerlijke staat (0=ongehuwd, ^ge­
huwd) en omvang van de werkweek (0=parttime, l=fulltime). Op grond van de 
twee-carrièrehypothese wordt verwacht dat bij het constant houden op werker­
varing, burgerlijke staat en omvang werkweek geen significante verschillen 
meer tussen vrouwen en mannen bestaan: vrouwen en mannen met evenveel 
werkervaring, dezelfde burgerlijke staat en een gelijke omvang van de werk­
week zouden een gelijke kans op een leidinggevende functie hebben. In tabel 4 
worden de b-parameters en de fit van de drie modellen gepresenteerd, voor het 
totale concern en voor de drie divisies afzonderlijk.

Voor zowel het totale concern als de afzonderlijke divisies wordt ten aanzien 
van het eerste model voor het tweede model een significante verbetering ge­
vonden. Voor het totale concern wordt 6 procent van de variantie in leidingge­
vende functies verklaard door het geslacht van de werknemer: mannelijke
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Tabel 4. De invloed van sekse, ervaring, burgerlijke staat en werktijd op het hebben van een lei- 
dinggevende junctie (logistische regressie).

model 1 model 2 model 3

Totaal
sekse -0,25’ -0 ,16’
burgerlijke staat 0,21‘
werktijd 0,34*
ervaring 0,23’
(df)=LRChi2 (1)=4461,10 (2)=4193,34‘ (18)=1834,02*
R" 6% 59%

Supermarkten
sekse -0 ,24 ' -0 ,17’
burgerlijke staat 0,2 V
werktijd 0,30‘
ervaring 0,25’
(df)=LRChi! (1)=3586,99 (2)=3371,78* (16)=1220,19*
R! 6% 66%

Drogisterijen
sekse -0,36- -0 ,26 '
burgerlijke staat 0,18‘
werktijd 0,44‘
ervaring o ,ir
(df)=LRChi2 (1)=822,23 (2)=715,34* (7)=216,97*
R’ 13% 74%

Slijterijen
sekse -0,40 ' -0 ,09‘
burgerlijke staat 0,13'
werktijd 0,64-
ervaring 0,13'
(df)=LRChi! 91,43 (2)=76,80* (6)=22,59*
R’ 16% 75%

model 1: constant
model 2: model 1 + sekse
model 3: model 2 + burgerlijke staat, werktijd, werkervaring
' = significant p<0,01
*= significante verbetering van het model

werknemers hebben significant meer kans op een leidinggevende functie dan 
vrouwen. Bij de supermarkten wordt eveneens 6 procent van de variantie ver­
klaard door het geslacht van de werknemers, voor de drogisterijen en slijterijen 
is dit zelfs respectievelijk 13 procent en 16 procent. Het toevoegen van de va-
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riabelen werkervaring, burgerlijke staat en omvang van de werkweek leidt voor 
zowel het totale concern als voor de afzonderlijke divisies tot een significante 
verbetering van het model. Voor de drogisterijen en slijterijen blijkt respectie­
velijk 74 en 75 procent van de variantie in leidinggevende functie te kunnen 
worden verklaard door het geslacht van de werknemer, de ervaring, de burger­
lijke staat en het al dan niet fulltime werken; bij de supermarkten is dit 66 pro­
cent. Uit het model blijkt dat de kansen op een leidinggevende functie stijgen 
naarmate iemand meer ervaring heeft, gehuwd is en fulltime werkt. Bovendien 
blijkt de variabele sekse nog steeds een significante bijdrage te leveren in de 
voorspelling: bij een gelijke hoeveelheid werkervaring, dezelfde burgerlijke 
staat en een gelijke omvang van de werkweek hebben mannen bij dit grootwin- 
kelconcem significant meer kans op een leidinggevende baan dan vrouwen.

Op grond van de bovenstaande resultaten van de logistische regressieverge- 
lijkingen kan geen bevestiging worden gevonden voor de hypothese, het sekse­
verschil in de kans op een leidinggevende functie verdw ijnt b ij het constant 
houden op beroepskw alificaties (onderwijs en werkervaring), en kenmerken 
als burgerlijke staat, het hebben van kinderen en omvang van de werkweek. De 
leidinggevende functies blijken niet alleen op basis van ervaring, burgerlijke 
staat en werktijd te worden verdeeld: ook het geslacht van de werknemer blijkt 
een significante invloed te hebben.

Met behulp van de variabelen ervaring, burgerlijke staat en werktijd kan voor 
mannen een betere voorspelling worden gedaan wie een leidinggevende functie 
heeft dan voor vrouwen. De drie variabelen verklaren voor mannen 62 procent 
van de variantie in leidinggevende functies, voor vrouwen is dit percentage 
slechts 14. Ofwel: bij de verdeling van leidinggevende banen blijkt voor man­
nen de hoeveelheid ervaring, de burgerlijke staat en de omvang van de werk­
week belangrijker dan voor vrouwen. De leidinggevende functies van vrouwen 
blijken maar voor een klein deel terug te kunnen worden gevoerd op ervaring, 
burgerlijke staat en omvang van de werkweek.

De tweede verklaring voor het sekseverschil in leidinggevende functies ver­
wijst naar de werkomstandigheden en de hoeveelheid vrouwen en mannen die 
in een bedrijf werkzaam is. Hebben vrouwen een kleinere kans op een leiding­
gevende functie wanneer ze eenling zijn of deel uit maken van een getalsmatige 
minderheid? En: in hoeverre is de kans op een leidinggevende functie voor 
mannen afhankelijk van de sekseverdeling in het betreffende filiaal? Gegeven 
de veronderstelling dat de detailhandel gekenmerkt kan worden als een interne 
arbeidsmarkt, dan kan worden aangenomen dat de bevorderingskansen stijgen 
naarmate men langer in dienst is bij het concern. Er wordt een significant ver­
schil tussen vrouwen en mannen gevonden in de kans op een leidinggevende
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functie naarmate ze langer in dienst zijn: LRChi2 (5) = 57,12; p <0,01. De kans 
op een leidinggevende functie is, naarmate iemand langer in dienst is, voor 
mannen groter dan voor vrouwen. Van de mannen die meer dan tien jaar in 
dienst zijn heeft bijna driekwart een leidinggevende functie. En van de mannen 
langer dan twintig jaar in dienst heeft nagenoeg iedereen (94%) een leidingge­
vende functie. Van de vrouwen die langer dan twintig jaar bij het grootwinkel- 
concem werken blijkt minder dan een kwart (21%) een leidinggevende functie 
te hebben. Dit betekent dat meer dan driekwart van de vrouwen die langer dan 
twintig jaar in dienst zijn, in die twintig jaar geen enkele promotie naar een lei­
dinggevende functie heeft gemaakt.4 In de navolgende analyse wordt dan ook 
constant gehouden op de hoeveelheid (aantal maanden werkzaam bij het groot- 
winkelconcem) werkervaring.

De hypothesen — (a) w aar m inder dan 35  procen t vrouwen werken is de kans 
op een leidinggevende functie voor vrouwen kleiner dan w aar m eer dan 35  pro -  
cent vrouwen werken en (b) de kans op een leidinggevende functie is voor man­
nen niet afhankelijk van de sekseverdeling  -  kunnen op verschillende niveaus 
worden getoetst. Allereerst op het niveau van de divisies: de kans op een lei­
dinggevende functie tussen vrouwen en mannen in de drie divisies. Er wordt 
verwacht dat vrouwen in de drogisterijen, waar ze een sterke getalsmatige 
meerderheid vormen, een grotere kans op een leidinggevende functie hebben 
dan in de slijterijen en in de supermarkten.5 In paragraaf 2 is het percentage 
vrouwen in leidinggevende functies in de verschillende divisies al aan de orde 
gesteld: van de vrouwen in de drogisterijen geeft 5 procent leiding, van de vrou­
wen in de supermarkten 3 procent en van de vrouwen in de slijterijen geeft 4 
procent leiding. Hoewel voor alle drie de divisies de kans voor vrouwen op een 
leidinggevende functie (zeer) klein is, is de kans op een leidinggevende functie 
voor vrouwen in de drogisterijen significant groter dan in de supermarkten en 
in de slijterijen: F(l,3693) = 36,95; p<0,01. Voor mannen wordt -  bij constant 
houden op werkervaring -  eveneens een significant verschil in kansen op een 
leidinggevende functie tussen de drie divisies gevonden (F(l,2123)=57,55; 
p<0,01). Bij de drogisterijen hebben mannen, ondanks dat ze daar een getals­
matige minderheid vormen -  bij de drogisterijen is het percentage werkzame 
mannen 8 -  een grotere kans op een leidinggevende functie dan bij de super­
markten en de slijterijen: bij de drogisterijen heeft van de mannen 42 procent 
een leidinggevende functie, bij de supermarkten is dit 14 procent en bij de slij­
terijen 35 procent. De ‘token’-positie lijkt mannen, in tegenstelling tot vrou­
wen, voordeel te bieden.

Bij deze analyse is niet constant gehouden op de grootte van de filialen. Dit 
betekent dat grote filialen ten opzichte van kleinere filialen (veelal slijters en 
drogisterijen) een zwaarder gewicht in het eindresultaat hebben. Om deze reden
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zijn voor de volgende analyse de data geaggregeerd naar filiaalniveau. De ge­
aggregeerde data bestaat uit 274 cases (filialen). Om de twee hypothesen te 
toetsen dient een onderscheid te worden gemaakt naar de sekseverdeling van 
vrouwen en mannen in de filialen. Om voor vrouwen de ‘token’-theorie te toet­
sen wordt een onderscheid gemaakt tussen filialen waar meer en filialen waar 
minder dan 35 procent vrouwen werkzaam zijn (minder dan 35%: 39 filialen,
12 supermarkten en 27 slijterijen). Er zijn 40 drogisterijen waar mannen een 
‘token’-positie innemen. Bovendien zijn er in totaal 48 filialen (24 supermark­
ten en 13 slijterijen) waar mannen een ‘skewed group’ vormen (tussen 15 en 
35% mannen). Om de hypothese te toetsen wordt voor vrouwen en mannen een 
(variantie)analyse uitgevoerd, waarbij werkervaring (covariaat) constant wordt 
gehouden. In tabel 5 wordt het percentage vrouwelijke leidinggevenden weer­
gegeven, uitgesplitst naar de verschillende seksesamenstelling van de filialen.

Tabel 5. Percentage vrouwelijke (V) en mannelijke (M) leidinggevenden, uitgesplitst naar percen­
tage vrouwen in de filialen.

<35 35-65 65-85 > 85 % vrouwen in een filiaal

totaal
V 2 3 2 6 F(l,270)=27,21; p<0,01
M 17 17 25 61 F(2,215)=24,11; p<0,05

supermarkten
V 2 3 2 - F(l,105)=0,44; p=0,52
M 12 16 23 - F(l,105)=5,49; p<0,03

drogisterijen
V - 0 3 6 -

M - 20 24 65 F(l,49)=4,09; p<0,05

slijterijen
V 0 4 5 25 F(l,56)=6,90; p<0,01
M 30 40 69 25 F(l,55)=4,95; p<0,03

Vrouwen blijken, totaal gezien, in filialen waar ze een getalsmatige minderheid 
innemen een significante kleinere kans te hebben op een leidinggevende functie 
dan in filialen waar ze meer dan 35 procent van het personeel uitmaken. In de 
eerste categorie heeft 2 procent van de vrouwen een leidinggevende functie in 
de laatste categorie 4 procent. Hoewel de percentages laag zijn en de verschil­
len niet zo groot, betekent dit wel een ondersteuning van de theorie van Kanter: 
waar minder dan 35 procent vrouwen werken is de kans op een leidinggevende 
functie voor vrouwen kleiner dan waar meer dan 35 procent vrouwen werken.
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Bij de supermarkten wordt geen significant verschil gevonden tussen filialen 
waar meer en filialen waar minder dan 35 procent vrouwen werken: in de filia­
len waar weinig (minder dan 35%) vrouwen werken heeft gemiddeld 2 procent 
van de vrouwen een leidinggevende functie, in de filialen waar een ongeveer 
evenredige verdeling van vrouwen en mannen bestaat heeft 3 procent van de 
vrouwen een leidinggevende functie en in de supermarktfilialen waar meer 
vrouwen dan mannen werken heeft 2 procent van de vrouwen een leidingge­
vende functie. De drogisterijen kennen geen filialen waar minder dan 35 pro­
cent vrouwen werken. Wel hebben vrouwen een grotere kans op een leidingge­
vende functie in de filialen waar meer dan 85 procent vrouwen werken: 6 pro­
cent van de vrouwen heeft hier een leidinggevende functie. Van de vrouwen die 
ineen slijterij werken waar minder dan 35 procent vrouwen werken heeft geen 
enkele vrouw een leidinggevende functie. In de filialen waar meer dan 35 pro­
cent vrouwen werken, geeft 5 procent leiding en in de filialen waar meer dan 
85 procent vrouwen werken geeft zelfs een kwart van de vrouwen leiding. 
Kortom, totaal gezien blijkt er steun voor de ‘token’-theorie van Kanter, maar 
deze is bijna totaal terug te voeren op de situatie in de slijterijen.

Voor de mannen lijkt er iets vreemds aan de hand te zijn: naarmate ze een 
kleiner deel van het personeel in een filiaal uitmaken, hebben ze -  bij constant 
houden op hoeveelheid ervaring -  significant vaker een leidinggevende functie. 
Totaal gezien, heeft 17 procent van de mannen in de filialen waar meer dan 35 
procent mannen werken de leiding. In de filialen waar mannen de ‘skewed- 
groups’ vormen (tussen 15 en 35% mannen) geeft 25 procent leiding en in de 
’token’-groep (minder dan 15% mannen) heeft 61 procent een leidinggevende 
functie. Ofwel: in de filialen waar mannen getalsmatig in de minderheid zijn 
heeft meer dan de helft een leidinggevende functie. Deze resultaten worden zo­
wel bij de supermarkt- als de drogisterijdivisie gevonden: naarmate er minder 
mannelijke werknemers in een filiaal werken, stijgen hun kansen op een lei­
dinggevende functie. Voor de slijterijdivisie wordt wel een significant verschil 
tussen de filialen gevonden, maar hebben met name mannen in de ‘skewed- 
groups’ een hogere kans op een leidinggevende functie: 69 procent van de man­
nen, die werkzaam zijn in een filiaal waar tussen de 15 en 35 procent mannen 
werken, heeft een leidinggevende functie. In de ‘token’-positie geeft in de slij- 
terijfilialen een kwart van de mannen leiding.

Het bovenstaande betekent dat de hypothese dat de kans op een leidingge­
vende functie n iet afhankelijk is van de sekseverdeling in een f ilia a l verworpen 
dient te worden. Terwijl vrouwen er nadeel van ondervinden wanneer ze de ge­
talsmatige minderheid vormen, hebben mannen voordeel van de getalsmatige 
minderheid: juist in de filialen waar mannen de minderheid vormen, hebben ze 
vaker een leidinggevende functie.
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Uit de bovenstaande analyses kunnen we de conclusie trekken dat met behulp 
van de ‘twee-carrièrehypothese’ (Roos, 1981) en de ‘token’-theorie van Kantei 
een deel van de variantie in leidinggevende functies kan worden verklaard. In 
deze paragraaf wordt de vraag hoeveel de twee theorieën tezamen verklaren, 
beantwoord. In de twee verklaringen worden uitspraken op een verschillend ni­
veau gedaan: in de ‘twee-carrièrehypothese’ op individueel niveau en in de ’to­
ken’-theorie op filiaal niveau. Om beide verklaringen in één analyse op te ne­
men wordt dan ook gebruik gemaakt van ‘multi-level-analysis’ (zie ook Bos- 
ker, 1990; Bosker & Snijders, 1990). In deze analyse wordt de totale variantie 
van de afhankelijke variabele gesplitst in variantie op groepsniveau (in dit ge­
val filialen) en in variantie op individueel niveau. De afname in ‘deviance’ tus­
sen het model met alleen de totale variantie en het model met zowel variantie 
op individueel- als groepsniveau is in dit geval significant. Dit betekent dat er 
zowel verschillen tussen werknemers als verschillen tussen filialen in leiding­
geven bestaan. Het basismodel (met de twee soorten varianties) wordt in hel 
eerste deel van tabel 6 weergegeven. Vervolgens worden de verschillende on­
afhankelijke variabelen ingevoerd en wordt nagegaan in hoeverre de modellen 
een significante verbetering ten opzichte van het voorgaande model inhouden. 
Eerder bleek al dat de kans op een leidinggevende functie verschillend is voor 
de drie divisies: de kans op een leidinggevende functie is bij de drogisterijen en 
slijterijen groter dan bij de supermarkten. Hoewel in de verschillende hypothe­
sen geen onderscheid tussen de divisies wordt gemaakt wordt ‘divisie’ toege­
voegd aan het model (model 3): zowel op individueel als op groepsniveau. De 
resultaten van de verschillende (deel)analyses worden weergegeven in tabel 6.

De toevoeging van de factoren van de ‘twee-carrièrehypothese’ leidt tot een 
significante verbetering van het model. Zoals uit eerdere analyses bleek ver­
klaart het geslacht, de ervaring, de burgerlijke staat en de werktijd van de werk­
nemers een groot deel van de variantie in leidinggevende functies, maar ook 
verschillen tussen filialen zijn voor een groot deel terug te brengen op verschil­
len in deze variabelen tussen de filialen. Zo wordt 57 procent van de variantie 
op individueel niveau verklaard en 17 procent op groepsniveau. Dit laatste be­
tekent dat 17 procent van de variantie tussen filialen verklaard wordt door de 
verschillen in samenstellingen van werknemers tussen de filialen. De eerder ge­
dane conclusie dat de factoren van de ‘twee-carrièrehypothese’ belangrijk zijn 
bij de verdeling van leidinggevende functies kan dan ook worden gehandhaafd. 
De vraag is nu of het toevoegen van de verdeling van vrouwen en mannen in 
een filiaal leidt tot een significante verbetering van het model. Uit de tabel blijkt 
dit het geval te zijn: het percentage verklaarde variantie stijgt op filiaalniveau

5. Twee-carrièrehypothese en verdeling van vrouwen en mannen
I
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Tabel 6. De invloed van sekse, ervaring, burgerlijke staat, werktijd en seksesamenstelling in een 
filiaal, alsmede de divisie op het hebben van een leidinggevende functie ( 4multi-leveV -analyse).

basismodel model 1 model 2 model 3

s! individueel 492,37 282,25* 282,25 278,41
- sekse 0,25' 0,25" 0,25'
- ervaring 0,48’ 0,48* 0,48*
- burg.staat 0,41’ 0,41' 0,41*
- werkweek 0,53’ 0,53‘ 0,52*
- divisie 0,10*

t! intercept (groep) 60,07 47,84* 39,88* 20,75*
helling (groep)

- sekse, ervaring,
burgerlijke staat
en werkweek 0,17' 0,17* 0,17'

- sekse-ratio 0,37‘ 0,37'
- divisie 0,80'

R! individueel 57% 57% 58%
R! intercept 17% 34% 66%

' = significant p<0,01
* = significante verbetering van het model

naar 34. Ook de toevoeging van ‘divisie’ leidt op filiaalniveau tot een signifi­
cante verbetering van het model: 66 procent van de verschillen tussen filialen 
in de kans op een leidinggevende functie wordt verklaard door verschillen tus­
sen de filialen in geslacht, ervaring, burgerlijke staat en werktijd van de werk­
nemers, de seksesamenstelling en de divisie waartoe het filiaal behoort. Op in­
dividueel niveau leidt het opnemen van de ‘divisie’-variabele niet tot een sig­
nificante verbetering: de kans op een leidinggevende functie binnen filialen 
wordt dus met name verklaard door verschillen in geslacht, in ervaring, in bur­
gerlijke staat en in werktijd.6

6. Samenvatting en discussie

Bestaan er in de detailhandel verschillen in de verdeling van leidinggevende 
functies tussen vrouwen en mannen? En, hoe zijn deze verschillen te verklaren? 
Deze vragen werden in dit artikel aan de hand van het personeelsbestand van 
een grootwinkelconcem met supermarkten, drogisterijen en slijterijen beant­
woord. De aanleiding voor deze vragen werd gevormd door een artikel waarin
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de ondervertegenwoordiging van vrouwen in leidinggevende functies enkel ge­
weten werd aan het niet beheersen van de regels van het spel ‘leidinggeven’ 
door vrouwen. Mannen zouden beter op de hoogte zijn van deze regels en daar­
om vaker een leidinggevende functie hebben. Uit de verschillende analyses zo­
als die zijn weergegeven in dit artikel blijkt dat er meer aan de hand is dan al­
leen een verschil tussen vrouwen en mannen in het beheersen van de spelregels.

Ondanks het feit dat vrouwen bij het grootwinkelconcem in de meerderheid 
zijn, zijn mannen oververtegenwoordigd in de leidinggevende functies. Alleen 
bij de drogisterijen waar bijna alleen vrouwen werken, zijn vrouwen qua lei­
dinggevenden in de meerderheid. De kans op een leidinggevende functie is 
voor vrouwen in de drie divisies aanzienlijk kleiner dan voor mannen. De ver­
deling van leidinggevende functies kon voor een groot deel terug worden ge­
voerd op een verschil in ervaring, burgerlijke staat en werktijd. Naarmate een 
werknemer over meer ervaring beschikt, gehuwd is en een fulltime baan heeft, 
stijgen de kansen op een leidinggevende functie. Dat vrouwen minder vaak een 
leidinggevende functie hebben kan niet geheel worden teruggevoerd op het ge­
geven dat ze minder ervaring hebben, vaker ongehuwd zijn of vaker een partti­
me baan hebben. Ook bij constant houden op vast dienstverband, werkervaring, 
fulltime werken en burgerlijke staat geven mannen vaker leiding dan vrouwen, 
De seksesamenstelling in filialen blijkt voor vrouwen een rol te spelen in hun 
kansen op een leidinggevende functie. Wanneer vrouwen in de minderheid zijn, 
dalen hun kansen op een leidinggevende functie. Voor mannen wordt het tegen­
overgestelde gevonden: wanneer mannen in de minderheid zijn in een filiaal 
hebben ze vaker een leidinggevende functie. Deze resultaten komen deels over­
een met de resultaten van Ott (1985) onder mannelijke verpleegkundigen: de 
‘token’-theorie kan niet voor mannen worden bevestigd. De ‘token’-theorie 
blijkt met name relevant voor de positie van vrouwen binnen organisaties.

Door de twee verklaringen in een ‘multi-level’-analyse te betrekken kon zo­
wel het effect van verschillen tussen werknemers (individueel niveau) als het 
effect van verschillen tussen filialen (groepsniveau) worden berekend. Uit de 
‘multi-level’-analyse blijkt een aanzienlijk deel van de verschillen in de kans 
op een leidinggevende functie te kunnen worden verklaard door verschillen tus­
sen werknemers binnen eenzelfde filiaal, maar eveneens blijkt een aanzienlijk 
deel van de verschillen tussen filialen verklaard te kunnen worden door ver­
schillen in geslacht, ervaring, burgerlijke staat en werktijd van de werknemers, 
door de verhouding van het aantal vrouwen en mannen in een filiaal en door de 
divisie waartoe het filiaal behoort.

Theoretisch zou verder gewerkt dienen te worden aan de vraag hoe ervaring, 
burgerlijke staat, werktijd en de seksesamenstelling in filialen op elkaar inwer­
ken. Is het bijvoorbeeld zo dat een ‘token’-positie van vrouwen gecompenseerd
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kan worden door een bepaalde hoeveelheid menselijk kapitaal? En welk me­
chanisme zorgt ervoor dat mannen in een ‘token’-positie -  bij constant houden 
op ‘human capital’-factoren -  wel in aanmerking komen voor leidinggevende 
functies?

Een interessante invalshoek om dit verder uit te werken zou gezocht kunnen 
worden bij het onderzoek naar sociale netwerken. Leden van een minderheids­
groep zouden zich veelal buiten de informele netwerken bevinden. Hierdoor 
zouden ze, ondanks voldoende menselijk kapitaal, minder op de hoogte zijn 
van bijvoorbeeld informatie over vrijstaande banen. Hun ‘token’-positie zou er 
tevens toe bijdragen dat ze ook minder gevraagd worden voor openstaande ba­
nen. Het bestaan van ‘glass ceilings’ (glazen plafonds) zou vrouwen met veel 
menselijk kapitaal verhinderen om door te stromen. Doordat vrouwen te weinig 
(of geen) contacten hebben met mensen die de beslissingen nemen worden ze 
buiten spel gezet. Hierdoor ontbreekt de mogelijkheid door te stromen naar de 
hogere functies (Ibarra, 1992, in: Flap, 1993). Maar niet alleen op individueel 
niveau is het hebben van informele contacten belangrijk, ook voor de 
organisatie blijken sociale netwerken een belangrijke rol te spelen. Zo blijkt uit 
(veelal Amerikaans) onderzoek dat de onderlinge relaties van werknemers in 
een organisatie van invloed zijn op het succes van de organisatie. Zo zou de 
mate waarin werknemers zich houden aan contracten en de medewerking of te­
genwerking die het management krijgt bij het maken van nieuwe plannen, af­
hankelijk zijn van de onderlinge relaties tussen werknemers (Flap, ib, 2). Op 
grond van het bovenstaande kan worden voorspeld dat met name vrouwen met 
veel menselijk kapitaal die zich in een ‘token’-positie bevinden, veel tegenwer­
king vertonen. Ondanks veel capaciteiten hebben ze, juist door hun ‘token’-po­
sitie, weinig mogelijkheden op een promotie.

Dit bovenstaande zou een begin kunnen vormen om een verklaring op indi­
vidueel niveau en op groepsniveau te combineren. Juist de detailhandel lijkt 
door de verdeling van werknemers over fdialen uiterst geschikt voor dit type 
onderzoek.

Noten
1. Dit was één van de redenen van het grootwinkelconcem om een onderzoek te starten. Het aan­

komend tekort aan jong personeel was een tweede probleem. Door de lage instroom op ver­
schillende (hoge) niveaus in de detailhandel zijn deze problemen bovendien nauw met elkaar 
verbonden. De detailhandel kan worden gezien als een sector met een sterke interne arbeids­
markt (Doeringer & Piore, 1971).

2. De leidinggevenden kunnen in verschillende niveaus, geordend van hoog naar laag, worden in­
gedeeld: (1) topleidinggevenden, zoals economisch directeur, operations managers, (2) subtop, 
zoals hoofdinkoper, hoofd logistiek, (3) midden, zoals regio manager, hoofd systeemontwerper,
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(4) praktisch I, zoals bedrijfsleider, slijter, drogist en (5) praktisch II, zoals afdelingschef, 
hoofdkassier.

3. De leidinggevenden op het vierde en vijfde niveau worden hierbij samengenomen. Ook inde 
verdere analyses gebeurt dit. De resultaten van de verschillende analyses wijken niet af van de 
resultaten van de analyses waarbij de leidinggevenden op het vierde en vijfde niveau apart zijn 
geanalyseerd.

4. De kansen op een leidinggevende baan zijn voor respectievelijk vrouwen en mannen de volgen­
de: minder dan een jaar in dienst: 0,1; 1; 9; tussen 1 en 3 jaar: 1,0; 3,5; tussen 3 en 5 jaar: 7,2; 
14,2; tussen 5 en 10 jaar: 13,0; 34,7; tussen 10 en 20 jaar: 13,2; 71,9 en meer dan 20 jaar: 21,4; 
93,5.

5. Ofwel: verwacht wordt dat in de drogisterijen waar de mannen een ‘token’-positie innemende 
kans op een leidinggevende baan voor hen kleiner is dan in de supermarkten en in de slijterijen. 
De voorspelde kans op een leidinggevende baan voor mannen is dus complementair aan de 
voorspelde kans op een leidinggevende baan voor vrouwen. In dit artikel is het lage percentage 
vrouwen met een leidinggevende baan het probleem, de hypothesen worden dan ook in termen 
van vrouwen geformuleerd.

6. Als indicatie voor een modelfit wordt hier het quotiënt van de deviantie van de chiJ-waarde van 
het nulmodel en de deviantie van de chi2-waarde van het uiteindelijke model, afgetrokken van
1, berekend. De verkregen waarde is analoog aan het precentage verklaarde variantie in een 
regressievergelijking.
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