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Samenvatting
Vanaf (senior) managerniveau zijn zichtbaarheid door zelfpromotie en fysieke aanwezigheid essentieel om door te dringen tot de 
hogere rangen van de Big Four-consultancyorganisaties. Op basis van ons onderzoek vanuit een rol-theoretisch perspectief tonen 
wij aan dat vrouwen op het managerniveau in een negatieve vicieuze cirkel terecht kunnen komen. Vrouwen zijn uit zichzelf minder 
geneigd zich actief zichtbaar op te stellen en hechten daar ook minder belang aan maar juist op het managerniveau is dit aspect 
essentieel om promotie te kunnen maken. De noodzaak tot zichtbaarheid voor promotie leidt vooral tot rolconflicten op het moment 
dat vrouwelijke (senior) managers de functie combineren met het moederschap. In het bijzonder, zodra vrouwelijke (senior) mana-
gers in deeltijd gaan werken, worden ze minder zichtbaar. Hoe goed de consultancywerkzaamheden ook worden gedaan, het gebrek 
aan zichtbaarheid, ook al is het tijdelijk, kan ernstige negatieve gevolgen hebben voor de carrières van vrouwen en is één van de 
belangrijkste redenen voor vrouwen om de organisatie vroegtijdig verlaten, de zogenaamde leaking pipeline.

Relevantie voor de praktijk
Vrouwelijke consultants, werkzaam op managerniveau en hoger, zijn in de consultancysector in de minderheid. In de Big Four 
(EY, KPMG, PwC en Deloitte) varieert het percentage vrouwelijke partners in de top tussen de 12% en 15% (Laterveer and Pol-
man 2019). Hoewel mannen en vrouwen met vergelijkbare kwalificaties en verwachtingen binnenkomen (Covin and Harris 1995), 
stroomt een groter aandeel vrouwen uit naarmate zij zich hoger in de hiërarchie bevinden. Met name de uitstroom van getalenteerde 
vrouwelijke consultants op het (senior) managerniveau is een duidelijk voorbeeld van een vernietiging van human capital. Ons 
rol-theoretisch perspectief laat zien dat de rollen van ideale consultant en ideale ouder voor vrouwen veel lastiger te combineren 
zijn dan voor mannen. Wij bieden daarmee een verklaring voor de leaking pipeline en nieuwe inzichten over hoe organisaties de 
doorstroom van vrouwen naar de top kunnen stimuleren.
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1. Inleiding
“...wat je ziet is dat nog steeds het aantal vrouwen 
aan de top van de organisatie zo laag is, dat vrouwen 
zich uiteindelijk aanpassen aan de bestaande, man-
nelijke cultuur. Dat is toch een soort arena waarin 
het super competitief is. En waarin je eigenlijk al-
leen overeind blijft als je 24 uur per dag beschikbaar 
bent.” – R10, man, alumnus, director (X)

Zichtbaarheid en de wijze waarop consultants worden 
geacht zich op te stellen, spelen een aanzienlijke rol bin-
nen de Big Four. Vooral op het (senior) managerniveau is 
dit belangrijk. De overgang naar (senior) manager wordt 
gezien als de moeilijkste binnen het vaste carrièrepad 
vanwege de werkdruk en de verschuiving in verwachte 
vaardigheden ten opzichte van de vorige functies. Vrou-
wen zijn ondervertegenwoordigd in de top van de part-
nerstructuur, vooral vanaf het (senior) managerniveau. 
De ingezette HR-initiatieven zijn niet succesvol in het be-
vorderen van de doorstroom van vrouwen (Kornberger et 
al. 2010; Kornberger et al. 2011) omdat ze niet raken aan 
de fundamentele discourses binnen de organisatie (Acker 
1990), geen invloed hebben op de gedragsnormen en de 
professionele identiteit, en daarmee de feitelijke gang van 
zaken (Anderson-Gough et al. 2005). Bovendien impli-
ceren de initiatieven dat de verantwoordelijkheid voor 
succes en het falen van de consultant bij het individu ligt. 
Zo geven vrouwelijke managers wanneer zij een loop-
baanonderbreking meemaken en een promotie missen, 
vaak zichzelf de schuld, terwijl het gebrek aan loopbaan-
ontwikkeling in feite voortkomt uit sociaal-structurele 
kenmerken binnen de Big Four (Baker and Brewis 2020). 
Doordat binnen de Big Four vooral individueel succes 
wordt benadrukt (Kornberger et al. 2010; Baker and Bre-
wis 2020), is er weinig aandacht voor deze onderliggende 
sociaal-structurele factoren

Een van deze sociaal-structurele kenmerken is het 
heersende ideaalbeeld een traditioneel ‘mannelijk’ pres-
tatie-ideaal waarop vrouwen worden afgerekend (Acker 
1990 in: Baker and Brewis 2020). Medewerkers dienen 
hun vaardigheden aan te passen totdat deze overeenkomen 
met de eigenschappen van de ‘ideale medewerker’ (Reid 
2015), een beeld dat wordt gecreëerd en in stand gehou-
den door het topmanagement (Bailyn 2006; Reid 2015). 
Het beeld van de ideale medewerker kan worden omge-
zet tot de ‘ideale consultant’. Deze ‘ideale consultant’ is 
continu beschikbaar voor werk-gerelateerde zaken, heeft 
geen externe (familie)verplichtingen en conformeert zich 
aan de consultancycultuur van ‘work hard, play hard’ 
(Acker 1990). In deze competitieve werkcultuur is geen 
aandacht voor gezinsverplichtingen, waardoor aandacht 
voor dergelijke verplichtingen de loopbaanontwikkeling 
negatief beïnvloeden (Malhotra et al. 2020). Voor vrou-
welijke consultants met kinderen leidt dit tot een conflict 
tussen de rolverwachtingen van de ideale medewerker en 
die van de ideale ouder. Dit brengt ons tot de volgende 
onderzoeksvraag:

Op welke wijze levert het conflict tussen twee ideale 
rollen (manager versus ouder) een verklaring voor 
de leaking pipeline?

2. Theoretische inbedding: de 
ideale manager en de ouder en hun 
rolverwachtingen

Organisaties behorende tot de Big Four hebben een 
partnerstructuur (Greenwood et al. 1990), een cultuur 
van lange werkdagen en doorgaans een vaststaand car-
rièrepad (Malhotra et al. 2020). De laatste decennia zijn 
binnen de Big Four verschillende carrièrepaden en groei-
mogelijkheden ontwikkeld en ook al is het “up or out”- 
model niet meer formeel het geldige model, is het is wel 
de bedoeling dat de consultant zich blijft ontwikkelen en 
blijft groeien naar hogere posities. Voor elke stap op de 
carrièreladder wordt van de consultant verwacht dat hij/
zij een ander vaardighedenpakket met meer verantwoor-
delijkheden verwerft. Van consultant tot partner vindt een 
geleidelijke verschuiving plaats van een focus op inhoud 
(content driven delivery) naar een focus op management 
en sales (O’Mahoney and Markham 2013).

Vooral de stap van consultant naar manager blijkt 
lastig te zijn voor professionals binnen de Big Four; er 
vindt een grote verschuiving plaats in de werkzaamheden 
(Kornberger et al. 2011). Managers zitten ingeklemd tus-
sen (junior) consultants, directeurs/partners en klanten en 
moeten een manier vinden om te onderhandelen tussen de 
inherente belangenconflicten van deze stakeholders. Van-
af het managerniveau moeten consultants meer extraverte 
vaardigheden ontwikkelen om hun benodigde zichtbaar-
heid te vergroten (Kornberger et al. 2011). Dit zogeheten 
impressiemanagement is nodig om intern zichtbaar te zijn 
en om indruk te maken op de klant (Kumra and Vinni-
combe 2008; Singh et al. 2002). Onder impressiemanage-
ment worden activiteiten verstaan die gericht zijn op het 
creëren, behouden en/of beschermen van een imago, vaak 
met betrekking tot de carrière (Ferris 2011).

Uit het onderzoek van Kumra and Vinnicombe (2008) 
blijken vrouwen zich minder prettig te voelen bij de im-
pressiemanagement-strategieën dan hun mannelijke col-
lega’s. Terwijl vrouwelijke managers meer bezig zijn 
met het geven van het goede voorbeeld, ook wel exem-
plification genoemd, middels hard werken, eerlijkheid en 
zelfopofferend gedrag, zijn mannelijke managers meer 
geneigd individuele erkenning te vragen voor hun presta-
ties. Een andere strategie die mannen gebruiken is ingra-
tiation: aspecten hieraan verbonden zijn warmte, humor, 
betrouwbaarheid en fysieke aantrekkingskracht, door 
bijvoorbeeld het geven van complimenten aan collega’s. 
Daarnaast richten mannen zich aanzienlijk meer op zelf-
promotie en netwerken, wat volgens Singh et al. (2002) 
belangrijke zelf-managementstrategieën zijn.
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Beide activiteiten, zelfpromotie en netwerken zijn es-
sentieel in de Big Four, aangezien van managers wordt 
verwacht dat zij hun eigen carrière in goede banen lei-
den door middel van een zelfsturend loopbaanontwikke-
lingsproces (Kumra and Vinnicombe 2008). Netwerken 
is noodzakelijk vanwege het toenemende belang van de 
klantrelatie op het verkrijgen van promotie. Het klantcon-
tact speelt zich vaak af buiten werktijd (McCracken 2000; 
Taminiau et al. 2012) en is daarom lastig te combineren 
en te plannen met de gezinsverplichtingen.

Werkzaamheden en verantwoordelijkheden van mana-
gers op (senior) managerniveau komen overeen met de 
traditionele ideeën en rolverwachtingen van de mannelij-
ke ideale consultant. Hoewel vrouwen ernaar streven de 
perfecte consultant/manager te belichamen, slagen ze daar 
vanwege het uitsluitende mannelijke karakter niet in (Ba-
ker and Brewis 2020). Dit komt onder andere doordat het 
bereiken van een evenwichtige werk-privébalans bijna on-
mogelijk wordt wanneer de vrouwelijke manager moeder 
wordt (Pinto et al. 2014; Richmond and Skitmore 2006).

Het bekleden van een functie op (senior) manager-
niveau valt vaak samen met de fase waarin vrouwelij-
ke consultants kinderen krijgen (tussen 30 en 40 jaar). 
In Nederland gaan vrouwen met kinderen vaak parttime 
werken. Dit patroon komt voort uit het diepgewortelde 
karakter van de rolverwachtingen van een moeder. Van 
vaders wordt verwacht dat zij fulltime blijven werken en 
als kostwinner fungeren. Dit rolpatroon is ongunstig voor 
vrouwelijke consultants, omdat het parttime werken in 
contrast staat met het beeld van de ideale manager, ie-
mand die zeer betrokken en altijd (fysiek) beschikbaar is 
(Malhotra et al. 2020) en heeft een negatief effect op de 
loopbaanontwikkeling van vrouwen (Acker 1990; Heilm-
an 2001). De combinatie van het stereotiepe mannelijke 
karakter binnen de consultancy en de maatschappelijke 
rolverwachtingen van vrouwelijke consultants met kin-
deren, leidt ertoe dat vrouwelijke consultants ervaren dat 
ze moeten kiezen tussen carrière en gezinsleven. Door-
stroom naar de top is dan alleen mogelijk voor vrouwen 
die zich aanpassen aan het mannelijke model, bijvoor-
beeld degenen die geen kinderen hebben en dan minder 
te maken hebben met tegenstrijdige rolverwachtingen.

Een manier om deze tegenstrijdige rolverwachtingen 
verder te onderzoeken is gebruik te maken van de rolthe-
orie. Die theorie is hier als theoretische benadering ge-
schikt, omdat het de dagelijkse praktijken en de verwach-
tingen die bij de functie van manager horen beschrijft 
(Biddle 1986; Biddle and Thomas 1979). Een rol kan het 
beste worden beschreven als: “the set of behaviors that 
others expect of individuals in a certain context” (Floyd 
and Lane 2000, p. 157). Oorspronkelijk richtte de rolthe-
orie zich op vastomlijnde maatschappelijke en professi-
onele rollen, en op de interacties tussen de verschillen-
de vaste rollen: zoals de interactie tussen arts en patiënt, 
professor/docent en student, rechter en advocaat, ouder 
en kind. Rondom de verschillende rollen ontstaan ideaal-
types en verwachtingen over wat de juiste (normatieve) 
invulling van rollen is.

Een minder statische visie is ontstaan door de intrede 
van de interactionist-benadering op de roltheorie. Door 
middel van interacties tussen betrokken partijen en maat-
schappelijke verandering is bijvoorbeeld de relatie tussen 
docent en student veel minder hiërarchisch geworden. 
Rolverwachting geeft richting aan hoe men denkt dat 
een bepaalde rol ingevuld zou moeten worden (Bechky 
2006; Lynch 2007). Rolverwachtingen en gedrag worden 
aangepast in de loop van de interactie in een evoluerend 
en dynamisch proces (Fondas and Stewart 1994, p. 90). 
Degene die een specifieke rol hoort te vervullen en daar 
specifieke rolverwachtingen van heeft, heeft bewegings-
ruimte (agency) om wel of niet aan die verwachtingen te 
voldoen. Dit wordt role enactment genoemd en biedt de 
zogenaamde ‘role taker’ de mogelijkheid om enigszins 
te ontsnappen aan een al te beklemmende drang tot aan-
passing en de rol meer naar eigen inzicht en belang in te 
vullen (Fondas and Stewart 1994). Het begrip role enact-
ment biedt daardoor een perspectief voor verandering om 
de dieperliggende socio-structurele factoren die vrouwen 
beletten om door te groeien, aan te pakken. Professionals 
zijn zich vaak sterk bewust wat de verwachtingen zijn die 
bij de professionele rol horen, maar door een aantal on-
derdelen expliciet ter discussie te stellen en daardoor ge-
deeltelijk niet tegemoet te komen aan die verwachtingen 
kan geleidelijk aan verandering van de invulling van de 
professionele rol plaatsvinden. Rol-invulling is niet iets 
statisch maar beweegt mee met maatschappelijke ont-
wikkelingen. Door juist meer variatie toe te laten van de 
manier waarop een rol wordt vervuld, worden meer mo-
gelijkheden gegund voor variëteit in carrièredoorgroei en 
talentontwikkeling. Vanuit een rol-theoretisch perspectief 
kijken we naar de rol en de rolverwachtingen van zowel 
de manager als de ouder. We richten ons op de spanning 
tussen deze twee rollen, binnen de context van de consul-
tancysector binnen de Big Four.

3. Methode van onderzoek
Tijdens dit onderzoek is gebruik gemaakt van kwalitatief 
onderzoek waarbij door middel van interviews inzicht is 
verkregen in de percepties, gedachten en meningen van 
de respondenten zodat hun belevingswereld wordt ge-
schetst (Bryman 2015). Het doel van dit onderzoek is 
het in kaart brengen van de belangrijkste kenmerken van 
de ideale consultant die een positieve dan wel negatieve 
invloed hebben op het verkrijgen van promotie, met het 
accent op verschillen tussen mannelijke en vrouwelijke 
consultants.

Deze studie heeft plaatsgevonden binnen de advisory-
tak binnen twee Big Four-kantoren. Dit onderzoek 
richt zich enkel op de tak Advisory/Consulting in 
Nederland. Gedurende de maanden maart, april en mei 
2020 zijn 39 interviews afgenomen van mannelijke (18) 
en vrouwelijke (21) consultants op (senior) manager-, 
director- en partnerniveau. Daarnaast zijn tien alumni 
consultants geïnterviewd om een beter beeld te krijgen 
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om welke redenen zij, wel of niet in relatie tot het 
ideaalbeeld, besloten te vertrekken uit de organisatie. De 
respondenten zijn geworven op basis van convenience 
sampling, op basis van beschikbaarheid (Bryman 2015). 
Tegelijkertijd hebben wij dankbaar gebruik kunnen maken 
van interne contactpersonen binnen beide organisaties. 
Zij hebben gezorgd voor een zo groot mogelijk draagvlak 
voor de deelname aan het onderzoek en een evenwichtige 
samenstelling van de groep respondenten (zie Tabel 1 
voor de lijst respondenten).

De interviews zijn semigestructureerd van aard. Met 
dit type interview wordt de dialoog gestimuleerd en 
kan dieper worden ingegaan op de antwoorden van de 
respondent. Tijdens het interviewen is dezelfde topiclijst 
gebruikt. Dit zorgt voor een mate van structuur (Bryman 
2015) waardoor naderhand de interviews met elkaar 
konden worden vergeleken. Door de gevoeligheid van 
het onderwerp zijn de vragen op een constructieve wijze 
opgebouwd, van algemeen naar specifiek, waardoor 
de respondent zich meer op zijn of haar gemak voelde 
en in staat was om dieper in te gaan op het onderwerp. 
Voorbeelden van gestelde vragen zijn: Kunt u uw 
huidige functie beschrijven en de werkzaamheden die 
daarbij horen? Hoe ervaart u uw huidige takenpakket? 
Terugkijkend naar uw carrière tot dusver welke stap 
heeft u als het zwaarst ervaren? In hoeverre viel deze 
stap samen met een piek in uw privéleven (kleine 
kinderen?). Met betrekking tot de alumni werd gevraagd 
naar de voornaamste redenen voor vertrek? Wat waren de 
belangrijkste criteria voor promotie?

Wegens COVID-19 zijn de interviews via een 
videoverbinding afgenomen en duurden tussen de 60 en 
90 minuten. Met behulp van een audiorecorder zijn de 
interviews opgenomen en daarna getranscribeerd. Het 
transcript is vervolgens ter goedkeuring voorgelegd aan 
alle respondenten. De getranscribeerde interviews zijn 
vervolgens via Atlas.ti geanalyseerd, een softwarepakket 
voor het analyseren van kwalitatieve data, waardoor 
de data op een overzichtelijke manier kon worden 
gecodeerd (Strauss and Corbin 2015; Friese 2019). We 
zijn begonnen met open coderen. Vervolgens is structuur 
aangebracht in de data, waarbij door verbanden en relaties 
te leggen tussen de verschillende codes, categorieën 
werden gemaakt (Strauss and Corbin 2015). Tijdens het 
codeerproces, waarin werd gezocht naar diepliggende 
redenen waarom vrouwelijke consultants vertrekken 
op het (senior) manager niveau, werd duidelijk dat 
zichtbaarheid, zelfpromotie en zelf-managen van carrière 
de belangrijkste eigenschappen zijn voor promotie. Met 
andere woorden, het gebrek aan deze eigenschappen 
leidt tot een gebrek aan promotie en uiteindelijk tot het 
vertrek van vrouwelijke managers. De laatste fase van het 
coderingsproces bestond uit een continue vergelijking 
tussen het gecodeerde data en de theoretische concepten. 
Met name de verschillende soorten rolverwachtingen 
brachten meer inzicht in de onderliggende redenen 
voor het bestaan van de zogenaamde leaking pipeline 
(Bryman 2015).

4. Resultaten

Op basis van onze analyse kunnen twee verschillende 
thema’s worden geïdentificeerd met betrekking tot de 
rolverwachtingen: 1) het belang van hard werken (lange 
dagen maken) en impressiemanagement (IM)-strategieën 
(in het bijzonder zelfpromotie) van de (senior) managers, 
en 2) de verschillende rolverwachtingen van moeders en 
vaders en de gevolgen met betrekking tot loopbaanont-
wikkeling, Deze thema’s staan weergegeven in Tabel 2; 
hierin wordt ook het verschil in effectiviteit van deze 
strategieën tussen mannelijke en vrouwelijke managers 
meegenomen.

4.1. Rolverwachting manager

De (senior) managementfunctie wordt beschouwd als 
een van de zwaarste op de carrièreladder; managers 
werken over het algemeen lange dagen omdat er meer 
van hen wordt verwacht. In plaats van enkel de projec-
ten uit te voeren, nemen de verantwoordelijkheden op 
dit niveau toe. Daarbij moeten (senior) managers de ver-
schillende en vaak tegengestelde belangen met elkaar in 
evenwicht brengen:

“Als je een consultant of senior consultant bent, 
heb je niet echt veel verantwoordelijkheid – ik 
denk dat je als manager en senior-manager je 
plaats aan de top moet veiligstellen. Je moet op 
zoek gaan naar een herkenbaar onderwerp, de 
verkoop binnenhalen, jonge mensen begeleiden, je 
moet nog steeds alles doen. Dus ja, ik zit er zelf 
al anderhalf jaar in en ik denk dat het de minst 
prettige functie is die ik heb gehad”. – R34, vrouw, 
manager (Y).

Mannen en vrouwen omschrijven de ‘ideale manager’ 
als: iemand die zijn/haar werk (pro)actief deelt met an-
deren, waarvoor sterke communicatieve vaardigheden, 
‘likeability’ en (fysieke) aanwezigheid noodzakelijk zijn. 
Een vrouwelijke alumnus director omschreef de ideale 
manager als:

“Iemand die 35 is, geen relatie heeft, geen vrienden 
en die het liefst bovenop kantoor zou slapen.” – R28, 
vrouw, alumnus, associate director (Y).

4.2. Impressiemanagement-strategieën

Naarmate de consultants doorgroeien naar management-
functies blijkt de noodzaak om IM-strategieën in te zet-
ten, toe te nemen. De strategieën die mannen inzetten 
zijn in te delen in twee thema’s: 1) zichtbaarheid: fysiek 
aanwezig zijn en proactief successen delen, en 2) zelfma-
nagement: proactiviteit, zelfsturende loopbaanontwikke-
ling en intern netwerken.
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4.2.1. Impressiemanagement-strategie 1: Zichtbaarheid

Zichtbaarheid is het belangrijkste kenmerk van de ideale 
consultant en vooral van de (senior) manager. Deze zicht-
baarheid betekent niet alleen maar fysieke aanwezigheid 
tijdens vergaderingen, maar ook een bijdrage leveren aan 
discussies, het podium betreden en presentaties geven aan 
een groter publiek.

“Ja, ik denk dat nog steeds wel dat de ideale consul-
tant heel zichtbaar moet zijn. En aanwezig. Ik denk 
dat daar nog wel heel veel gewicht aan wordt gehan-
gen, ja.” – R6, man, director (X).

Zo is deelname aan informele contactmomenten, zoals 
een borrel na het werk en sociale activiteiten of trainingen, 
essentieel. Het connecten en socializen om zichtbaarheid 

Tabel 2. Overzicht van rolverwachtingen.

Rolverwachtingen Mannelijke respondenten Vrouwelijke respondenten Kritische reflectie
Rolverwachting (senior) 
manager: hard werken en 
IM-strategieën

– Zichtbaarheid: aanwezig zijn, 
je mening geven en het podium 
pakken.

– Minder neiging tot 
zelfpromotie (voelt niet prettig 
aan).

– Degene die “het meest aanwezig” en 
zelfverzekerd is, is niet altijd degene die het 
beste werk aflevert.

– Zelfpromotie: het delen van 
successen.

– Neiging om IM-strategie 
exemplifaction te gebruiken: 
het goede voorbeeld geven 
zoals hard werken.

– Teamsamenstelling is niet altijd evenwichtig 
doordat extraverte persoonlijkheden het 
meest worden beloond.– Intern netwerken (met 

betrekking tot superieuren).
Rolverwachtingen ouder: 
sociale en gendernormen

– Sneller geneigd om de rol van 
kostwinner op zich te nemen.

– Keuze om in deeltijd 
te werken, bevestigt de 
rolverwachting van de goede 
moeder.

– Enkel focus op faciliteren werkende moeders 
in plaats van op werkende vaders.

– Vaderschap heeft een positief 
effect op het autoriteitsgevoel 
van de manager.

– Onzichtbaar bij sociale 
evenementen en vergaderingen 
einde dag.

– Consultancy is niet geschikt voor 
vrouwelijke managers en moeders, vanwege 
een gelijktijdige piek in werk en privé.

Tabel 1. Lijst met respondenten.

Respondent Niveau Organisatie Alumnus M/V Contract Kinderen
R01 Director Organisatie X - Vrouw Voltijds Ja
R02 Senior Manager Organisatie X - Vrouw Deeltijds Ja
R03 Senior Manager Organisatie X - Man Voltijds Ja
R04 Senior Manager Organisatie X Alumna Vrouw Deeltijds Ja
R05 Senior Manager Organisatie X - Vrouw Voltijds Nee
R06 Director Organisatie X - Man Voltijds Ja
R07 Senior Manager Organisatie X Alumna Vrouw Deeltijds Ja
R08 Partner Organisatie X - Vrouw Voltijds Ja
R09 Partner Organisatie X - Man Voltijds Ja
R10 Director Organisatie X Alumnus Man Voltijds Ja
R11 Senior Manager Organisatie X - Vrouw Deeltijds Ja
R12 Senior Manager Organisatie X Alumnus Man Deeltijds Ja
R13 Senior Manager Organisatie X Alumna Vrouw Deeltijds Nee
R14 Senior Manager Organisatie Y - Vrouw Voltijds Ja
R15 Senior Manager Organisatie Y - Man Deeltijds Ja
R16 (Associate) Director Organisatie Y - Vrouw Voltijds Nee
R17 Partner Organisatie Y - Vrouw Voltijds Nee
R18 Senior Manager Organisatie Y - Man Voltijds Ja
R19 Partner Organisatie Y - Man Voltijds Ja
R20 Director Organisatie Y - Man Voltijds Ja
R21 Senior Manager Organisatie Y Alumna Vrouw Voltijds -
R22 Director Organisatie Y - Vrouw Voltijds Ja
R23 Senior Manager Organisatie Y - Vrouw Deeltijds Ja
R24 Partner Organisatie Y Man Voltijds Ja
R25 Senior Manager Organisatie Y - Man Voltijds -
R26 Senior Manager Organisatie Y Alumnus Man Voltijds Ja
R27 Senior Manager Organisatie Y Alumna Vrouw Deeltijds Ja
R28 (Associate) Director Organisatie Y Alumna Vrouw Deeltijds Ja
R29 Senior Manager Organisatie Y - Man Voltijds Ja
R30 Partner Organisatie Y - Man Voltijds -
R31 Partner Organisatie Y Alumna Vrouw Voltijds Ja
R32 Manager Organisatie Y - Man Voltijds Nee
R33 Manager Organisatie Y - Man Voltijds Nee
R34 Manager Organisatie Y - Vrouw Voltijds Nee
R35 Manager Organisatie Y - Man Voltijds Nee
R36 Manager Organisatie Y - Man Voltijds Nee
R37 Manager Organisatie Y - Vrouw Voltijds Nee
R38 Manager Organisatie Y - Vrouw Deeltijds Nee
R39 Manager Organisatie Y - Vrouw Voltijds Nee
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te vergroten is vooral belangrijk op de vrijdagen, aange-
zien dit de dag is dat de meeste consultants op kantoor zijn.

Uit de interviews blijkt dat de promoties van consul-
tant tot senior consultant voor een groot deel te danken 
zijn aan hard werken en betrokkenheid, maar voor het 
niveau van (senior) management is dat niet meer genoeg. 
Zelfpromotie wordt vanaf het managerniveau steeds be-
langrijker. Zo moeten managers in spe niet aarzelen om 
een compliment van een klant door te sturen naar de 
WhatsApp-groep van de afdeling. Men heeft zelfs een 
naam voor zo’n tool: de cheering-app.

“Een goed voorbeeld is natuurlijk de juich-appjes. 
Dat is ergens heel goed, dat je laat zien dat je iets 
goeds hebt gedaan, maar het heeft ook wel iets van: 
kijk mij eens!” – R19, man, partner (Y).

Consultants ervaren spanning doordat zij zichtbaar 
moeten zijn op minstens twee fronten:

“Je moet heel zichtbaar zijn vooral. Het is natuurlijk 
als consultant heel lastig. Want je hebt twee banen. 
Je hebt een baan bij een klant, waarbij je te maken 
hebt met echt de lastigste problemen. Dat zijn hele 
moeilijke dossiers. En dan heb je ook nog je baan bij 
X. Dus je moet ook nog eens binnen laten zien wat je 
bij de klant doet, want anders zien ze dat niet. En dan 
krijg je je promotie niet.” – R1, vrouw, director (X).

4.2.2 Impressiemanagement-strategie 2: Zelfmanagement

Een ander kenmerk van de functie van een manager is 
het tonen van ambitie; verzoeken om promotie moeten 
expliciet worden gemaakt door het tonen van proactivi-
teit en zelfmanagement. Mannelijke consultants vragen 
simpelweg om een promotie. Zij zien het als iets dat ze 
verdienen. Daarbij stralen zij ook meer zelfvertrouwen 
uit door hun prestaties regelmatig te delen en te dreigen 
met vertrek als promotie wordt geweigerd.

“Ik denk dat mannen toch sneller zeggen “Ik ben 
goed” of zo en op de voorgrond treden.” “Ik sta hier 
en ik steek sneller mijn hand op, als er iets is” of “Ik 
ga snel erbij zitten, dan heb ik sneller een opportu-
nity en kan ik daarvan meeprofiteren (...) tijdens het 
gesprek of tijdens vergaderingen: “hier ben ik”.” – 
R1, vrouw, director (X).

Vrouwelijke consultants stellen zich daarentegen vaak 
bescheiden op en verwachten dat hun goede werk zichzelf 
verkoopt en zij op basis daarvan een promotie verdienen. 
De ‘regels van het spel’ voor promotie veranderen sterk 
op (senior) managerniveau. Bovendien willen de mees-
te consultants prestigieuze opdrachten hebben bij grote 
opdrachtgevers om te laten zien waartoe ze in staat zijn.

“Ik denk dat dat voor veel vrouwen lastiger is dan 
mannen. Ik denk dat die het meer zien als een spel. 

Oké, ik loop tegen een muur op, morgen probeer ik 
het weer opnieuw.” – R1, vrouw, director (X).

Deze regels maken dat proactiviteit om de eigen car-
rière in goede banen te leiden, steeds belangrijker wordt. 
Het werk verkoopt zichzelf niet (meer) en managers moe-
ten ondernemend zijn en initiatieven nemen om zichzelf 
in de spotlight te plaatsen:

“Als jij gaat zitten wachten tot de kans voorbijkomt, 
dan is die waarschijnlijk bij jouw drie collega’s al-
lang voorbij geweest. (...) over het algemeen vinden 
mannen het helemaal niet moeilijk om te vragen, 
want die hebben ook nog heel vaak het idee dat ze er 
al recht op hebben, omdat ze zo hard werken.” – R8, 
vrouw, partner (X).

Het vergaren van interne supporters boven in de part-
nerstructuur van de organisatie (met name partners en 
directors) is belangrijk. Deze supporters kunnen verschil-
lende rollen vervullen, zoals interne sponsors of men-
toren. Zij zijn degenen die ondersteuning bieden bij het 
nemen van beslissingen over promoties. Daarom moet 
het interne netwerk up-to-date zijn. Managers moeten 
proactief zijn, bijvoorbeeld door te vragen voor een uit-
nodiging voor specifieke bijeenkomsten om zich zo te 
positioneren binnen de hogere laag in de partnerstructuur.

Het feit dat vrouwen zich minder zichtbaar opstellen 
dan hun mannelijke collega’s heeft een negatieve invloed 
op hun loopbaansucces. Zowel proactieve loopbaanont-
wikkeling als het managen van je persoonlijke zichtbaar-
heid zijn essentieel voor de volgende carrièrestap:

“...draaide ik de grootste portefeuille van Y. Er was 
ook over gesproken: ik zou partner worden. Uitein-
delijk waren de benoemingen rond en kwam mijn 
naam niet op het lijstje voor. Ik dacht nog ook oprecht 
dat dat een vergissing was. Waarbij dus ook bleek dat 
er keuzes gemaakt moesten worden en dat ik gewoon 
een jaartje was opgeschoven. Dat leidde tot enorm 
veel discussie, ik heb op dat moment ook echt op het 
punt gestaan om ontslag te nemen. En toen kwam ik 
erachter dat de schrik er ook zat aan de andere kant: 
“maar (naam), we wisten niet dat het belangrijk voor 
je was.” – R18, vrouw, alumnus, partner (Y).

Doordat van zowel mannen als vrouwen hetzelfde 
wordt verwacht om promotie te behalen, namelijk de 
veelgenoemde zichtbaarheid en zelfpromotie, is te zien 
dat eenzelfde soort type consultant komt bovendrijven in 
de organisatie. De extraverte consultants hebben een aan-
zienlijk voordeel ten opzichte van hun introverte collega’s.

“Laat ik het zo zeggen, de schreeuwers met een gro-
te bek, plat gezegd, die krijgen toch disproportioneel 
een streepje voor. Maar er wordt teveel gewicht aan 
gegeven in vergelijking met introverte eigenschap-
pen: echt goed kunnen luisteren, doorgronden wat 



Maandblad voor Accountancy en Bedrijfseconomie 95(5/6): 199–209 

https://mab-online.nl

205

het probleem is, niet onnodig ellenlange vergaderin-
gen houden waar je hetzelfde gehoord hebt van tig 
personen (…).” – R6, man, director (X).

Om het ideaal type consultant/manager te vervullen, 
moeten vrouwelijke consultants zich houden aan het do-
minante mannelijke model: zichtbaar zijn, ondernemend 
zijn (zelfmanagement) en het netwerk, niet alleen extern 
maar ook intern, onderhouden en het podium beklimmen.

4.3. Rolverwachtingen als ouder

De overgang naar een (senior) managementfunctie als 
overgangsritueel valt samen met de verwerving van een 
nieuwe set sociale vaardigheden, die voor vrouwelijke 
consultants moeilijker te verinnerlijken zijn, omdat ze 
zich er minder prettig bij voelen. Deze periode valt vaak 
samen met de fase waarin consultants kinderen krijgen. 
Vrouwelijke consultants gaan in deze periode vaak part-
time werken en hebben daarmee minder mogelijkheden 
om aan hun zelfpromotie te werken, hun interne netwerk 
te onderhouden, hun eigen carrière te sturen en het pro-
motiespel mee te spelen.

4.3.1 Verwachtingen rol vader

De traditionele rolverdeling in de opvoeding is nog steeds 
sterk aanwezig. Zoals een van de mannelijke partners be-
schrijft:

“Dus even heel generaliserend gesproken. Moeders 
zijn toch nog aanzienlijk meer met hun kinderen be-
zig dan vaders.” – R9, man, partner (X).

Volgens dezelfde partner heeft de keuze van wie van 
de twee ouders meer voor de kinderen zorgt vaak te ma-
ken met financiële en pragmatische redenen:

“Ik heb drie kinderen en ik ben, vind ik zelf, best wel 
geëmancipeerd. Maar in de praktijk was ik wel kost-
winner, en mijn vrouw werkte ook maar daar kunnen 
we zeg maar het huis niet van betalen en dan ontstaat 
er ook een soort dynamiek waar ik zelf niet altijd trots 
op ben, maar ja, ik moet wel door want… dat. Dat is 
heel oneerlijk kun je zeggen hoe dat in ieder geval in 
de praktijk uitpakt” – R9, man, partner (X).

Mannen worden hierdoor nog steeds beschouwd als 
de meest verantwoordelijke voor het verwerven van het 
inkomen van het gezin.

“Bij mannen wordt het gezien als je werk is je be-
langrijkste verantwoordelijkheid en je zorgt voor de 
inkomsten terwijl bij vrouwen is het toch een beetje 
van ja jij vindt het werk ‘leuk’ en het gezin komt dan 
toch eerder op de eerste plek waardoor jij jezelf op 
de laatste plaats komt wat betreft promotie en werk.” 
– R22, vrouw, director (Y)

4.3.2 Verwachtingen rol moeder

De rol van de ouder, en in het bijzonder de moederrol, is in 
strijd met een aantal kenmerken en rolverwachtingen van 
de ideale manager. Fysiek aanwezig zijn en lange werkda-
gen vervullen als een vorm van betrokkenheid conflicte-
ren met de rolverwachtingen van een goede ouder.

“Zij (mannelijke collega’s) kiezen toch eerder de 
voorgrond en ook meer de meetings aan de randen 
van de dag. Dat zijn vaak spitsuren thuis. Dat vrou-
wen eerder geneigd zijn om daar dan een andere af-
weging in te maken (...). Ook bij X gebeurt heel veel 
bonding door na dat harde werken nog een biertje 
te drinken. Krijg je kinderen, dan valt dat element 
even weg of stil. Ja, wat blijft er dan over? Dan is 
het gewoon je werk en ben je meer van 9-5 en dan 
zit je heel snel op een zijspoor.” – R2, vrouw, senior 
manager (X).

De vrouwelijke (senior) managers met kinderen gaan 
vaak ‘parttime’ werken, wat nog steeds vaak betekent dat 
ze 36 tot 40 uur per week werken. De reden dat ze liever 
parttime werken is dat ze zich minder schuldig voelen als 
ze niet op een bepaalde dag werken en zich vrij voelen 
om ‘nee’ te zeggen als het werk roept. In de praktijk is 
het echter niet altijd gemakkelijk om een strikte scheiding 
tussen het werk- en het privéleven te bereiken.

“Of je nu parttime werkt of niet, heel veel partners 
hebben er schijt aan of jij woensdag vrij bent; die 
bellen jou gewoon. “Oh ja, sorry, vergeten!” Ja, en 
dan heb je toch alweer die telefoon opgenomen. Het 
is moeilijk om in die uren die je werkt, die tijd te be-
waken.” – R7, vrouw, alumnus, senior manager (X).

Wat vooral lastig blijkt te zijn, is niet het werk 
bij de klant, maar het werk gerelateerd tot het intern 
netwerken en zelfpromotie, en de combinatie met 
verantwoordelijkheden thuis. Dit wordt gezien als een 
onmogelijke opgave.

“Mijn kinderen waren toen een stuk kleiner en ik 
vond het heel leuk om projecten te doen met klanten 
en teams. En ik vond mijn collega’s heel leuk. Maar 
de extra dingen, die ik moest doen om die volgende 
stap te zetten, daar was ik niet zo enthousiast over. 
(...) Er zijn veel evenementen in de avond. Ik had er 
geen zin meer in. (...) Maar op gegeven moment als 
je dan kinderen krijgt, dan moet je om vijf uur of nog 
eerder naar huis. Dan ben je nog de hele avond be-
zig, wat eigenlijk toch wel een soort van verwacht 
wordt om die lat waar je gewend aan bent geraakt, 
waar te maken. (...)” – R4, vrouw, alumnus, senior 
manager (X).

Door deze samenloop van omstandigheden lijken 
vrouwen met (kleine) kinderen zelfs ‘te verdwijnen’; ze 
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worden onzichtbaar en vallen buiten de sociale kring op 
het werk. De interessante opdrachten zijn aan anderen 
gegeven en het feit dat de mannelijke leeftijdsgenoten 
ondertussen promotie hebben gemaakt, kan demotive-
rend werken en aanleiding geven tot het verlaten van de 
organisatie.

“Vrouwen moeten harder werken als ze een kind heb-
ben gekregen, ze zijn dan een tijdje uit de running. 
Ze moeten wel gewoon die vlieguren inhalen. Je mist 
gewoon een half jaar of zo, ten opzichte van iemand 
die dat half jaar wel projecten heeft gedraaid en con-
tacten heeft gelegd op intern en extern niveau. Ja, 
dan heb je gewoon een achterstand.” – R5, vrouw, 
senior manager (X).

Vrouwen proberen de twee werelden (werk en privé) 
goed gescheiden te houden in tegenstelling tot mannelij-
ke collega’s:

“Vrouwen zijn ook altijd harder voor zichzelf. Kijk, ik 
bedoel dat een man kan zeggen ‘ik heb een papa-dag’. 
Maar ik moet nog steeds een vrouw ontmoeten die 
zegt dat ze haar moederdag heeft. Vrouwen hebben de 
neiging om het allemaal perfect te regelen en te doen 
alsof er niets aan de hand is. Een man kan binnenko-
men en roepen ‘oh sorry ik ben een beetje laat omdat 
ik de kinderen nog naar de dagopvang moest bren-
gen’, terwijl als je natuurlijk een succesvolle vrouw 
bent, dan praat je er niet over en kom je zeker niet een 
kwartier later, dus dat is het verschil, dat kan ik echt 
zien.” – R14, vrouw, senior manager (Y).

Het idee dat moeders veel meer betrokken zijn bij de 
opvoeding van hun kinderen wordt normaal gevonden en 
leidt ertoe dat vaders zich afvragen waarom zijn collega’s 
niet naar hun kinderen vragen.

“(...) mij vragen ze nooit hoe ik het doe met de kin-
deren. Aan mijn vrouwelijke collega’s stellen ze die 
vraag wel. Dan denk ik: “Waarom stel je die vraag 
niet aan mij?” – R3, man, senior manager (X).

Het bovenstaande laat zien dat de tweeledige verwach-
tingen van vrouwelijke managers in hun carrièreontwik-
keling tot spanning leiden. Omdat vrouwen uit zichzelf 
minder geneigd zijn zich actief zichtbaar op te stellen en 
daar ook minder belang aan hechten, leidt in samenhang 
met 1) de toegenomen aandacht voor zichtbaarheid vanaf 
het (senior) managerniveau, 2) de rolconflicten als gevolg 
van de combinatie van de (senior) manager en die van het 
moederschap tot minder promotiekansen voor vrouwen. 
Deze twee veranderingen versterken elkaar. Zodra vrou-
welijke (senior) managers in deeltijd gaan werken, worden 
ze minder zichtbaar. Dit gebrek aan zichtbaarheid, ook al 
is het tijdelijk, kan ernstige negatieve gevolgen hebben 
voor de carrières van vrouwen en is een van de belangrijk-
ste redenen voor vrouwen om de organisatie te verlaten.

5. Conclusie en discussie

Vrouwelijke consultants stromen al voor of op het (seni-
or) managerniveau uit, voordat zij de top bereiken (An-
derson-Gough et al. 2005; Kumra and Vinnicombe 2008; 
Kornberger et al. 2010; Kornberger et al. 2011). Veel con-
sultants krijgen rond het bereiken van het (senior) ma-
nagerniveau kinderen, wat voor vrouwen haaks staat op 
de verwachtingen van de rol van een manager. In dit on-
derzoek is gekeken of deze conflicterende rollen invloed 
hebben op de vroegtijdige uitstroom van vrouwen. De 
leaking-pipeline en de gebrekkige aansluiting van vrou-
wen bij de meer masculiene Big Four-cultuur is echter 
geen nieuw gegeven aangezien er al vanaf 2005 uitge-
breid over is geschreven (Anderson-Gough et al. 2005). 
Het probleem van de leaking pipeline is dat de kweekvij-
ver van mogelijke vrouwelijke partners sterk gereduceerd 
is ten opzichte van mannelijke kandidaten. Dat veel geta-
lenteerde vrouwen de consultancysector verlaten voordat 
zij de top hebben bereikt is natuurlijk ontzettend zonde en 
vraagt om een brede kritische reflectie.

Onze belangrijkste bijdrage bestaat daarom uit het kri-
tisch analyseren van de fundamentele en hardnekkige so-
ciaal-structurele kenmerken van de Big Four-organisaties 
vanuit een rol-theoretisch perspectief, om zo te komen tot 
de oorzaak van de leaking pipeline.

Uit ons onderzoek naar activiteiten en gedragingen bij 
het vervullen van de ideale rol van consultant/manager, 
kwam het toepassen van impressiemanagement-strate-
gieën naar voren. In lijn met eerder onderzoek, Kumra 
en Vinnicombe (2008), blijkt ook uit ons onderzoek dat 
vrouwen andere strategieën toepassen dan hun manne-
lijke collega’s. Waarbij vrouwen de voorkeur geven aan 
exemplification (zoals hard werken en enorme toewij-
ding), geven mannen de voorkeur aan zelfpromotie. Door 
de noodzaak van zichtbaarheid voor een succesvolle 
loopbaanontwikkeling, ervaren vrouwen dit als een grote 
belemmering in hun persoonlijke groei- en carrièremoge-
lijkheden. Als vrouwelijke (senior) managers er voor kie-
zen om meer tijd met hun kind(eren) door te brengen en 
parttime te werken, heeft dit ernstige en negatieve gevol-
gen voor hun loopbaanontwikkeling vanaf het manager-
niveau. Vrouwelijke (senior) managers worden op deze 
manier geconfronteerd met traditionele rolconflicten. Dit 
is beduidend minder het geval voor mannelijke (senior) 
managers, omdat zij geconfronteerd worden met lagere 
verwachtingen ten aanzien van hun rol als ouder. Voor 
een mannelijke manager is het ouder zijn positief, omdat 
het als een teken van stabiliteit wordt beschouwd. Daar-
entegen kiezen vrouwelijke (senior) managers er vaak 
voor om de Big Four-organisatie te verlaten als ze niet in 
staat zijn om de uitdagingen op het werk te combineren 
met goed ouderschap. Dit verklaart de hardnekkigheid 
van de leaking pipeline op het niveau van de (senior) ma-
nager. Bovendien is de standaardnorm voor overwerk (tot 
80 uur per week, 24 uur per dag beschikbaar), voor man-
nelijke consultants gemakkelijker te realiseren. Als zij 



Maandblad voor Accountancy en Bedrijfseconomie 95(5/6): 199–209 

https://mab-online.nl

207

wel kinderen hebben, blijkt dat hun partners het grootste 
deel van de gezinsverantwoordelijkheid op zich nemen 
en waarvan sommigen enkel parttime werken. Het gevolg 
is dat de mannen in de organisatie, en de vrouwen die in 
staat zijn zich aan te passen aan dit model, voldoen aan de 
sociaal-structurele normen voor de ideale medewerker en 
overleven in deze zeer competitieve omgeving.

Om de sociaal-structurele kenmerken aan te pakken 
moeten we de processen, die de verschillende rollen van 
de managers op individueel niveau ontkoppelen, nader 
specificeren. Het wordt niet als professioneel gezien 
om op de werkvloer over kinderen te praten (Anders-
on-Gough et al. 2005; Malhotra et al. 2020). De tweede-
ling tussen de ideale consultant en de ideale ouder wordt 
ook duidelijk in ons onderzoek. Vrouwelijke (senior) ma-
nagers nemen de rol van ouder op zich en zijn goed geor-
ganiseerd in het ontkoppelen van hun twee rollen, maar 
als ze parttime gaan werken en geleidelijk aan los lijken 
te komen van de cultuur van ‘work hard, play hard’ en 
daardoor minder tijd doorbrengen op informele sociale 
bijeenkomsten na het werk, worden ze door de organisa-
tie als minder geëngageerd gezien. Voor vaders lijken er 
twee verhalen te zijn, 1) ontkoppeling: overdag zijn de 
vaders de ideale manager en ‘s avonds de vader, met de 
mogelijkheid om later op de avond weer over te stappen 
naar de werkrol; 2) jonge vaders mogen hun opvoeders-
rol op het werk combineren zonder gestraft te worden, 
bijvoorbeeld als ze te laat komen vanwege de ouderlijke 
verantwoordelijkheid.

Een ander interessant voorbeeld van ontkoppeling en 
rolverdeling zijn de zogenoemde ‘opvoedingsstrategieën’ 
(Kornberger et al. 2011) waarin een mannelijke klant een 
vrouwelijke consultant belt op de dag dat ze eigenlijk vrij 
is en ze hem beleefd vraagt om haar op haar werkdagen 
terug te bellen, dus hem opvoedt door grenzen te stel-
len. In ons onderzoek raakte een van onze respondenten 
(alumna) gedemotiveerd door het feit dat haar (manne-
lijke) leidinggevende haar op woensdag, haar vrije dag, 
belde. Zij raakte geïrriteerd en werd in een split second 
teruggeslingerd in haar professionele rol. Ze had ook het 
volgende kunnen zeggen: “Wat leuk dat je mij belt. Mijn 
zoon heeft toevallig net zijn eerste stapjes gezet, wat leuk 
dat ik je daarover kan vertellen”. Door te praten over haar 
privéleven op haar vrije dag laat ze haar ‘whole identity’ 
(1989 in Singh et al. 2002, p. 86) zien aan haar leidingge-
vende: ze is niet alleen manager maar ook moeder.

6. Aanbevelingen

Uit bovenstaande voorbeelden kunnen we aanbevelingen 
doen vanuit een role enactment-benadering. Zowel in het 
voorbeeld van de zogenaamde opvoedingsstrategie als 
het voorbeeld van de whole identity-strategie is er spra-
ke van role enactment. Het zijn interessante voorbeelden 
van het niet vervullen van de rolverwachtingen (continue 
beschikbaarheid voor de klant en niet over kinderen pra-

ten) van de ideale manager, ze spelen met de verwach-
tingen en dat biedt de mogelijkheid om anders naar be-
staande rolverwachtingen te kijken. De rolverwachtingen 
worden namelijk ter discussie gesteld en legitimeren de 
ontkoppeling van werk en privéleven (aanwezig zijn voor 
het gezin) door duidelijke grenzen aan te geven of juist 
het her-koppelen van de twee rollen (whole identity). Va-
riaties in vervullen van de verschillende rollen, het wel 
of niet koppelen van de twee rollen en acceptatie daarvan 
door de organisaties zou een begin kunnen zijn van een 
veranderingstraject van onderop.

Op maatschappelijk niveau zou men ook kritisch naar 
de rolverwachtingen kunnen kijken en de vanzelfspre-
kendheden ter discussie kunnen stellen. Zo kan de van-
zelfsprekendheid dat vrouwen parttime gaan werken als 
ze eenmaal kinderen hebben in twijfel worden getrokken, 
net als dat vaders daarentegen net zo hard blijven door-
werken. Men zou daarom kritisch kunnen discussiëren 
over de norm dat vrouwen in Nederland vaak pas parttime 
gaan werken als ze kinderen hebben. Vrouwen kunnen 
besluiten om zich minder schuldig te voelen als ze niet 
werken en de vrijheid hebben om ‘nee’ te zeggen tegen 
werken. Op dezelfde manier ontdekten Baker and Brewis 
(2020) dat vrouwen de neiging hebben zichzelf de schuld 
te geven van een gebrek aan betrokkenheid, in plaats van 
te kijken naar de structurele organisatorische en culturele 
aspecten binnen de Big Four-accountancy/consultancy, 
zoals overwerken als norm en continue beschikbaar zijn. 
In dezelfde geest zou het een positieve ontwikkeling zijn 
als mannelijke collega’s (al dan niet vaders) ook vaker 
zouden kiezen voor deeltijdwerk. Op deze manier zouden 
de verschillende soorten rolverdeling kunnen leiden tot 
veranderende genderrolverwachtingen en meer variaties 
mogelijk maken.

Belangrijk is dat de top van de Big Four openstaat 
voor rolveranderingen. Zij kunnen zich realiseren dat er 
diverse vormen van loopbaanontwikkeling zijn. Ons on-
derzoek toont aan dat de gevolgen van het krijgen van 
kinderen voor de loopbaan vooral worden beschouwd 
als de eigen verantwoordelijkheid van de individuele 
vrouwelijke manager. Van vrouwelijke managers wordt 
nu verwacht dat zij hun eigen problemen oplossen met 
betrekking tot het combineren van hun professionele en 
ouderlijke rol (Baker and Brewis 2020, p. 6). Gezien het 
feit dat veel getalenteerde vrouwen de consultancysector 
verlaten zouden organisaties zich meer verantwoordelijk 
kunnen voelen om dit belangrijke probleem ook op struc-
tureel niveau op te lossen.

Mogelijke concrete aanbevelingen zijn:

1)	 Loopbaanontwikkeling en planning zou veel meer 
een gemeenschappelijke verantwoordelijkheid moet-
en zijn tussen het individu, het team, de afdeling/ser-
viceline en de organisatie in het geheel. Bovendien, 
op het moment dat het aantal belanghebbenden in het 
evaluatieproces voor promotie wordt vergroot wordt 
de promotie minder afhankelijk van het wel of niet 
zichtbaar zijn bij de belangrijkste partners.
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2)	 Loskoppelen van het zichtbaarheidsidee door bij
voorbeeld grotere waardering voor inhoudelijke 
kwaliteit, bijdrage aan de organisatie en teamwork 
met daarbij de behorende beloningen en promotie.

3)	 Minder focus op omzet en output en meer aandacht 
voor samenwerking, inhoudelijke ontwikkelingen, 
team performance en klantbehoeften.

4)	 Een grotere diversiteit in carrières stimuleren door 
de introductie van meer gespecialiseerde en inhoude
lijke carrièrepaden,

5)	 Meer zeggenschap over de eigen agenda waardoor 
vrouwelijke managers minder het gevoel hebben dat 
zij worden “geleefd”.

6)	 Aanbieden van meer flexibiliteit door meer moge­
lijkheden te bieden om thuis te werken.

7)	 Meer mogelijkheden bieden tot coaching en mento-
ring door zowel hooggeplaatste mannen en vrouwen 
maar ook andersom, reverse mentoring, waarin de di-
rectors/partners meer gaan luisteren en begrip krijgen 
voor vrouwelijke jonge consultants/managers.

8)	 De mogelijkheid aanbieden om consultants meer 
carrièremaatwerk te bieden afhankelijk van de le
vensloop. Bijvoorbeeld door de mogelijkheid te bieden 
iets rustiger aan te doen tussen 30 en 40 om vervolgens 
weer harder te werken in volgende levensfase.

7. Implicaties voor onderzoek
Ons onderzoek onthult een aantal onderzoeksperspec-
tieven. Ten eerste rijst de vraag of met COVID-19 en de 

invoering van nieuwe normen voor thuiswerken, werk-
gevers flexibeler zullen zijn met thuiswerken? Daar-
naast zou online vergaderen ook kansen kunnen bie-
den voor minder “zichtbare” vrouwelijke consultants/
managers. De voorzitter van de online-vergadering kan 
actief gebruik maken van de mute-knop zodat niet altijd 
dezelfde mensen het hoogste woord voeren en daarmee 
juist andere deelnemers actief stimuleren om hun me-
ning te geven. Dit kan een positief effect hebben op de 
loopbaanontwikkeling van vrouwelijke managers. Dit 
zou een interessante onderzoekslijn kunnen zijn. Ten 
tweede, het versterkende effect van sociale media op 
impressiemanagement en hoe dit de zelfrepresentatie 
van consultants beïnvloedt, zou ook een interessant 
onderzoeksonderwerp kunnen zijn. Ook zou men kri-
tisch kunnen kijken naar het speciale HR-programma 
dat erop gericht is vrouwelijke managers te behouden, 
aangezien uit meerdere onderzoeken is gebleken dat er 
sprake is van een te grote ontkoppeling met de dagelijk-
se praktijk, terwijl de structurele tekortkomingen bin-
nen de Big Four-consultancycultuur niet worden aange-
pakt. Tot slot zou een nader onderzoek kunnen verricht 
worden naar de coping-strategieën die worden toege-
past door introverte mannen in een gelijksoortige cul-
tuur, waar zichtbaarheid en extraversie het meest wordt 
beloond. Introverte eigenschappen worden namelijk 
minder zwaar gewogen dan extraverte eigenschappen, 
ongeacht het gender. Dit geeft inzicht in de uitdagingen 
die binnen organisaties als de Big Four voorkomen en in 
de wijze waarop het personeelsbestand meer divers kan 
worden ingericht.
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