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MANAGEMENTCARRIERES
TEGEN DE STROOM IN

Laura Roberts, Anthony Mayo, Robin Ely en David Thomas

MENSEN

Uit iedere Amerikaanse top-zoveel voor CEO’s blijkt een schrijnend gebrek aan diversiteit.
Slechts 32 ondernemingen in de Fortune 500 worden geleid door een vrouw, sinds het
recente vertrek van Ken Chenault bij American Express slechts drie door een zwarte man, en
niet één door een zwarte vrouw. Wat is hier aan de hand?

De African-American Student Union aan de Harvard
Business School (HBS) bestaat dit jaar vijftig jaar. Voor
deviering van deze verjaardag zijn we in de loopbanen
gedoken van de ongeveer 2300 zwarten (‘African-Ame-
ricans’) die sinds de oprichting van de HBS in 1908 aan
de school zijn afgestudeerd. Onder hen zijn ook 532
zwarte vrouwen die er tussen 1977 en 2015 afstudeer-
den. We keken naar de loopbanen van de 67 vrouwen
uit die groep die bestuursvoorzitter, CEO of directie-
lid zijn geworden bij een onderneming, of een senior
managing director of partner bij een maatschap in de
zakelijke dienstverlening. Van die 67 zwarte vrouwe-
lijke topmanagers hebben we er dertig ook uitvoerig
gesproken.

Hoe wisten deze vrouwen tegen de stroom in toch
een hoge positie te bereiken? Natuurlijk waren ze
goed voorbereid en hadden ze meer dan uitstekende
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uitgangsposities in de arbeidsmarkt. Volgens onze
gegevens staken zij meer jaren in hogere opleidingen,
en aan instellingen met strengere selectiecriteria, dan
hun collega’s en hun niet-zwarte jaargenoten. Net als
iedereen die in het Amerikaanse bedrijfsleven weet
door te dringen tot de top, bereikten ook zij dat ech-
ter niet alleen maar dankzij hun eigen sterke eigen-
schappen en talenten. Belangrijk was ook dat anderen
bereid en in staat waren om die eigenschappen en ta-
lenten te onderkennen, te steunen en te ontwikkelen.
We kijken in dit artikel naar die beide kanten van het
carriéresucces.

Dat managers vaak geen promotie geven aan men-
sen uit ondervertegenwoordigde groepen in de orga-
nisatie komt omdat ze zich bij de ontwikkeling van
mensen laten leiden door hun eigen route naar de top.
Ze denken te weten hoe ze talentvolle mensen kunnen
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herkennen en ondersteunen. De steun die ze geven is
echter gebaseerd op hun eigen ervaring: ‘Zo stond ik
er vijf jaar geleden zelf ook voor, en dit is wat ik heb
moeten doen om verder te kunnen groeien.” Uit ons
onderzoek blijkt dat topmanagers talent en de ontwik-
kelingsbehoeften van mensen het
beste weten te herkennen wanneer
dat talent en die behoeften eruitzien
zoals ooit bij henzelf. Manifesteert ta-
lent zich op een andere manier, dan
hebben ze er geen oog voor of we-
ten niet hoe ze het tot ontwikkeling
moeten brengen. In ons onderzoek
hebben we ons daarom de volgende
vraag gesteld: wat kan iemand die
wil doorgroeien naar het topma-
nagement — en vooral iemand die
niet blank is of anderszins tot een
minderheidsgroep behoort - le-
ren van de carriéres van bijzonder
succesvolle zwarte vrouwen? Wat
kan de zittende topmanager daar
bovendien van leren om talent bij
zwarte vrouwen te gaan herkennen
en hen te laten groeien als mana-
ger? En wat, ten slotte, kunnen we
ervan leren om het talent in min-
derheidsgroepen in het algemeen
te cultiveren?

Wat is het geheim van het succes? Het antwoord op
die vraag kan heel eenvoudig worden samengevat met
één enkel woord: veerkracht. Nou wordt er al jaren ge-
wezen op het belang daarvan. Je komt het ook tegen
in elk succesverhaal, ongeacht ras of geslacht. Bij de
zwarte Amerikaanse vrouwen die wij interviewden,
leek deze eigenschap echter bovengemiddeld belang-
rijk te zijn geweest voor hun carriére. Door de verwe-
ven effecten van ras, geslacht en andere identiteitsa-
specten liepen zij namelijk voortdurend tegen allerlei
obstakels aan. Ze moesten veel tegenslag verwerken.
Steeds veerden ze echter weer op. Ze lieten zich niet
uit het veld slaan of van de wijs brengen. Ze ontwik-
kelden zich verder. In de woorden van één van hen:
‘Wij kregen altijd al te horen dat we slimmer moesten
zijn, sneller moesten rennen of hoger moesten sprin-
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gen dan alle anderen - enkel om in de race te kunnen
blijven. Dat werd ons al vroeg bijgebracht, door mijn
ouders, leraren, mentoren, de kerk. Die instelling
neem je mee [in je werk].’

De vrouwen die we bestudeerden, ontwikkelden
drie vaardigheden die van door-
slaggevend belang waren voor hun
veerkracht: emotionele intelligen-
tie, authenticiteit en flexibiliteit.
Ze ontwikkelden een hoog ‘EQ’. Ze
begrepen zowel de persoonlijke als
de politieke dynamiek in hun or-
ganisaties. Steeds als ze te maken
kregen met een situatie waarin hun
vertrouwen in hun eigen compe-
tentie en hun welzijn werden be-
dreigd - situaties waarin iemands
identiteit ‘schrammen’ kan oplo-
pen, zoals sommige onderzoekers
het noemen - stemden ze hun re-
acties daarop af. Ze toonden zich
zeer zelfbewust en ontwikkelden
een duidelijke eigen identiteit. Dat
maakte hen als leider authentiek.
Ook waren ze flexibel: obstakels
(waaronder ook twijfel aan zichzelf
en het besef ‘in de gaten te worden
gehouden’) wisten ze behendig om
te buigen in kansen om te leren en
zich te ontwikkelen; daarmee wisten ze uiteindelijk
verwachtingen te overtreffen.

Dat soort vaardigheden zijn goed voor iedere carrie-
re. Voor iedere professional en iedere werkgever is het
goed om emotionele intelligentie, authenticiteit en
flexibiliteit te bevorderen en te benutten. Het zijn es-
sentiéle voorwaarden voor een carriére. Voor iemand
uit een achterstandsgroep in de samenleving wegen
ze echter nog veel zwaarder. Daarom hopen we dat de
verhalen van de vrouwen die we hebben geinterviewd
kunnen dienen als inspiratie voor jonge vrouwen uit
ondervertegenwoordigde groepen die aan het begin
staan van hun carriere. Zoals gezegd: de verschillende
bevolkingscategorieén zijn bijzonder ongelijk verte-
genwoordigd in de directiekamers van het bedrijfsle-
ven. Dat is ontmoedigend. De verhalen die we hebben
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opgetekend laten echter zien hoe je kunt klimmen
naar de hogere managementfuncties waaruit de CEO’s
van morgen voortkomen.

ZICHTBAAR EN ONZICHTBAAR

Alvorens de drie genoemde ‘bestanddelen’ van veer-
kracht nader te onderzoeken, kijken we eerst naar een
van de grootste uitdagingen die de door ons onder-
zochte vrouwen ervoeren in hun carriére: de combi-
natie van zichtbaarheid én onzichtbaarheid. Zwarte
vrouwen zijn een grote uitzondering op de regel en
trekken dus de aandacht. Tk was altijd de enige zwar-
te’, vertelde een hooggeplaatste financieel manager
ons. ‘De eerste twintig jaar heb ik werkelijk niet één
andere zwarte meegemaakt in mijn dagelijks werk.’
Velen van de geinterviewde vrouwen zeiden het gevoel
te hebben dat alle ogen voortdurend op hen waren ge-
richt. Zoiets kan het zelfvertrouwen aantasten en on-
dermijnen. ‘Het zorgt ervoor dat je heel hard werkt om
maar te voorkomen dat je ooit een fout maakt’, zei een
chief investment officer. Door hun ras en hun geslacht
lagen deze vrouwen als het ware onder een vergroot-
glas. Dat kan ongelooflijk uitputtend zijn. Sommigen
beschreven het als een soort belasting, een ‘heffing’
die de meeste medewerkers in een organisatie niet
hoeven te betalen en die een carriére heel gemakkelijk
fataal kan worden.

Soms bleek die bijzondere zichtbaarheid ook een
voordeel te hebben. ‘Tk heb aan heel veel vergaderin-
gen deelgenomen waar ik de enige zwarte was, en ik
heb daar vanaf het begin een voordeel in gezien’, ver-
telde de vicevoorzitter van een beleggingsfirma. ‘Ze
kijken naar je, en dus luisteren ze ook ... Ze vragen
zich af hoe ik daar terecht ben gekomen, en daardoor
heb ik al hun aandacht. Het enige wat ik dan moet
doen is die ruimte te benutten door te leveren.’

Anderzijds wordt zwarte vrouwen soms het gevoel
gegeven dat men hen niet ziet staan. Sommigen ver-
telden dat ze werden aangezien voor een secretares-
se of zelfs iemand van de kantine wanneer ze in een
nieuwe baan begonnen. Dergelijke vergissingen leid-
den tot ongemakkelijke situaties. Het betekende bij-
voorbeeld dat ze zich eerst aan iemand moesten voor-
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stellen alvorens te vragen waar een vergaderzaal was
of intern iets te bestellen wat ze nodig hadden. Som-
migen wisten daar goed mee om te gaan. Zij maakten
zich niet druk over dergelijke beledigende momenten
en de geringschatting die ze vaak ontmoetten. Ze ge-
bruikten hun kennelijke onzichtbaarheid juist als een
startblok. Wanneer jouw collega’s jou onderschatten,
wordt het voor jou gemakkelijker om verwachtingen
te overtreffen. Als anderen denken dat je geen bedrei-
ging bent voor hen, lukt het jou misschien om snel-
ler promotie te krijgen. Een van de vrouwen, een al-
gemeen manager in de mediasector, vertelde ons dat
zij vaak bijeenkomsten kon bijwonen waar meer ge-
duchte collega’s werden geweerd: ““Natuurlijk, kom
erbij”, zeiden die managers dan, want ze hadden geen
al te hoge dunk van me. Als ze hadden geweten dat
ik erbij wilde zijn om de baan te krijgen die zij zelf
wilden hebben, hadden ze me waarschijnlijk niet toe-
gelaten.’

Het kan traumatisch zijn om te moeten laveren tus-
sen die twee uitersten van extreme zichtbaarheid én
onzichtbaarheid. Je werk ligt onder een vergrootglas
of wordt juist genegeerd. In beide gevallen kan het
zelfvertrouwen sterk worden ondermijnd. De vrou-
wen uit onze steekproef hadden echter aan hun veer-
kracht gewerkt. Zij wisten de paradox keer op keer te
omzeilen, en de obstakels die ze daarbij tegenkwamen
vaak om te buigen in kansen.

OVER HET ONDERZOEK

Voor het onderzoek ter gelegenheid van de vijf-
tigste verjaardag van de African-American Stu-
dent Union van de Harvard Business School (HBS)
bouwden we een databank met informatie over alle
studenten van Afrikaanse oorsprong die sinds de
oprichting van de HBS in 1908 aan de school waren
afgestudeerd. In totaal ging het om ongeveer 2300
mensen. De periode 1977-2015 telde 1821 gediplo-
meerden. Uit die groep konden we van 1381 mensen
de carriére volledig in kaart brengen aan de hand
van informatie ontleend aan LinkedIn, biografieén
op Bloomberg, het archief over oud-studenten en

andere openbare bronnen. Vervolgens zijn we in

de loopbanen van die 1381 mensen gedoken om te
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bezien hoe ze in hogere posities waren beland. We
ontdekten dat slechts 67 van de 532 vrouwen in de
groep, ofwel 13 procent, was doorgedrongen tot di-
rectieniveau. (Ter vergelijking: van de niet-zwarte
HBS-alumni in een vergelijkbare steekproef bereik-
te veertig procent een directiefunctie.) We zochten

contact met die 67 vrouwen en namen bij dertig van

hen een diepte-interview af.

DRIE SLEUTELS VOOR VEERKRACHT

Laten we nu eens bekijken hoe de vrouwen hun veer-
kracht versterkten en aanvulden door middel van
emotionele intelligentie, authenticiteit en flexibili-
teit.

Emotionele intelligentie
Een belangrijk element van veerkracht is zelfbeheer-
sing: het vermogen de eigen gevoelens te managen en
reguleren. Het is begrijpelijk dat je boos wordt wanneer
je als manager carriere maakt in een organisatie maar
voortdurend twijfel ontmoet of merkt dat men jou niet
ziet staan. De vrouwen die wij spraken, slaagden er
echter in om niet toe te geven aan dergelijke gevoelens.
Zij lieten zich niet verleiden tot een impulsieve reac-
tie die schadelijk had kunnen zijn voor hun carriere.
In plaats daarvan leerden ze er op een weloverwogen
en constructieve manier op te reageren. Ook leerden ze
om de emoties van anderen in te schatten en er strate-
gisch op te reageren. ‘Tk weet een omgeving heel goed
in te schatten’, zei een topmanager bij een fabrikant
van consumptieproducten uit de Fortune 100. De vrou-
wen hadden direct door hoe anderen hen zagen; dat is
een soort empathie. Je moet buiten jezelf kunnen tre-
den en jezelf kunnen bezien door de bril van een ander’,
vertelde de vicevoorzitter van een grote investerings-
bank. Belangrijk was bovendien dat zij zich niet uit het
veld lieten slaan wanneer anderen een beeld van hen
hadden dat niet strookte met hoe ze zichzelf zagen.
Ze hielden vast aan hun zelfbeeld, dat voor hen steeds
duidelijkere contouren kreeg. Een directeur financién
zei daarover: Je moet de boodschappen en mensen er-
uit pikken die jouw identiteit bevestigen.’

Emotionele intelligentie (een hoog ‘EQ’) komt voor-
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al heel goed van pas wanneer je veel vooroordelen ont-
moet. Uit onderzoek blijkt bijvoorbeeld wat voor een
emotionele ‘koorddansers’ succesvolle zwarte vrou-
wen zijn. Ze willen carriere maken. Maar als ze te ‘am-
bitieus’ overkomen, kan hun dat de kop kosten. Men
vindt hen vaak ‘intimiderend’ en ze krijgen hun fou-
ten ingewreven, vooral wanneer het stereotype beeld
van de ‘boze zwarte vrouw’ opspeelt. ‘Het voelt alsof je
enorm moet vertrouwen op je EQ_, want je zit aan tafel
met mensen die zijn aangeschoven met vooroordelen.
Je moet extreem gevoelig en geduldig zijn’, aldus een
hoge manager bij een financieel dienstverlener. ‘Som-
mige mensen kunnen het zich veroorloven om heel
direct te reageren in een moeilijke situatie. Omdat ik
zwart ben, weet ik dat ik mijn reactie moet moduleren
en temperen’, zei deze manager.” Vervolgens dacht ze
even na over het dubbelzinnige karakter van die ei-
genschap en zei toen iets veelzeggends: ‘Op zich is het
een geweldige vaardigheid om te hebben ontwikkeld,
maar eigenlijk is het ook treurig dat ik dit nodig had.’

Authenticiteit

Authenticiteit houdt in dat het eigen zelfbeeld en ge-
drag bij elkaar passen. Je schaaft actief aan je eigen
identiteit, en wel zodanig dat die voor jou ‘echt’ is.
Net als emotionele intelligentie vraagt authenticiteit
om een stevig zelfbewustzijn. Uit onderzoek blijkt
dat het vooral voor mensen uit minderheidsgroepen
heel gevoelig kan liggen om informatie over zichzelf
te delen — terwijl dat nou juist een essentieel aspect is
van authentiek gedrag (Phillips e.a., 2018). De mana-
gers die wij interviewden leerden om te gaan met die
uitdaging. Zij vertelden dat ze open waren over hun
meningen en transparant over hun motieven, en dat
ze hun waarden uitdrukkelijk uitdroegen. ‘Transpa-
rantie’ en openhartigheid waren twee van de woorden
die ze het meest gebruikten om hun stijl van leider-
schap te beschrijven.

Voor deze vrouwen betekende authenticiteit ook dat
ze hun raciale identiteit moesten zien te verenigen met
hun leidinggevende positie. Sommigen kregen een rol
in hun onderneming waarin ze uitdrukkelijk konden
appelleren aan die identiteit en die alle ruimte konden
geven. In dat geval konden ze met de zichtbaarheid
van die rol grotere leidinggevende kansen aanboren.
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Een van de vrouwen uit ons onderzoek, die nu een
hoge positie heeft bij een beleggingsinstelling, maakte
dit mee. Haar firma formuleerde op gegeven moment
een doel voor beleggingen in bedrijven van mensen
uit minderheidsgroepen. Daarop nam deze vrouw een
ondernemende rol op zich in de or-
ganisatie. Ze ontwikkelde een be-
drijfsactiviteit die uitgroeide tot het
belangrijkste strategische doel van
haar firma. Plotseling waren haar
geslacht, ras en adres in een tradi-
tioneel zwarte wijk zichtbare voor-
delen: deze kenmerken gaven extra
verdieping aan haar authentieke
betrokkenheid bij haar carriére. ‘Dat
was een keerpunt in mijn werk - ik
kon die verschillen nu iedere dag
meenemen naar mijn werk), ver-
telde ze me. ‘Opeens had ik de firma
allemaal unieke eigenschappen te
bieden.” Andere vrouwen uit onze steekproef startten
ondernemende initiatieven waarbij ze hun passie voor
ondernemen en maatschappelijke betrokkenheid met
elkaar konden verbinden en konden inspelen op de be-
hoeften van uiteenlopende groepen over de hele wereld.

Flexibiliteit

Behendigheid is het vermogen om gedurende de gehe-
le carriere obstakels en belemmeringen soepel om te
buigen in kansen. De geinterviewde vrouwen beseften
maar al te goed dat velen van hun collega’s en superieu-
ren geen hoge verwachtingen hadden van hen - soms
zelfs nog steeds wanneer ze al waren doorgedrongen
tot behoorlijk hoge posities. De CEO van een grote
organisatie op het gebied van sociale dienstverlening
formuleerde het als volgt: ‘Als ik ergens solliciteerde,
werd mijn cv nooit zomaar geaccepteerd. Altijd werd
er gevraagd of ik wel echt gekwalificeerd was, of ik wel
echt alles had gedaan wat in mijn cv stond. Behalve bij
mijn laatste rol kreeg ik die vragen altijd.’

Natuurlijk raakten velen gefrustreerd door de aan-
houdende twijfel die ze ontmoetten over hun capaci-
teiten. Tk word verkeerd begrepen, behandeld als het
kindermeisje en krijg de overhaaste beslissingen [van
mannelijke directeuren]| op mijn bord om op te pak-
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‘IK DEED VOORAL
HEEL GOED MIJN
BEST WANNEER IK ME
GESTEUND WIST DOOR
EEN GOEDE LEIDER DIE
MIJ BEGREEP, EN DIE
OOK ZAG WAT IK KON
BRENGEN'

INTERNATIONAAL FINANCIEEL
DIRECTEUR

ken of te repareren’, vertelde een zwarte topmanager.
‘Ik word doodmoe van al die mensen die denken dat
ik deze baan heb gekregen omdat ik zwart ben, niet
omdat ik heel goed ben.’

Ondanks hun frustratie lieten de vrouwen zich niet
verlammen of beinvloeden door
de percepties waarmee ze werden
geconfronteerd. Een van hen zei
daarover het volgende: Tk weet
heel goed wie ik ben, en dat ik er
misschien anders uitzie en me an-
ders gedraag dan anderen. Maar
dat houdt me niet bezig ... Als ik
een vergaderruimte binnenkom en
sommigen daar, die me niet ken-
nen, denken dat ik werk voor men-
sen die voor mij werken, dan besef
ik dat heus wel. Maar ik denk er niet
aan. Ik maak me er niet druk over.
Ik raak er niet van over mijn toeren.
Dat is volgens mij een van de dingen die me hebben
geholpen: ik laat me er niet door raken dat anderen
zich onzeker voelen.’

Sommige vrouwen uit onze steekproef gebruikten
hun combinatie van ras, geslacht en professionele
identiteit om rollen te krijgen waarin zij vanuit een
sterke positie een bijdrage konden leveren. ‘Eerlijk ge-
zegd voldoe ik aan heel veel criteria voor mensen’, zei
een directielid bij een groot bedrijf in de amusements-
sector. ‘Aan mij hebben ze een vrij uitgebreid pakket:
vrouw, zwart, MBA van een topinstelling. Ik ben als
het ware een paarse eenhoorn.” Deze manager bekijkt
de situatie pragmatisch en gaat niet aan zichzelf twij-
felen. Daardoor ziet ze hoe haar belangen en die van de
onderneming in elkaars verlengde liggen: zij heeft een
geweldige baan, verdient heel goed en kan iets beteke-
nen terwijl haar bedrijf fantastische resultaten boekt
en alle criteria kan ‘afvinken’.

De meeste leiders die we interviewden, hadden een
ongebruikelijke weg afgelegd naar de top. Hun carri-
eres werden gekenmerkt door bochten en wendingen,
met zowel zijwaartse stappen als promoties wanneer
ze overstapten naar een nieuwe sector, bedrijfstak,
functie of werkgever. Ze grepen interessante kansen
aan om te leren. Konden ze zich in een bepaalde rol of
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onderneming niet verder ontwikkelen, dan doken ze
in hun netwerk en boorden nieuwe kansen aan. Ze on-
derbraken hun carriére niet en schoven persoonlijke
belangen en verplichtingen daarom soms op de lan-
gere baan. Eén van de leiders die we spraken, schreef
haar wendbaarheid toe aan advies
dat ze ooit had gekregen van Nel-
son Mandela: ‘Er komt ooit een mo-
ment in jouw carriére dat iemand
jou vraagt om iets te doen wat vol-
strekt onzinnig lijkt. Dat kan jouw
kans zijn om je ware leiderschap te
tonen en heel veel te betekenen in
jouw leven en de wereld.’

HET BELANG VAN RELATIES

Voor een succesvolle carriere is
meer nodig dan alleen emotionele
intelligentie, authenticiteit en
wendbaarheid; er moet ook iemand
zijn die deze belangrijke eigen-
schappen herkent en waardeert. Uit tientallen jaren
aan onderzoek is gebleken hoe belangrijk stimule-
rende relaties en een bevestigende omgeving zijn. Een
hoge manager uit ons onderzoek hierover: ‘Om echt
vooruit te kunnen komen in [de bedrijfs-Jomgeving,
moet er iemand zijn die zich inzet voor jouw succes.
Ik heb ervaren dat die relaties erg belangrijk zijn. Tk
dacht vroeger dat het voldoende was om hard te wer-
ken en een goed stel hersens te hebben, maar dat is
niet zo.

Net als de meeste mensen waren ook de vrouwen uit
onze steekproef afhankelijk van de relaties die ze had-
den ontwikkeld met mensen die hun talent erkenden,
die hun een omgeving boden waarin ze konden leren
van hun fouten, die hun openlijk bruikbare feedback
gaven over hun presteren, en die er in het algemeen op
uit waren om hen te ondersteunen en hun kansen te
bieden om succesvol te zijn. Veel geinterviewde vrou-
wen wezen op managers, mentoren en sponsoren die
hen hadden geholpen om het beste in henzelf te ont-
dekken en naar boven te halen. Eén van hen beschreef
dit als volgt: Ik had het geluk dat ik aan het begin
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van mijn loopbaan in omgevingen werkte waar ik dat
isolement niet voelde en waar ik enorm geliefd was.
De mensen die met mij werkten, de mensen die mijn
chefs waren, gaven enorm om mij als persoon, maar
zonder dat met zoveel woorden te zeggen. Ik was daar
duidelijk de vreemde eend in de
bijt. Daar hielden ze rekening mee,
maar ze maakten er niet uitdrukke-
lijk een punt van. (...) Wél introdu-
ceerden ze me bij zoveel mogelijk
mensen en lieten me deelnemen
aan bijeenkomsten waar ik hele-
maal niet bij hoefde te zijn. “Kom
erbij. Schuif aan en luister gewoor’,
zeiden ze dan. “Ik denk dat je er wat
aan hebt.”

Sommige vrouwen werden door
managers en mentoren geinspi-
reerd om hun ambitie te verruimen.
Eén van hen zei: ‘Tk had gewoon het
geluk dat ik een mentor had die zei:
“Jij denkt dat je er niet klaar voor
bent, maar ik zie jouw potentie.
Vertrouw me nou maar.” Dat deed ik, en hij hielp me
ook echt om de mogelijkheden te gaan zien. Ik werkte
jarenlang met hem, voor hem, aan een groeiende divi-
sie waar ik ervaring opdeed met winstverantwoorde-
lijkheid. Dat was eng maar spannend.” Enkele vrouwen
waren ook vol lof over managers die zich gedurende
hun hele carriére sterk voor hen hadden gemaakt. Eén
van hen zei: ‘Er moet iemand aan tafel zitten die zegt:
“Die persoon verdient die kans, die opslag, die inter-
nationale post, die erkenning.”

Dergelijke relaties werden nog belangrijker toen de
vrouwen nieuwe uitdagende rollen opzochten en aan-
namen. Ze wisten dat ze van hun vertrouwde adviseurs
de kritieke feedback zouden krijgen die managers in
het algemeen vaak niet delen, en al helemaal niet bij
medewerkers met een heel andere achtergrond dan zij
zelf hebben. Eén van de geinterviewde vrouwen zei: ‘Tk
had, denk ik, de juiste mentoren die me de juiste feed-
back gaven, en ik stond open voor wat ze zeiden.” Die
adviseurs boden de vrouwen ook de steun en de dek-
king die ze nodig hadden om te leren van hun fouten
zonder dat die hen meteen fataal werden. Toen een van
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de managers een bedrijfsactiviteit in een ander land
opstartte, werd haar succes bevorderd doordat de CEO
‘zich heel sterk voor mij maakte’, zei ze. ‘Hij wilde per
se niet dat het fout ging voor me.’

CONCLUSIE

Wanneer zwarte vrouwen ondanks topopleidingen en
veel werkervaring ondervertegenwoordigd zijn in het
topmanagement van een organisatie, duidt hun strijd
meestal op een groter probleem. Kennelijk krijgt niet
iedere medewerker in die omgeving gelijke moge-
lijkheden om te groeien. Het verhaal van vrouwen en
zwarte mannen in het bedrijfsleven staat bol van ont-
spoorde, onderbroken en te laag piekende carrieres.
Voor zwarte vrouwen geldt dat nog meer. Onze inter-
views met zwarte vrouwelijke managers laten zien dat
het ook anders kan. Dat vraagt echter wel om enorme
kundigheid, een groot doorzettingsvermogen en de
steun van anderen. De inzichten uit ons onderzoek
zijn niet alleen relevant voor zwarten en vrouwen.
Ze zijn van essentieel belang voor iedere manager die
werkelijk beseft — zoals onderzoek keer op keer laat
zien - dat diversiteit een bron van kracht is voor een
organisatie.
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