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Nederland bevindt zich middenin een generatiewisseling. Dat wil zeggen dat zich 
nieuwe generaties senioren, leiders, medioren en junioren aan het vormen zijn. Deze 
nieuwe generaties spelen een hoofdrol in de cultuurverandering die gaande is. De 
dynamiek tussen de generaties bepaalt het tempo en de mate van deze verandering.  
In dit artikel wordt ingegaan op de belangrijkste kenmerken van de nieuwe generatie 
leiders en op het verschil met de vorige. Tevens wordt verkend wat de belangrijkste 
kenmerken zijn van de andere nieuwe generaties. 

De generatiewisse-
ling en een nieuwe 
generatie leiders 

■ Aart Bontekoning
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De basis van dit artikel wordt gevormd door de 
uitkomsten van vijftien jaar generatieonderzoek, 
onder andere bij de Nederlandse Bank, de 
Rabobank, Corus, de Hema, Ballast Nedam, USG 
people, drie hogescholen, gemeente Eindhoven, 
Waternetwerk, enkele ingenieursbureaus, een 
ggz instelling, de brandweer en de politie. 

Het interactieve generatieonderzoek
Uitgangspunt van het onderzoek is het 
principe dat opvolgende generaties niet 
alleen voortbouwen op ervaringen van de 
voorgaande generaties, maar de door vorige 
generaties opgebouwde cultuur op essentiële 
onderdelen willen updaten. Hun collectieve 
reactie op de bestaande cultuur in de vorm 
van vernieuwingsimpulsen, is precies wat 
generatiegenoten verbindt. Wat nog vitaal is 
neemt een nieuwe generatie over en wat niet 
meer vitaal is wil ze ‘automatisch’ verversen. 
Als dat lukt, stijgt de werkenergie en als het 
wordt tegengehouden of als een nieuwe 
generatie wordt ‘gedwongen’ om mee te gaan 
in werkwijzen die ze verouderd vindt, daalt de 
werkenergie.

In diverse bedrijven uit verschillende branches 
werd met groepen van tussen de zeven en 
negen generatiegenoten onderzocht wat zij 
wilden updaten in de omringende cultuur. 
Daaruit kwam naar voren dat in ieder Nederlands 
bedrijf een generatie ongeveer dezelfde 
vernieuwingsimpulsen heeft. Vooral de vraag 
waar ze wel en waar ze geen werkenergie 
van krijgen leverde die inzichten op. Die vraag 
beantwoordden ze samenwerkend. Het 
proces werd op video opgenomen en die 
beelden werden geanalyseerd op typerend 
generatiegedrag. Het typerende gedrag werd 
vervolgens op video samengevat en gecheckt 
bij de betreffende generatie op juistheid. De 
gedragsanalyses van de generaties in een aantal 
verschillende bedrijven en branches leverde de 
uitkomsten op die in dit artikel zijn verwerkt.

De verschillen tussen de bedrijven zaten 
vooral in de dynamiek tussen de generaties. 
Kort gezegd leverde hoge dynamiek vlotte 
verandering op via opvolgende generaties en 
lage dynamiek, waarneembaar in een bijna 
doodse sfeer, zeer trage verandering. Dat laatste 
betekent meestal dat de jongste generatie 
zich inhoudt. In naar schatting 90% van de 
Nederlandse bedrijven houdt de pragmatische 
generatie (1970-1985) zich in. Dat betekent dat 
haar updates vertraagd tot stand komen en dat 
de cultuur van die bedrijven – lees de collectieve 
werkintelligentie – langzaam veroudert.

In het interactieve generatieonderzoek zijn 
de deelnemers met hun generatiegenoten 
niet alleen het onderwerp van het onderzoek, 
maar meestal ook medeonderzoekers. De 
videobeelden van de opvolgende generaties 
helpen hen om zich bewust te worden van hun 
eigen vernieuwingskracht en van die van de 
andere generaties. Vanuit dat bewustzijn kan 
ook bewuster en gerichter worden gezocht naar 
het effectief faciliteren van deze spontane en 
natuurlijke cultuurvernieuwingsimpulsen. 

De verbindende generatie X als nieuwe 
generatie leiders
De generatie X (1955-1970) richt zich als 
nieuwe generatie leiders opvallend sterk op het 
constructief benutten van verschillen, op het 
samen resultaten boeken en op toegevoegde 
waarde leveren. Deze nieuwe leiders bekijken 
zaken van meer kanten en vanuit meer 
perspectieven dan de vorige generatie leiders en 
komen zo weloverwogen tot besluiten.

De andere generaties:
De protestgeneratie (1940-1955) is veel 
vitaler dan de vorige generatie senioren. In 
plaats van langzaam ‘achter de geraniums’ 
te verdwijnen, wil het grootste deel nog lang 
actief blijven meedoen. De afgelopen tien jaar 
verdriedubbelde het aantal senioren dat langer 
wil blijven werken naar 43%. Degenen die graag 
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De essentiële betekenis van generaties 
Generaties zijn updaters van de bedrijfscultuur; van de collectieve werkintelligentie.

Een generatie bestaat uit (leef)tijdgenoten die zich met elkaar verbinden door:
a. een gedeelde beleving van de vitaliteit van de omringende cultuur, en 
b. een gedeelde reactie op het niet-vitale in de vorm van spontane vernieuwingsimpulsen, 
c. die gepaard gaat met een gedeelde mentale, emotionele en fysieke ontwikkeling, 
afgestemd op de evolutionaire rol van een generatie.

Opeenvolgende generaties zorgen - mits ondersteund - voor de evolutie van sociale 
systemen, zoals organisaties, voor de evolutie van het leiden, organiseren, samenwerken 
en communiceren; iedere levensfase opnieuw. Uitgaande van levensfasen van vijftien jaar, 
ontwikkelen zich om de vijftien jaar nieuwe generaties senioren, leiders, medioren, junioren 
en kinderen. Het verschil met de vorige generatie in de betreffende levensfase vormt ‘het 
nieuwe’; vormt de update. 

De interactie tussen de generaties bepaalt het tempo en de kwaliteit van de ontwikkeling. Een 
(nieuwe) generatie wordt energiek als zij haar evolutionaire rol, haar update, kan uitleven en
verliest energie als ze ‘wordt gedwongen’ om mee te gaan in cultuurpatronen, werk- 
en leefwijzen, die zij als verouderd ervaart. Parallel daaraan versnelt of vertraagt haar 
collectieve talentontwikkeling, en daarmee vertraagt of versnelt ook de vernieuwing van de 
bedrijfscultuur.

Bron: Bontekoning, A. (2010). Het Generatieraadsel: Ontdek de kracht van generaties. 
Amsterdam: Mediawerk.

willen blijven werken, maken in de overgang 
naar hun seniorfase een transformatie door. Dat 
deel merkt dat ze het gedrag dat zo kenmerkend 
voor ze was - vaag discussiëren, uitleggen, 
de waarheid zoeken, draagvlak zoeken voor 
een idee en idealiseren - en het leiderschap 
moet loslaten, als ze tenminste goed contact 
willen hebben met de jongere generaties. Bij 
vakbonden bijvoorbeeld, die blijven hangen in 
‘poldergedrag’ zie je dat ze nauwelijks nog jonge 
leden aantrekken. Ook in bedrijven lopen jonge 
professionals met een boog om oudere collega’s 
heen, die eerder genoemd gedrag vertonen. Bij 
de senioren die de transformatie goed doorgaan, 
gebeurt het tegenovergestelde: jongere collega’s 
maken graag gebruik van hun rijke ervaring. 

Bij veel van deze senioren speelt de vraag wat 
van hun opgebouwde expertise nog geldig zal 
zijn de komende jaren. Daar achter komen, valt 
nog niet mee. Dat verkennen zijn ze blijkbaar 
nog niet gewend. Ze hebben veel behoefte aan 
gesprekken of andere methoden die hen helpen 
om antwoorden te vinden op deze vraag. 

De vrouwen van de protestgeneratie zijn 
gemiddeld vitaler en opener dan de mannen. 
Het lijkt erop dat zij heel goed in staat zijn om 
de mannen van de protestgeneratie, die wat 
zijn vastgelopen - volgens generatie Y speelt 
dat bij ongeveer de helft - en dus hun vitaliteit 
wat hebben verloren, weer los te krijgen. Niet 
onbelangrijk, omdat veel collega’s zeggen dat die 
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senior collega’s niet alleen zichzelf, maar ook de 
organisatie(ontwikkeling) flink in de weg zitten. 
Een eenvoudige rekensom leert, dat als een 
bedrijf uit 4000 medewerkers bestaat, waarvan 
er 30% boven de 50 jaar is, het om zo’n 600 
mannen gaat die aan het verzuren zijn. Daar 
wordt in veel bedrijven omheen gelopen en dat 
zal deze kwaal alleen maar verergeren. Kortom, 
tijd om erop af te gaan. 

De pragmatische generatie (1970-1985) richt 
zich als nieuwe generatie medioren vooral 
op het versnellen van het leren en de eigen 
ontwikkeling in het werk, het versnellen van de 
besluitvorming en het interactief communiceren, 
het vergroten van de zelfstandigheid in het werk 
en een goede balans privé-werk in hun drukke 
bestaan. In hun juniorfase heeft deze generatie 
zich flink aangepast aan werkwijzen die ze in hun 
hart als verouderd beschouwen. Dat is aan ze te 
zien als het gebeurt: de werkenergie zakt sterk, 
bijvoorbeeld tijdens een lange vergadering die in 
hun ogen te vaag en te traag is. Ze zouden het 
liefst weglopen, maar blijven meestal beleefd en 
vriendelijk zitten.

In een aantal experimenten steunde ik deze 
jonge professionals bij het verversen van de 
vergadercultuur. Met die steun bleken ze de 
vergadertijd en de doorlooptijd van besluiten 
terug te kunnen brengen tot de helft. De 
uitkomst was bovendien veel actiegerichter dan 
men gewend was. De updates van deze jonge 
generatie zou de overheid en het bedrijfsleven, 
uitgaande van vergaderkosten van 40 miljard 
per jaar, een besparing kunnen opleveren van 20 
miljard.

De generatie Y (1985-2000) - ook screenagers, 
generatie Einstein of grenzeloze generatie 
genoemd -  richt zich als nieuwe generatie 
junioren op een open en persoonlijke werksfeer, 
op meedoen vanuit een open mind en zichzelf 
blijven. Een deel is erg handig met sociale 
media en ziet mogelijkheden om die in te 
zetten in bijvoorbeeld klantcontacten. Deze 
jongste generatie komt nu het bedrijfsleven 
binnenstromen en lijkt een verrassend goede 
click te hebben met de vitale senioren van 
de protestgeneratie. Ze herkennen elkaars 
vrijheidsdrang. Het mixen van de frisse blikken 

Het verschil tussen de huidige generatie leiders van de generatie X (1955-1970) en de vorige 
generatie leiders van de protestgeneratie (1940-1955). In de leiderschapsfase,  

tussen 45 en 60 jaar.

Generatie X (1955-1970) Protestgeneratie (1940-1955)

Diversiteit constructief benutten 
Realistisch 
Multicratiseren 
Tussen de mensen staan 
Meerdere ideeën mixen tot een optimum 
Samen resultaten boeken 
Verbinden 
Weloverwogen en nuchter 
Doorgaan op wat goed gaat 
Luisteren en verklaren 
Coachen 
Gelijkwaardigheid

Eenheid nastreven 
Idealistisch 
Democratiseren 
Boven de mensen staan 
Draagvlak zoeken voor een idee 
Leiders voorop; paternaliseren 
Protesteren en polariseren 
Enthousiast en gedreven 
Fouten verbeteren 
Zenden en uitleggen 
Voorschrijven, instrueren 
Hiërarchie

Figuur 1. Belangrijke verschillen tussen de aanstaande en de vorige generatie leiders
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van de jongste generatie met de rijke ervaring 
van de nieuwe generatie senioren zou weleens 
een mooie innovatiemotor kunnen vormen. 
Nader onderzoek moet aantonen onder welke 
condities dat goed werkt. 

Wat generaties delen
Naast de verschillen, die belangrijk zijn 
voor de evolutionaire ontwikkeling van de 
cultuur, werden er steeds ook belangrijke 
overeenkomsten tussen generaties gevonden. 
De ontdekking dat ze de belangrijkste waarden 
- bijvoorbeeld gezond zijn, professioneel zijn en 
eerlijk zijn - delen, werkte verbindend. De manier 
waarop er naar de realisatie van die waarden 
wordt gestreefd, verschilt nogal per generatie. 
Het inzicht dat de focus wel hetzelfde is, creëert 
ruimte voor deze gedragsverschillen en roept 
reacties op als ‘we zijn allemaal verschillend, 
maar werken wel naar hetzelfde doel’. Dit 
besef verbond en creëerde acceptatie van de 
verschillen.

Sociale trends
Als we kijken van de oudste en meest ervaren 
generatie naar de jongste en friste generatie en 
de updates van de opvolgende generaties wordt 
een aantal sociale trends zichtbaar: 

Er ontstaat een beweging van hiërarchie •	
naar hyperarchie, dat wil zeggen naar een 
open en persoonlijke werksfeer waarin 
medewerkers elkaar voortdurend feedback 
geven en een coachende leider ‘een spin 
in het web’ vormt, tussen de mensen staat 
en samen met de medewerkers nieuwe 
manieren van (samen)werken ontwikkelt.
De diversiteit binnen organisaties neemt •	
toe, met name de leeftijdsdiversiteit en 
de etnische diversiteit en daarmee de 
noodzaak om de diverse krachten beter te 
benutten.
Organisaties worden feminiener; in •	
iedere volgende generatie werken meer 
vrouwen en is de invloed van vrouwen op 
de generatie groter, met als effect meer 

aandacht voor leren, samenwerken en 
duurzaamheid.
Organisatie en het werk flexibiliseren. •	
Er ontstaat een groeiende behoefte bij 
professionals om het werk zelf vorm te 
geven.
Wederzijds leren tussen senioren en •	
junioren neemt toe, waarbij zowel de rijke 
ervaring van de senioren als de frisse blik 
en nieuwe kennis, onder andere van sociale 
media, van de junioren beter wordt benut.
Leren vindt steeds meer plaats in het werk •	
en tijdens het samenwerken.

Informele leiders van de generaties 
In een recent nog lopend project werken we met 
de informele leiders van alle nieuwe generaties. 
Zij kunnen worden beschouwd als motor 
van een cultuurverandering via opvolgende 
generaties. Uit het werk van Hofstede en Schein 
en anderen weten we dat deze informele leiders 
het hart van de bedrijfscultuur vormen. Daarmee 
stapt het management in dat bedrijf af van 
hiërarchie als sturend principe. Dat betekent 
niet dat er geen hiërarchie meer is, maar dat 
die uit haar traditionele rol van inhoudelijk 
top-downsturen stapt. Het management 
zorgt voor een proces waarin de natuurlijke 
vernieuwingskracht van de organisatie, via 
opvolgende generaties, zo optimaal mogelijk 
wordt benut en ondersteund. 

De aanpak leverde tot nu toe een aantal 
resultaten op. De deelnemers werden zich 
bewust van de kracht, kenmerken en behoeftes 
van de eigen en van de andere generaties. 
Dat levert nieuwe mogelijkheden op om 
het samenwerken direct te verbeteren. Het 
management heeft een dynamisch beeld 
gekregen van wat er leeft in de verschillende 
generaties en van de ontwikkelingen, updates, 
die gaande zijn. Niet alleen op het gebied van 
leiderschap en samenwerken, maar ook op het 
gebied van communiceren en dienstverlenen. 
Met de HR-professionals wordt verkend hoe 
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zij deze ontwikkelingen vanuit het hart van de 
organisatie het beste kan ondersteunen. 
Over een aantal maanden hopen we de 
resultaten van dit project te kunnen publiceren.
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