\

Aart C. Bontekoning

Wat is de zin van generaties en waar hebben generaties zin

in? En wat betekent dat voor coaching? Dat zijn de vragen die

ik aan de orde stel in mijn promotieonderzoek naar genera-

tieverschillen in organisaties en de effecten daarvan op de

ontwikkeling van een organisatie.

In de praktijk meende ik te zien dat
generaties zijn ‘gemaakt’ om belang-
rijke veranderingen in een organisa-
tiecultuur teweeg te brengen. Als dat
proces goed verloopt, is dat zichtbaar
en voelbaar: de collectieve werkener-
gie en stemming stijgen. Een voor-
beeld van zo'n generatieproces: de
Protestgeneratie (1940-1955) democra-
tiseerde, idealiseerde, voerde overleg
tussen werkgevers en werknemers in
en (her)structureerde. Dat begon eind
jaren zestig en de bloeiperiode was in
de jaren negentig. Met als resultaat
het poldermodel, dat destijds interna-
tionaal bewondering oogstte. Het is nu
echter aan revisie toe. De Generatie X
(1955-1970) is daarmee bezig. Zij is op
weg om multiverschillen constructief
te verbinden. Verloopt zo'n generatie-
proces echter niet goed, dan gebeurt
het tegenovergestelde: de werkener-
gie en de stemming dalen. Rond 1995
zag ik dat bij veel jonge mensen van

de Pragmatische Generatie (1970-1985).

Zij liepen keihard aan tegen bestaande
organisatieculturen. Ze wilden meer
leren in het werk, meer persoonlijk

en direct communiceren en processen
versnellen. Ik vond het vreemd dat we
die spontane, vernieuwende impulsen
nauwelijks ondersteunden. Veel mana-
gers zagen dat proces niet of stonden
er niet voor open.

Evolutie

Waar mogelijk experimenteerde ik
met samenwerken tussen verschil-
lende generaties. Dat bevestigde mijn
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vermoeden omtrent de vernieuwings-
potentie van generaties. Om het
helemaal goed uit te zoeken, begon ik
in 2000 een promotieonderzoek. Het
bestuderen van twee eeuwen litera-
tuur, voornamelijk over generaties

als vernieuwende krachten in maat-
schappijen, leerde me het volgende:
iedere nieuwe generatie wil in iedere
levensfase een organisatiecultuur
vernieuwen (tabel 1). Zij vullen iedere
levensfase anders in dan de vorige
generatie. Het zijn andere junioren,
professionals, leiders en senioren dan
een vorige generatie. Een generatie
bezit een kostbare kwaliteit, die iedere
levensfase opnieuw wordt gebruikt.
Deze generatiegenoten voelen
instinctief aan wat in een bestaande
cultuur is verouderd en reageren daar
feilloos op met vernieuwingsimpulsen.
Zo draagt iedere generatie bij aan de
evolutie van een organisatie. Evolutie
betekent goed afgestemd blijven op
veranderende omstandigheden. Je
kunt het ook anders zeggen: nieuwe
generaties zorgen dat een bedrijf
economisch en sociaal vitaal blijft, ‘bij
de tijd blijft’; ze zetten duurzame
veranderingen in gang.

Pfeffer gaf in 1985 aan, dat het den-
ken over demografische ontwikkelin-
gen in organisaties ons helpt om te
begrijpen dat veranderingen in organi-
saties vaak, zo niet overwegend, door
(nieuwe) generaties teweeg worden
gebracht. Hij onderzocht het zelf niet.
Mijn onderzoek naar demografische
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GEMERATIES ALS
EVOLUTIONARRE KRACHTEN
ONDERWEG NAAR VOLGENDE LEVENSFASE

Tabel 1: Generaties in Nederland, anno 2007/8 zijn onderweg naar hun volgende levensfase.
lemand die is geboren in 1962 behoort tot de Generatie X en is anno 2007/8 begonnen aan
zijn/haar vierde levensfase. De oudere generatiegenoten, geboren tussen 1955 en 1962,

zijn al in die fase. De jongere generatiegenoten, geboren tussen 1963 en 1970, volgen

nog. Inmiddels is ongeveer de helft van deze generatie aanbeland in deze vierde fase. Dat
betekent, in Nederland, dat de invloed van deze generatie op de leiderschapsstijl en op de
gehele organisatiecultuur beter zichtbaar en voelbaar wordft.

kenmerken van een bedrijf geeft
inderdaad inzicht in de aanwezigheid
van de verschillende generaties en de
richtingen waarin zij een bedrijf willen
vernieuwen. Dat inzicht levert hand-
vatten op om deze processen goed te
ondersteunen. Zie tabel 2.

ze versnellen (werk)processen. Volgens
James Flynn neemt in Nederland
iedere generatie het IQ met ongeveer
10 punten toe. Als mogelijke oorzaken
worden genoemd de complexiteit

van de omgeving en de toename van
de hoeveelheid visuele prikkels in
samenhang met een stijging van het
opleidingsniveau. Of het EQ toeneemt
is me niet bekend. Als we het EQ
beschouwen als vaardigheid om vol-
doening of geluk in het werk te vinden
of te creéren, stijgt de behoefte aan
verhoging van het EQ wel.

Generatieverloop

Alle generaties in Nederland zitten
anno 2007/8, gemiddeld, voor de helft
in hun volgende levensfase. Als we
opvolgende generaties met elkaar ver-
gelijken op het niveau van eenzelfde
levensfase, dan ontstaat een beeld van
cultuurvernieuwingen, die nu gaande
zijn:

Als generatieverschuivingen halver-
wege zijn, wordt ook een verandering
van tijdgeest zichtbaar en voelbaar.
De leidende generatie X drukt nu de
grootste stempel op dit proces.

ledere opvolgende generatie wordt
feminiener, is meer gericht op samen-
werken, leren in het werk en versnel-
len van de communicatie. Hoogst-
waarschijnlijk kunnen ze ook meer
tegelijk doen, met andere woorden:

Leiderschap
Hiervoor heb ik aangegeven dat iedere
generatie in iedere levensfase een
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organisatiecultuur wil vernieuwen.

Of dat daadwerkelijk gebeurt, hangt
af van het leiderschap binnen een
generatie en van de medewerking
van c.q. samenwerking met de andere
generaties.

lk heb in acht multigenerationele
experimenten onderzocht welke facto-
ren, gegeven de verschillen, productief
samenwerken tussen de generaties
bevorderen. Deze factoren geven

een beeld van een organisatiecultuur
die generatie-invloeden vrij toelaat
(tabel 3).

De gevonden factoren waren in geen
enkele multigenerationele groep vol-
ledig aanwezig. Daar waar de factoren
het minst aanwezig waren, leidde dat
tot een laag werkenergieniveau en tot
een zekere apathie bij alle generaties.
En dat zijn signalen die aangeven dat
mensen het niet naar hun zin hebben.

Er werd opvallend veel aanpassingsge-
drag waargenomen. Dat ging gepaard
met lagere werkenergie, prestaties

en stemming. Nadere verkenningen
leerden dat niemand dat eigenlijk
waardeerde en wilde. Wellicht is

het een onbewust nawerkend oud
polderpatroon.

Persoonlijke ontwikkeling

Het generatieperspectief maakt het
verband zichtbaar tussen persoonlijke
ontwikkeling en organisatieontwikke-
ling. Individuen met dezelfde waarden
en gedragspatronen vormen een gene-
ratie. Naast de individuele ontwikke-
ling is er een collectieve ontwikkeling
van een generatie. En een generatie
beinvloedt de evolutionaire ontwikke-
ling van een organisatie.

Onderzoek naar cultuurveranderin-
gen en intuitietheorieén leren ons
dat veranderen van mensen in een
richting die niet congruent is met hun



Tabel 2: Generatiewisselingen anno 2007/8, op vier levensfaseniveaus, zijnde vier golven
cultuurveranderingen.

LEVENSFASE 5 (> 60 jr.):

senior professional

In: protestgeneratie;

Uit: stille generatie

In vergelijking met de Stille Generatie
(<1940) is de Protestgeneratie (1940-
1955): beter opgeleid, heeft meer
aandacht voor leren, minder traditio-
neel, vitaler en meer gedreven, idealis-
tischer, sociaal vaardiger, feminiener.
Zoeken gedreven nieuwe idealen, o.a
in superspecialisatie, nieuw leider-
schap, ervaringsoverdracht. De m/v
verhouding in werk is ongeveer 5 op
1. Bij uittredeleeftijd van 63 jaar, is de
Protestgeneratie rond 2011 uit organi-
saties ‘verdwenen’, ‘de vitalen’ willen
zinvol doorgaan, desnoods buiten
organisaties.

LEVENSFASE 4 (45-60 jr.):

leiderschap

In: generatie x;

Uit: protestgeneratie

In vergelijking met de Protestgenera-
tie (1940-1955) werken de leden van
de Generatie X (1955-1970) niet aan
structuren maar aan processen. Ze
staan meer tussen de mensen; leiden in
multicultureler wordende organisaties,
kunnen beter diversiteit constructief
benutten; bevorderen zelfinitiatief niet
door overtuigen maar door bewustma-
ken; zoeken niet draagvlak voor beste

eigen waarden mentale, emotionele
en fysieke gezondheidsproblemen
opleveren. Een gezonde persoonlijke
ontwikkeling houdt dan in dat mensen
steeds beter leren om hun eigen waar-
den te realiseren.

Intuitieve signalen geven voortdurend
aan of mensen ‘wel of niet goed op
weg zijn’ om hun belangrijke waarden

idee, maar combineren verschillende
goede ideeén; kijken minder naar idea-
len en meer naar wat bewezen werkt;
zoeken een gezonde balans. Het aan-
tal werkende vrouwen stijgt ongeveer
30%, dat brengt m/v verhouding in
werk naar gemiddeld 2 op 1.

LEVENSFASE 3 (30-45 jr.):
professional

In: pragmatische generatie;

Uit: generatie x

In vergelijking met de Generatie X
(1955-1970) zijn de leden van de
Pragmatische Generatie (1970-1985)
niet bescheiden, organiseren zich in
netwerken; zijn opener en directer;
minder geduldig, willen explicieter
kansen krijgen; zijn ook gericht op
zelfontplooiing, maar vooral direct

in het werk; zijn hoger opgeleid en
vinden leren belangrijker; zijn minder
serieus en formeel, ze willen meer ple-
zier en dynamiek in het werk; streven
meer naar informeel ‘to the point’
overleg; bevorderen meerzijdig spon-
taan meesturen; vooral ‘de inhoud’
stuurt. De m/v verhouding in werk is
“fifty-fifty’.

LEVENSFASE 2 (15 - 30 jr.):
leerling-junior professional
In: screenagers;

Uit: pragmatische generatie

te realiseren. In de intuitietheorieén
wordt dit als een intrapersoonlijk
proces beschreven, het speelt zich af in
de persoon. De intuitieve signalen van
mensen zijn echter ook aan de buiten-
kant waarneembaar, ze werken ook
interpersoonlijk. Mentale signalen zijn
bijvoorbeeld zichtbaar in de vorm van
heldere of niet heldere ogen. Fysieke
signalen zijn in de vorm van spier-

In vergelijking met de Pragmatische
Generatie (1970-1985) zullen de
Screenagers (1985-2000) hoogst-
waarschijnlijk: minder neigen tot
aanpassen, ze waarderen organisa-
tieculturen en leiders die authentieke
ontwikkelingen steunen; netwerken
met mensen van alle leeftijden en
mensen uit multiculturen; zoeken meer
zinvolle contacten; vinden kennis ook
belangrijk, maar zeer vergankelijk; wil-
len niet alleen directe resultaten, maar
direct voldoening halen uit wat ze
doen; willen veel leren als het past bij
hun authentieke ontwikkeling; houden
nog minder rekening met bestaande
grenzen, vinden het prima als ander
mensen daar wel binnen blijven;

doen niet een paar dingen, maar veel
tegelijk; weten het meeste over inter-
actieve media; zijn waarschijnlijk hoger
en internationaler opgeleid. Opvallend
is de (mogelijk sterke) toename van
het aantal allochtone Nederlanders
binnen deze werkende generatie. Deze
generatie heeft de meeste ervaring
met het multicultureel samenwerken.
Uitgaande van een intredeleeftijd

van 23 jaar, komen de leden van deze
generatie rond 2008 organisaties
binnen.

Levensfase 1 (0-15 jaar):
jeugd

spanning en -ontspanning voelbaar.
Emotionele signalen zijn zichtbaar in
de gelaatsuitdrukking of hoorbaar in
de ondertoon.

Vaardigheden om intuitieve signalen
aan de buitenkant van mensen waar
te nemen kunnen worden ontwikkeld,
zo blijkt uit onderzoek van Gladwell
(2005): ‘Recently, a professor who
works with Gottman named Sybil
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Aart Bontekoning
Organisatiepsycholoog en proceson-
dersteuner bij strategie-, beleids- en
organisatie(cultuur)ontwikkeling.

Ontwerper en begeleider van work-
shops en management leergangen.
Onderzoeker van organisatiecultuur
(generatie invloeden). Spreker op
conferenties over: generaties in orga-
nisaties, de verborgen krachten van
onze evolutie, ook in organisaties.

Startte rond 2000 promotie onder-
zoek naar generatie-invloeden op

de (duurzame) ontwikkeling van
organisaties. Het onderzoek is in 2007
afgerond met het proefschrift Gene-
raties in Organisaties, de verborgen
krachten van onze evolutie.

Docent op het gebied van organisa-
tiekunde en cultuurverandering.

Carrere, who was playing around with
some of the videotapes, trying to
design a new study, discovered that

if they looked at only three minutes
of a couple talking, they could still
predict with fairly impressive accuracy
who was going to get divorced and
who was going to make it. The truth
of a marriage can be understood in
much shorter time than anyone ever
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Tabel 3: Factoren die samenwerken tussen generaties bevorderen.

FACTOREN
Persoonlijk en echt zijn
Concreet en respectvol rechtstreeks zijn

Proces sturen en structureren

Nieuwsgierig zijn
Doorvragen

Verschillen respecteren en verbinden

Urgent vraagstuk oplossen

Positivisme, mogelijkheden zien

imagined.’ Gladwell noemt dit ‘thin
slicing, which refers to the ability of
our unconscious to find patterns in
situations and behaviour based on very
narrow slices of experience.’ Dan moet
het ook mogelijk zijn om vroegtij-

dig en snel te zien of relaties tussen
generaties in een bedrijf zich in een
veelbelovende richting ontwikkelen.
Kort door de bocht gezegd, houdt

TOELICHTING

Persoonlijk zijn; het individu zien; echt
zijn; zeggen wat je zelf belangrijk
vindt; vragen aan anderen wat zij
belangrijk vinden; respectvol recht-
streeks zijn; spontaan belevingen
delen; vooroordelen uitspreken; con-
creet zijn; hardop denken.

Een (informele) procesbegeleider
benoemen; direct een procesvoorstel
doen en naar gezamenlijke oplossing/
doel werken; gesprek leiden; zaken
beargumenteerd wel of niet meene-
men in bijvoorbeeld besluitvorming;
feiten delen.

Nieuwsgierig zijn; doorvragen; luis-
teren naar elkaar; kijken naar elkaar;
concrete vragen stellen; aandacht
spreiden over alle leden; vragen naar
perspectief van de ander; verplaatsen
in de ander.

Ruimte geven aan andere meningen;
een onlogisch voorstel een kans geven
(dit uitspreken); ingaan op verschillen
en deze verbinden; verdiepen in vraag-
stuk; voortbouwen op elkaars ideeén.

Een als echt en urgent beleefd vraag-
stuk motiveert om samenwerkend een
oplossing te zoeken.

Optimisme; mogelijkheden zien; elkaar
complimenten geven; humor.

zo'n veelbelovende richting in dat een
organisatie zich door het toelaten van
invloeden van (nieuwe) generaties
goed afstemt op de veranderende
omgeving c.q. tijdgeest en een sociaal-
economisch gezonde toekomst heeft.

Het voorgaande perspectief biedt
leiders en (groeps)coaches, die
een eigen zinnige ontplooiing van
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Evolutie betekent goed afgestemd blijven
op veranderende omstandigheden

Tabel 4

Intuitie
niveaus

Intuitie bevorde-
rende ‘activiteiten’

- lege geest
- bewust zijn van nu
- hoogwaardige info

MENTAAL

- erkennen en
loslaten

- voelen

- expressie

EMOTIE

- in- en ontspannen
- liefde bedrijven
- lijf voelen

FYSIEK

- je bestemming ‘hier
en nu’ voluit volgen

- vrij voelen

- gezond leven

SPIRITUEEL

leden van generaties en vruchtbaar
samenwerken tussen generaties wil-
len ondersteunen, op zijn minst twee
mogelijkheden: 1) ze kunnen bevorde-
ren dat medewerkers ‘luisteren’ naar
hun eigen intuitie en 2) ze kunnen bij
het leiden en coachen gebruikmaken
van de intuitiesignalen, die ze aan de
buitenkant waarnemen.

Coachend leiderschap past goed

in organisaties die het cultuurver-
nieuwend vermogen van generaties
optimaal willen ondersteunen en
benutten. En zo willen bijdragen aan
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Het proces van intuitief ‘weten’ dat je op je eigen goede weg bent.

'De goede weg'’ signalen De weg 'De verkeerde weg' signalen

- heldere geest .....van eigen - donkere geest

- heldere beelden topprestatie - donkere beelden

- spontane invallen leveren - geen invallen

- moed .....van - angst

- vreugde authentieke - boosheid

- schoonheidsbeleving ontwikkeling | - verdriet

- trots in het werk - schaamte

- ontspannen ..van eigen - gespannen

- je lijf voelen waarden - je voelt je lijf niet

- vitaliteit realisatie - lusteloos, energieloos

- optelsom van alle signalen | ...van de eigen @ - optelsom van alle signalen
van hierboven bestemming van hierboven

- als vis in het water
- flowgevoel; gaat vanzelf

een gezonde evolutie van hun organi-
satie. Gelet op de uitkomsten van mijn
onderzoek is het kunnen samenwer-
ken met collega’s met andere waarden
ook een vaardigheid die verder
ontwikkeld ‘moet’ worden. Wellicht
betekent samenwerken dan ook elkaar
kunnen coachen?\

Aart Bontekoning is organisatiepsycholoog
en veranderkundige. Hij promoveert 12
december 2007 aan de Universiteit van
Tilburg op onderzoek naar ‘Generaties in
Organisaties’. Zie voor meer: www.aartbon-
tekoning.com.

- geblokkeerd
- niets gaat vanzelf
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