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Een nieuwe pragmatische generatie begint zich te roeren in het Nederlandse bedrijfsleven 
en de overheid. De invloed en het getal van de ‘oudere’ protestgeneratie neemt de komende 
jaren af. Er is in veel organisaties dus sprake van een generatiewisseling. Dit proces kan een 
vruchtbare impuls geven aan de economische en sociale gezondheid van organisaties. En dat 
is broodnodig. Daarbij zijn minstens drie dingen van belang: het vermogen van de nieuwe 
generatie zelf om hun eigentijdse waarden in hun werk te realiseren, de samenwerking met 
de ervaren collega’s (waarin expertiseoverdracht een heel belangrijke rol speelt) en de 
kwaliteit en ondersteuning van dit evolutionaire proces. 
  
Automatisch scant een nieuwe generatie verouderde routines. Jonge mensen ‘weten’ waar 
nieuwe vitale werkwijzen nodig zijn. Dat vermogen van jonge mensen wordt sterk onderschat. En 
hun vermogen om die nieuwe werkwijzen daadwerkelijk te realiseren wordt óverschat. Dat 
laatste zijn ze nog aan het ontwikkelen. Te vaak modderen jonge mensen te lang voort. Te vaak 
- en dat is nog erger - passen ze zich maar aan en worden ze opgeslokt door de bestaande cul-
tuur. Dat remt een gezonde ontwikkeling van een nieuwe generatie professionals en een nieuwe 
generatie organisaties.  
 
De ervaren collega’s kennen de organisatie waarin de vernieuwingen moeten plaatsvinden heel 
goed. En weten veel over het veranderen, ook hoe het niet moet. De overdracht van deze 
expertise is voor jonge mensen belangrijk. Zij bouwen daar op voort. Het bundelen van het  
intuïtief-analytische vermogen van jonge mensen met het verandervermogen van ervaren colle-
ga’s vormt een krachtige innovatiebron voor organisaties. Dit vraagt om bewuste geleiding van 
dat proces en om een sociale innovatie.  

 
Generaties in organisaties 
Nieuwe generaties ontstaan op breukvlakken in de tijd. Onder invloed van een economische 
crisis, een oorlog of andere ingrijpende gebeurtenissen ontstaat er een andere tijdgeest. Een 
nieuwe generatie leeft die nieuwe tijdgeest uit, ook in het werk. Ze gedragen zich ernaar. Dat 
begint in het gezin, op de school en daarna in organisaties. Het is gewoon te zien, ze gedragen 
zich anders dan de vorige generaties. Dat anders-zijn vormt de potentiële bron van innovaties in 
alle facetten van het (organisatie)leven. Met bewuste steun van ervaren generaties levert dat 
betere resultaten op dan zonder steun.     
 
De protestgeneratie heeft vanaf 1965 grote invloed op de vorming van de huidige organisatie-
cultuur, met - nog steeds - veel aandacht voor het ‘polderen’, (her)structureren en idealiseren. 
Nederland scoorde daarmee zeer hoog op de internationale economische ladder, maar duikelde 
helaas de laatste drie jaar naar een dertiende plaats. In veel organisaties heeft deze generatie 
nog een dominante positie. Zij bevolkt veel topposities. Maar de opgebouwde organisatiecultuur 



lijkt dringend aan revisie toe. Dat geldt voor bepaalde onderdelen van de organisatiecultuur, 
bijvoorbeeld voor het polderen en de snelheid van de communicatie. En daar hebben ze de jonge 
generatie bij nodig. 
 
Rond 1980 deed de generatie X haar intrede. Zij wordt door generatiesociologen ook wel ‘de 
verloren generatie’ genoemd. Veel leden uit deze generatie hadden rond hun 20e te maken met 
een stop op verschillende studierichtingen en daarna met een stagnerende arbeidsmarkt. Zij 
hebben vaak tweede of derde studiekeuzes moeten doen en waren blij met een baan, vaak onder 
hun niveau. De leden van de generatie X zelf voelen zich overigens niet bepaald verloren. Ze zijn 
over het algemeen tevreden over hun loopbaan. Ze richten zich vrij sterk op het verbeteren en 
ontwikkelen van systemen op het gebied van humanresourcemanagement, informatiemana-
gement en kwaliteit.  Hun invloed op de verandering van de organisatiecultuur is echter klein. Ze 
hebben zich in veel gevallen aangepast aan de leden van de protestgeneratie en hebben die 
cultuur verder uitgebouwd en versterkt. Vanuit de optiek van vernieuwing van de cultuur is dat 
een gemiste kans.  
  
De laatste jaren stroomt de pragmatische generatie organisaties binnen. Onder invloed van de 
verslechterde economie dreigt zij zich, net als de generatie X, ook aan te passen aan de bestaan-
de organisatiecultuur. Uit zichzelf of onder invloed van de aanwezige generaties. Vaak niet zo 
bewust. Het risico bestaat dat jonge mensen hierdoor al in het begin van hun loopbaan hun vitale 
invloed verliezen en dat organisatieculturen verouderen. 
 
Met andere woorden: de jonge mensen komen niet echt uit de verf, en zo blijven veel jonge 
professionals en organisaties steken in hun ontwikkeling. Gevolg: middelmatig gemotiveerde 
werknemers en managers, middelmatige producten en diensten en een stagnerende organisatie 
ontwikkeling. Dat zien de topmanagers uit de protestgeneratie vaak met lede ogen aan. Het 
aanpassen wordt vaak helemaal niet gewaardeerd: ‘Een grote mond, maar als het erop aankomt 
laten ze het erbij zitten.’ De ervaren generatie beseft vaak niet dat die jonge mensen hen nodig 
hebben om hun eigen weg te vinden in de organisatie. 
 
 
Figuur 1  De verschillende generaties en hun belangrijkste organisatiewaarden 
De jaartallen geven de geboortejaargangen van een generatie aan (bron generatie-indeling: Becker 1993). 
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De waarden van een nieuwe generatie 
Mensen die in dezelfde tijdgeest opgroeien, delen kenmerkende waarden. Zij vormen een 
generatie. Ze besteden automatisch hun energie aan de realisatie van die waarden, thuis, op 
school en in hun werk. Drijfveer onder het realiseren van de belangrijkste waarden is de 
(on)bewuste overtuiging dat dit leidt tot de grootste overlevingskans van individu, organisatie en 
maatschappij. Waarden worden benoemd in abstracte woorden – idealiseren, aanpassen, integer 
zijn, persoonlijke ontwikkeling - en worden concreet vertaald in manieren van managen, samen-
werken, organiseren, veranderen enzovoort. Zo maakt iedere generatie haar eigen kenmerkende 
laag zichtbaar in de cultuur. 
 
Een waardepatroon, bestaande uit een aantal samenhangende waarden, vormt zich tot ongeveer 
het 10e jaar. Dan ‘weet’ een kind wat zinvol is om na te streven in het leven. Daarna ontwikkelt 
het manieren - strategieën - om de eigen waarden in zijn directe omgeving te realiseren. Kinde-
ren en jonge mensen beoordelen hun (werk)omgeving automatisch op basis van hun eigentijds 
waardepatroon. Ze richten zich vaak onbewust op het veranderen van de niet-vitale onderdelen. 
Zo zorgt een nieuwe generatie ervoor dat een organisatie meegaat met haar tijd en dat zij 
bestaansrecht behoudt of (her)krijgt. Het welslagen van dat evolutionaire proces hangt sterk af 
van de kwaliteit van de ondersteuning door de ervaren generaties. Vooral in organisaties met een 
sterke cultuur die door een oudere generatie wordt ‘bewaakt’, moet die steun vaak actief en 
bewust worden verworven.    
 
Drie kenmerkende voorbeelden van waarden van de pragmatische generatie en hun doorwerking 
in organisaties zijn: 
a. De pragmatische generatie is niet tegen luisteren of discussiëren, maar het moet wel nut 

hebben. Het luisteren naar een ‘autoriteit om de autoriteit’ beschouwen ze als een culturele 
vergissing van vorige generaties. Dat is tijdverspillen, ze worden er niet wijzer van. Ze waar-
deren goede analyses en het bundelen van expertises die helpen een vraagstuk op te lossen. 
Ze waarderen gerichte kennisoverdracht die hun ontwikkeling in het werk bevordert. 

b. De pragmatische generatie is niet tegen protesteren, maar het moet zin hebben. Ze ‘protes-
teren’ als het ergens toe leidt. Protesteren en meedenken zonder concrete resultaten vinden 
ze energieverspilling. Ze zijn sterk gericht op haalbare concrete resultaten. 

c. De pragmatische generatie is niet tegen idealisme en enthousiasme, maar dat alleen brengt 
ze niet in beweging. Als het enthousiasme gepaard gaat met een realistisch beeld van voor 
hen haalbare resultaten, ontstaat een vitale werkchemie. Ze worden enthousiaster van het 
zien van eigen uitdagende mogelijkheden op de korte termijn dan van een abstracte strate-
gische toekomstvisie. Ze willen graag uitgedaagd worden om hun eigen pragmatische weg te 
vinden.      

 
In de top-vijf van de pragmatische generatie staan de volgende waarden: 
- persoonlijk ontplooien in uitdagend werk; 
- interactief genereren van nieuwe, direct toepasbare expertise;  
- realisme, streven naar haalbare concrete resultaten; 
- respect voor de mens; 
- balans (tussen privé en werk). 
 
Ze willen graag samenwerken met ervaren mensen die hen steunen bij het vinden van hun eigen 
manier om hun waarden te realiseren.  
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Werken met generatieverschillen 
Hieronder staan enkele in de praktijk veelvoorkomende scenario’s.  De scenario’s gaan met name 
over het samenwerken tussen jonge mensen uit de pragmatische generatie en de ervaren mensen 
uit de protestgeneratie.  De generatie X heeft vaak de rol van bruggenbouwer tussen de oudste 
en de nieuwste generatie. Veel leden van deze generatie hebben aan het begin van hun loopbaan 
geleerd om zich te verplaatsen in de ander en, als het nodig is, om zich aan te passen.    
 
Voorbeeld 1 
Een ervaren manager uit de protestgeneratie geeft veel ruimte aan de nieuwe generatie. Zijn 
eigen visie houdt hij voortdurend achter. Hij vindt dat jonge mensen vooral zelf moeten 
uitvinden hoe ‘het moet’. Alles wat ze zeggen en presenteren, beoordeelt hij stilzwijgend aan de 
hand van zijn eigen ingehouden visie. In die visie is zijn waardepatroon stevig aanwezig. Dat 
waardepatroon legt hij, wellicht onbewust, in stilte op. Dat werkt benauwend voor een generatie 
die juist zoekt naar ruimte om hun eigen waarden toe te voegen. Eigenlijk willen ze het 
eenrichtingsverkeer in de cultuur veranderen in twee- of meerrichtingsverkeer. Als dat niet lukt, 
voelen ze zich niet thuis. Ze ‘weten’ dat eenrichtingsverkeer niet genoeg rendement oplevert. 
Vaak zit een ervaren manager gevangen in zo’n eenrichtingspatroon en heeft hij die jonge gene-
ratie nodig om daar uit te komen. Vaak beseft ook de ervaren manager dat interactie meer ople-
vert maar volgt hij in het doen nog de ‘oude’ weg. Als dat patroon niet wordt doorbroken, zakt 
de werkenergie weg. Met onbegrip en teleurstelling bij de ervaren manager en bij ‘de jongelui’.  
 
Voorbeeld 2 
Een ervaren manager uit de protestgeneratie presenteert - nu wel - zonder enige terughoudend-
heid zijn strategische visie aan een groep high potentials uit de pragmatische generatie. Hij 
werkte er met enkele topadviseurs hard aan en is erg tevreden met het resultaat. De uitgespro-
ken visie prikkelt de jonge high potentials tot meedenken. Al snel leggen ze de vinger precies op 
de zwakste onderdelen. De manager is zichtbaar teleurgesteld. Hij legt nog enkele malen uit wat 
hij bedoelt. Met een overtuigingsstrategie zoekt hij draagvlak in de groep. Bij zijn eigen gene-
ratiegenoten werkt dat vrijwel altijd. Bij de pragmatische generatie niet. De interactie verliest 
levendigheid. De aandacht van de jonge mensen zakt weg. De manager (h)erkent feitelijk niet de 
toegevoegde waarde van de pragmatische generatie. Dat levert bij hen een zinloos gevoel op. In 
een vergelijkbare situatie met dezelfde groep werd de interactie gestructureerd. De jonge 
mensen werd gevraagd om behalve drie suggesties voor verbetering ook drie sterke punten aan te 
geven. In dit geval wist de manager meer over de waarden van de groep jonge mensen, en de 
groep jonge mensen wist meer over de waarden van de manager uit de protestgeneratie. De 
interactie bleef levendig en leidde tot een concrete opwaardering vanuit de analyse door de 
pragmatische generatie. Beide generaties vonden de ontmoeting constructief. 
 
Bewustwording van de generatieverschillen 
Deze voorbeelden illustreren het belang van de bewustwording van de generatieverschillen. Dat 
vergroot de kans dat een oudere generatie managers open gaat staan voor de rake analyses van 
de ‘jonge honden’, bijvoorbeeld als het gaat om verouderde werkwijzen en strategieën. En het 
vergroot de kans dat jonge mensen op hun beurt de ruimte voelen en benutten om heel gericht 
advies te vragen aan hun ervaren collega’s over de verander- en implementatieaanpak. Jonge 
mensen kunnen zo zelf een effectieve overdracht van de in hun ogen relevante expertise sturen. 
Met die expertise kunnen ze hun eigen pragmatische aanpak ontwikkelen. 
 
Als een ervaren verandermanager op zijn eigen manier vertelt hoe een verandering moet worden 
ingevoerd, vertelt hij hoe hij het deed. Het levert in de beleving van de pragmatische generatie 
meestal te weinig direct bruikbare informatie op. Aan de andere kant wordt het wel gewaar-
deerd als een ervaren manager onomwonden zegt wat hij belangrijk vindt, heel direct zijn 
mening geeft, ook al wijkt deze behoorlijk af van die van de jonge generatie.    
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Ondersteuning van de nieuwe generatie 
Het genereren van cultuurveranderingen met de inzet van de nieuwe generatie vergt geen kost-
bare extra investering. Het vraagt om een bewustzijn van generatieverschillen terwijl er wordt 
samengewerkt. Als jonge managers en professionals vanaf de binnenkomst in de organisatie leren 
hun eigentijdse waarden om te (mogen) zetten in daden, kweek je goede cultuurveranderaars in 
de praktijk. Als jonge mensen leren om in het werk de aanwezige expertise in een organisatie 
goed te gebruiken voor hun ontwikkeling in het werk, ontstaat er een strakke koppeling tussen 
samenwerken, leren en cultuurverandering. Dat ‘moet’ gepaard gaan met de bewustwording van 
de meerwaarde van iedere generatie. Anders kan er immers geen sprake zijn van een verbinding 
van het nieuwe met het bestaande. Het integreren van het nieuwe in het bestaande is een van de 
essenties van een geslaagde verandering. Anders is er geen sprake van een opbouwende samen-
werking en cultuurontwikkeling.    
 
Bestaande managementdevelopment- en opleidingsprogramma’s kunnen het proces van waarde-
realisatie in het werk ondersteunen – namelijk door jonge mensen te ondersteunen bij het vinden 
van wegen in de bestaande organisatie om hun waarden te realiseren.  
 
Niet alle pragmaten hebben evenveel veranderenergie of veranderpotentie, niet alle ervaren 
managers staan open voor de vernieuwingsenergie van de jonge generatie. Soms botst het tussen 
generaties, lopen de emoties hoog op en ontstaat er tegenwerking en energieverlies. Niet zelden 
door misinterpretaties en miscommunicatie. Als er tussen generaties al veel verkeerd is gegaan, 
kan er sprake zijn van ingeslepen, negatieve samenwerkingspatronen. Een precieze analyse en 
het (h)erkennen van deze patronen is dan de eerste stap op weg naar een opbouwend 
samenwerken.  
 

Krachtenbundeling 
Samenvattend: de aanpassing van jonge vitale mensen aan bestaande verouderde 
bedrijfsculturen is een van de grootste risico’s van deze economisch slechtere tijd. Juist het ex-
pliciet inzetten van de potentie van de leden van de pragmatische generatie om een gezonde 
evolutie van het bedrijfsleven en de overheid te bevorderen verdient daarom warme aanbeve-
ling. De toekomst van onze economie en van ons welzijn hangt sterk af van de mate waarin jonge 
generaties hun toegevoegde waarden concreet realiseren. Daarbij heeft deze generatie de (h)er-
kenning en gerichte steun van ervaren managers nodig uit de verschillende voorgaande gene-
raties. Die krachtenbundeling vormt de motor voor persoonlijke en economische groei en 
verdrijft (het risico op) middelmatigheid. Het vergt geen extra financiële offers. Het vergt een 
gerichte inzet van bestaande middelen. Dat is niet onbelangrijk in deze tijd van bezuinigen. 
 

***** 
 
Belangrijke bronnen 
Agor, Weston H. (1986), The logic of intuitive decision making. New York: Quorum Books. 
Becker, Henk (1993), Generaties en hun kansen. Amsterdam: Meulenhof. 
Becker, Henk (1997), De toekomst van de verloren generatie. Amsterdam: Meulenhof. 
Cornelis, Arnold (1993), De logica van het gevoel. Amsterdam: Stichting Essence. 
Diepstraten, Isabelle e.a. (1999), Mijn generatie. Tilburg: Syntax Publishers. 
Frijda, Nico H. (1988), De emoties. Amsterdam: Bert Bakker. 
Goleman, Daniel (1995), Emotional intelligence. New York: Bantam Books. 
Hofstede, Geert (1994), Allemaal andersdenkenden. Amsterdam: Contact. 
Oppenhuisen, Joke (2000), Een schaap in de bus? Een onderzoek naar waarden van de Nederlander. Amsterdam: 
SWOCC. 
Schein, Edgar H. (2000), De bedrijfscultuur als ziel van de onderneming. Schiedam: Scriptum. 
Senge, Peter M. (1992), De vijfde discipline; de praktijk van de lerende organisatie. Schiedam: Scriptum.  
 

 5 

http://bontekoning.magma.org/


Over de auteur 
Aart C. Bontekoning is organisatiepsycholoog en procesbegeleider op het gebied van strategie-, beleids- 
en cultuurontwikkeling met teams en organisaties. Hij doet promotieonderzoek naar de innoverende 
invloed van de nieuwe generatie in organisaties en naar de samenwerking tussen generaties. Dit artikel 
bevat de tussentijdse uitkomsten. 
 
Website 
www.aartbontekoning.com 
 
E-mail 
bontekoning@magma.org 

 
 
 
 

 
© 2005, All rights reserved. Published by 

Management en Consulting 
www.managementenconsulting.nl 

 
 
 

 6 


	En de samenwerking met ervaren rotten in organisaties
	Aart C. Bontekoning
	Generaties in organisaties
	Figuur 1  D
	Voorbeeld 1
	Voorbeeld 2

	Ondersteuning van de nieuwe generatie
	Krachtenbundeling


	Over de auteur
	Website
	E-mail




