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Hoe complex is het speelveld van de nieuwe aanvoerder? 1

Grote Nederlandse bedrijven en organisaties opereren in toenemende mate in een complexe omgeving 
vol uiteenlopende dilemma’s en uitdagingen. Het senior management, dat net onder de hoofddirectie 
of bestuur opereert, speelt hierin een sleutelrol. Wat is de context waarin deze ‘leider-van-morgen’ 
moet opereren? Hoe vindt hij of zij een antwoord op de vele vragen en is hij in staat om de verbindende 
factor te zijn tussen de vele stakeholders?

Om die vragen te beantwoorden hebben we onderzocht welke trends bepalend zijn voor de ontwikkeling 
van het toekomstig leiderschap, op welke vraagstukken hij een antwoord moet vinden en wat de 
belangrijkste uitdagingen zijn.
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Business as unusual

Organisaties dreigen in toenemende mate de aansluiting met 
hun markt en het publiek te verliezen. Nieuwe technologische 
ontwikkelingen hebben het klantgedrag blijvend veranderd en 
dus is er voor de organisatie geen alternatief dan hier snel en 
wendbaar in mee te gaan. Het toenemende verandertempo 
wordt gezien als de belangrijkste trend met betrekking 
tot het leiderschap (42%). In het verlengde hiervan noemt 
men de groeiende risico’s en onvoorspelbaarheid van de 
business omgeving (9%). Bovendien opereren we in een 
netwerkeconomie waarin de onderlinge ketenafhankelijkheid 
ertoe bijdraagt dat het adequaat nemen van besluiten en 
doorvoeren van maatregelen extra tact en zorgvuldig politiek 
handelen vraagt van de verantwoordelijken. 

Welke trends zijn bepalend voor de ontwikkeling van toekomstig leiderschap?

Het verandertempo in onze organisatie 
neemt steeds verder toe

Groeiende complexiteit 
en onderlinge (keten-) 

afhankelijkheid

Grote risico’s en onvoorspelbaarheid van 
de (externe) businessomgeving

Non-marketconcurrentie: 
winnen in de politieke en 

sociale arena

42%

42%

9%

6% De kloksnelheid 
buiten de 
organisatie 
ligt hoger dan 
binnen




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Duivels dilemma: groeien en tegelijk 
kosten verlagen

Binnenhalen van nieuwe klanten, betreden van nieuwe 
markten, internationale expansie, fusies, overnames en 
autonome omzetgroei. Stilstand is op zakelijk gebied 
achteruitgang. Vandaar dat opgeteld 80% van de directies 
groei bovenaan de lijst met organisatiedoelen heeft 
gezet. Daarbij speelt mee dat de perspectieven minder 
rooskleurig zijn: in de afgelopen drie jaren groeide 45% 
van de organisaties, maar de komende drie jaar zal dit 
percentage teruglopen naar 29%. Vandaar dat bij bijna 
de helft van de organisaties behalve groei er tegelijkertijd 
ook kostenverlaging  op de directieagenda staat. Dat zet 
de nieuwe aanvoerders in een uitdagende spagaat tussen 
enerzijds investeren in groei en anderzijds consolideren van 
de bestaande business.

47%
Verlagen van 

bedrijfskosten

46%
Verhogen 

medewerkers-
tevredenheid

41%
Autonome 
omzetgroei

38%
Betreden van 

nieuwe markten 
/ internationale 

expansie / 
overnames

38%
Binnenhalen 

nieuwe klanten

Welke 
organisatiedoelen 
staan momenteel 
op de agenda van 

de directie?
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49%
Aanscherpen interne 

bedrijfscultuur
42%

Werven, binden en boeien 
van talent

39%
Digitale transformatie

30%
Verbeteren 

klanttevredenheid 
& retentie

28%
Business-

transformatie

24%24%

22%
17%

Introduceren nieuwe producten of diensten

Verhogen medewerkerstevredenheid

Ontwikkelen van reputatie, identiteit en imago

Verhogen productiviteit van medewerkers

Een scherpe bedrijfscultuur als succesfactor nummer 1

De digitale transformatie, die veel organisaties momenteel massaal doorvoeren legt de 
basis voor zowel kostenverlaging als voor groei. Maar dit wordt door een minderheid van de 
organisaties als belangrijkste factor voor succes gezien. Bijna de helft van de organisaties 
richt zich op het aanscherpen van de bedrijfscultuur. Het is de vraag of ze daarmee doelen 
op de flexibiliteit van medewerkers. Ook het vinden, binden en boeien van talent staat hoger 
genoteerd (42%). Slechts een kwart ziet het vergroten van de medewerkerstevredenheid als 
succesfactor. Dat is merkwaardig want het is cruciaal voor het vasthouden van talent. 

Welke zaken 
hebben de 

grootste 
invloed op 
het succes 

van uw 
organisatie?
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6,50

7,00

7,50

Duurzaamheid
& mvo

Innovatief

Toekomstgericht met oog 
op veranderde vraag uit 

de markt

Onderscheidend 
in onze sector

Klantgericht

Aandacht en 
focus op service 

en kwaliteit

Medewerkers/
teamgericht

6,8
7,4

6,7

7,3

7,6

7,3

7,5

7,3

7,6

7,5

7,6

7,9

Innovatiekracht bepaalt het onderscheidend vermogen

Nieuwe business concepten kunnen markten in korte tijd volledig ontwrichten. Daarom 
is het goed nieuws dat de respondenten hun organisatie vooral positief beoordelen 
op het onderscheidend vermogen. Maar gezien de snelle veranderingen kan het 
huidige bedrijfsmodel morgen al achterhaald zijn. Daarbij zien we relatief lage scores 
op innovatiekracht, toekomstgerichtheid en klantgerichtheid. Dat geldt weer niet voor 
organisaties die de laatste drie jaar zijn gegroeid. Daar liggen de scores een vol punt hoger 
dan het gemiddelde. Kennelijk richten deze bedrijven zich veel beter of meer op hun externe 
omgeving en zijn ze creatiever in het binnenhalen ervan.

Hoe beoordeelt 
u uw organisatie 
op de volgende 
aspecten?

groeiende organisaties gemiddelde

Snel groeiende 
organisaties scoren 
beter op externe 
gerichtheid




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De belangrijkste opdracht van 
toekomstige aanvoerders is een 

DUURZAME OUTSIDE-IN 
VERBINDING 

leggen met het economische en 
maatschappelijke speelveld.

Stelling

Maar liefst 84% van de respondenten is het eens met deze stelling.

Een leider moet medewerkers 
in staat stellen om nieuwe 
innovatieve ideeën te ontwikkelen 
in samenwerking met de klant.

Leiders moeten van buiten 
naar binnen én van binnen 
naar buiten denken om de 
kracht van de organisatie te 
vertalen naar de wens van de 
klanten.

Connectiviteit en wederzijdse 
afhankelijkheid worden steeds 
belangrijker, dus is visie op het 
externe speelveld van morgen 
essentieel.

Onze focus als overheidsorganisatie 
ligt op het naar binnenhalen van wat 
buiten leeft. Het is onze plicht om 
duurzaam verbonden te zijn met het 
maatschappelijk veld om burgers 
goed te kunnen faciliteren.

Als omzet gedreven organisatie 
bepaalt de buitenwereld de 
binnenwereld.
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Wat verwachten we van de nieuwe aanvoerders?2

De toekomstige leider vervult een sleutelrol bij het vinden van een adequaat antwoord op 
de vele dilemma’s, kansen en bedreigingen die in het vorige hoofdstuk naar voren kwamen. 
Maar wat zijn de belangrijkste uitdagingen, waar liggen de prioriteiten en vooral: welke 
competenties zijn nodig voor het leiderschap van morgen?
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De nieuwe aanvoerder moet bewegende doelen raken

Hoogfrequente veranderingen in de markt en de wetgeving vormen een repeterende 
reactietest. Ruim driekwart van de respondenten ziet  organiseren in een veranderende 
context dan ook als belangrijkste uitdaging voor toekomstige leiders. In lijn daarmee 
beschouwt nog eens 61% wendbaarheid als noodzakelijke maar lastig te vervullen voorwaarde 
voor toekomstige leiders. Op de derde plaats staat persoonlijk leiderschap. Juist in een 
veranderende wereld is vaardigheid nodig om jezelf te leiden. Dat begint met zelfkennis over 
valkuilen die je minder flexibel maken.

76%
Organiseren in een 

veranderende context

70%
Wendbaarheid om de 

organisatie steeds aan te 
passen

61%
Ontwikkelen van 

persoonlijk leiderschap38%

18%

Omgaan met dilemma’s 
(en besluitvorming

Ontwikkelen van 
een hechte band met 
stakeholders

Diepgaande kennis van 
nieuwe technologie

7%

Effectief omgaan met 
boardroomdynamics

3%

Wat zijn de 
belangrijkste 

uitdagingen voor 
de aanvoerder van 

de toekomst?
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53%
Het vermogen om 

mensen te winnen voor 
onze purpose, hen te 
verenigen rond deze 

ambitie en in de realisatie 
het voortouw te nemen

21%
Het aanvoeren van een team 
dat de verantwoordelijkheid 

heeft de organisatie continu te 
laten groeien in kwaliteit

17%
Het ontwikkelen 
van een visie op 

de te behalen 
bedrijfsdoelen en het 

aanvoeren van een 
team om de doelen 

te behalen

14%
Diepgaand begrip van de 
organisatiecultuur en het 
doorvoeren van gewenste 

veanderingen

5%

Wat verwacht 
uw organisatie 

vooral van 
toekomstige 

leiders?

Identificatie van high-impact business 
opportunities die bepalend zijn voor de 
strategische koers van de 
organisatie

Teambuilding op basis van breedgedragen ambities 

De snelle veranderingen in het werkveld vragen om een transitie van machinebureaucratie naar 
adhocratie. Om de ontwikkelingen bij te benen is het zaak om ‘on-the-fly’ multidisciplinaire 
teams te formeren. In lijn hiermee moeten de nieuwe aanvoerders zich volgens 41% van de 
respondenten richten op het creëren van een cultuur die werknemers bindt op basis van 
gezamenlijke doelen en ambities. Verder dienen ze ervoor te zorgen dat medewerkers al hun 
kwaliteiten kunnen tonen en groeien in verschillende rollen.

11



Niet alleen inspireren, maar ook het 
voortouw nemen bij innoveren

Nu steeds meer markten ontwricht worden, lijkt het 
belangrijker dat de leider het voortouw neemt bij de innovatie 
in plaats van alleen het scheppen van de voorwaarden. Toch 
stelt slechts 11% van de respondenten dat de nieuwe leider 
vooral een creatieve innovator moet zijn. Het gros meent dat 
inspireren, als rolmodel optreden en het vermogen om een 
bedrijfsoverstijgende visie te ontwikkelen de belangrijkste 
competenties zijn.

Wat ziet u als kerncompetenties voor toekomstig leiderschap?

61%
Inspirator, rolmodel, in staat culturele 
aanpassingen door te voeren 57%

Beschikken over een heldere visie 
breder dan de organisatieagenda

50%
Het zoeken van verbinding

45%
Teambouwer gericht op (team) 
performance-verbetering

42%
Omgaan met (politieke) dilemma’s, 
besluitvaardigheid en hoge executiekracht11%

Creatieve innovator

Organiseren 
in harken of in 
zwermen?




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Hoe worden nieuwe leiders ontwikkeld?3

De vorige hoofdstukken hebben duidelijk gemaakt dat leiders moeten acteren 
op een snel veranderend speelveld en dat hiervoor nieuwe competenties nodig 
zijn. Hoe pakken organisaties de leiderschapsontwikkeling aan? Is er beleid 
ontwikkeld, wat zijn de doelen en hoe worden de resultaten beoordeeld?
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53%
Externe trainingen & 
opleidingen op maat

51%
Coaching & 
mentoring, 

intern en extern

45%
Performance management 

& development

43%
Inhouse 

trainingen

37%
Successie 
planning

14%
7%9%

Veel externe ondersteuning bij ontwikkeltrajecten

Ruim de helft van de organisaties maakt gebruik van externe bureaus voor (maatwerk)
trainingen in het kader van talentontwikkeling. Een iets kleiner percentage kiest (daarnaast) 
voor externe of interne coaching & mentoring. 

Hoe wordt het 
senior management 
voorbereid op een 
toekomstige rol als 

leider?

Reward en promotieprogramma

Job rotatie

Actieve participatie 
in externe netwerk-
organisaties

Bij slechts 15% 
van de organisaties 
participeren 
toekomstige 
leiders in 
netwerkorganisaties 
voor aanstormend 
talent




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Ontwikkeling verankerd door budget beschikbaar te stellen

Het grootste deel van de organisaties (45%) maakt simpelweg budget vrij om toekomstig 
leiderschap te verankeren in het strategisch HR-beleid. Dat is natuurlijk geen garantie 
voor succes. Een kleiner deel (43%) heeft een Leadership Development Programma 
(LDP) ontwikkeld. Verder beperkt 39% zich tot een jaarlijkse review van Persoonlijke 
Ontwikkelingsplannen (POP) en is bij 17% helemaal geen sprake verankering. Er wordt dus 
maar weinig gestructureerd gewerkt aan het voorbereiden van senior managers op hun taak als 
aanvoerder.

45%
De nodige budgettaire 

voorzieningen zijn 
getroffen om talent te 

ontwikkelen

43%
Talent mag deelnemen 

in een Leadership 
Development 
Programma

39%
Progressie in de POP 

wordt jaarlijks gemeten 
en gereviewed door de 

board

21%

17%

Concrete doelen zijn 
geformuleerd om 
talent te laten in- en 
doorstromen naar de 
top

Leiderschap is nu niet 
apart verankerd binnen 
ons HR beleid

Hoe is de ontwikkeling van 
toekomstige leiders verankerd in 
uw strategisch HR-beleid?

Leiderschapsontwikkeling 
vraagt om visie en beleid



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Gebrek aan visie, beleid en budget voor 
talentontwikkeling

Het grootste deel van de organisaties (36%) ziet het 
ontbreken van een integrale en breed gedragen visie op 
leiderschapsontwikkeling als de grootste barrière. Bijna een 
kwart heeft zelfs helemaal geen beleid ontwikkeld. Bij 17% 
ontbreekt een (apart) budget voor leiderschapsontwikkeling 
en bij 12% is onduidelijk wie (eind)verantwoordelijk is. 

 

Persoonlijke groei wordt vaak niet of 
onvoldoende gemeten

Om na te gaan hoe toekomstige leiders zich ontwikkelen 
zijn meetinstrumenten nodig. Die ontbreken bij 41% 
van de organisaties. Desgevraagd noemt men alleen 
algemene monitoring activiteiten als een vlootschouw, 
assessments en de HR-beoordelingscyclus. Er zijn dus geen 
specifieke instrumenten om de opvolging van het huidige 
topmanagement in goede banen te leiden. Ze moeten 
organisch toegroeien naar hun toekomstige rol als leider.

Een kleine minderheid heeft een 
Leadership Development Plan

Slechts 24% heeft een LDP ontwikkeld waarin afspraken en 
regelingen met betrekking tot de ontwikkeling van senior 
management zijn vastgelegd.
Een derde van de organisaties heeft al wel een start gemaakt. 
Opvallend is dat 42% geen plannen heeft om een LDP te 
maken. Verder hebben organisaties met een plan in 41% van 
de gevallen geen operationele KPI’s om de effectiviteit ervan 
te monitoren.  

Tegen welke mogelijke barrière loopt 
u aan bij de duurzame ontwikkeling 
van het toekomstig leiderschap?

Zonder plan is 
leiderschaps-
ontwikkeling 
een loze kreet




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36%
Integrale visie op leiderschap 

ontbreekt

24%
Geen concreet beleid 

geformuleerd
17%
Geen apart 

budget 
vastgesteld

16%
Geen cultuur om 
ontwikkelingen 

te bespreken

14%
Individuele 

aanpak o.b.v. 
POP’s

14%
Voordelen 

onvoldoende 
duidelijk

12% Eindverantwoordelijkheid 
onduidelijk



Nee, zijn we ook (nog) niet van plan

Nee, zijn we nog mee bezig met het maken van een LDP

Ja, wij hebben een LDP

42%

33%

24%

6,5

7,0

7,5

8,0

Volwassenheid van het beleid bepaalt 
de doelstellingen

Bij organisaties met een Leadership Development Plan is het 
beleid vooral gericht op kwaliteitsontwikkeling van het senior 
management en de interactie met het topkader. Organisaties 
zonder plan richten zich voornamelijk op het ontwikkelen van 
de gewenste bedrijfscultuur. Nadere analyse leert dat dit met 
name geldt voor groeiende organisaties. Merkwaardig is dat 
het stimuleren van een outside-in focus en het managen van 
externe stakeholders laag scoort bij leiderschapsontwikkeling. 
Eerder zagen we  immers dat 84% van de organisaties het 
leggen van een duurzame outside-in verbinding met het 
economische en maatschappelijke speelveld de belangrijkste 
opdracht van toekomstige aanvoerders.

Ontwikkelen van de 
kwaliteiten van het 
senior management

8,3

7,5

7,6

7,6

7,9

6,9

7

7,9

7,7

6,7

7,3

7,2

6,8

6,7
6,2

Binden en boeien van 
talentvolle professionals 

aan ons bedrijf

Verbeteren van de 
onderlinge samenwerking 

op senior level
Doorvoeren van 

noodzakelijke 
organisatieveranderingen

Podium voor interactie 
tussen senior leaders en 

topkader

Verbeteren van ons 
imago naar externe 

arbeidsmarkt

Stimuleren van de focus op 
outside-in en het managen 
van (externe) stakeholders

Doorontwikkelen van de 
gewenste organisatiecultuur

Wat zijn de belangrijkste doelstellingen van uw beleid rond 
leiderschapsontwikkeling?

organisaties met een LDP organisaties zonder plan 17

Zijn afspraken en regelingen met 
betrekking tot de ontwikkeling van
senior management vastgelegd in een 
Leadership Development Plan?
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Conclusie

Het merendeel van de organisaties heeft 
leiderschapsontwikkeling nog onvoldoende verankerd in 
het HR-beleid. Er wordt vaak alleen geld voor vrijgemaakt 
en nog geen kwart heeft een Leadership Development Plan 
ontwikkeld. Bovendien wordt de persoonlijke groei van 
toekomstige aanvoerders onvoldoende gemeten. 

De directie van grote organisaties gaat vol inzetten op 
groei omdat de verwachtingen minder rooskleurig zijn. Ze 
menen dat hun kracht vooral ligt in het onderscheidende 
aanbod, maar stellen tegelijkertijd dat hun bedrijfscultuur de 
belangrijkste succesfactor is. 

De aanvoerder van morgen heeft te maken met een 
veranderlijke en complexe omgeving. Businesstransformatie 
en de digitale transitie hebben prioriteit. Wendbaar inspelen 
op de ontwikkelingen vraagt om een organisatie met 
wisselende teams en een leider die zowel inspireert als het 
voortouw neemt bij de innovatie.

Kortom: er is meer structuur, begeleiding en monitoring nodig 
om de aanvoerder van morgen klaar te stomen.Tot slot 4
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Over deze benchmark 

Dit rapport bevat de belangrijkste bevindingen van de 
jaarlijkse benchmark over jaarlijkse leiderschapsontwikkeling. 
Ook in de editie van 2018 werken de respondenten bij 
organisaties met meer dan 500 werknemers of een omzet 
boven de 200 miljoen euro. Het onderzoek had de vorm van 
een online enquête enis ingevuld door 76 verantwoordelijken 
voor management development. 71% van hen is HR-manager 
en de overige deelnemers zijn onder meer HR-adviseur of 
talentmanager. 

Het onderzoek is uitgevoerd door ProSpex in opdracht van 
NINTES en Nedbricks. NINTES is dé netwerkorganisatie waar 
jonge talentvolle toekomstige bestuurders uitgedaagd worden 
hun toekomstig speelveld vroegtijdig te verkennen. NedBricks 
verenigt bestuurders rond de uitdagingen van morgen. De 
onderzoeksperiode liep van januari tot en met maart 2018. 

Uiteraard bedanken we alle respondenten hartelijk 
voor hun bijdrage. Wij wensen je veel inspiratie bij het 
vertalen van de onderzoeksresultaten naar beleid voor 
leiderschapsontwikkeling in jouw eigen organisatie.

Marcel van der Schaaff 
Oprichter NINTES

Marcel van der Schaaff is behalve medeoprichter van NINTES 
en NedBricks ook partner in The BrownPaper Company.  Als 
ondernemer is hij o.a. mede-investeerder en –oprichter van 
verzekeraar Mercury Trade Credit. Mede vanuit deze ervaring 
werkt hij met veel organisaties aan hun transformatie naar 
een nieuwe koers, cultuur en leiderschap.

Wessel Berkman
Oprichter NINTES & NedBricks

Wessel Berkman wordt vaak in teams en congressen 
als uitdager uitgenodigd op zijn hoofdthema: ‘sales als 
onderscheidend vermogen’. Sales is voor hem méér 
meerwaarde creëren op de leukste manier. Hij is de oprichter 
van The Social Selling Company, De Commerciële Revolutie, 
The Brown Paper Company, en medeoprichter van Nintes en 
NedBricks en zit in diverse ventures. Wessel is schrijver van 
meerdere bestsellers oa. De Commerciële Revolutie.

Over de auteurs



De benchmark is uitgevoerd door prospex.

NINTES heeft als doel jonge talentvolle toekomstige 
bestuurder vroegtijdig hun toekomstig speelveld te laten 
verkennen. In een jaarprogramma met beeldbepalende 
thema’s en uitdagende inleiders, werkbezoeken aan 
deelnemende organisaties en een studiereis. Er vindt 
uitgebreide interactie plaats in een zeer divers gezelschap 
deelnemers uit het bedrijfsleven, de overheid, wetenschap en 
maatschappelijke instituties. Meer informatie over deelname, 
mail ons op info@nintes.nl

NedBricks richt zich met de Uitdagingen van Morgen op de 
bestuurder/directeur van grote bedrijven en de overheid. In 
een meer volatiele, onzekere, complexe en ambigue wereld is 
een wendbare en weerbare organisatie noodzaak. Besturen 
is daarmee een andere discipline dan voorheen en vraagt om 
andere competenties en vaardigheden. Nedbricks richt zich 
thematisch op die ontwikkeling in een jaarprogramma met 
uitwisselingen onderlinge ervaring, casuïstiek uit de eigen 
organisatie om te leren en toe te passen. Meer informatie 
over deelname, mail ons op info@nedbricks.nl

‘Berg en Bosch’
Prof Bronckhorstlaan 10 / gebouw 84
3723 MB Bilthoven
+31 (0)88 730 55 56

The Millennials is hét toonaangevende netwerk voor een 
nieuwe generatie leiderschapstalent in Nederland, de 
Millennials. Sinds oprichting in 2017 is de doelstelling van dit 
eigentijdse netwerk om een verfrissend geluid te laten horen 
aan zittende bestuurders en maximaal te leren op het gebied 
van leiderschap. We nemen het heft maximaal in handen als 
het gaat om onze ontwikkeling. Dat doen we door interactief 
in gesprek te gaan met toonaangevende bestuurders, leiders 
en experts, maar ook door te leren van elkaar. Samen vormen 
we zo onze visie op leiderschap, waarmee we gaan voor 
meer impact in onze eigen omgeving. Meer informatie over 
deelname, mail ons op info@themillennials.nl

www.nintes.nl
www.nedbricks.nl
www.themillennials.nl

NINTES

info@nintes.nl
info@nedbricks.nl
info@themillennials.nl


