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Voorwoord

Net als in 2018 onderzochten netwerkorganisaties NINTES en NedBricks hoe er bij organisaties wordt gedacht 
over leiderschap. Hoe heeft het werkveld zich ontwikkeld sinds de voorgaande benchmark? Welke trends zijn nu, 
vier jaar later, bepalend voor toekomstige leiders? Wat zijn de belangrijkste uitdagingen?

In de wereld om ons heen zorgden recente complexe gebeurtenissen voor grote veranderingen: de  
coronapandemie heeft verschillende effecten gehad, onder andere op digitalisering en op de binding van  
medewerkers (aan elkaar en aan de doelen van hun organisatie); de krapte op de arbeidsmarkt is ongekend; een 
energietransitie is onvermijdelijk. En zo kunnen we nog wel even doorgaan.

Tegen de verwachting in leveren deze complexe gebeurtenissen geen significant andere resultaten van de  
benchmark op. Verandertempo wordt nog altijd als een van de grootste uitdagingen gezien – en terecht. Maar 
net als in de uitkomst van de voorgaande benchmark, zien we dit niet terug in het belang dat wordt gehecht aan 
de eigenschap ‘creative innovator’ bij leiders. Ook opvallend: medewerkerstevredenheid was in 2018 het  
op-een-na belangrijkste organisatiedoel, en toch signaleren wij nog steeds een mismatch tussen managers en  
medewerkers. Niet gek dat het werven van nieuwe talenten achterblijft.

Wij denken dat het tijd is om het écht anders te gaan doen. Hoe? In deze uitgave geven wij onze visie op deze 
opvallend niet-opvallende uitkomsten. 

“ Wij denken dat het tijd is om het écht anders te gaan doen. 
Hoe? In deze uitgave geven wij onze visie op deze opvallend 

niet-opvallende uitkomsten. ”
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Directies realiseren zich dat verandertempo en groeiende complexiteit uitdagingen zijn 
waar toekomstig leiders antwoord op moeten hebben, maar innovatief vinden de  
organisaties zichzelf over het algemeen maar matig. Ook wordt innovatief niet  
genoemd als belangrijkste eigenschap van een toekomstig leider. Hoe ga je dan  
inspelen op veranderingen?
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Wendbaarheid is key voor toekomstig leider; 
is die daarop voorbereid?
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Verandertempo noodzakelijk? Ja!

Organisaties constateren dat wendbaarheid (77,5 %) en organiseren in een 
veranderende context (67,5%) de twee belangrijkste uitdagingen zijn voor de 
aanvoerder van de toekomst. Kort daarop volgt ontwikkelen van persoonlijk 
leiderschap (60%).

Aansluitend hierop worden verandertempo (57,5%) en groeiende  
complexiteit (55%) gezien als bepalende trends voor toekomstig leiderschap. 
Zaken waar een toekomstig leider dan ook antwoord op moet geven zijn: 
digitale transformatie (75%), business transformatie (52,5%) en duurzaam en 
maatschappelijk verantwoord ondernemen (52,5%).

“ ‘Wendbaarheid’ en ‘organiseren  
in een veranderende context’ zijn 
de twee belangrijkste uitdagingen 

voor de toekomst. ”
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Bepalende trends voor  
toekomstig leiderschap



Innovatief? Nee!

Tegelijkertijd geven organisaties zichzelf slechts een matige score 
op het aspect innovatief (55% beoordeelt zichzelf als matig). 
Daarnaast is het opvallend dat op de vraag naar de belangrijkste 
eigenschappen van een toekomstig leider, ‘creative innovator’ het 
laagst scoort (17,5 %), terwijl wel wordt verwacht dat een  
toekomstig leider een rolmodel is (67,5%). De vraag is: waarin 
dan? 

Ondanks dit alles beoordelen organisaties zichzelf als voldoende 
voorbereid op de veranderende vraag uit de markt. 50% vindt 
zichzelf voldoende voorbereid. 

Opvallend is dat deze uitkomsten tegenstrijdig met elkaar zijn. 
De vraag is: hoe komen organisaties uit deze impasse, wanneer 
de eigenschappen innovatief vermogen en creative innovator als 
matig belangrijk worden beoordeeld? Terwijl dit wel als  
essentieel wordt gezien om goed voorbereid te zijn op de  
toekomst.

“ Ben jij als 
toekomstig leider een rolmodel 

voor de toekomst? “
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Directies signaleren dat het binden van medewerkers een probleem is, en hun doel is 
om op dit punt te verbeteren. Maar tussen het signaleren en de ambitie zit een hiaat. 
Wat speelt zich binnen deze blinde vlek af?

HRM: Mismatch managers en medewerkers
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Binding medewerkers onder druk

Businessmodellen worden op dit moment het meest beïnvloed door technologie, 
de pandemie en duurzaamheid. De weerslag hiervan is: meer kosten (35%) en 
minder omzet (32,5%); direct gevolgd door: minder binding medewerkers (27,5%) 
en minder aantrekkingskracht toptalent (17,5%).  

Twee van de vier meest genoemde effecten gaan dus over medewerkers. De  
pandemie lijkt van grote invloed te zijn geweest. Organisaties signaleren  
minder interactie tussen medewerkers (82,5%), met leidinggevenden (42,5%) en 
met klanten (42,5%). Ook afnemende binding van medewerkers aan de  
organisatie werd veel (45%) genoemd. Wat zijn de consequenties van deze  
magere binding met medewerkers en klanten voor organisaties?

Succes valt of staat met medewerkerstevredenheid

Organisaties geven aan dat het verhogen van medewerkerstevredenheid het  
op-een-na belangrijkste organisatiedoel is (52,5%). Alleen het verlagen van  
bedrijfskosten scoorde (iets) hoger (55%). Op de vraag welke zaken het meeste 
invloed hebben op succes scoort ‘werven, binden en boeien’ bovendien hoog met 
50%. Hier is alleen digitale transformatie belangrijker (75%).

Niet reageren maar leiden

Er lijkt een mismatch te zijn tussen managers/HRM en medewerkers1.  
Medewerkers komen af op mooie verhalen en beloftes die deel uitmaken van een 
slim bedachte onboarding experience. Eenmaal begonnen, blijkt er echter weinig 
ruimte of tijd voor persoonlijke ontwikkeling. 
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Gevolgen van thema’s  
die invloed hebben op  
businessmodellen

1 Bron: LEVEL 3 Employee Growth (2022), Wessel Berkman



Belangrijke vragen, maar nog altijd laten managers en HRM hiermee een voornamelijk reactieve houding zien in plaats van dat zij  
leidend zijn in meetbare persoonlijke ontwikkeling.

Vitaliteit is een thema dat doorgaans goed illustreert dat er sprake is van een reactieve houding. Programma’s beperken zich tot  
losstaande initiatieven, zoals het aanbieden van een sportschoolabonnement, managers/teamleiderstraining rondom binden en boeien, 
gratis fruit of een cursus stoppen met roken. Een doelgerichte fitheidstrategie, met te behalen mijlpalen zoals bijvoorbeeld 15% fitter 
worden, ontbreekt in dat geval.

Van productiemiddel naar totaalmens

De conclusie is dat managers hun medewerkers nog altijd te veel als productiemiddel zien in plaats van als totaalmens. Dat wordt niet 
altijd erkend, maar de feiten liegen er niet om. 

Managers kennen de dromen en ambities (werk en privé) van hun teamleden niet, laat staan dat ze er een rol van betekenis in spelen. 
Medewerkers verliezen hun dromen en ambities, hun motivatie daalt en ze vertrekken. En dat in een tijd waarin verbinding hoog op de 
prioriteitenlijst staat. Er is dus meer dan ooit aandacht nodig voor de relatie met medewerkers. In welke mate gaat jouw organisatie  
verder dan de medewerkers alleen als productiemiddel te zien?
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Hoe haal ik mijn  
bedrijfsdoelstelling?

Hoe richt ik de processen  
efficiënt en effectief in?

Op welke plek en/of met 
welke taken komt mijn 

personeel goed tot hun recht?

HRM houdt zich ondertussen bezig met vragen als:
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Voor sommige organisaties staat toptalent in de rij

Waarom staat talent voor sommige organisaties in de rij, terwijl het  
overgrote deel van de bedrijven lijdt onder de krapte op de arbeidsmarkt?
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Succesvol werven

Auto’s, laptops en andere extra beloningen geven al lang niet meer de  
doorslag om voor een bedrijf te kiezen; voor nieuwe generaties gelden  
andere waarden zoals groeien, zingeving en een goede werk-privébalans. 

Directies constateren dat hun aantrekkingskracht voor (divers) toptalent is 
verminderd. 17,5% van de organisaties geeft dit aan. Tegelijkertijd wordt 
het gezien als een van de drie belangrijkste succesfactoren voor de  
organisatie (50%), na digitale transformatie (75%) en vóór het aanscherpen  
van de bedrijfscultuur (40%). 

Deze uitkomst verrast niet als je deze vergelijkt met de conclusie van hoofd-
stuk 2. Je kunt je afvragen hoe organisaties succesvol kunnen werven als er 
een mismatch is tussen managers/HRM en medewerkers. 

“ Stel dat er 30% meer verbinding met medewerkers zou 

zijn, en de buitenwereld dit ook weet; zouden nieuwe  

talenten dan in de rij staan om bij je te komen werken? “

Groeien

Zingeving
Goede werk-
privébalans

Succesvol werven
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Ook voor duurzaam ondernemen geldt:
het verandertempo ligt hoog

Het verandertempo op alle gebieden ligt hoog; in de wereld, in Nederland, in  
organisaties. Omgaan met groeiende complexiteit wordt steeds belangrijker. Ook  
(misschien wel: vooral) op het gebied van duurzaam ondernemen.
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MVO kan en moet beter

Duurzaamheid scoort hoog als actueel thema voor organisaties, 55% geeft dit aan als 
belangrijk. De pandemie scoort weliswaar hoger (62,5%), maar zou je die buiten beeld 
laten dan volgen direct na duurzaamheid de verwante thema’s klimaatverandering en 
energietransitie (beide met 25%).
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Actuele thema’s voor  
organisaties



45% van de directies geeft hun organisaties een voldoende op het aspect 
duurzaamheid en MVO. 35% vindt zichzelf matig scoren, slechts 15% vindt 
dat ze het al goed doen. Relatief lage scores dus. Hoe zouden deze scores 
zijn als we het aan medewerkers zelf zouden vragen? 

Er is veel ruimte voor verbetering. Duurzaam en maatschappelijk  
verantwoord ondernemen worden binnen toekomstig leiderschap dan ook 
als een van de belangrijkste vraagstukken gezien (52,5%). En dat lijkt terecht. 
Energietransitie is nog belangrijker geworden. Wel is er werk aan de winkel, 
wanneer je de (matige) score afzet tegen de (grote) ambitie.
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Beoordeling op het aspect 
duurzaamheid en MVO
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Door de coronapandemie is contact tussen en met medewerkers verminderd en  
tegelijkertijd nog belangrijker geworden. Mensen werken voor je organisatie maar zijn 
ze ook verbonden aan de doelen van je organisatie? Vragen medewerkers zich niet af 
voor wie ze eigenlijk werken en waarom ze doen wat ze doen?

Hoe ga je verder na de coronapandemie?
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Onder druk wordt digitaal werken vloeibaar

Zeker de laatste twee jaar was de Covid-19-pandemie een van de belangrijkste ontwikkelingen van invloed op organisaties (62,5%). 
Alleen technologie eindigde iets hoger met 75%. Gevraagd naar de positieve effecten van de pandemie kozen organisaties massaal voor 
de omslag naar digitaal werken (97,5%). Opvallend waren verder de extra commentaren met veelal dezelfde positieve strekking:  
de ‘mentale switch’ naar nieuwe werkvormen, ‘meer flexibiliteit en veranderkracht’ en ‘verplicht loslaten van controle’. 
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Ontwikkelingen van invloed 
op organisaties



0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%

Minder mentaal en fysiek topfitte medewerkers

Minder creatieve ontwikkeling op onderscheidend vermogen

Verminderd klantcontact

Minder interactie leidinggevende en medewerker

Minder binding

Minder interactie tussen medewerkers
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Negatieve effecten van de 
pandemie

Opnieuw inrichten en smeden

De negatieve effecten hadden vooral betrekking op contact: minder  
interactie tussen medewerkers (82,5%), minder binding (45%) en minder 
interactie in het algemeen, zoals ook met leidinggevenden (42,5%) en met 
klanten (42,5%). Ook de creatieve ontwikkeling ging achteruit (37,5%) net als 
de mentale en fysieke fitheid (70%). 

De coronapandemie heeft digitalisering in een stroomversnelling gebracht, 
maar de binding met en tussen medewerkers, en hun klanten, laat te wensen 
over. De vraag is of dit nieuwe vragen zijn of oude vragen die door de  
pandemie aan het licht zijn gekomen. Hoe dan ook: opnieuw inrichten en 
smeden lijkt noodzakelijk.



Conclusie
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Nieuwe leiders staan voor complexe uitdagingen. Het  
verandertempo ligt hoog en dat vraagt om een groot  
innovatief vermogen. Toch vinden organisaties de  
eigenschap ‘creative innovator’ maar matig belangrijk bij 
hun leiders. Kun je dan voorbereid zijn op de toekomst? 

Ondertussen staat de binding met medewerkers onder 
druk en dat voelen organisaties maar al te goed.  
Medewerkerstevredenheid is dan ook het op-een-na  
belangrijkste organisatiedoel en de meeste invloed op 
succes heeft volgens de directies het thema ‘werven,  
binden en boeien’. Positieve resultaten op dit gebied  
blijven helaas overwegend achter. De reden is volgens ons 
dat HRM en managers nog altijd te veel reageren op  
dagelijkse kwesties, in plaats van dat ze leiden met een 
heldere richting. Ze zien medewerkers te vaak als  
productiemiddel in plaats van als totaalmens.

“ Het werven, binden en boeien 
van medewerkers heeft volgens 
directies de meeste invloed op 

succes! “



Stel dat je dit onderwerp in je organisatie op orde hebt, 
hoeveel effect zou dat hebben op de andere uitdagingen? 
Dit betekent een écht andere aanpak door HRM en  
managers. Zij moeten een visie ontwikkelen en minimaal 
30% meer verbinding met medewerkers realiseren. Het 
aantrekken van nieuwe talenten zal dan gemakkelijker 
zijn.

Ten slotte de thema’s energie en technologie. Een energie-
transitie is onvermijdelijk en actueler dan ooit. Duurzaam 
ondernemen is een van de belangrijkste vraagstukken 
voor organisaties. 

Voor een deel is de coronapandemie van invloed geweest 
op het thema technologie. De snelle digitalisering van 
werken heeft laten zien dat medewerkers en organisaties 
onder druk flexibeler zijn dan ze zelf dachten. Toch  
hebben behalve hightechbedrijven, die kansen zien om 
markt te veroveren, de meeste organisaties nog een weg 
te gaan.

Opvallende overeenkomst binnen de meeste thema’s is de 
discrepantie tussen hoe het nu is en hoe organisaties het 
graag zouden willen. Op de vraag tegen welke  
barrières organisaties aanlopen in toekomstig leiderschap, 
antwoordde de grootste groep dan ook: het ontbreken van 
een integrale visie. En dat zou weleens de spijker op zijn 
kop kunnen zijn en daarmee de allergrootste uitdaging 
van nu.
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Over deze benchmark

Aan deze benchmark namen 40 organisaties deel uit het bedrijfsleven, het 
onderwijs en de overheid. De resultaten geven op hoofdlijnen een beeld van 
de ontwikkeling van leiderschap binnen deze organisaties. De enquête is 
uitgevoerd in navolging van eerder identiek onderzoek in 2018  
(zie www.nintes.nl/#benchmark). Het merendeel van de organisaties (> 70%) 
heeft in Nederland meer dan 1000 medewerkers in dienst. Meer dan de helft 
van de deelnemers is (eindverantwoordelijke) beslisser, in het HR-domein 
(47,5%) of op directieniveau (10%). In het HR-domein hebben zij een  
doorslaggevende stem (> 75% is (mede-)beslisser) op het gebied van 
managementontwikkeling.

Het onderzoek is uitgevoerd door Stichting NINTES (en NedBricks). NINTES is 
dé netwerkorganisatie waar jonge talentvolle bestuurders uitgedaagd  
worden vroegtijdig hun toekomstige speelveld te ontdekken. NedBricks  
verenigt directeuren/bestuurders rond de uitdagingen van morgen. 

Wij bedanken 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.
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Contactgegevens

Spinozaweg 10, 2202 AV Noordwijk

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

info@nintes.nl				   info@nedbricks.nl			   info@themillennials.nl
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NINTES heeft als doel jonge talentvolle  
bestuurders vroegtijdig hun toekomstig 
speelveld te laten verkennen. NINTES biedt 
een programma met beeldbepalende  
thema’s en uitdagende inleiders, werk- 
bezoeken, webinars, coachingprogramma 
door alumni, leergang “De Moderne  
Commissaris” en iedere 2 jaar een  
studiereis. Het programma kenmerkt zich 
door uitgebreide interactie in een zeer  
divers gezelschap deelnemers uit het  
bedrijfsleven, de overheid, de wetenschap 
en maatschappelijke instituties.

The Millennials is hét toonaangevende  
netwerk voor een nieuwe generatie  
leiderschapstalent in Nederland. Sinds de 
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.    

NedBricks richt zich met de Uitdagingen 
van Morgen op de bestuurders/directeuren 
van grote bedrijven en binnen de overheid. 
In een volatiele, onzekere en complexe 
wereld zijn de uitdagingen steeds groter. 
Besturen is daarmee een andere discipline 
dan voorheen. Het programma gaat thema-
tisch in op die ontwikkelingen met beeld-
bepalende thema’s en uitdagende inleiders. 
Naast het programma biedt NedBricks werk-
bezoeken, webinars, leergang “De Moderne 
Commissaris” en samen met NINTES iedere  
2 jaar een studiereis aan.

NINTES The Millennials

NedBricks


