
“Wat wil je liever: 
hyperefficiëntie of talent binden?“ 
Ageeth Telleman – LTP

Waarom jong talent niet 
meer naar de top rent
Katinka Jongkind – ING
Nuray Yildiz – NBA Young Profs 
Dirk Stroes – EY 

“We moeten mensen een waardig bestaan bieden“ 
Marjolein ten Hoonte – Randstad  

Workforce 
Matters 

2022 • NUMMER 4 

• ROUND TABLE 

•

• KLANTINTERVIEW 

•

• BOARD MATTERS 

•



“Wat wil je liever: 
hyperefficiëntie of talent binden?“ 
Ageeth Telleman – LTP

Waarom jong talent niet 
meer naar de top rent
Katinka Jongkind – ING
Nuray Yildiz – NBA Young Profs 
Dirk Stroes – EY 

“We moeten mensen een waardig bestaan bieden“ 
Marjolein ten Hoonte – Randstad  

Workforce 
Matters 

2022 • NUMMER 4 

• ROUND TABLE 

•

• KLANTINTERVIEW 

•

• BOARD MATTERS 

•

EYE on Finance  
is een periodieke uitgave van Ernst & 
Young Accountants LLP voor relaties 
in de financiële sector. 

Contact �
Ernst & Young Accountants LLP 
T.a.v. EY Brand, Marketing  
and Communications  
Postbus 2295  
3000 CG Rotterdam 
Tel. 088 407 10 00  
E-mail: info@nl.ey.com  
Internet: ey.com/nl

Redactie EY  
Petra Burger,
Jennifer van Eekelen, 
Suzanne Geurts, 
Jeroen van der Kroft,
Maurice van der Meer, 
Dirk Stroes,
Marc Welters. 

Met medewerking van  
Dirk van der Lit en Nart Wielaard 

Ontwerp & vormgeving 
ClubgeistBVH

Drukwerk 
Damen Drukkers

Disclaimer 
EY kan geen aansprakelijkheid 
aanvaarden voor de gevolgen van 
activiteiten die worden ondernomen 
op basis van informatie in deze uitgave.  
Dit magazine, de inhoud en de 
vormgeving ervan, zijn eigendom  
van Ernst & Young Accountants LLP. 
Alle rechten worden voorbehouden. 
Niets van deze uitgave mag worden 
verveelvoudigd, opgeslagen in een 
geautomatiseerd gegevensbestand, 
openbaar gemaakt, of voor al dan 
niet commerciële doeleinden worden 
gebruikt, in enigerlei vorm of op 
enigerlei wijze, hetzij elektronisch, 
mechanisch, door fotokopieën, 
opnamen of op enige andere manier, 
zonder schriftelijke toestemming van 
Ernst & Young Accountants LLP.

Eye on Finance digitaal ontvangen
Eye on Finance is ook digitaal 
beschikbaar op onze website  
ey.nl/eyeonfinance. In het kader  
van duurzaamheid streven wij 
ernaar om zo min mogelijk gedrukte 
exemplaren te verspreiden. 

Wilt u dit magazine liever digitaal 
ontvangen, stuur dan een e-mail naar: 
shirley.van.breukelen@nl.ey.com

Uitschrijven
Wilt u dit magazine niet meer 
ontvangen? Of wilt u helemaal  
geen EY-marketing communicatie 
meer ontvangen? Mail dit dan naar:  
gdpr.consent@nl.ey.com

IN HOUD
06 20

10

14 26

05	� VOORWOORD  
De jonge generatie omarmen,  
wie durft? 
Het besef groeit dat niet de middelen 
centraal staan, maar dat de mens de 
spil van de organisatie is, signaleert 
Dirk Stroes (EY).

06	 BOARD MATTERS 
	� Wat wil je liever: hyperefficiëntie 

of talent binden?  
Het begrip human resources is over 
zijn houdbaarheidsdatum heen. 
Daarom spreekt Ageeth Telleman 
(LTP) het liefst over human revolution. 
“We zijn toe aan een reset.”

10	 �THEMA-ARTIKEL
	 �Waarom EQ een uitstekende 

businesscase geeft 
Hoe hoger in de organisatie, hoe 
lager het gemiddelde EQ, stelt 
boardroomconsultant Bert Iedema 
onomwonden. Toch laat de board
room steeds meer zijn empathische 
kant zien. De reden? Het loont.

12	 �KORT NIEUWS

	 ��
14	KLANTINTERVIEW
	� “We moeten mensen een waardig 

bestaan bieden” 
Volgens Marjolein ten Hoonte 
(Randstad) is het de hoogste tijd  
dat we de relatie met medewerkers 
emanciperen. “We moeten ze 
helpen bij een waardig bestaan en 
zorgen dat ze zich goed voelen.” 

 

18	 DIGITALISERING
	 �Hoe analytics een röntgenfoto  

van medewerkers maakt  
Hr-professionals stonden vooral bekend 
als gevoelsmensen, zegt Ralf Bovers 
(Crunchr), maar ze ontdekken dat data 
analytics steeds meer waarde aan 
menselijk kapitaal toevoegt.

20 �	ESSAY
	 ��Transformatief leiderschap,  

dé gids bij disruptie? 
Wel als het aan Saskia van der Zande (EY) 
ligt, maar ze waarschuwt ook: “De vorm 
van transformatief leiderschap is uniek, 
er is geen kookboek voor.”

24 �	COLUMN
	� Twintigers voelen zich office alone
	� Volgens docent en consultant Kilian 

Wawoe staat de kwaliteit van de 
aanstormende generatie op het spel.  
En wie er aan zet zijn? De ervaren 
medewerkers: zij moeten het schaarse 
talent binden.

26	� ROUND TABLE
	 �Waarom jong talent niet meer  

naar de top rent
	� Onder leiding van Jeroen van der Kroft 

(EY) tasten Nuray Yildiz (NBA Young 
Profs), Katinka Jongkind (ING) en Dirk 
Stroes (EY) de belangrijkste vraag van  
dit moment af: hoe bind én boei je de 
jonge generatie? 

30	� VIJF VRAGEN  
Maarten Lintsen (EY) beantwoordt vijf 
vragen over workforce matters bij EY. 

24

3EYE ON FINANCE  Workforce Matters  |2 |  EYE ON FINANCE  Workforce Matters



De jonge generatie 
 omarmen, wie durft?

nze werkomstandigheden zijn in de afgelopen 
jaren drastisch veranderd. Verschillende 
disruptieve factoren hebben onze manier van 
werken sterk beïnvloed, zoals de voortgaande 

digitalisering, covid-19 en de sterk gewijzigde voorkeuren 
van jong talent. Daar is nog eens een grote schaarste  
op de arbeidsmarkt bijgekomen. Bij elkaar is dat meer 
dan voldoende aanleiding om in deze editie van Eye  
on Finance stil te staan bij de vraag: in welke richting 
ontwikkelt ons werkende leven zich?

Meer dan ooit doet het ertoe wat medewerkers 
vinden en willen. ‘Workforce matters’ luidt het 
nieuwste paradigma op de werkvloer. Daarbij trekt 
vooral de nieuwe generatie de aandacht. Anders 
dan bij eerdere generaties vaak het geval was, 
hebben zij meestal geen duidelijke eindbestem
ming van hun carrière voor ogen. Wel zijn ze zich 
bewust van de eindigheid van oude werkvormen, 
mede onder invloed van de hiervoor genoemde 
disruptieve factoren. Dat brengt bedrijven en 
instellingen in de lastige situatie dat ze zich 
moeten aanpassen aan de wensen van jong 
talent. Tegelijk creëert dat grote kansen. 
Uit onderzoek weten we dat aandacht voor 
emoties van werknemers het succes van grote 
transformaties met bijna tachtig procent 
verhoogt. Niet voor niets noemt boardroom
consultant Bert Iedema verderop in dit 
magazine emotionele intelligentie “essen
tieel om een organisatie te bouwen die de 
jongere generatie weet te binden.”

Voor veel organisaties gaat het nog best een opgave worden 
om zichzelf opnieuw uit te vinden. Ze moeten afstappen van 
het verouderde adagium van efficiency tegen de laagste 
kostprijs, want dat is een doodlopende weg. “Eigenlijk 
zoeken we naar de combinatie van efficiency en empower­
ment op de werkvloer,” stelt Ageeth Telleman van LTP in de 
rubriek Board Matters. Er is behoefte aan organisatievormen 
die nieuw en mondig talent de mogelijkheid bieden zich in 
vrijheid te ontplooien. Daarbij hebben jongere werknemers 
een sterke behoefte aan coaching door leidinggevenden  
en senior collega’s om hun vakmanschap onder de knie te 
krijgen. Helaas volgen veel van hen nog steeds het corona
protocol en werken ze dikwijls vanuit huis. Het kantoor 
heeft hen nodig, betoogt Kilian Wawoe (Vrije Universiteit 
Amsterdam) in zijn column. “Want als we de twintigers niet 
willen laten verworden tot een verloren generatie, dan 
moeten we ze omarmen,” is zijn stelling.

Hoewel niet elke organisatie de verandering in hetzelfde 
tempo zal doormaken, ben ik daarover wel optimistisch 
gestemd. De acceptatie dat het oude normaal niet terug
keert neemt toe. Tegelijk groeit het besef dat niet de 
middelen centraal staan, maar dat de mens de spil van  
de organisatie is. Bedrijven en instellingen die de moed 
hebben om als first mover het roer radicaal om te gooien, 
zullen het beste in staat zijn om jong talent aan te trekken 
en te behouden. Voor hen liggen mogelijk aanzienlijke 
concurrentievoordelen in het verschiet.

Ik wens u veel leesplezier toe met deze editie van Eye on 
Finance en hoop dat wij met elkaar kunnen bijdragen aan  
a better working world.

Dirk Stroes 
Partner EY People Advisory Services
T +31 (0)6 5246 5914
E dirk.stroes@nl.ey.com

O
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Reset doorvoeren
Over dat laatste kan ik kort zijn: dat 
oude normaal komt niet meer terug 
(en off topic: ik weet eigenlijk niet 
meer precies hoe dat oude normaal 
eruitzag). We zitten simpelweg in een 
nieuwe realiteit. En zoals de Britten 
het zo mooi formuleren: you can’t 
unscramble eggs. Het is een geweldig 
mooie kans om een reset door te 
voeren in de ontwikkeling van talent, 
teams en organisaties. Dat is geen 
luxe, maar pure noodzaak – zoals  
we overal om ons heen merken.  
We zien de personeelstekorten in  
de bagageafhandeling op Schiphol, 

“Het is geen nieuws dat covid-19 de 
wereld van ons werk op zijn kop heeft 
gezet. Toen de pandemie uitbrak, 
leerden we halsoverkop technieken om 
digitaal samen te werken. We bedachten 
in een snelkookpan nieuwe modellen 
om de organisatie draaiende te houden 
en werden uitgedaagd om hier en daar 
innovatieve werkvormen te ontwikke
len. Twee jaar later zijn de stofwolken 
opgetrokken en ervaren we de mooie 
én minder mooie gevolgen van deze 
periode. Organisaties die snappen dat 
digitalisering meer is dan bestaande 
processen automatiseren – en daad
werkelijk nieuwe digitale modellen 

omarmen – staan op voorsprong. 
Tegelijkertijd bespeuren we de 
enorme behoefte aan verbinding, 
waardoor het kantoor dus ook een 
‘ziel’ aan medewerkers moet bieden. 
Ook zien we op veel plekken een hoge 
werkdruk en dito ziekteverzuim. En er 
woedt een discussie: moeten we terug 
naar het oude normaal? Of niet?

Wat wil je liever: 
hyperefficiëntie of 

talent binden? 
De nadelen van het efficiencydenken van de laatste decennia worden op veel  

plekken pijnlijk duidelijk. Tegelijk zorgt het enorme arbeidstekort voor een kentering  
om mensen niet meer in een harnas te persen, stelt Ageeth Telleman 

(algemeen directeur van LTP) in gesprek met Dirk Stroes van EY. 
“Ook het kantoor moet een ‘ziel’ aan medewerkers bieden. We zijn toe aan een reset.”

Human revolution
Ageeth Telleman spreekt liever niet meer over human resources, maar over human revolution.  
Want bestuurders moeten mensen aan het stuur zetten, en ze niet meer zien als een resource om 
de organisatiedoelen te bereiken. Dat heeft grote gevolgen voor het leiderschap. Het gaat om de 
vraag: hoe ontsluiten leiders en organisaties zo goed mogelijk het potentieel van hun mensen?
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binnen 24 uur worden geleverd en aan 
openbaar vervoer dat maximaal efficiënt is. 
Maar die verwachtingen hebben consequen
ties voor de organisatie van het werk, en dat 
zorgt nu op tal van plaatsen voor ethische 
vraagstukken over hoe we met medewerkers 
omgaan. Het levert een debat op over overtui
gingen en waarden en daar moeten bestuurders 
niet voor weglopen. Zij kunnen in de media 
nog veel meer benadrukken waar ze voor 
staan, ook al maken die optredens hen kwets

baar. Dat geeft ook veel meer 
zicht, en daarmee begrip, op de 
druk die er op hun organisatie 
staat. Politiek, beleidsmakers  
en het grote publiek hebben 
vaak geen idee over de lastige 
afwegingen van bestuurders en 
ondernemers. Hier valt echt  
wat te winnen en daar hoort bij 
dat we het risico om ‘gecanceld’ 
te worden voor lief moeten 

nemen. Alleen dan kunnen we tot duurzame 
oplossingen komen.

Jongere generatie
Tot slot, de taak om een reset te vinden  
om met de jongere generatie om te gaan.  
Het is bekend dat jongeren zich minder 
makkelijk voor langere tijd aan een organisatie 
verbinden, en ook dat ze aandacht nodig 
hebben. Liefst instant, precies zoals ze in  
een online wereld gewend zijn, en op maat: 
passend bij hun unieke persoonlijkheid en 
behoeften. En dan ook nog eens met volstrekt 
heldere ‘meetlatten’, zodat ze precies weten 
waar ze staan in hun ontwikkeling. Al met al 
zijn de eisen van deze generatie stevig. Dat 
vraagt om vernieuwing, die bijvoorbeeld met 
psychologische people data prima naar een 
hoger plan te tillen is. Tegelijkertijd denk ik  
ook dat oude modellen, zoals het meester-
gezelmodel, prima bruikbaar zijn. Want de 
jongere generatie kan wel degelijk omgaan 
met de autoriteit van een senior en vindt die 
aandacht ook belangrijk. Maar die autoriteit 
krijg je niet omdat je een bepaalde positie 
hebt, maar vanwege de kennis en ervaring  
die je kunt overdragen.”

hoe de NS noodgedwongen minder treinen  
laat rijden, hoe uitvoeringsorganisaties in de 
publieke sector worstelen. En vergeet het grote 
verloop en ziekteverzuim niet, in alle lagen van 
de beroepsbevolking. 

In een harnas
Dit alles valt niet los te zien van de sterke focus 
op standaardisatie van de afgelopen decennia. 
Die standaardisatie – mogelijk gemaakt door ICT – 
heeft veel efficiency gebracht, maar perste 
medewerkers ook vaak in een 
harnas. Als werkgever bedacht 
je voor je mensen hoe zij het 
beste hun taken konden doen. 
Ik denk dat we daarin nu een 
kentering doormaken en dat 
het tekort aan mensen daar 
een impuls aan geeft: veel 
organisaties willen het schaarse 
talent volop de ruimte bieden. 
Dat betekent ook dat ze zelf 
nog meer bepalen hoe ze hun werk het beste 
kunnen doen en dat er echt ruimte voor hun 
ideeën is. 

Leiderschapsstijlen verenigen
Voor bestuurders betekent dit dat ze met  
een andere blik naar hun organisatie moeten 
kijken. Niet zozeer naar taken – dat op veel 
plekken heeft geleid tot een rat race naar meer 
efficiency – maar vooral naar geluk, of op zijn 
minst voldoening en zingeving, purpose dus. 
Hoe draagt je werk daaraan bij? Wat is jouw 
meerwaarde en impact? Eigenlijk zoeken we 
naar de combinatie van efficiency en empower­
ment op de werkvloer. En het precieze recept 
hebben we nog niet. Er wordt wel gezegd dat 
we ambidextrous leaders nodig hebben, leiders 
die in figuurlijke zin net zo goed zijn met hun 
linker- als hun rechterbeen en dus verschillende 
leiderschapsstijlen in zich verenigen.

Maatschappelijk debat
We mogen van bestuurders ook verwachten 
dat ze zich laten zien in het maatschappelijk 
debat. Want de genoemde problemen zijn van 
ons allemaal. We zijn als consument bijvoor
beeld verslaafd geraakt aan pakketjes die 
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In 1995 brengt Daniel Goleman het boek Emotional 
Intelligence uit. Het verschijnt in veertig talen en er worden 
wereldwijd miljoenen exemplaren van verkocht. In zijn 
bestseller bepleit Goleman dat succes niet alleen vraagt om 
voldoende IQ, maar ook om de vaardigheid om in interacties 
met anderen – en de daarbij onvermijdelijke meningsverschil
len en moeilijke momenten – goed om te gaan met emoties, 
zodat we optimaal kunnen functioneren. 

Minder EQ aan de top
Een paar decennia later wijst een forse stapel weten
schappelijk onderzoek uit dat investeren in emotionele 
intelligentie (EQ) leidt tot maar liefst 35 procent hogere 
performance van organisaties, teams en leiders. Toch rust 
er in veel organisaties nog steeds een – licht – taboe op 
emoties benoemen. Hoe is dat toch mogelijk? Vooral de  
top loopt er met een boogje omheen, schetst Iedema.  
“De afgelopen decennia kregen mensen vooral promotie  
op basis van hun IQ en werd er in wervings-, beoordelings- 
en promotiecriteria minder expliciet belang gehecht aan 
EQ-vaardigheden. Verhoudingsgewijs vinden we aan de top 
dus minder goed ontwikkelde emotionele intelligentie.”

Ander tijdperk
Simpel gesteld: hoe hoger in de organisatie, hoe lager het 
gemiddelde EQ. En aan de top worden de grote beslissingen 
genomen, dus kreeg én krijgt het thema ‘benoemen van 
emoties’ lastig voet aan de grond – ook al is de harde 
businesscase ervoor aantoonbaar uitstekend. Overigens 
ziet hij dat beeld wel langzaam veranderen. “Steeds meer 
bestuurders en commissarissen staan ervoor open en 
erkennen dat gestructureerde ontwikkeling van EQ waardevol 
is, zowel voor organisaties als hun medewerkers. Daarbij 
speelt ook mee dat steeds meer jongeren die naar de top 
doorstromen in een ander tijdperk zijn opgegroeid. Een tijd 
waarin emotionele intelligentie veel prominenter aanwezig 
is, bijvoorbeeld in de opvoeding.”

Echt gehoord voelen
Die kentering in de perceptie is maar goed ook, want 
volgens Iedema schreeuwt deze tijd om meer emotionele 
intelligentie. “We leven tenslotte in een periode met grote 
uitdagingen, terwijl onze vertrouwde oplossingsmodellen 
niet meer houdbaar zijn. Kijk maar naar de klimaatcrisis, 
de stikstofcrisis, de opvangcrisis, de kritiek op financiële 

instellingen en tal van andere grote 
dossiers.” Typerend hieraan zijn de 
sterk op de eigen belevingswereld 
geënte standpunten, signaleert hij. 
“‘De maatschappij moet begrijpen  
dat …,’ zoals een commissaris van  
een financiële instelling recent in een 
interview zei. Met dit soort uitspraken 
staan organisaties soms lijnrecht 
tegenover hun stakeholders.” Juist 
dan is het zaak om empathie te tonen, 
want dat kan leiden tot doorbraken. 

Empathie is namelijk de kern van 
emotionele intelligentie. “In het debat 
zie je vaak een defensieve reactie. 
Mensen luisteren niet om van elkaar 
te leren, maar om te reageren. Maar 
daar schiet niemand iets mee op. Het 
helpt wel als je de ander laat merken 
dat hij echt gehoord wordt. Begrijp je 
diegene niet? In feite moet je dan 
kritisch bij jezelf te rade gaan over 
wat jíj wellicht nog niet weet, waardoor 
je de ander als irrationeel ervaart.”

Vijf stappen
Het goede nieuws is dat iedereen 
empathie heeft. Maar we kunnen het 
niet allemaal even goed toepassen. 
Een voorbeeld: iedereen voelt mee met 
een bedelaar op straat (is: empathie 
hebben), maar niet iedereen geeft hem 
wat (is: empathie toepassen). Nog 
beter nieuws: empathie toepassen kun 
je leren. Iedema: “Het is net als met 
fietsen. Als je het eenmaal onder de 
knie hebt, leer je het nooit meer af.” 
Wie aan zijn emotionele intelligentie 
wil werken, gaat volgens hem vijf 
stappen door. Allereerst: je eigen 
emoties leren herkennen en inzicht 

Waarom EQ een 
uitstekende 

businesscase geeft 

ontwikkelen in hoe je reageert op 
specifieke situaties en het gedrag van 
anderen. Je emoties leren reguleren 
is de volgende stap. “Dat is iets anders 
dan wegdrukken. Het gaat erom dat 
je je eigen emoties omarmt en daar 
iets mee doet.” Stap drie is de emoties 
bij anderen herkennen, en stap vier: 
die ander helpen om zijn emoties te 
benoemen en te reguleren. “Niet door 
te manipuleren, maar door echt de 
helpende hand uit te steken.” Tot slot, 
de vijfde stap is dat je empathie echt 
leert toepassen.

Geen trucje
Belangrijk bij dit alles: empathie moet 
je echt doorleven. Het moet vooral 
geen trucje worden, want dan ga je 
symptomen bestrijden en daar prikken 
mensen feilloos doorheen. Volgens 
Iedema is een reflectiegesprek van 
een uur – individueel of met een team 
– vaak al voldoende om bestuurders en 
commissarissen te laten doorvoelen 
dat ze ‘iets’ met dit thema moeten. 
“Wil je empathie in je organisatie 
serieus ontwikkelen, dan doe je dat  
op drie niveaus: individueel, in team
verband en in complete organisaties.” 
Op organisatieniveau betekent dit 
bijvoorbeeld dat je het thema EQ een 
gestructureerde plaats geeft in de 
werving, het talentmanagement, de 
beoordeling en promotie, maar daar 
ook de juiste voorwaarden voor schept. 
Binnen teams let je onder andere op 
de teamdynamiek en de emotionele 
onderstromen die wrijvingen opleveren 
in discussies. “Daardoor stijgt de 
kwaliteit van de besluitvorming en 
ontstaat er een natuurlijk draagvlak, 

ook voor de moeilijkere besluiten. 
Emotioneel intelligente teams kennen 
minder interne wrijving en worden 
door stakeholders binnen en buiten 
de organisatie als effectief, constructief 
en prettig in de omgang ervaren.”

Bevroren patronen
Tot slot is emotionele intelligentie  
ook essentieel om een organisatie te 
bouwen die de jongere generatie weet 
te binden. Want jongeren lopen volgens 
Iedema aan tegen wat hij de ‘bevroren 
patronen in de organisatie’ noemt. 
“En die moeten we doorbreken. 
Emotionele intelligentie is natuurlijk 
niet de Haarlemmerolie voor alle pro
blemen. Maar het is wel een onderschat 
thema waar je echt het verschil mee 
kunt maken. Ook bij de bouw van bij
voorbeeld een organisatie die inspeelt 
op de moderne eisen van medewerkers 
in een hoog-disruptieve omgeving.”

Emotionele intelligentie is belangrijker dan veel bestuurders denken.  
Uit het gesprek tussen boardroomconsultant Bert Iedema en Dirk Stroes van EY 

blijkt zelfs dat empathie keihard nodig is bij de grote probleemdossiers.  
“Mensen luisteren niet om van elkaar te leren. Ze gaan slechts op zoek naar  

de aspecten waarop de ander nog moet worden overtuigd.” 

Bert Iedema is commissaris en 
boardroomconsultant. Volgens 
hem komen organisaties die  
EQ (emotionele intelligentie)  
en intuïtieve vaardigheden 
toegankelijk maken tot betere 
prestaties. Hij werkt momenteel 
aan een boek over de gestructu
reerde toepassing van intuïtie  
in de boardroom. 
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Emotionele 
intelligentie leren 
toepassen is net als 
fietsen: je verleert 
het nooit meer

“

Uit onderzoek 
blijkt: hoe hoger 
in de organisatie, 
hoe lager het 
gemiddelde EQ

“



A

Mens als middelpunt
Wordt er geen aandacht aan die 
emoties besteed, dan verliezen zowel 
werknemers als leiders de hoop op 
een positieve afloop, benadrukt hij. 
“Aan het eind van een mislukte trans
formatie is de negatieve emotionele 
impact enorm.” In het algemeen 
stijgen de negatieve emoties onder 
werknemers met 25 procent na een 
succesvolle transformatie – zelfs dan 
heeft zo’n ingrijpende verandering 
een merkbaar effect – tegenover meer 
dan 130 procent na een mislukte 
transformatie. En dat heeft weer 
forse impact op de bedrijfsresultaten. 
“Het succes hangt af van het vermogen 
van organisaties om het verandertraject 
volledig te herontwerpen met de mens 
als middelpunt. Het transformatie-
proces is niet lineair of gemakkelijk. 

                   �e onderzoekers conclude
ren dat 79 procent van  
de werknemers positieve 
emoties ervaart na een

succesvolle transformatie. De meerder
heid was vijftig procent gelukkiger of 
tevredener dan vóór de transformatie. 
De resultaten uit het internationale 
onderzoek zijn grotendeels consistent, 
ongeacht bedrijfstak of geografie. 
“Leiders en medewerkers beginnen in 
een vergelijkbare emotionele staat met 
de start van een transformatie. Maar 
er is een punt waarop emoties in een 
neerwaartse spiraal terechtkomen,” 
vertelt Dirk Stroes, partner bij EY. 
“Zelfs tijdens een succesvolle trans
formatie ervaart 38 procent van de 
werknemers negatieve emoties, zoals 
stress. Bij een mislukte transformatie 
is dat maar liefst 66 procent.”

Onderweg kom je allerlei lastige bochten 
en oponthoud tegen. De sleutel is emoties 
te omarmen in plaats van ze te negeren.”

EY heeft de bevindingen uit het 
onderzoek met Oxford University 
vertaald in het concept Humans@
center. Deze mensgerichte benadering 
op basis van zes sleutelfactoren 
verhoogt de slagingskans van transfor­
maties tot meer dan zeventig procent. 

Meer informatie:
ey.nl/eof-humans-at-the-center

Dirk Stroes
Partner EY People Advisory Services
T +31 (0)6 5246 5914
E dirk.stroes@nl.ey.com

Emoties als geluk en stress bepalen voor een groot deel of 
een transformatie slaagt. Dit blijkt uit onderzoek van Oxford University 

in samenwerking met EY. 

Grote rol voor 
emoties bij 
succesvolle 

transformaties l ruim tien jaar is blockchain de grote belofte. 
Het begon met bitcoins en crypto’s, terwijl het 
tegenwoordig vooral gaat over non-fungible 
tokens (NFT’s) en Web3. Volgens Gartner bereikt 

blockchain in 2025 een toegevoegde waarde van 176 
miljard dollar, en in 2030 waarschijnlijk zelfs meer dan 
3.100 miljard dollar. Ook EY onderstreept de enorme 
potentie en investeert op wereldwijd niveau honderd 
miljoen dollar. De Nederlandse samenwerking met de 
Blockchain Netherlands Foundation (BCNL) sluit op deze 
ambitie aan. BCNL is een non-profitorganisatie die 
Nederlandse startups en scale-ups op het gebied van 

Met een geschatte wereldwijde waarde van  
3.100 miljard dollar in 2030 is de potentie van 
blockchain gigantisch. Om het maximale uit de 

technologie te halen, is EY Nederland sinds 
1 september officieel partner van de 

Blockchain Netherlands Foundation (BCNL).

EY en BCNL: “Vertrouwen in 
blockchain vergroten”

blockchain, crypto en Web3 verbindt. Niet alleen met 
elkaar, maar ook internationaal en met het bedrijfsleven.  

Dialoog starten
EY en BCNL werkten al eerder met elkaar samen. Zo vonden 
in juni de Dutch Blockchain Days plaats, vanuit het EY-
kantoor in Amsterdam. Ook hielden we samen een ‘expert 
hour’, waarin de blockchaingemeenschap al haar juridische 
en belastingtechnische vragen kwijt kon. “Hierdoor ontstond 
een vruchtbare wisselwerking, die we nu extra kracht 
bijzetten met een formele samenwerking,” vertelt Michel 
Bernsen van EY. “Heel mooi om via dit partnership bij te 
dragen aan de ontwikkeling van het blockchainecosysteem 
in Nederland. Ik kijk uit naar de dialoog met blockchain
ondernemers en -afnemers, zodat we samen het vertrouwen 
in de technologie verder vergroten.”

Michel Bernsen
Partner EY Technology 
T +31 (0)6 5544 2291
E michel.bernsen@nl.ey.com

Belgische econoom Geert Noels. In een 
prikkelend betoog stelde hij: al dik tien 
jaar praten banken over duurzaamheid, 
maar ze boeken relatief weinig vorde
ringen. Terwijl verzekeraars minder 
rumoer maken, maar hun zaakjes wel 
beter voor elkaar lijken te hebben. 

Effectiever bijdragen
Iemand die vertrouwd is met beide 
financiële bloedgroepen is David 
Knibbe, CEO van NN Group. In een 
openhartig interview legde hij uit  
hoe langetermijn-waardecreatie in  
de strategie en werkwijze van NN 
opgenomen is en welke praktische 
uitdagingen daarbij komen kijken.  
Het programma werd vervolgens afge
sloten met een paneldiscussie waarin 

Hoe kunnen financiële instellingen 
duurzaamheid gebruiken om lange
termijnwaarde te creëren? Die vraag 
stond centraal tijdens het Eye on 
Banking & Insurance-seminar in 
Groenekan. Tijdens de dag passeerden 
alle relevante ESG-aspecten (Environ
mental, Social & Governance) de revue. 

Weinig vorderingen
Een actueel onderdeel was een terug
blik op de recente klimaattop COP27 in 
Sharm el-Sheikh. Gillian Lofts (Global 
Sustainable Finance Leader bij EY) 
vertaalde de lessen van de klimaattop 
naar concrete initiatieven waarmee 
banken en verzekeraars kunnen 
bijdragen aan een meer duurzame 
wereld. Dat is hard nodig, vindt de 

Banken en verzekeraars kunnen effectiever bijdragen aan duurzame initiatieven. Dat was een 
belangrijke conclusie van Eye on Banking & Insurance, dat EY op 24 november 2022 organiseerde.

Meer concrete acties voor een duurzame wereld

financiële professionals stilstonden  
bij toekomstige ESG-prioriteiten. 
Daarbij constateerden de deelnemers 
dat de financiële sector effectiever kan 
bijdragen aan duurzame initiatieven. 
Het gezamenlijk uitgesproken gevoel 
van urgentie stemde de bijna twee
honderd deelnemers hoopvol.

Bram van Sunder
Partner EY Financial Services 
T +31 (0)6 2125 2764
E bram.van.sunder@nl.ey.com

D
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Ze zijn snel, efficiënt en flexibel. Dat 
aanpassingsvermogen is natuurlijk 
van groot strategisch belang, want je 
weet eigenlijk niet of je propositie 
van vandaag morgen nog wel werkt.  
Maar in die ontwikkeling zijn ze  
vaak vergeten om de relatie met 
medewerkers te emanciperen. 
Medewerkers hebben het gevoel  
dat zekerheden onder druk komen  
te staan en van hen wordt ook veel 
flexibiliteit verwacht. Soms moeten  
ze tegen slechte voorwaarden aan  
het werk, maar nog belangrijker: ze 
voelen zich vaak geen onderdeel 
meer van het systeem.”

Wat bedoelt u precies met die 
waardigheid? 

“Het is geen nieuws dat we in een 
zakelijk uitdagend tijdperk zitten, met 
veel volatiliteit en snelle verandering. 
Veel organisaties spelen daarop in 
door hun aanpassingsvermogen  
beter te organiseren. 

U bent directeur Arbeidsmarkt bij 
Randstad. Wat houdt dat in? 

“Je kunt mijn functie vergelijken met 
die van chief economist bij een bank. 
Ik analyseer maatschappelijke trends 
en ga na wat de betekenis hiervan is 
voor mensen, organisaties en de rol 
van Randstad in de samenleving. Een 
heerlijke rol, waarin ik steeds scherper 
zie dat we nieuwe antwoorden nodig 
hebben in een wereld met grote 
duurzaamheidsuitdagingen, vooral op 
sociaal vlak. En om die antwoorden te 
vinden, moeten we meer waardigheid 
aan medewerkers bieden.”

“We moeten 
mensen een waardig 

bestaan bieden”
De afgelopen decennia zijn veel organisaties naar geoliede machines omgebouwd. 

Efficiënt en slagvaardig. Maar daarbij zijn we de menselijke waarden enigszins uit het 
oog verloren, stelt Marjolein ten Hoonte (directeur Arbeidsmarkt bij Randstad) in gesprek 

met Marc Welters van EY. “Het kraakt. In alle sectoren en in alle lagen.”

Werk is geen fabriek
We moeten met een ander perspectief naar werk kijken: niet alleen meer 
door de bril van efficiency en productiviteit, maar ook vanuit de menselijke 
waarden. Simpelweg omdat de arbeidsmarkt geen fabriek is, maar een 
levend ecosysteem waarin mensen hun plek hebben.
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Mensen moeten hun 
arbeidsvoorwaarden 
kunnen meenemen
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De million-dollar-question is natuurlijk: hoe gaan 
we het anders organiseren?

“Meer rondom mensen, denk ik. De arbeidsmarkt 
is tenslotte geen fabriek, maar een levend 
ecosysteem waarin mensen hun plek hebben en 
waar we hen helpen zichzelf te ontwikkelen en  
aan het werk te blijven, work-as-a-service dus. 

Mensen moeten zich vrij op de arbeidsmarkt 
kunnen begeven en hun arbeidsvoorwaarden met 
zich mee kunnen nemen, als een soort moeder
schip van waaruit je vertrekt. Je bent dan nooit 
werkloos. Maar het uitdagende is dat we nog geen 
ultieme antwoorden hebben, en al helemaal geen 
succesrecepten. Het gaat erom dat we exploreren 
wat wel en niet werkt en vooral met een open 
houding van elkaar leren. Dat we durven om de 
hobbelige weg in te slaan.”

U geeft lezingen om organisaties te inspireren  
om deze weg in te slaan. Is het thema inmiddels 
geland? 

“Veel mensen zien het issue wel. Er komt 
bijvoorbeeld steeds meer aandacht voor ‘brede 
welvaart’, dat natuurlijk de onderstroom is van  
dit thema. Bestuurders ontdekken gelukkig dat  
de wereld groter is dan hun eigen bubbel en 
hebben oog voor wat er speelt in de maatschappij. 
Tegelijkertijd zie je ook dat het lastig is om 
daadwerkelijk in actie te komen. Juist omdat  
we de antwoorden nog zoeken. Maar ik geloof  
echt dat het antwoord van bestuurders kan  
komen, zeker als je kijkt naar de historie: het  
was niet een ambtenaar die met het concept 
‘pensioenfonds’ kwam, maar meneer Stork  
die zijn medewerkers een mooie oude dag  
wilde geven. En dat is later door de overheid 
overgenomen.”

Heeft dat ook deels met digitalisering te maken?

“Jazeker, de opmars van technologie versterkt dit 
gevoel: het Digital Taylorism voelt voor velen niet 
prettig. Ik geloof niet dat we terug moeten naar de 
wereld van vroeger met vaste contracten, maar 
vooruit naar de wereld van morgen. Ik denk wel 
dat we deze medewerkers meer moeten helpen bij 
een waardig bestaan en zorgen dat ze zich goed 
voelen. Dat is een grote omslag in denken en 
doen: in het verleden hebben we bijvoorbeeld wel 
veel aandacht besteed aan het ontslagrecht, maar 
veel minder aan hoe we mensen naar ander werk 
begeleiden. We moeten dus nieuwe oplossingen 
bedenken voor dit waardige bestaan.”

Tegelijkertijd kunnen bedrijven het zich in een 
concurrerende markt niet veroorloven om in te 
boeten aan efficiency. Kost het hen niet de kop 
als ze kiezen voor meer menswaardigheid?

“Financiële winst is maar één dimensie. We mogen 
de maatschappelijke opbrengst – en daarmee ook 
de menselijke waarden – niet uit het oog verliezen. 
Maar dat vergt inderdaad het inzicht dat het oude 
economische model zaken onder druk zet, waarmee 
we nu eigenlijk de maatschappij uithollen.”

Een belangrijke driver van die maatschappelijke 
herwaardering is dat medewerkers het simpelweg 
gaan eisen. Ziet u dat gebeuren? 

“Absoluut. In de Verenigde Staten is het fenomeen 
Great Resignation de afgelopen jaren heel duidelijk 
zichtbaar. Mensen trekken zich terug omdat het 
systeem niet meer goed voelt. In Europa is dat 
thema minder prominent in de media, maar speelt 
het ook. Ook zien we signalen van het zogeheten 
silent quitting. Dan besluiten medewerkers om 
alleen het hoogstnodige werk te doen. Samengevat: 
het kraakt. In alle sectoren en in alle lagen.”

Wat voor effect heeft de covid-19-pandemie  
in dit alles gehad? 

“Het klinkt misschien hard, maar een oorlog of 
natuurramp helpt altijd om zaken in beweging te 
krijgen. En dat geldt ook voor de pandemie, die 
een sterk emanciperend effect had op arbeid. 

Onder meer omdat mensen dus op andere manieren 
kunnen werken. Dat is mooi, maar ik hoop dat dat 
effect niet alleen voor hoogopgeleide kantoor
mensen geldt en dat deze ontwikkeling voor alle 
werkenden een opbrengst heeft. Dus laten we 
bijvoorbeeld buschauffeurs en de medewerkers 
aan productielijnen niet vergeten.”

Vier bewegingen 
Marjolein ten Hoonte ziet vier grote bewegingen die effect hebben op de organisatie van werk: 
•	� Demografisch. Onder meer aanhoudende krapte in grote delen van de westerse wereld, maar  

ook nieuwe vraagstukken over hoe oudere generaties samenwerken met jongeren.
•	� Technologie. Zoals het vraagstuk: hoe zetten we technologie in om het leven handiger en het  

werk minder zwaar te maken? En hoe kunnen mens en machine in de toekomst samenwerken?
•	� Globalisering en lokalisering. Enerzijds biedt het perspectief van de wereldburger juist grote 

kansen, anderzijds vragen mensen zich af wat de menselijke maat van de toekomst is.
•	� Duurzaamheid. Aandacht voor ESG-factoren. En daarmee zoeken naar andere businessmodellen, 

waarin het onder meer gaat om aandeelhouderschap met ruimte voor langetermijnplannen. 
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Het uitdagende is 
dat we nog geen 
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“

Bestuurders vinden 
inmiddels dat de 
wereld groter is dan 
hun eigen bubbel

“



Mensen zijn ons belangrijkste kapitaal, 
zo claimen veel organisaties in 
jaarverslagen, mission statements en 
op websites. Het is een cliché van 
jewelste, maar wel de werkelijkheid.  
In een tijd met overvloedige data  
en slimme software wekt het dan  
ook verbazing dat veel organisaties 
nog maar weinig inzicht hebben  
in dat kapitaal. Dat heeft volgens 
Bovers voor een deel te maken met 
de geschiedenis van hr. Vroeger 
stonden hr-professionals bekend 

De beste beslissingen vragen om de beste inzichten, en daarmee om data. Veel organisaties 
ontsluiten data over hun menselijk kapitaal nog nauwelijks, signaleert Ralf Bovers  

(head of marketing bij Crunchr) in gesprek met Jeroen van der Kroft van EY. Crunchr biedt 
people analytics om dat te veranderen, zodat organisaties forward looking-beslissingen  

kunnen nemen. “De tijd van Excelsheets loopt op zijn einde.”

als mensen die alles op gevoel deden 
en bij wie je altijd met je verhaal 
terecht kon. Tea and tissues. “Dat is 
natuurlijk een lichtelijk clichébeeld, 
maar feit is wel dat functies als 
Finance en Marketing data-analyse 
sneller omarmden. Veel hr-profes
sionals zijn gewoon niet zo data 
savvy. Maar het vak is nu in rap 
tempo bezig met een inhaalslag. 
De tijd van Excelsheets loopt op 
zijn einde en men ziet de waarde 
van goede analytics.”

Krapte arbeidsmarkt
Dat is niet verwonderlijk, want er 
staat wat op het spel, aldus Bovers. 
“Het menselijk kapitaal is gemiddeld 
goed voor zeventig procent van de 
kosten, maar ook voor zeventig 
procent van de opbrengsten. Met de 
juiste inzichten kun je het potentieel 
van dat menselijk kapitaal beter tot zijn 
recht laten komen.” Dat vraagt om 
voorbeelden en die heeft Bovers ook. 
Sommige voordelen van hr-analytics 
liggen voor de hand: combineer je  
hr-data bijvoorbeeld met salesdata, 
dan weet je ook echt hoe salespro
fessionals zich ontwikkelen. Andere 
voordelen zijn minder duidelijk.  
“Door data uit verschillende bronnen te 
combineren, kun je ook inzicht krijgen 
in waarom medewerkers je organisatie 
verlaten. En belangrijker nog: dat – 
mogelijke – vertrek voorspellen. Je kunt 
bijvoorbeeld analyseren waar het  
mee te maken heeft. Gaat het om 
gebrekkige selectieprocessen? Moet 
de onboarding beter? Of ligt het aan 
de prestaties? Juist met dat soort 
diepgaande inzichten kun je gerichte 
verbeteracties nemen. In een tijd  
van krapte op de arbeidsmarkt is dat 
natuurlijk een essentiële factor.”

Traditionele silo’s
Die voorspellende inzichten kunnen 
heel ver gaan. People are more 
predictable than particles, zo wist de 
Britse wiskundige Stephen Wolfram 
jaren geleden al. Die voorspelbaarheid 
zie je bijvoorbeeld als een medewerker 
besluit om te verhuizen en tachtig 
kilometer van zijn standplaats af gaat 
wonen. Dat is – samen met andere 

indicatoren – een teken dat het vertrek 
tot de mogelijkheden behoort. Zo zijn 
er nog tal van andere voorspellende 
inzichten denkbaar en we staan nog 
maar aan het begin van de ontwikkeling 
daarvan. Bovers: “De essentie is dat 
hr zich forward looking ontwikkelt.  
En daarmee draagt het vak direct  
bij aan strategische beslissingen.  
Wie nu bijvoorbeeld een recessie ziet 
aankomen, moet eigenlijk al weten  
in welke delen van de organisatie je 
kunt ingrijpen. Ook kun je analyseren 
op welke onderdelen je chatbots of 
andere tooling kunt inzetten om 
menselijke activiteiten (deels) te 
vervangen. Met de software maak  
je eigenlijk röntgenfoto’s die dwars 
door de traditionele silo’s van een 
organisatie heengaan.”

Soort lijfeigene
Maar vinden mensen zo’n röntgenfoto 
eigenlijk wel wenselijk? Meetbaarheid 
leidt tot betere inzichten, dat weten 
we. Maar gaat dit heel ver, dan kan  
er weerstand komen, omdat mensen 
het geen fijn idee vinden dat hun 
functioneren met chirurgische precisie 
is vast te stellen. 

Met de opkomst van hr-analytics 
gooide The Economist in 2015 al de 
term the quantified serf op – een 

Hoe analytics een 
röntgenfoto van 

medewerkers maakt 

tongue in cheek-verwijzing naar the 
quantified self. Het blad suggereerde 
daarmee dat hr-analytics in vergaande 
vorm ertoe kan leiden dat medewerkers 
een soort lijfeigene worden. Hoe kijkt 
Bovers naar de grenzen hiervan? 

Wat is wel en niet acceptabel? 
“Allereerst moet je al bij de implemen
tatie heel scherp afspreken wie  
welke rechten heeft om inzichten 
boven tafel te krijgen, en ook hoe  
je die inzichten gaat gebruiken. 
Verder halen wij met onze tooling 
alleen maar data op die er al zijn,  
we brengen data uit bestaande 
systemen samen. En misschien nog 
wel het belangrijkste: de inzichten 
zijn ook goed voor de mensen zelf.”

Niet ingewikkeld
Heeft Bovers nog een advies voor  
hr-professionals in de financiële 
sector? “In de financial services  
zijn hr-organisaties vaak al wat  
verder gevorderd dan in veel andere 
sectoren. Sta je meer aan het begin 
van de professionalisering, besef  
dan dat de inzet van hr-analytics  
geen grote of ingewikkelde 
implementaties vergt. De software 
trekt data uit bestaande systemen,  
is te gebruiken via de browser en 
werkt supereenvoudig en intuïtief.”

Betere beslissingen over hr
Door gebruik te maken van analytics kan hr zich ontwikkelen tot een 
belangrijke businesspartner van het bestuur. De inzichten die hieruit 
voortvloeien maken betere beslissingen mogelijk. En het mooie is:  
alle benodigde data zijn al in systemen beschikbaar, stelt Ralf Bovers  
van Crunchr.
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De essentie is dat hr 
zich forward looking 
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Veel hr-professionals 
zijn gewoon niet zo 
data savvy
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Transformatief 
leiderschap, dé gids 

bij disruptie?
Marktverstoringen zijn veel frequenter geworden en hebben meer impact, merkt  

82 procent van de ondervraagde bestuurders in de EY 2021 Global Board Risk Survey. 
De vraag is dus: welk leiderschapsmodel is bestand tegen flinke golfslag in de markt?  

En draagt daarmee bij aan toekomstbestendige organisaties?

Volgens de bekende S-curve van 
management thinker Charles Handy 
bestaat de levenscyclus van bedrijven 
en instellingen uit verschillende 
fases. Na de start volgt doorgaans 
een versnelling, uitmondend in een 
steile groeicurve die de organisatie 
naar volwassenheid brengt. Voordat 
aan het eind van de cyclus de groei 
afvlakt, moet een organisatie zichzelf 
de vraag stellen: hoe blijf ik relevant? 
Voor klanten, voor medewerkers  
en voor overige stakeholders? Het 
antwoord ligt besloten in een of 
meerdere nieuwe S-curves. 

Covid-19 heeft de noodzaak van 
nieuwe S-curves abrupt vervroegd. 
Werken op afstand is bijvoorbeeld 
gemeengoed geworden, met werk
nemers die minstens even productief 
zijn. Veranderingen waar we ons 
eerder tegen verzetten, blijken opeens 
zeer effectief en duurzaam te zijn. 

Participatie en co-creatie
De afgelopen jaren zijn de aard en 
snelheid van bedrijfstransformaties 
veranderd. Volgens 82 procent van  
de ondervraagde bestuurders in de 
EY 2021 Global Board Risk Survey  

zijn marktverstoringen frequenter 
geworden en hebben ze meer impact. 
Om deze verstoringen bij te houden, 
moeten bedrijven vaker transformeren. 
De noodzaak om te transformeren – 
en dit voortdurend te doen in het licht 
van aanhoudende disruptie – is van 
cruciaal belang om te overleven. Om de 
sprong naar de volgende S-curve 
succesvol te kunnen maken, is er 
behoefte aan leiderschap dat disruptie 
durft te omarmen. De oude, directieve 
manier van aansturing, gebaseerd  
op cijfers en spreadsheets alleen, 
werkt niet meer. 

Dwars door disruptie
Disruptie voedt de noodzaak om te transformeren, maar succesvol veranderen 
vraagt om een nieuwe vorm van leiderschap. Transformative leadership is in 
staat om organisaties door een disruptieve omgeving te gidsen.
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Medewerkers in organisaties zijn weliswaar nog steeds  
op zoek naar richting, maar dan wel in de vorm van 
participatie en co-creatie. Onder invloed van ernstige 
marktverstoringen, zoals grote tekorten op de arbeids
markt en structurele haperingen in toeleveringsketens, 
moeten bedrijven en instellingen zich op hun strategie 
beraden. Voor een succesvolle executie van de (vernieuwde) 
marsroute moeten ze hun visie op toekomstbestendig 
succes vertalen in praktische randvoorwaarden. Dan gaat 
het met name om mensen, vaardigheden, samenwerkings
vormen en manieren van aansturing die dit maximaal 
ondersteunen. Om de stap te maken van leiderschap in  
een stabiele omgeving naar leiderschap in een disruptieve 
omgeving is transformatief leiderschap nodig. 

wil om te veranderen voor nodig, anders wordt het een 
kansloze exercitie. Transformatief leiderschap borduurt in 
zekere zin voort op dienend leiderschap. Fundamentele 
leiderschapsvaardigheden zijn nog steeds belangrijk, maar 
niet langer toereikend. Toekomstgerichte leiders moeten 
hun mensen motiveren, inspireren en coachen. Daarnaast 

is het belangrijk om empathisch te zijn en contact te maken, 
zowel op afstand als op kantoor. Een transformatief leider 
haalt niet alleen het beste in zichzelf naar boven, maar 
vooral ook in anderen en in het team. Bovendien zijn deze 
leiders facilitators die wezenlijk bijdragen aan empowerment, 
inspiratie en de betrokkenheid van individuen. De focus ligt 
op de creatie van een exceptionele werknemerservaring. 

Hiërarchisch leiderschap
Al in de vorige eeuw werd gepleit voor vernieuwende vormen 
van leiderschap. Dienend leiderschap is op wisselende 
momenten bijzonder populair geweest. Bedrijven die bewust 
voor zo’n model kozen, zijn daar over het algemeen succes
vol mee geworden. Die keuzevrijheid is er trouwens nu wel 
vanaf. In de praktijk zien we dat veel bedrijven die zijn 
blijven vasthouden aan traditionele vormen van hiërarchisch 
leiderschap in grote problemen verkeren. Dat geldt bijvoor
beeld voor financiële instellingen waar hiërarchisch 
leiderschap, of het imago, het soms lastig maakt om talent 
binnen te krijgen of te houden. Maar ook om snel en 
wendbaar te reageren op veranderingen in de markt.

Geen kookboek
Ook organisaties die nog steeds succesvol zijn met 
traditioneel leiderschap worden op enig moment 
geconfronteerd met disruptieve krachten. Het is beter om 
het daar niet op aan te laten komen en het aansturings
model tijdig te hervormen. Daar is echter wel de intrinsieke 

Transformatief leiderschap bij EY 
Onder de naam Transformative Leadership is binnen 
EY een wereldwijd programma voor leiderschapsont­
wikkeling gelanceerd. Dit programma beoogt balans 
en verbinding te brengen tussen het individu, het team 
en de organisatie. Of zoals we het in onze eigen woorden 
uitdrukken: tussen een ‘Better Me’, een ‘Better Us’ en 
een ‘Better Working World’, de wereldwijde purpose 
van EY. Deze purpose geeft inhoud aan ons bestaan 
als organisatie en een diepere betekenis aan wat we 
elke dag doen. Door ons op de purpose te richten en 
een waardenset voor de lange termijn te stimuleren, 
ontwikkelen we purpose driven leiders. We inspireren 
ze door ze te helpen hun persoonlijke purpose te 
verbinden met hun dagelijkse werk. Daarmee willen 

wij voor al onze stakeholders langetermijnwaarde 
creëren die leidt tot duurzame en inclusieve groei. 

Daarnaast maken waarden als transparantie, openheid en 
eerlijkheid duidelijk waar EY voor staat, zowel intern als 
extern. Dit soort kernwaarden identificeren en koppelen 
aan specifieke gedragingen schept een omgeving van 
vertrouwen. Bij EY investeren we in de ontwikkeling van 
medewerkers, zodat ze doelgerichte, transformerende 
leiders kunnen worden. Met een op groei gerichte 
mindset die ze in staat stelt om verandering te omarmen. 
We moedigen onze mensen aan om leiding te geven en 
uit hun comfortzone te stappen. We bieden ze de kans 
om met nieuwe teams te werken aan projecten die ze 
elke dag weer inspireren en uitdagen.

Uitgangspunt is om welzijn als topprioriteit te beschouwen 
en te streven naar een werkelijk inclusieve werkomgeving. 

Purpose in verbinding
Transformatief leiderschap is misschien niet helemaal nieuw, 
maar in zijn verschijningsvorm wel uniek. Er bestaat namelijk 
geen kookboek voor. De invulling ervan is in sterke mate 
afhankelijk van de kernwaarden van de organisatie. Alles 
draait om de verbinding tussen de purpose van individuen, 
teams en de organisatie. Daarbij zou het vanzelfsprekend 
moeten zijn dat de persoonlijke purpose van het leider
schap naadloos aansluit bij de missie van de organisatie. 
Dat is de basis voor iedere succesvolle transformatie.

Saskia van der Zande
Talent leader en lid van de Raad 
van Bestuur van EY Nederland
T +31 (0)88 407 1648
E saskia.van.der.zande@nl.ey.com
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De oude, directieve manier van 
aansturing werkt niet meer
“

Er bestaat geen kookboek voor 
transformatief leiderschap
“



Je had dus een tekort aan kennis én kennissen. Meer 
ervaren collega’s hebben van beide vaak meer dan genoeg 
en kwamen dus met thuiswerken prima uit de verf. Maar als 
starter bleek dat tekort online moeilijk op te lossen. Gelukkig 
mochten we na wat lockdowns ‘gewoon’ weer naar kantoor. 
Alleen deden we dat nauwelijks. Velen vonden het thuis
werken wel prima, en vooral de oudere generatie had het 
kantoor helemaal niet zo nodig. Dat is fijn voor hen, maar 
omgekeerd heeft het kantoor hen wel nodig. Want als we 
de twintigers niet willen laten verworden tot een verloren 
generatie, dan moeten we ze omarmen. Ze voelen zich nu 
niet alleen home alone, maar ook office alone.

Er is geen tijd te verliezen. We zien dat studenten massaal 
voor online colleges kiezen. Best begrijpelijk, maar velen 
weten niet eens wat ze missen aan fysieke colleges.  
Ze hebben nooit de meerwaarde ervaren van live debat  
en de daarbij behorende creativiteit en chemie. Ze kunnen 
simpelweg niet weten wat ze missen. En dat geldt ook in 
werkomgevingen. Maar niet alle ervaren collega’s zien de 
worsteling van de jongeren. Zij blijven vaak lekker thuis  
en sturen hun jongere collega’s een appje dat ze maar 
moeten bellen als ze wat nodig hebben. Ze stuiten daarmee 
onbedoeld op een muur van onbegrip. Want twintigers 
bellen liever niet. Vanuit het perspectief van ervaren mede
werkers is dat begrijpelijk. Maar als je jongeren wilt binden 
en boeien (en met het oog op de personeelstekorten wil je 
dat), dan moet je investeren in de nieuwe generatie. 

Wat te doen? 

De oudere generatie moet in elk geval begrijpen dat de 
kwaliteit van de aanstormende generatie op het spel staat. 
Wat mij betreft mogen werkgevers eisen stellen aan de 

aanwezigheid van ervaren collega’s op kantoor. Zij staan 
tenslotte voor de lastige taak om het schaarse talent te 
binden. En dat vraagt om een werkomgeving waarin dat 
talent de verbinding voelt. Maar zo’n verplichting gaat niet 
over kwantiteit. Simpelweg voorschrijven dat je drie dagen 
per week op kantoor moet zijn is zinloos als je vervolgens 
een hele dag tegenover een collega met een headset op 
zit. Dan is de chemie nul. 

Het gaat om quality time, net als in een goede relatie.  
Het gaat er niet om hoe vaak je naar kantoor gaat, maar 
wat je daar samen dóet. Organiseer gezamenlijke sessies. 
Drink vaker samen een bakje koffie of thee. Besef dat online 
weliswaar vaak heel efficiënt werkt, maar dat er meer is 
dan efficiëntie. Als je op de langere termijn succesvol wilt 
zijn, moet je een duurzaam collectief vormen. En dat bereik 
je niet vanuit je gefaciliteerde studeerkamer. 

Twintigers voelen zich 
office alone

Door Kilian Wawoe

Over Kilian Wawoe
Dr. Kilian Wawoe (1972) is 
organisatiepsycholoog en was als 
senior humanresourcemanager 
werkzaam bij ABN AMRO in 
onder andere Nederland, België, 
Monaco en India. In 2010 
promoveerde hij aan de Vrije 

Universiteit Amsterdam. Sindsdien doceert hij 
Human Resources Management en werkt hij als 
consultant en public speaker. Tijdens de lockdown 
schreef hij het boek Het Corporate Brein over de 
impact van thuiswerken. Het whitepaper kun je hier 
downloaden: www.pwnet.nl.

Je zou in 2020 maar net van de universiteit komen en barstensvol ambitie gestart zijn in je  
nieuwe baan. Dat viel tegen: vanuit je benauwde zolderkamer zat je de hele dag in calls.  

Een beetje behelpen, al bleek de techniek er gelukkig klaar voor. Toch ontstonden er gaandeweg 
fundamentelere uitdagingen. Ten eerste, je moest je kennis nog opbouwen. En de beste manier om  

dat te doen is en blijft in fysiek samenwerkende teams. Daarnaast moest ook je netwerk nog  
vorm krijgen – de ‘kennissen’ die je ook vooral in live ontmoetingen treft. 

2524 |  EYE ON FINANCE  Workforce Matters

COLUMNCOLUMN

EYE ON FINANCE  Workforce Matters  |

http://www.pwnet.nl


Jong talent heeft andere wensen  
en verwachtingen dan de oudere 
generatie. In sectoren waar  
medewerkers kunnen opklimmen 
tot partner, zoals de accountancy, 
consultancy en de advocatuur,  
is dat heel duidelijk te zien.  
Het Financieele Dagblad wierp  
deze zomer dan ook de vraag op  
of het partnermodel niet aan 
herziening toe is. Want wie wil  
er tegenwoordig nog partner 
worden? Moet het model inderdaad 
op de schop?

Waarom jong 
talent niet meer 
naar de top rent

Ooit wilden jonge accountants, consultants en advocaten maar één ding. Partner worden. Nu hebben  
ze heel andere wensen en dat levert werkgevers nieuwe uitdagingen op. Een gesprek onder leiding  
van Jeroen van der Kroft van EY met Nuray Yildiz (bestuurslid NBA Young Profs), Katinka Jongkind 

(sectoreconoom Services bij ING) en Dirk Stroes (partner bij EY) over een van de belangrijkste  
vragen van nu: hoe boei en bind je de jonge generatie?

Jongkind: “We moeten het breder 
zien en ons afvragen wat de nieuwe 
generatie precies wil. Uit ons onderzoek 
blijkt dat jong talent in deze sectoren 
hecht aan flexibiliteit in hun werk, dat 
ze hybride werkvormen willen, maar 
ook autonomie. Kortom, ze willen  
hun baan aanpassen aan hun leven  
en niet andersom. Specifiek voor de 
accountancy geldt dat kantoren die 
wens serieus moeten nemen, aangezien 
het in de huidige, structureel krappe 
arbeidsmarkt steeds lastiger is om 
jonge accountants aan te trekken.”

Weg met de hustle cultuur
De organisatiecultuur in de accountancy, consultancy en advocatuur 
verandert en dat is maar goed ook. Want jong talent staart zich niet blind 
op loopbaanperspectieven, maar wil vooral ruimte om de eigen wensen in  
te vullen, blijkt uit onze round table.

Yildiz: “Herkenbare wensen, die wij 
vanuit de Young Profs bij de NBA ook 
voortdurend tegenkomen. Met nog 
een toevoeging: jong talent wil niet 
alleen groeien, maar ook nog eens 
razendsnel groeien.”
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Je moet dicht bij de 
jonge mensen werken 
om ze te coachen

“



Stroes: “Ga er maar aan staan. 
Stevige verwachtingen, die overigens 
veel breder spelen dan alleen in de 
accountancy. Het geldt eigenlijk voor 
alle sectoren. Het is een generatie
vraagstuk.”

Specifiek voor de accountancy geldt 
wel dat er decennialang een cultuur 
was van up-or-out en dat de work-
life balance nogal eens naar de 
verkeerde kant doorsloeg. Tijdens de 
coronapandemie gingen mensen zich 
bovendien meer bezinnen op hun 
leven, en mede daardoor kunnen de 
kantoren nu nog moeilijker mensen 
vinden en tevreden stellen. Is het 
tijd voor verandering om de slag om 
het talent aan te kunnen?

Jongkind: “Wat mij opvalt: veel 
kantoren zeggen dat ze zich onder
scheiden van de concurrentie door een 
breed palet aan arbeidsvoorwaarden 
te bieden. Maar in de praktijk blijkt dat 
vooralsnog niet zo onderscheidend te 
zijn. Er is dan ook nog veel werk te doen 
op het vlak van employer branding. 

Dit kan onder meer door een betere 
balans tussen werk en privé, meer 
variatie in de werkzaamheden en meer 
autonomie te bieden. En specifiek 
voor de jonge generatie: die heeft 
behoefte aan een goed luisterend en 
coachend oor. Dat is een belangrijke 
wens waar werkgevers zich mee 
kunnen onderscheiden.”  

Yildiz: “Er is ook echt wel een  
verandering gaande, in positieve zin.  
Een jaar of vijf geleden was dat luiste
rend oor er veel minder dan nu. Van 
jongeren horen we dat partners meer 
betrokken zijn bij opdrachten, ook zijn 
de drempels om hen te benaderen 
lager. We zien ook hoe serieus het 

management van de accountants
kantoren omgaat met de uitkomsten 
van enquêtes over coaching en 
medewerkerstevredenheid. En we 
merken het ook bij de NBA: zo zitten 
wij bij de bestuursvergadering, en 
waar nodig nemen onder andere NBA-
bestuurders deel aan de vergaderingen 
van de NBA Young Profs.”

Stroes: “De opvattingen over work-life 
balance zijn ook veranderd. Als je in 
mijn begintijd om half zeven naar huis 
ging, werd vaak de grap gemaakt of 
je een vrije middag nam. Die reflex is 
er nu gelukkig wel uit.”

Yildiz: “Jongeren die net beginnen 
willen vaak nog steeds hard werken. 

Maar velen realiseren zich niet wat 
er op hen afkomt. Dat ze moeten leren 
samenwerken. Leren presenteren. 
Leren verantwoording afleggen. Dat 
er veel van hun sociale competenties 
wordt verwacht. Op die zaken bereidt 
een opleiding studenten nauwelijks 
voor, en precies op dat punt hebben 
ze dat luisterende en coachende oor 
nodig. Mede hiermee kunnen ze hun 
work-life balance zelf ook beter 
bewaken en met wrijving omgaan. 
Overigens zien we daarbij wel een 
mooie ontwikkeling. Vroeger pakten 
leidinggevenden coaching nog 
weleens met lichte tegenzin op. Nu 
wordt het heel serieus genomen.”

Om het jonge talent aan je te 
binden moeten leidinggevenden dus 
hun aanpak veranderen?

Stroes: “Eigenlijk moet je een  
meewerkend voorman zijn. Dicht  
bij de jonge mensen werken om ze  
te coachen en dingen te leren.  
Veel organisaties maken op dat  
vlak echter een worsteling door.  
De opkomst van het thuiswerken 
heeft de afstand vergroot, want 
daardoor ontbreekt de middenlaag  
op kantoor. Mede daarom doen 
organisaties er goed aan om het 

momentum van deze ‘storm’ – 
veroorzaakt door covid-19 en de 
tekorten op de arbeidsmarkt – te 
gebruiken om de proposities en 
organisatiemodellen aan te passen.”

Yildiz: “Rolmodellen zijn belangrijk 
voor jongeren. Met de juiste support 
kunnen die voorbeeldrollen bepaald 
gedrag stimuleren, wat ook weer bij
draagt aan de organisatiedoelen. Dat 
gedrag aansturen moeilijk is, kan iede
reen beamen. Maar het gaat niet alleen 
over de capaciteiten van een young 
professional, maar ook over zijn moti
vatie en werk- en leefomgeving. Tegelijk 
vergt het ook anders denken van de 
young professional zelf. Je kunt erop 
mikken om snel naar een volgende rol 
door te groeien, maar beter is dat je 
geniet van de stappen die je zet en jezelf 
ontwikkelt naar de eisen en verantwoor
delijkheden die die rol vereist. Zonder 
inhoud zegt een functietitel niet zo veel. 
Denk daar dus goed over na.”

Jongkind: “Daarbij komt nog dat 
jongeren veel afwisseling willen  
in hun werk. Ze nemen er geen 
genoegen mee om het eerste jaar 
alleen maar saaie en uitvoerende 
klussen te doen. Daar moet je als 
leidinggevende ook wat mee.”

Tot slot. Verandert dit allemaal  
als we de komende jaren flink 
wat economische tegenwind 
krijgen? 

Stroes: “Ik maak me wel zorgen  
over jongeren die zijn opgegroeid  
in een wereld waar alles alleen maar 
uphill ging. Als het dan opeens 
downhill gaat, dan doet dat wat  
met je. Kan de jongere generatie  
die klappen aan?”

Jongkind: “Tegelijkertijd is het 
maar de vraag of het over een paar 
jaar downhill gaat. Want de krapte  
op de arbeidsmarkt voor deze  
groep is structureel. Die gaat niet 
zomaar weg.
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Jongeren willen 
hun baan 
aanpassen aan 
hun leven en 
niet andersom

“

Jong talent wil niet alleen groeien,  
maar ook nog eens razendsnel groeien
“

Nuray Yildiz     
Bestuurslid NBA Young Profs

Dirk Stroes     
Partner bij EY

Katinka Jongkind     
Sectoreconoom Services bij ING



2Welke verschillen zie je 
tussen jong en oud?
“Ik zie een klassiek 
verschil. De wereld om 
ons heen verandert 

razendsnel. Generaliserend durf ik wel 
te stellen dat oudere medewerkers 
meer moeite hebben om hierin mee te 
gaan. In mijn rol is het belangrijk om die 
belevingswerelden bij elkaar te brengen. 
Zodat we niet de verschillen benadruk
ken, maar jong en oud inzien dat ze 
elkaar juist versterken. Crossmentoring 

1Je bent relatief nieuw 
binnen EY. Hoe kijk je 
aan tegen je nieuwe 
collega’s?
“Anders dan ik vanaf de 

buitenkant had verwacht. Zelf hield  
ik rekening met een wat hardere 
cultuur, noem het de Zuidas-menta
liteit. Maar dat blijkt helemaal niet 
het geval. Wat mij vooral opvalt, is 
dat iedereen heel erg bereid is om 
elkaar te helpen en met elkaar mee  
te denken. Dat maakt de denkkracht 

van deze organisatie groot. Niet 
alleen als het om de inhoud gaat, 
maar ook om de toekomst van EY. 
Niet voor niets is de missie van onze 
organisatie om te werken aan een 
betere wereld. Medewerkers willen 
hieraan echt een bijdrage leveren,  
zie ik om me heen. De betrokkenheid 
is dan ook bijzonder groot. Er is  
veel draagvlak om mee te praten  
over werkomstandigheden en wat 
medewerkers gelukkig maakt. Voor 
mij voelt dat als een warm bad.” 

Hr-director Maarten Lintsen verruilde bouwonderneming Dura Vermeer voor EY. 
Wat valt hem op en wat is hij van plan? Daarover stelden we hem vijf vragen.

over workforce matters  

Maarten Lintsen
Hr-director bij EY
T +31 (0)6 2908 4741
E maarten.lintsen@nl.ey.com

is een goed voorbeeld waarbij generaties van elkaar leren.  
De komende maanden geeft onze hr-afdeling hieraan invulling.”

3Welk hr-beleid is nodig om de juiste mensen 
binnen te halen?
“In de huidige overspannen arbeidsmarkt is er 
geen toverformule. Wel kun je met een ruime blik 
naar talent kijken. Blijf je krampachtig vasthouden 

aan dat ene perfecte profiel, dan mis je een wereld aan kandi­
daten. Normaal gesproken kijken we niet zo snel met een brede 
blik, maar deze krappe arbeidsmarkt dwingt ons ertoe. Dan 
blijkt dat er veel meer geschikte kandidaten zijn dan gedacht. 
Het blijft natuurlijk belangrijk dat je kandidaten echt wat te 
bieden hebt. Onder de noemer ‘Exceptional You’ hebben we  
de employee journey opnieuw in kaart gebracht: de reis die de 
medewerker binnen onze organisatie maakt. Onze experience 
is onze grootste aantrekkingskracht. Die experience blijven we 
dan ook vernieuwen om steeds opnieuw lading te geven aan  
EY als vooraanstaande werkgever.”

4Wat is belangrijk om talent te werven? 
“Zingeving is tegenwoordig een basisbehoefte, 
waardoor we structureel aandacht hebben voor 
purpose. We verzekeren potentiële nieuwelingen  
dat ze bij EY de beste versie van zichzelf kunnen 

worden. Als medewerkers bij ons een sterke persoonlijke 
ontwikkeling willen doormaken en EY als organisatie iets wil 
bijdragen aan een betere wereld, dan komt dat heel mooi samen. 
Zo verbinden we de persoonlijke purpose van medewerkers aan 
onze visie op building a better working world.”

5Hoe houden we de binding met mensen  
met al dat thuiswerken? 
“Door te faciliteren waar medewerkers behoefte 
aan hebben. Willen ze geconcentreerd meters 
maken, dan kiezen ze voor thuiswerken.  

Op verzoek van de medewerker richt een professionele partij 
hun thuiswerkplek in, op kosten van EY. Natuurlijk hebben 
collega’s ook de behoefte om elkaar te ontmoeten en te 
inspireren. Daarom hebben we onze kantoren opnieuw 
ingericht. We zien dat de bezetting op de kantoren de laatste 
maanden weer toeneemt. Medewerkers komen voor de 
inspiratie naar kantoor, zonder de verplichting van een 
minimum aantal kantoordagen. Zo geven we invulling aan  
de behoeften van onze medewerkers, terwijl de binding met 
EY en collega’s onderling alleen maar sterker wordt.”

EY �| Building a better working world

EY exists to build a better working world, 
helping create long-term value for clients, 
people and society and build trust in the 
capital markets.

Enabled by data and technology, diverse EY 
teams in over 150 countries provide trust 
through assurance and help clients grow, 
transform and operate.

Working across assurance, consulting, law, 
strategy, tax and transactions, EY teams ask 
better questions to find new answers for  
the complex issues facing our world today.

EY refers to the global organization, and may  
refer to one or more, of the member firms of  
Ernst & Young Global Limited, each of which is  
a separate legal entity. Ernst & Young Global 
Limited, a UK company limited by guarantee,  
does not provide services to clients. Information 
about how EY collects and uses personal data  
and a description of the rights individuals have 
under data protection legislation are available  
via ey.com/privacy. EY member firms do not 
practice law where prohibited by local laws.  
For more information about our organization, 
please visit ey.com. 

© 2022 Ernst & Young Accountants LLP. 
All Rights Reserved.
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This material has been prepared for general informational 
purposes only and is not intended to be relied upon  
as accounting, tax, legal or other professional advice. Please 
refer to your advisors for specific advice.

ey.com/nl

5vragen

30 |  EYE ON FINANCE  Workforce Matters

VIJF VRAGEN

3131EYE ON FINANCE  Workforce Matters  |



©
 2

02
2 

EY
GM

 L
im

ite
d.

 A
ll 

Ri
gh

ts
 R

es
er

ve
d.

 E
D 

N
on

e.

How will putting humans 
at the center transform 
your outcomes?
Kijk op ey.nl/eyeonfinance voor  
artikelen en inspiratie.


