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K E N N IS C E N TR U M  · O K TO B E R  2026

Je nieuw e baas is 34
W erken voor iem and die jonger is, of je nu 41 bent of 56. W at het m et 

je doet, en w at het vraagt van jullie allebei.

D R IE  LO O P B A N E N , ÉÉN  TA FE L jij, 56 jij, 41 je nieuw e leidinggevende

Jij
geboren 1970

1970 geboren

1994 eerste baan in H R

2009 hoofd H R

2026 nu 56

O f jij
geboren 1985

1985 geboren 2009 eerste baan in H R

2026 nu 41, H R -m anager

Zij
geboren 1992

1992 geboren

2015 eerste baan

2026 nu 34, jouw  directeur

1970 1980 1990 2000 2010 2020

1992 tot 1994 Toen zij geboren w erd, schreef jij je eerste sollicitatiebrief. O f: toen zij 

begon, w erkte jij al zes jaar in H R .

V oor H R -professionals m et een jongere leidinggevende, of die er een krijgen. 

O p w elke leeftijd ook.

M et reflectie en gesprekskaart. 
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K E N N IS C E N TR U M JE  N IE U W E  B A A S

IN  H E T K O R T

V ijf dingen om  te onthouden

O f je nu rond de 40 bent of rond de 55: deze paper begint bij jou. D aarna kijken w e naar 

jullie sam en, en naar je organisatie.

1
H et w ordt gew oner, op elke leeftijd.

In een D uits onderzoek had een op de vier m edew erkers een jongere 

leidinggevende. D at raakt je op je 41e anders dan op je 56e, m aar het raakt je.

2
H et m ag iets m et je doen.

B oosheid, onzekerheid, je gepasseerd voelen: het kom t vaak voor. 

W egstoppen lost het niet op.

3
V ooroordelen gaan tw ee kanten op.

O ver oudere m edew erkers bestaan beelden die m eestal niet kloppen. M aar 

ook oudere m edew erkers verw achten m inder van een jonge leidinggevende.

4
G eneraties verschillen m inder dan je denkt.

O nderzoek vindt nauw elijks verschil tussen generaties in tevredenheid, 

binding of vertrekw ens.

5
H et eerste gesprek m aakt het verschil.

S preek uit w at je van elkaar verw acht, en hoe je het zegt als het schuurt.

E rvaring en een frisse blik zijn geen tegenpolen. Ze hebben 

elkaar nodig.

deepler.io · K enniscentrum  · 2



K E N N IS C E N TR U M JE  N IE U W E  B A A S

H O O FD S TU K  1 · H E R K E N  JE  D IT?

D e eerste m aand

Ze is slim , enthousiast en vriendelijk. E n toch schuurt er iets. O f je nu 41 bent of 56: w at 

zij zegt en w at jij denkt, liggen som s ver uit elkaar.

W A T ZIJ ZE G T, 34 W A T JIJ D E N K T, 56 W A T JIJ D E N K T, 41

"Leuk je te ontm oeten. Ik 

heb al veel over je 

gehoord."

V an w ie? E n w at dan? Ziet ze m ij als concurrent?

"Laten w e de 

gesprekscyclus eens 

helem aal anders 

aanpakken."

D at hebben w e in 2015 al 

geprobeerd.

G oed idee. M aar w ie doet 

dat naast alles?

"K un je dat even in het 

nieuw e planbord zetten?"

Ik had het net uitgeprint. A lw eer een nieuw e tool.

"Ik w il echt van je leren 

hoe het hier w erkt."

M eent ze dat, of is het 

beleefdheid?

Ik had zelf op haar functie 

gesolliciteerd.

"Ik zie jou als m ijn 

sparringpartner."

W aarom  voelt dat als een 

stap terug?

M ooi. M aar w anneer is 

het m ijn beurt?

"K un je om  half zes nog 

even bellen?"

D at had vroeger ook tot 

m orgen kunnen w achten.

H alf zes haal ik de 

kinderen op.

H E T P A TR O O N

Zij bedoelt het m eestal goed. Jij hebt vaak een punt. A lleen 

schuurt het op een andere plek: bij de een gaat het om 

erkenning, bij de ander om  ruim te.

D e zinnen zijn verzonnen, sam engesteld uit w at H R -professionals vaak beschrijven.
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K E N N IS C E N TR U M JE  N IE U W E  B A A S

H O O FD S TU K  1 · H E R K E N  JE  D IT?

D ezelfde baas, een andere vraag

E en jongere leidinggevende raakt iedereen anders. Tw ee H R -professionals, één nieuw e 

directeur van 34.

Ingrid, 56
hoofd H R , w erkt sinds kort voor een 

directeur van 34

W A T O P  H E T S P E L S TA A T

E rkenning. D ertig jaar ervaring, en de 

vraag of die nog telt.

W A T ZE  ZIC H  A FV R A A G T

"B en ik nu de oude garde?"

W A T ZE  M E E B R E N G T

G eschiedenis, netw erk, rust bij crises, 

kennis van cao en O R .

H A A R  V A LK U IL

Terugtrekken. Zinnen beginnen m et: 

vroeger deden w e.

Ilse, 41
H R -m anager, w erkt sinds kort voor een 

directeur van 34

W A T O P  H E T S P E L S TA A T

R uim te om  te groeien. Ze w ilde de 

functie m isschien zelf.

W A T ZE  ZIC H  A FV R A A G T

"W aarom  zij, en niet ik? E n w anneer is 

het m ijn beurt?"

W A T ZE  M E E B R E N G T

K ennis van oud en nieuw , energie, 

vertalen tussen w erelden.

H A A R  V A LK U IL

C oncurreren in plaats van 

sam enw erken. A lles erbij doen in een 

al vol leven.

W A T ZE  D E LE N

A llebei w erken ze voor iem and die jonger is. A llebei vragen 

ze zich af of hun ervaring telt. E n allebei zeggen ze het niet 

hardop.

Ingrid en Ilse zijn verzonnen. In w elke van de tw ee herken jij je het m eest? O f zit je ertussenin?
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K E N N IS C E N TR U M JE  N IE U W E  B A A S

H O O FD S TU K  2 · D E  FE ITE N

S teeds gew oner, en niet altijd m akkelijk

E en jongere leidinggevende is geen uitzondering m eer. O nderzoek laat zien dat het 

schuren reëel is, aan beide kanten.

1 op 4
m edew erkers had een leidinggevende die jonger w as dan zijzelf.

E en op de vier

G em iddeld had ongeveer een kw art van de m edew erkers een leidinggevende die 

jonger w as. M eestal is de leidinggevende ouder.

K unze en M enges, 2017; 61 D uitse bedrijven, bijna 8.000 m edew erkers

M eer negatieve em oties

H oe groter het leeftijdsverschil in die richting, hoe vaker m edew erkers boosheid of 

angst m eldden. B edrijven m et m eer van die em oties presteerden slechter.

K unze en M enges, 2017

M inder verw achtingen

O udere m edew erkers verw achtten m inder van hun jongere leidinggevende, en 

beoordeelden diens leiderschap lager.

C ollins, H air en R occo, 2009

W A A R O M  H E T V A K E R  G E B E U R T

D e A O W -leeftijd ligt op 67 jaar, dus m ensen w erken langer door. P rom oties gaan vaker op 

vaardigheden dan op leeftijd of dienstjaren. D aardoor krijgen steeds m eer ervaren professionals 

een jongere leidinggevende.

B alkjes: één is losse studie. H et D uitse onderzoek laat sam enhang zien, geen bew ezen oorzaak. N ederlandse cijfers over 

dit onderw erp hebben w e niet gevonden.
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K E N N IS C E N TR U M JE  N IE U W E  B A A S

H O O FD S TU K  3 · V O O R O O R D E LE N

W at er over jou gedacht w ordt

O ver oudere m edew erkers bestaan hardnekkige beelden. O nderzoekers zetten ze naast 

de cijfers. V ijf van de zes houden geen stand.

ZE S  V O O R O O R D E LE N , G E TO E TS T

O udere m edew erkers zijn m inder gem otiveerd. klopt niet

Ze w illen niet m eer leren of trainen. klopt niet

Ze verzetten zich tegen verandering. klopt niet

Ze vertrouw en anderen m inder. klopt niet

H un gezondheid zit hun w erk vaker in de w eg. klopt niet

Ze zijn m inder bezig m et hun loopbaan. klopt deels

N g en Feldm an, 2012; m eta-analyse van ongeveer 380 studies

W aarom  die ene deels klopt

D e onderzoekers w ijzen erop dat 

ontw ikkelprogram m a’s vaak op jongere 

m edew erkers zijn gericht. W ie m inder w ordt 

uitgenodigd, doet ook m inder m ee.

E n je prestaties?

Leeftijd hangt nauw elijks sam en m et hoe goed 

iem and de kern van het w erk doet. O udere 

m edew erkers helpen collega’s vaker en 

verzuim en m inder vaak kort.

N g en Feldm an, 2008; m eta-analyse

W A T D IT V O O R  JO U  B E TE K E N T

W ord jij gezien als m inder flexibel of leergierig? D an is dat een beeld, geen feit, en je m ag het 

benoem en. B en je rond de 40? D an val je er som s tussen: niet jong genoeg om  als vernieuw er te 

gelden, niet oud genoeg voor de ervaren rol.
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K E N N IS C E N TR U M JE  N IE U W E  B A A S

H O O FD S TU K  3 · V O O R O O R D E LE N

E n jouw  beeld van haar?

V ooroordelen w erken tw ee kanten op. O ok ervaren professionals hebben beelden over 

jongere leidinggevenden, en ook die kloppen vaak niet.

W A T ZIJ M IS S C H IE N  O V E R  JO U  D E N K T W A T JIJ M IS S C H IE N  O V E R  H A A R  D E N K T

"Ze w il niet veranderen." "Ze heeft nog nooit een crisis 

m eegem aakt."

"Ze is bijna m et pensioen." "Ze is hier alleen voor haar cv."

"Ze snapt de nieuw e tools niet." "Ze heeft geen geduld voor 

zorgvuldigheid."

H et verschil zit zelden in de generatie. H et zit in 

ervaring, levensfase en positie. E n dat kun je bespreken.

G eneraties verschillen nauw elijks in tevredenheid, binding aan de organisatie of de 

w ens om  te vertrekken. K leine verschillen hangen eerder sam en m et leeftijd en 

loopbaanfase.

C ostanza e.a., 2012; m eta-analyse, 20 studies, bijna 20.000 w erkenden

E en com m issie van de A m erikaanse N ational A cadem ies concludeerde dat 

generatielabels geen goede basis zijn voor personeelsbeleid.

N ational A cadem ies, 2020; brede review
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K E N N IS C E N TR U M JE  N IE U W E  B A A S

H O O FD S TU K  4 · W A T H E T M E T JE  D O E T

V ier gevoelens die er m ogen zijn

E en nieuw e leidinggevende die jonger is, raakt aan status, identiteit en de vraag w aar je 

zelf staat. V aak tegelijk.

G epasseerd

"Ik had die functie ook gew ild. O f: 

niem and vroeg of ik het w ilde."

W A T JE  K U N T D O E N

V raag w at de keuze bepaalde. D an w eet je 

w aar je staat, ook voor later.

O nzichtbaar

"M ijn ervaring lijkt m inder te tellen dan 

haar nieuw e ideeën."

W A T JE  K U N T D O E N

B reng je ervaring in als vraag, niet als oordeel: 

w at kunnen w e leren van de vorige keer?

O nzeker

"K an ik nog m ee in het tem po en de 

tools? H oort m ijn m anier van w erken er 

nog bij?"

W A T JE  K U N T D O E N

K ies één nieuw e tool of w erkw ijze en vraag 

haar of een collega om  uitleg.

O pgelucht

"Ik hoef niet m eer alles te dragen. 

Iem and anders neem t de 

eindverantw oordelijkheid."

W A T JE  K U N T D O E N

G ebruik de ruim te. W aar w il jij je energie nu in 

steken?

W egstoppen lost het niet op

In organisaties w aar je em oties niet hoorde te tonen, leidde het leeftijdsverschil 

niet tot m eer negatieve em oties in het geheel. D e onderzoekers w aarschuw en: dan 

zijn de gevoelens er nog steeds, alleen ziet niem and ze. Langdurig onderdrukken 

van em oties is niet gezond.

K unze en M enges, 2017

W A T JE  M A G  W E TE N

W at je voelt, zegt niets over je professionaliteit. Je kunt boos zijn over hoe het liep, en tegelijk 

loyaal aan je nieuw e leidinggevende. H et helpt om  het eerst voor jezelf te benoem en, en het 

daarna m et iem and te bespreken die je vertrouw t.
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K E N N IS C E N TR U M JE  N IE U W E  B A A S

H O O FD S TU K  5 · E N  JIJ?

E n jij?

E en pagina voor jezelf, of je nu de jongere of de oudere bent. G een test, geen score. 

A lleen een m om ent om  eerlijk te kijken.

H E R K E N  JE  E R  E E N  P A A R ?

Je begint zinnen vaker m et: vroeger 

deden w e.

Je houdt je m ening voor je, om dat je 

niet ouderw ets w ilt lijken.

Je vraagt je af w aarom  zij die functie 

kreeg, en jij niet.

Je voelt je te jong voor de ervaren rol, 

en te oud voor de vernieuw er.

Je tw ijfelt of je hier nog w ilt blijven.

Je m erkt dat je m inder ideeën inbrengt 

dan vroeger.

D IT ZE G T H E T

N iets over hoe goed je bent. W el dat de 

nieuw e verhouding nog geen vorm  heeft. 

D at is norm aal in de eerste m aanden.

H et is ook een m om ent om  opnieuw  te 

kiezen: w at w il jij in de volgende fase van 

je loopbaan? E en coach of 

loopbaangesprek kan daarbij helpen.

D R IE  V R A G E N  A A N  JE ZE LF

W at w il ik de kom ende jaren bereiken, los van w ie m ijn leidinggevende is?

W at kan ik haar leren, en w at kan zij m ij leren?

W at heb ik van haar nodig om  goed te kunnen w erken?

E rvaring delen w erkt tw ee kanten op. O ok m et iem and die jonger is.

deepler.io · K enniscentrum  · 9



K E N N IS C E N TR U M JE  N IE U W E  B A A S

H O O FD S TU K  6 · W A T H E LP T

W at helpt, aan beide kanten

H et schuren verdw ijnt niet vanzelf. W el als je sam en zichtbaar m aakt w at ieder 

m eebrengt.

W A T JIJ M E E B R E N G T

G eschiedenis: w at is er al geprobeerd, en 

w aarom

N etw erk in en buiten de organisatie

R ust bij crises en reorganisaties

K ennis van regels, cao en O R

W A T ZIJ M E E B R E N G T

E en frisse blik op vaste gew oontes

N ieuw e tools en w erkw ijzen

A ansluiting bij jongere collega’s

M andaat om  dingen te veranderen

1 S preek verw achtingen uit, in beide richtingen

Lage verw achtingen w erken als een rem . Zeg w at je van haar verw acht, en 

vraag w at zij van jou verw acht.

C ollins e.a., 2009

2 G eef feedback, en vraag erom

Feedback van verschillende kanten laat zien w aar zelfbeeld en het beeld 

van anderen uiteenlopen. B ij jou, en bij haar.

P raktijk, onder m eer bij 360-feedback

P R A K TIJK

3 R uil kennis

Jij brengt context, netw erk en geschiedenis. Zij brengt nieuw e tools en 

een frisse blik. S preek af w at je elkaar leert.

P raktijk, zoals bij w ederzijdse m entoring

P R A K TIJK

4 B espreek w at schuurt, voordat het zich opstapelt

O nuitgesproken frustratie verdw ijnt niet. P lan een vast m om ent om  te 

bespreken hoe het sam en gaat.

K unze en M enges, 2017

B alkjes: één is losse studie, praktijk is ervaring zonder w etenschappelijke toetsing. E r is w einig onderzoek naar w at 

specifiek helpt bij een jongere leidinggevende. D eze adviezen volgen uit w at het onderzoek w el laat zien.
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K E N N IS C E N TR U M JE  N IE U W E  B A A S

H O O FD S TU K  6 · W A T H E LP T

W at je leidinggevende kan doen

E en goede sam enw erking is niet alleen jouw  w erk. D eze vijf punten kun je m et je 

leidinggevende delen. Ze volgen uit hetzelfde onderzoek.

1 V raag eerst, verander daarna

V raag in de eerste w eken w at er al geprobeerd is, en w aarom  het w el of 

niet w erkte. Zo laat ze zien dat ze ervaring serieus neem t.

P raktijk

P R A K TIJK

2 S preek verw achtingen uit, voor allebei

E rvaren m edew erkers verw achten vaak m inder van een jongere 

leidinggevende. D at verandert pas als ze uitspreekt w at ze verw acht, en 

vraagt w at jij nodig hebt.

C ollins, H air en R occo, 2009

3 G a niet uit van m inder m otivatie

E rvaren m edew erkers zijn niet m inder gem otiveerd of m inder bereid tot 

verandering. O ok niet na hun 55e.

N g en Feldm an, 2012; m eta-analyse

4 B ied ontw ikkeling aan elke leeftijd

H et enige vooroordeel dat deels klopt, hangt sam en m et m inder aanbod 

voor ouderen. O ntw ikkeling is er voor 41 en voor 56, niet alleen voor talent 

onder de 35.

N g en Feldm an, 2012

5 B espreek w at schuurt

O nuitgesproken frustratie over een leeftijdsverschil drukt op de sfeer en de 

resultaten. E en goede leidinggevende vraagt ernaar, ook als het 

ongem akkelijk is.

K unze en M enges, 2017

D IT LIE V E R  N IE T

E rvaring w egzetten als de 

oude m anier.

A lleen jongere collega’s 

vragen om  m ee te denken.

G rapjes over pensioen of 

over “de oude garde”.

B alkjes: tw ee is m eta-analyse, één is losse studie, praktijk is ervaring zonder toetsing.
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K E N N IS C E N TR U M JE  N IE U W E  B A A S

G E S P R E K S K A A R T

H et eerste echte gesprek

N iet het kennism akingsgesprek, m aar het gesprek daarna. D rie onderw erpen, m et 

zinnen die je kunt lenen.

1

W at ik van jou nodig heb

"Ik w erk het best als ik w eet w aarom  iets verandert."

"V raag m e naar de geschiedenis voordat je iets 

afschaft."

M IJN  E IG E N  ZIN

2

W at jij van m ij kunt 

verw achten

"Ik zeg het als ik het ergens niet m ee eens ben, en 

daarna help ik je het te laten slagen."

"Ik deel w at ik w eet, ook als je er niet om  vraagt."

M IJN  E IG E N  ZIN

3

H oe w e het zeggen als het 

schuurt

"M ag ik iets zeggen over hoe dit bij m ij binnenkom t?"

"Zullen w e elke m aand even kijken hoe het sam en gaat?"

M IJN  E IG E N  ZIN

V O O R  JO U

B egin m et w at je goed vindt aan haar plannen. 

D an kom t je kritiek beter aan.

V O O R  H A A R

G eef deze pagina gerust aan je 

leidinggevende. H et gesprek w erkt het best 

als jullie het allebei voorbereiden.
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K E N N IS C E N TR U M JE  N IE U W E  B A A S

H O O FD S TU K  7 · JE  O R G A N IS A TIE

V an jou naar je organisatie

W at jij nu m eem aakt, speelt in m eer team s. V ier stappen om  leeftijdsverschil een kracht 

te m aken.

V R A G E N

S tel de vraag

V raag in je m edew erkersonderzoek 

hoe m ensen de sam enw erking m et 

hun leidinggevende ervaren.

V raag ook of ervaring w ordt benut.

ZIE N

K ijk per leeftijdsgroep

Zijn er verschillen tussen jong en 

ouder, binnen hetzelfde beleid?

Laat het alleen zien bij voldoende 

respons per groep.

D O E N

B enut w at ieder m eebrengt

Zet ervaren collega’s in als m entor en 

kennisdrager.

B ied ontw ikkeling aan alle leeftijden 

aan, niet alleen aan talenten onder de 

35.

M E TE N

K ijk of het w erkt

V olg na een jaar of de verschillen 

kleiner w orden.

G ebruik 360-feedback voor nieuw e 

leidinggevenden, ook van oudere 

team leden.

ZO  H E LP T D E E P LE R

M et D eepler R esearch filter je uitkom sten op groep, zoals leeftijd, en zie je alleen groepen vanaf zes 

respondenten. D eepler 360 geeft een persoonlijk rapport m et blinde vlekken eerst, en laat het 

verschil zien tussen zelfbeeld en het beeld van anderen.

K LA N TC A S E G eneraties op de w erkvloer 360 Feedback voor leidinggevenden
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K E N N IS C E N TR U M JE  N IE U W E  B A A S
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B ew ijs: tw ee balkjes is m eta-analyse of brede review , één is losse studie, praktijk is ervaring zonder 

toetsing. W at w e niet claim en: er is w einig onderzoek naar jongere leidinggevenden, en geen N ederlands 

onderzoek dat w e vonden. D e D uitse studie laat sam enhang zien, geen oorzaak. D e loopbanen, zinnen en 

gevoelens zijn illustraties. D it is geen loopbaan- of psychologisch advies.

O ver D eepler. D eepler is in 2021 opgericht door vier veranderm anagers. W e helpen organisaties luisteren naar 

m edew erkers, en zien w at er nodig is. B eter presteren door beter luisteren. deepler.io/over-ons

V E R D E R  LE ZE N

W erkt één H R -beleid voor alle leeftijden?

S can de code en lees hoe een zakelijk dienstverlener zag w aar generaties echt 

verschilden, en w aar niet.

deepler.io/use-cases/generaties-op-de-w erkvloer →
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