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__ ABSTRACT

Dit artikel verkent de veranderende behoeften van werknemers en de verschillende manieren
waarop leidinggevenden in Vlaanderen daarop inspelen. De COVID-19-pandemie heeft een
ingrijpende transformatie teweeggebracht in hoe werknemers hun werk ervaren, wat geleid
heeft tot een herziening van zowel de manier waarop als de redenen waarom we werken.
Deze verschuiving in arbeidsdynamiek heeft een impact op de werkrelatie tussen
werkgevers en werknemers. Enerzijds zien we een herontwerp van werk naar een brede
invoering van hybride werken, anderzijds verschuift de focus naar de vraag wat werk voor
werknemers betekent. Daarbij staan werk-privébalans en zinvol werk centraal. Op basis van
diepgaande gesprekken met 54 leidinggevenden uit diverse sectoren schetsen we een beeld
van hoe leidinggevenden de verwachtingen van werknemers ervaren. Tal van leiding-
gevenden ervaren dat waar je vroeger als leidinggevende voornamelijk flexibiliteit van je
werknemers kon verwachten, de rollen nu lijken omgedraaid: werknemers verwachten
flexibiliteit van hun leidinggevenden. Leidinggevenden staan voor de uitdaging om
ervoor te zorgen dat hun werknemers voldoende betrokken blijven, ondanks het breed
geimplementeerde thuiswerk. Werkgevers investeren daarom onder andere in ontwikkelings-
mogelijkheden en richten zich op het betekenisvoller maken van werk. We vergelijken de
strategieén die leidinggevenden hanteren om tegemoet te komen aan veranderende
behoeften van hun werknemers met inzichten uit empirisch onderzoek. Deze inzichten
onderstrepen het belang om investeringen in de ontwikkeling van werknemers gepaard te
laten gaan met hoge, uitdagende en zinvolle verwachtingen. Hoewel dit contra-intuitief kan
lijken in tijden van hoge werkdruk en toenemende mentale belasting, blijkt dat het verhogen
van verwachtingen de werknemers meer werkbeviogen maakt. Dit artikel draagt bij aan het
debat over leiderschap en hr-strategieén in de huidige dynamische arbeidsmarkt en biedt
richtlijnen voor duurzame loopbanen.

De COVID-19-pandemie heeft een ongekende verstoring teweeggebracht in de wereld van werk, waardoor
werknemers massaal hun opvattingen over werk zouden hebben herzien. In eerste instantie zijn er nieuwe
opvattingen ontstaan over hoe en waar werknemers werken. De invoering van onder andere de hybride
werkvorm heeft tot interessante discussies geleid. Ten tweede gaat deze heroverweging ook over waarom
we werken. Volgens het World Economic Forum (2023) heeft deze reset in de arbeidsdynamiek geleid tot
een fundamentele verschuiving in de werkrelatie tussen leidinggevenden en werknemers. In essentie gaat
dit over wat werkgevers kunnen verwachten van werknemers met betrekking tot kwaliteit en kwantiteit
van werk en wat ze daarvoor in ruil bieden aan werknemers op het viak van materiéle en ontwikkelings-
gerichte beloningen zoals trainingen (Tsui et al., 1997).



Deze verschuivingen hebben belangrijke implicaties voor academici en beleidsmakers die de dynamiek
van de arbeidsmarkt en organisatiegedrag bestuderen. De literatuur over leiderschap en Human Resource
Management (HRM) is rijk aan theorieén over motivatie, beloning en betrokkenheid. Echter, de literatuur
blijft achter in het empirisch documenteren hoe leidinggevenden snel veranderende behoeften van
werknemers ervaren en erop reageren. De vraag is welke veranderingen in verwachtingen van werknemers
worden gepercipieerd door leiders en welke strategieén deze leiders gebruiken om tegemoet te komen
aan de veranderende verwachtingen van hun werknemers.

Om deze vragen te beantwoorden, hebben we een reeks diepgaande gesprekken gehouden met
leidinggevenden uit diverse sectoren in Vlaanderen. Deze gesprekken richtten zich enerzijds op de
perceptie van deze leidinggevenden over de veranderende behoeften van werknemers. Anderzijds werden
de concrete maatregelen bevraagd die zij binnen hun organisatie nemen om aan deze behoeften te
voldoen. In een volgende stap vergelijken we deze praktijken met bestaande theoretische inzichten. Op
deze manier willen we met dit artikel een actuele en praktijkgerichte bijdrage leveren aan het debat over
de bestaande hedendaagse arbeidsverhoudingen en bijbehorende hr-strategieén.

In de periode 2023-2024 hadden we vanuit onze onderzoekslijn People and Performance Management
aan de Faculteit Economie en Bedrijfskunde van Universiteit Gent gesprekken met 54 leidinggevenden
uit publieke en private organisaties in Vlaanderen.' Dat waren leidinggevenden uit zowel het middenkader
als het hoger kader bij middelgrote organisaties en multinationals. Tijdens de gesprekken bevroegen we
hoe leidinggevenden de veranderende behoeften van werknemers ervaren en hoe ze daarop inspelen.
In totaal vonden er gesprekken plaats met 12 vrouwen en 42 mannen. De gesprekken werden letterlijk
getranscribeerd, waarna deze transcripten onderzocht werden door twee van de auteurs met behulp van
kwalitatieve onderzoekssoftware (QDA Miner). Op deze manier werden er specifieke thema'’s gedistilleerd
uit de verschillende gesprekken. Bij het distilleren van thema's zijn we heel dicht gebleven bij wat de
leidinggevenden exact hebben aangebracht in de gesprekken om vervolgens uit te schrijven wat de
veranderende behoeften zijn van werknemers en hoe leidinggevenden daarop inspelen.

Leidinggevenden ervaren dat er de afgelopen jaren een stroomversnelling is in veranderende behoeften
bij werknemers van hun organisatie. Hoewel deze versnelling mede te danken is aan de pandemie, wijzen
zij erop dat de veranderende behoeften zelf niet uitsluitend aan de pandemie te wijten zijn. Ze koppelen
deze veranderingen eerder aan een reeks andere ontwikkelingen in de organisatiecontext. Over het
algemeen lijkt een combinatie van factoren te leiden tot veranderende behoeften van werknemers met
betrekking tot hun baan. Deze factoren omvatten toegenomen arbeidsschaarste, verhoogde werkdruk en
mentale belasting, toenemende diversiteit onder de werknemers en, tot slot, meer keuzemogelijkheden
in de vrije tijd. Leidinggevenden ervaren in het algemeen dat werknemers, met name jongere werknemers
in de organisatie, andere behoeften hebben ten aanzien van hun werk. Deze andere behoeften omvatten
zowel materiéle beloningen, zoals salaris en secundaire arbeidsvoorwaarden, als immateriéle beloningen,
zoals ontwikkelingsmogelijkheden, werk-privébalans en thuiswerkmogelijkheden. Door een overvloed aan
jobs op de arbeidsmarkt hebben werknemers de “luxe” om van werkgever te veranderen als hun huidige
job niet aan hun verwachtingen voldoet. De COVID-19-pandemie heeft een versnelde verschuiving in
verwachtingen veroorzaakt, waarbij werknemers meer flexibiliteit en een betere werk-privébalans
verwachten en in bepaalde gevallen zelfs lijken op te eisen.

1 Voor deze gesprekken konden we rekenen op de medewerking van studenten van de tweede bachelor Toegepaste
Economische Wetenschappen en Handelsingenieur van Universiteit Gent, waarvoor onze dank.



Een van de meest opvallende veranderingen betreft de verwachting van een betere work-life balance.
Leidinggevenden ervaren een maatschappelijke verschuiving in prioriteiten waarbij werk voor velen niet
langer op de eerste plaats komt. Thuiswerken is een prominente verwachting geworden en daarnaast
hechten werknemers meer waarde aan vrije tijd en persoonlijke groei dan aan puur financiéle beloningen.
Technologie maakt het voor veel sectoren mogelijk om overal en altijd te werken. Dat zorgt voor een
nieuwe dynamiek tussen bedrijf en werknemer. Veel organisaties bieden dan ook flexibele werktijden en
de mogelijkheid om deeltijds te werken, waardoor werknemers beter in staat zijn om werk en privé te
combineren. Hoewel veel leidinggevenden proberen om hun werknemers terug naar kantoor te krijgen,
erkennen ze de blijvende waarde en noodzaak van thuiswerk. Ze ervaren echter ook dat thuiswerken de
affectieve betrokkenheid bij de organisatie kan verminderen en de bedrijfscultuur kan ondermijnen.
Veel organisaties bieden flexibele werktijden en de mogelijkheid om deeltijds te werken om de werk-
privébalans van werknemers te verbeteren. Leidinggevenden zoeken dan ook strategieén om de
betrokkenheid van werknemers te behouden ondanks thuiswerk. Dit omvat beperkingen op het aantal
thuiswerkdagen, het aantrekkelijker maken van kantoorwerk met faciliteiten zoals kinderopvang en
teambuildingactiviteiten, gemeenschappelijke ruimtes en koffiehoeken, en het aanpassen van de
werkruimte om sociale interactie te bevorderen. Om de betrokkenheid van werknemers te behouden,
organiseren bedrijven ook afterwork-activiteiten zoals diners, recepties en teambuildings. Daarnaast
beperken sommige organisaties het thuiswerken tot maximaal twee vaste dagen per week om de
onderlinge verbinding en de teamgeest te waarborgen. Ook zetten een aantal leidinggevenden actief in
op het recht tot deconnectie door de sociale druk voor constante bereikbaarheid te verminderen.

Omdat er veel flexibiliteit verwacht wordt van de werknemers, eisen zij ook meer flexibiliteit van hun
leidinggevenden. Dat blijkt uit gesprekken waarin wordt aangehaald dat voor persoonlijke zaken zoals een
begrafenis of tandartsbezoek vaak geen verlof meer hoeft te worden aangevraagd. Tal van
leidinggevenden ervaren dat waar je vroeger als leidinggevende voornamelijk flexibiliteit van je
werknemers kon verwachten, de rollen nu lijken omgedraaid: werknemers verwachten flexibiliteit van hun
leidinggevenden. Een aantal leidinggevenden lijken te ervaren dat op vlak van de werkrelatie de balans
tussen wat werkgevers kunnen vragen en wat werknemers verwachten, is doorgeslagen. De perceptie
leeft bij leidinggevenden dat werknemers hogere eisen stellen aan hun leidinggevende omdat ze zich dit
kunnen veroorloven. Door de krappe arbeidsmarkt in veel sectoren is er meer werk dan mensen die het
kunnen invullen. In veel sectoren is er een tekort aan personeel. Mensen worden tijdens hun job vaker
"verleid” door andere werkgevers. In de gesprekken gaven diverse leidinggevenden aan dat werknemers
sneller veranderen van job: als ze niet volkomen tevreden zijn over hun huidige job is een overstap snel
gemaakt, zeker bij beloftes van een mooi loon en andere aantrekkelijke voordelen. Er is sprake van een
vicieuze cirkel: als werknemers dreigen te vertrekken moet de organisatie ongewenst naar vervangingen
zoeken. Daarom proberen leidinggevenden er alles aan te doen om hun werknemers tevreden te stellen
en aan hun bedrijf te binden. Daardoor kunnen werknemers weer hogere eisen stellen op het vlak van
hun werkrelatie aan hun leidinggevende en hun werkgever, wat tot frustraties kan leiden bij leiding-
gevenden. Een CEO van een multinational verwoordde het als volgt:

Werknemers streven naar de ultieme work-life balance, maar bij sommigen lijkt het alsof het te ver
doorslaat. ‘Life’ komt op de eerste plaats en als we nog tijd over hebben, doen we nog wat ‘work'’.
Als leidinggevende werk je jezelf uit de naad om je werknemers tevreden te houden, maar uiteindelijk
moet er wel ook nog gewerkt worden. We zeggen soms "amai ik ben blij, ik heb hard gesport”,
maar bij werken zeggen mensen vaak dat ze zich overwerkt hebben terwijl hard werken vaak dezelfde
voldoening geeft.

Ogenschijnlijk paradoxaal, gezien het streven naar een betere work-life balance, ervaren leidinggevenden
verder een groeiende behoefte aan zinvol werk. Werknemers willen daarbij deel uitmaken van projecten
met maatschappelijke relevantie en duurzaamheid en streven bovendien naar jobs die persoonlijke
vervulling en persoonlijke groei bieden.



Dit wordt versterkt door een toename in hoger opgeleide jongeren die hogere verwachtingen hebben van
hun loopbaan. Een CEO van een grote organisatie bracht dat op de volgende manier aan tijdens de
gesprekken:

De waarde van werk is ongelooflijk gestegen aangezien je zonder werk geen sociale contacten hebt in
de huidige maatschappij, geen reden om op te staan, geen reden om je beter te voelen dan de dag
voordien. Je verwezenlijkt jezelf niet zodat je niet trots kan zijn op jezelf.

Tijdens sollicitatiegesprekken peilen sollicitanten vaker dan vroeger naar de bedrijfscultuur rond
duurzaamheid en maatschappelijke relevantie. Leidinggevenden ervaren dat voornamelijk jongere
werknemers hier gevoelig voor zijn. Leidinggevenden investeren in ontwikkelingsmogelijkheden en
proberen het werk betekenisvoller te maken, onder meer door het aanbieden van trainingen,
loopbaanontwikkeling, en het promoten van een bedrijfscultuur die waarde hecht aan duurzaamheid en
maatschappelijke betrokkenheid.

Ook passen leidinggevenden hun stijl aan naar een meer coachende en begeleidende aanpak, waarbij
hiérarchische afstand wordt verminderd. Volgens de leidinggevenden is er een verschuiving van directieve
naar coachende leiderschapsstijlen. Werknemers verwachten meer begeleiding en betrokkenheid van hun
leidinggevenden. Dat houdt in dat zij meer uitleg geven over waarom bepaalde taken moeten worden
uitgevoerd en meer betrokkenheid tonen bij hun werknemers. Leidinggevenden passen hun stijl aan om
te voldoen aan deze behoeften, wat leidt tot een meer ondersteunende en minder hiérarchische
benadering. De werkdruk en maatschappelijke druk zijn hoger dan vroeger, waardoor werknemers
gevoeliger worden en behoefte hebben aan persoonlijke, mentale ondersteuning. Zo zou er niet zozeer
veel veranderd zijn in de omgang met elkaar, maar is de gevoeligheid voor ongepaste omgangsvormen
gestegen. Om aan deze behoeften tegemoet te komen bieden organisaties welzijnsprogramma's aan,
zoals anonieme welzijnsbevragingen en 24/7 counselingdiensten waar werknemers kunnen ventileren,
zowel over werkgerelateerde als niet-werkgerelateerde zaken. Leidinggevenden ervaren ook meer
verantwoordelijkheid om hun werknemers gelukkig te maken.

Tot slot kaartten een aantal leidinggevenden ook aan dat de groeiende aanwezigheid van werknemers uit
diverse culturele achtergronden nieuwe personeelsbehoeften met zich meebrengt. Een aantal organisaties
faciliteren een inclusieve werking door gesprekken te vertalen en te communiceren in de moedertaal van
de werknemer indien nodig. Ze letten ook op tijdige uitbetalingen - omdat het thuisfront in het buitenland
daarvan afhangt - en faciliteren gebedsrituelen en andere rituelen uit de thuiscultuur van de werknemer.
Programma's voor diversiteit en inclusie worden steeds belangrijker om een inclusieve werkomgeving
te creéren.

Leidinggevenden zetten sterk in op het investeren in hun werknemers door middel van ontwikkelings-
gerichte beloningen om persoonlijke groei en zinvol werk te beogen, en materiéle beloningen om
flexibiliteit en aantrekkelijk kantoorwerk na te streven. Op deze manier proberen leidinggevenden niet
alleen de tevredenheid en betrokkenheid van hun huidige werknemers te verhogen, maar ook de
aantrekkelijkheid van hun organisatie op de arbeidsmarkt te vergroten. Zo spelen zij in op hoge eisen van
bestaande en nieuwe werknemers, en op de noodzaak om talent aan te trekken en te behouden in een
krappe arbeidsmarkt. Er bestaat empirische steun voor deze strategie. Door te investeren in werknemers,
signaleren organisaties hun betrokkenheid naar hun werknemers toe en in ruil zijn werknemers bereid
om hard te werken voor de organisatie omdat ze erop kunnen vertrouwen dat hun bijdrage vroeg of laat
gunstig zal zijn voor hen.



Omwille van diezelfde reden zijn werknemers ook affectief betrokken bij de organisatie, wat betekent dat
ze zich identificeren met de organisatie en zich daarom ook verbonden voelen met de organisatie
(Audenaert et al., 2019b).

De krappe arbeidsmarkt en de verhoogde mobiliteit van werknemers versterken de noodzaak om aan de
groeiende eisen van werknemers te voldoen. Om een evenwicht te bereiken tussen de investeringen in
werknemers en de verwachtingen die de organisatie aan hen stelt, is het belangrijk dat de reikwijdte van
deze verwachtingen in verhouding staat tot de gedane investeringen. Onderzoek (Tsui et al., 1997;
Audenaert et al.,, 2019b) toont immers aan dat de beste resultaten worden bereikt wanneer hoge
investeringen in de werknemer gepaard gaan met hoge verwachtingen vanuit de werkgever of
leidinggevende. Als investeringen te hoog zijn in verhouding met de verwachtingen die gesteld worden
aan werknemers, is er sprake van een over-investeringsrelatie, waarbij werknemers de voordelen van de
job lijken weg te rationaliseren. Daardoor gaan de werknemers niet naar verwachting presteren en zullen
ze ook minder betrokken zijn bij de organisatie.

De uitdaging om werknemers betrokken te houden binnen de organisatie vergt dat leidinggevenden hoge
verwachtingen met betrekking tot de kwaliteit en de kwantiteit van het werk koesteren. Deze verwachtingen
moeten, zoals reeds besproken, steeds in balans zijn met de financiéle en ontwikkelingsgerichte
investeringen in de werknemers. Als mensen kunnen voldoen aan deze verwachtingen, bevordert dit de
zingeving binnen hun job, wat hen stimuleert om meer verantwoordelijkheid op zich te nemen (Audenaert
et al., 2017).

Zo bevestigt recent onderzoek dat uitdagende verwachtingen belangrijk zijn om bij te dragen aan de
bevlogenheid van werknemers. Door hoge verwachtingen te hebben van werknemers in hun job, voelen
mensen zich meer gemotiveerd en is er sprake van meer bevlogenheid. Met de term bevlogenheid duiden
we vooral op het feit dat werknemers vitaler en meer toegewijd zijn aan hun werk Dat lijkt contra-intuitief
in tijden van hoge werkdruk en de daaruit voortvloeiende stijgende mentale druk: door de lat hoger te
leggen, zijn werknemers meer bevlogen met hun werk, wat een hoge absorptie in en energie voor het
werk inhoudt. Een belangrijke kanttekening daarbij is dat het niet gaat om uitputtende werkeisen,
maar werkeisen die juist zingeving kunnen bieden omdat ze uitdagend zijn (Gils et al., 2023). Overigens
is het zo dat de beste resultaten bereikt worden bij een balans tussen hoge verwachtingen en hoge
beloningen. Onderzoek bevestigt dat werknemers die hoge in-rol en extra-rol verwachtingen ervaren,
ook meer presteren omdat ze vitaler zijn. Dat is voornamelijk het geval als er toegang is tot ontwikkelings-
gerichte beloningen (Bauwens et al., 2021).

Om werk zinvol te maken zetten leidinggevenden in op trainingen, loopbaanontwikkeling en het promoten
van een bedrijfscultuur. Deze benadering wordt gesteund door onderzoek. Recent onderzoek (Gils et al.,
2023) toonde bijvoorbeeld aan dat als werknemers meer ontwikkelingsgerichte hrm-praktijken ervaren,
hun gevoel van werkbevlogenheid ook hoger is. Om duurzame loopbanen te bewerkstelligen is het van
belang om voldoende aandacht te schenken aan het formuleren en volgen van ontwikkelingsdoelstellingen
bij de medewerker. Het is daarenboven aanbevolen om enerzijds de professionele ontwikkeling van de
medewerker te belichten en anderzijds ook aandacht te schenken aan de persoonlijke ontwikkeling van
de medewerker in functie van het bevorderen van een duurzame loopbaan. In lijn hiermee, en aanvullend
op de inzichten uit de gesprekken, suggereert onderzoek dat ingrepen in het performance management
(PM) systeem kunnen bijdragen tot meer zingeving, beter welzijn en betere prestaties (Audenaert et al,,
2019a; Decramer et al., 2021). Nieuwe systemen van performance management leggen de klemtoon op
leren, ontwikkeling en feedback. Hoewel performance management systemen vaak bekritiseerd worden
omdat ze nefast kunnen zijn voor het welzijn van medewerkers en hen kunnen uitputten eerder dan
engageren, leert onderzoek ons dat consistentie in performance management processen cruciaal is voor
het verminderen van de emotionele uitputting van werknemers.



Een consistente aanpak, waarbij dezelfde prestatieverwachtingen gelden bij planning, opvolging en
evaluatie van prestaties, helpt werknemers om duidelijkheid en stabiliteit te ervaren, wat stress net doet
verminderen. Ook speelt het type feedback van leidinggevenden een belangrijke rol: wanneer
leidinggevenden ontwikkelingsgerichte feedback geven, is de noodzaak voor een consistent PM-proces
minder belangrijk. Tot slot blijkt consistentie vooral essentieel wanneer ontwikkelingsgerichte feedback
ontbreekt omdat dit werknemers helpt om zich zekerder en minder overweldigd te voelen (Van Strydonck
et al., 2023).

Tot slot verwezen leidinggevenden ook naar benaderingen van leiderschap om tegemoet te komen aan
de veranderende behoeften van werknemers. Met name werd in de gesprekken verwezen naar coachend
leiderschap waarbij een leider verantwoordelijkheid delegeert en de zelfsturende en autonome
besluitvorming van werknemers bevordert door ideeéngeneratie en informatiedeling aan te moedigen.
Meta-analyse waarbij de bevindingen van tal van onderzoeken worden geanalyseerd, bevestigt dat
werknemers meer creatieve prestaties en proactief gedrag vertonen als ze ervaren dat hun leidinggevende
coachende leiderschapsgedragingen vertoont. Doordat de leidinggevende coachende gedragingen
vertoont, voelt de werknemer zich meer competent en autonoom om uitdagingen aan te pakken, wat
intrinsiek motiverend is. Een belangrijke kanttekening is dat dit voornamelijk belangrijk is als de taken
daadwerkelijk uitdagend zijn en dat het minder waardevol is bij routinetaken (Cheong et al., 2019; Lee et
al., 2018). Onderzoek bevestigt verder dat coachend leiderschap gelinkt is met jobcrafting, wat een
proactieve manier is waarbij werknemers hun taken, relaties en de manier waarop ze hun werk zien,
aanpassen om hun job beter af te stemmen op hun vaardigheden, interesses en waarden (Audenaert et
al., 2020). Ook interessant hierbij is dat het niet is omdat leidinggevenden denken dat ze inzetten op
coachend leiderschap dat werknemers dit ook daadwerkelijk zo ervaren. Veel leidinggevenden denken
dat ze hun werknemers coachen, terwijl ze in werkelijkheid hun werknemers directief aansturen. Dit gedrag
is geen optimale manier om mensen te motiveren en hen te helpen groeien. Onderzoek suggereert dat
het trainen van leidinggevenden in coachingsvaardigheden vruchten kan afwerpen als er voldoende ruimte
is voor zelfreflectie en feedback (Milner & Milner, 2018).

Als het gaat om de affectieve betrokkenheid van werknemers bij de organisatie te bevorderen, dan kunnen
leidinggevenden ook inzetten op dienend leiderschap. Daarbij heeft de leidinggevende oog voor de noden
en belangen van de werknemers en richt de leidinggevende zich op de groei van anderen vanuit een
bescheiden oriéntatie op zichzelf. Net zoals bij het investeren in ontwikkelingsgerichte en materiéle
beloningen (zie eerder) is er empirische steun voor een sociaal ruilproces waardoor dienend leiderschap
gerelateerd is met affectieve betrokkenheid. Er is sprake van sociale ruil wanneer er vertrokken wordt
van een langetermijnproces van wederzijdse investeringen gebaseerd op geven en nemen vanuit een open
en vooraf ongedefinieerde ruil die steunt op vertrouwen dat er geen misbruik wordt gemaakt van goede
intenties. Werknemers voelen zich betrokken bij de organisatie in ruil voor de betrokkenheid die de
leidinggevende vertoont ten aanzien van hun individuele noden en behoeften. Vertrouwen fungeert als
draaischijf, als mediator, die het gedrag van de werknemers tegenover de organisatie gunstig beinvioedt
als gevolg van het dienend leiderschap van de leidinggevende (Eva et al., 2019).

Inzichten uit de gesprekken met leidinggevenden dragen bij aan een dieper begrip van hoe leiding-
gevenden omgaan met de veranderende verwachtingen van werknemers. Door deze inzichten aan te
vullen met inzichten uit onderzoek willen we de cruciale rol van leiderschap en human resource
management benadrukken en bieden we in deze bijdrage diverse richtlijnen voor het ontwikkelen van
effectieve hr-strategieén en leiderschapsstijlen die resoneren met de behoeften van de hedendaagse
werknemer. Dat is van essentieel belang voor het bevorderen van duurzame loopbanen en het behouden
van talent in een steeds competitievere arbeidsmarkt.



Leidinggevenden in de huidige arbeidsmarkt worden geconfronteerd met een toenemende complexiteit
in de verwachtingen van hun werknemers. Gesprekken met leidinggevenden bevestigen dat werknemers
hogere eisen stellen aan zowel materiéle als immateriéle beloningen, gedreven door veranderingen in de
maatschappelijke context en de dynamiek van de arbeidsmarkt. Ontwikkelingsgerichte beloningen zoals
training en loopbaanontwikkeling zijn cruciaal volgens leidinggevenden, evenals maatregelen die
flexibiliteit en een aantrekkelijke werkomgeving bevorderen maar die tegelijkertijd geen bedreiging
vormen voor de betrokkenheid van werknemers.

Empirisch onderzoek voegt daaraan toe dat het belangrijk is dat organisaties streven naar een
evenwichtige benadering tussen beloningen en verwachtingen. Hoge verwachtingen van werknemers,
wanneer deze gepaard gaan met significante investeringen in hun ontwikkeling en welzijn, leiden tot
hogere prestaties en betrokkenheid. Het is echter essentieel om deze verwachtingen zorgvuldig af te
wegen tegenover de investeringen. Door voornamelijk de klemtoon te leggen op beloningen kan een
ongewenst neveneffect voorkomen worden, waarbij de klemtoon op het welzijn van de medewerker leidt tot
een ongebalanceerde situatie van overinvestering. Dat kan leiden tot minder motivatie en betrokkenheid
van werknemers dan wat wenselijk is voor de werking van de organisatie. Daarrbij suggereert bestaand
onderzoek dat er een voortdurende evaluatie en aanpassing van performance management systemen
nodig is om tegemoet te komen aan de evoluerende verwachtingen van werknemers en de dynamiek van
de arbeidsmarkt. Aan de hand van het performance management systeem kan een organisatie zingeving
nastreven door ook een oriéntatie op ontwikkeling te incorporeren naast werknemers haalbare
uitdagingen te verschaffen die zinvol zijn voor zowel de werknemer als de organisatie.
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