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Inhoudsopgave



Binnen de groep zzp’ers blijkt de hoogopgeleide zelfstandige professional, de zogenoemde zp’er, tot 

nog toe weinig hinder te ondervinden van de coronacrisis. Veel opdrachten lopen door en in tarieven 

wordt nog nauwelijks gesneden. Over de directe toekomst zijn zij minder optimistisch; de echte 

klap moet volgens hen nog komen. Op termijn neemt het belang van de flexibele professional 

echter alleen maar verder toe, juist vanwege de veranderingen die de coronacrisis teweegbrengt. 

Dit blijkt uit onderzoek van ABN AMRO en Adapt. 

Bij veel ondernemingen worden de gevolgen van de coronacrisis wel direct gevoeld. Opmerkelijk is dat hier 

zich een duidelijke tweedeling aftekent. De ene organisatie kreeg vorig jaar te maken met vraaguitval, de 

ander kwam juist om in het werk. Gemene deler is dat bij alle organisaties het belang om snel te kunnen 

op- of afschalen in capaciteit door deze crisis wordt onderstreept.

Onverwachte crises als de huidige benadrukken daarmee nog eens dat organisaties flexibel moeten zijn. 

Flexibele, tijdelijk in te zetten werknemers spelen een cruciale rol om slagvaardig te blijven. De positie van 

de zelfstandige arbeidskrachten staat echter onder druk, want de politiek streeft ernaar om het verschil 

tussen vaste en flexibele arbeid te verkleinen. Zo wordt onder meer de speelruimte verkleind waarbinnen 

zp’ers als flexibele kracht binnen organisaties mogen functioneren. 

Voor de achtste keer onderzochten ABN AMRO en Adapt de wereld van de zp’er in Nederland. Voor deze editie 

is een enquête afgenomen onder 875 zp’ers. Dit jaar stonden de gevolgen van de coronacrisis en de in de 

maak zijnde arbeidsmarktwetgeving centraal. Verder valt te lezen hoe organisaties kunnen anticiperen op de 

verwachte terugkeer van personeelsschaarste en flexibel personeel aan zich kunnen binden. Tot slot geeft dit 

rapport antwoord op de vraag hoe de toekomst van organisaties eruit ziet en welke rol de zp’er hierin speelt.
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1. Inleiding

De zp’er in tijden van corona



2. �De wereld van werk en economie
2.1  Arbeidsmarkt 

Door de coronacrisis is de situatie op de arbeidsmarkt plotsklaps veranderd. De voorspoed van de 

afgelopen jaren veroorzaakte een zeer krappe arbeidsmarkt; in veel sectoren moest personeel met 

een lampje worden gezocht. In 2020 is de arbeidsmarkt enigszins verruimd, al lopen de ontwikkelingen 

binnen de verschillende sectoren sterk uiteen. Zo zijn IT’ers en zorgmedewerkers nog steeds zeer 

schaars, terwijl werknemers in de horeca en de reisbranche op het vinkentouw zitten. 

Het zijn met name jongeren en lager opgeleiden die in 2020 hun baan verloren. Zo bedraagt het werkloosheids-

percentage onder jongeren tussen 15 en 25 jaar inmiddels 10,8 procent, terwijl van de hoogopgeleiden tussen 15 

en 75 jaar slechts 2,7 procent werkloos is. De werkloosheid onder ‘ouderen’ zal naar verwachtingen pas toenemen 

wanneer de steunmaatregelen afgebouwd worden. Wel is het aannemelijk dat de oudere beroepsbevolking langer 

werkloos blijft dan de jongere. Uit ervaringen met eerdere crises blijkt namelijk dat jongeren vaak als eersten een 

baan vinden op het moment dat de economie het dal passeert. De oudere beroepsbevolking kan pas weer aan de 

slag als de economie echt op stoom komt.

Hier speelt waarschijnlijk de introductie van de Wet Arbeidsmarkt in Balans (WAB) mee, waardoor flexibel 

personeel sinds begin 2020 duurder is geworden. Meer hierover is te lezen in paragraaf 2.4.

Overigens hebben vaste banen al langer het tij mee; het aantal vaste contracten groeide sinds 2018 harder dan het 

aantal flexibele contracten. Door de combinatie van aanhoudende economische groei en een krappe arbeidsmarkt 

waren werkgevers tot voor kort geneigd medewerkers vooral in vaste dienst te nemen. Voor 2021 verwachten 

wij daarentegen weer een toenemende flexibilisering. In een onzekere markt met een hoge werkloosheid en een 

economische groei van boven de 2 procent, geven bedrijven namelijk voorkeur aan flexibel personeel. 

De coronacrisis pakt voor werknemers in vaste dienst 

anders uit dan voor flexibele krachten. De flexmarkt bestaat 

uit werknemers met een flexibel arbeidscontract en uit 

zelfstandigen zonder personeel (zzp’ers). Op basis van 

cijfers van het CBS mochten in het derde kwartaal van 

vorig jaar 2,8 miljoen mensen zichzelf flexwerker noemen, 

bijna eenderde van de beroepsbevolking. Vorig jaar is het 

aantal flexibele arbeidskrachten sterker afgenomen dan 

het aantal vaste banen. Deze ontwikkeling is een logisch 

gevolg van de crisis; de flexibele schil wordt als eerste 

afgestoten tijdens zwaar weer.  
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2.2  Zzp’ers: aantal, opleidingsniveau en tarieven
Zzp’ers zijn niet meer weg te denken uit onze maatschappij. 

In het derde kwartaal van 2020 hadden ruim 1,1 miljoen 

mensen een hoofdbaan als zzp’er. Daarmee maken zij 

bijna 13 procent uit van de werkzame beroepsbevolking. 

Ongeveer de helft van de zzp’ers levert hoofdzakelijk 

diensten aan bedrijven, 31 procent aan particulieren en 

18 procent min of meer evenveel aan beide (ZEA 2019). 

Het aandeel zzp’ers binnen de totale beroepsbevolking is 

al jarenlang stijgende. In 2003 bedroeg dit aandeel nog 

maar 8,1 procent. In tegenstelling tot flexwerkers met 

een flexibel arbeidscontract, zet de stijgende trend voor 

zzp’ers ondanks de coronacrisis wel voort. Tussen 1 januari 

en 1 oktober van 2020 is het aantal voltijd zzp’ers met 

3 procent gestegen en het aantal deeltijd zzp’ers met 

5 procent.1 Hoewel deze stijging iets minder sterk is in 

vergelijking met dezelfde periode een jaar eerder, is het 

opvallend dat juist in deze onzekere tijden mensen voor 

het zelfstandig ondernemerschap kiezen.
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Nadere analyse toont aan dat onder de oppervlakte wel degelijk veranderingen plaatsvinden. In vergelijking met 

een jaar eerder is in 2020 het aandeel hoogopgeleide zzp’ers binnen de totale zzp-populatie toegenomen van 

46 naar 49 procent. Het aantal door de zzp’er gewerkte uren is gedaald van 35 naar 33 uur gemiddeld per week, 

terwijl de werkweek van mensen in vaste dienst onveranderd is gebleven. Ook is het gemiddelde uurtarief 

gedaald. Sinds de start van de corona-uitbraak in maart 2020 hebben zelfstandigen gemiddeld 7 procent moeten 

inleveren, zo blijkt uit onderzoek van zelfstandigenplatform Hoofdkraan. Het gemiddelde uurtarief ligt momenteel 

op 43 euro per uur, tegen 47 euro in 2019.2 Overigens meldt onderzoeksbureau SEO een gemiddeld uurtarief van 

60 euro in 2019 en ZZPcentrum een tarief van 51 euro. Boven- of ondervertegenwoordiging van bepaalde 

doelgroepen liggen aan deze verschillen ten grondslag. 

2.3  Zp’ers in Nederland
Freelancers, zelfstandigen, zzp’ers en zp’ers, allemaal termen voor medewerkers die actief zijn als flexibele arbeids-

kracht. Voor de hoogopgeleide zzp’er gebruiken wij al jaren de term zelfstandig professional (zp’er). Een zp’er wordt 

vaak als kenniswerker ingehuurd door opdrachtgevers met veelal 250 medewerkers of meer. De zp’er kenmerkt 

zich door de verkoop van eigen arbeid. Deze subgroep van zp’ers is tussen de 450.000 en 500.000 groot. Hoe zij het 

afgelopen jaar hebben ervaren en naar de toekomst kijken is te lezen in hoofdstuk 3.

  1     Kamer van Koophandel.
  2     Berekend op basis van 15.000 offertes die via Hoofdkraan zijn aangeboden. 
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https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Packaging_waste_statistics#Recycling_and_recovery_rates
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2.4  Wetgeving
De zzp’er ligt politiek gezien al enige tijd onder het vergrootglas. Het advies van de commissie Borstlap en de 

voorgenomen aanpassing van de wet Deregulering Beoordeling Arbeidsrelaties (DBA) kunnen grote consequenties 

hebben. Zo stelt de commissie Borstlap onder meer voor een Europese regel in te voeren die bepaalt dat iemand 

automatisch werknemer is, tenzij de opdrachtgever kan aantonen dat dit niet zo is. De zzp’er die zijn eigen arbeid 

aanbiedt moet volgens Borstlap dus in principe worden gezien als werknemer (het ‘werknemer, tenzij...-principe’). 

De commissie is er vooral op uit om wat te doen aan het groeiend aantal schijnzelfstandigen in Nederland, ofwel de grote 

groep zzp’ers die onterecht fiscale voordelen geniet, zichzelf onvoldoende verzekert tegen arbeidsongeschiktheid 

en weinig of geen pensioen opbouwt. Niet zelden zijn het de werkgevers die mensen min of meer dwingen om als 

zzp’er te starten, zoals zich voordoet in de zorg, de bouw en de bezorging. 

In het regeerakkoord van het huidige kabinet was een prominente plek ingeruimd voor de vervanging van de 

wet DBA. Inmiddels zijn we vier jaar verder, maar is er nog weinig van deze plannen terechtgekomen. Wel wordt 

er momenteel door de ministeries van Financiën en Sociale Zaken en Werkgelegenheid een proef met een web-

module voorbereid. Hiermee zouden opdrachtgevers duidelijkheid moeten kunnen krijgen of iemand daadwerkelijk 

als zelfstandige ingehuurd mag worden of dat sprake is van werkgeverschap. 

2.5  Personeelsschaarste komt terug
Hoewel de arbeidsmarkt iets ruimer is geworden door toedoen van de coronacrisis, gaan wij ervan uit dat 

op termijn de schaarste weer terugkeert, aangezien het tekort aan arbeid in Nederland van structurele aard is. 

Dit is het gevolg van de vergrijzende bevolking in combinatie met een beperkte productiviteitsgroei. Inhurende 

bedrijven doen er goed aan om hierop te anticiperen. Hoe zij dit kunnen doen, is te lezen in hoofdstuk 4. 

Voor de zp’er betekent deze terugkerende schaarste goed nieuws. Afgelopen jaren hebben zp’ers kunnen 

profiteren van schaarste, aangezien hen dit meer mogelijkheden gaf om hun tarieven te verhogen en selectief 

te zijn bij het aannemen van opdrachten. 



3. �ZP Onderzoek 2020
Omdat de zp’er een cruciale rol speelt in de kenniseconomie van Nederland, doen ABN AMRO en 

Adapt hier jaarlijks onderzoek naar. Uit dit onderzoek blijkt dat zp’ers nog weinig hinder ondervinden 

van de coronacrisis, al hebben zich het afgelopen jaar opvallende ontwikkelingen voorgedaan. 

Zo is het verschil in tarief tussen mannen en vrouwen vergroot en wordt meer waarde gehecht aan 

vaardigheden die van pas komen om goed samen te werken, vermoedelijk omdat sinds de pandemie 

meer op afstand wordt gewerkt. 

3.1  De zp’er anno 2020
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Van eenmanszaak naar BV

De zp’er is voornamelijk actief vanuit zijn eigen eenmanszaak, al neemt het aantal zp’ers dat met een besloten 

vennootschap werkt de afgelopen jaren sterk toe. Dat percentage ligt nu rond de 20 procent. Het gemiddelde 

tarief van de zp’er is het afgelopen jaar nagenoeg gelijk is gebleven op 84 euro per uur. Opvallen is dat het verschil 

in tarief tussen mannen en vrouwen in 2020 weer is toegenomen, na een afname in de jaren ervoor. Vrouwen 

verdienen gemiddeld 3,55 euro per uur minder. Wat verder opvalt is dat zp’ers steeds vaker afstappen van ‘uurtje 

factuurtje’ en op basis van hun prestatie worden betaald. Van de zp’ers legt 26 procent voor bepaalde opdrachten 

namelijk een gedeelte van het risico bij zichzelf door afspraken te maken over betaling op basis van prestatieloon. 

In 2015 was dit nog maar 8 procent. Een andere trend die ook dit jaar wordt bevestigd is dat de contractvorm 

steeds minder belangrijk wordt voor zowel zp’ers als opdrachtgevers. Zo zien we dat zp’ers zelfs bereid zijn om 

voor een mooi project tijdelijk in dienst te treden bij de opdrachtgever. De opdrachtgever houdt ook steeds minder 

vast aan de contractvorm bij het invullen van vacatures. Het gaat er die opdrachtgever steeds meer om de 

beschikking te hebben over competenties van externe medewerkers. De contractvorm is slechts een afgeleide 

hiervan: inhuur kan plaatsvinden op basis van een constructie zoals die voor zp’ers wordt gebruikt maar ook 

uitzend-, payroll- en detacheringscontacten behoren tot de mogelijkheden.  

Aantal deelnemers
totaal: 

875 

Gemiddeld tarief: 

€ 84,-
(licht stijgende al jaren, 
nu stabiel) 

Geslacht:

65,5% man vs
34,5% vrouw
(aantal vrouwen stijgt)  

Aantal gemiddelde 
uren per week
(betaald): 

   

Vakgroep:

61%  
ICT-professionals

Duur
opdracht:

Gemiddelde leeftijd:

40,5 jaar
(is al jaren dalende)  Bron: CBS

(60% zegt meer uren te maken 
dan hij factureert/betaald krijgt)

34,5 14 maanden
(zp’ers draaien voornamelijk 
langdurige opdrachten)

Bron: ABN AMRO, Adapt (2020)
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De onzekere economische situatie heeft tot gevolg dat zp’ers in het algemeen bereid zijn om hun tarief te verlagen 

voor meer zekerheid en continuïteit. Dit is een trendbreuk met de afgelopen jaren, toen de belangrijkste reden om 

het tarief te verlagen was wanneer hiermee een aantrekkelijke opdracht bij een aantrekkelijke opdrachtgever kon 

worden verkregen. Toch verwacht de zp’er dat zijn tarief op de langere termijn weer toeneemt.

Drijfveren 

De wens om eigen baas te zijn is al jarenlang de belangrijkste reden voor zp’ers om voor zichzelf te beginnen. 

Ook ditmaal geeft 63 procent van de respondenten dit aan. Nieuw is echter dat de mogelijkheid om als zelfstandige 

het werk naar eigen inzicht in te vullen hier heel dicht achteraan komt (60 procent). Flexibele werktijden worden eveneens 

belangrijk geacht (23 procent). Veel minder vaak geeft de zp’er aan te zijn gestart omdat hij geen passende baan in 

loondienst kon vinden (7 procent) en ook komt het niet vaak voor dat iemand door zijn werkgever wordt gedwongen 

om als zp’er te starten (2 procent). Uit deze cijfers is op te maken dat zelfstandigheid en flexibiliteit belangrijke 

pluspunten zijn die zp’ers wellicht niet bij een vaste werkgever kunnen vinden. Om professionals te behouden 

doen organisaties er goed aan om met deze wensen rekening te houden. 

Uitdagingen

Ondanks hun optimisme staan zp’ers ook voor grote uitdagingen. De top drie van uitdagingen is zorgen dat werk 

en privé goed in balans zijn, continuïteit in het werk en het verkrijgen van interessante opdrachten. 

Grootste uitdagingen voor de zp-er:

Bron: ABN AMRO, Adapt (2020)

1.	� Betere tussen balans 
      werk en privé 

2.	 Continuïteit 3.	� Verkrijgen van interessante 
opdrachten/projecten 

4.	� Goede 
opdrachtgever vinden

 

5.	� Omgaan met complexe 
wetregelgeving

 

6.	 Goed tarief verkrijgen 

7.	 Netwerken

 

8.	� Volgen van voldoende 
opleidingen en 
cursussen 

9.	 Administratie
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Training en ontwikkeling

Zp’ers erkennen dat voor hun ontwikkeling het volgen van trainingen en cursussen essentieel is, maar zeggen hier 

nog onvoldoende tijd voor vrij te maken. Opvallend is dat er relatief weinig geïnvesteerd wordt in het ontwikkelen 

van sociale competenties en vaardigheden, de zogenoemde ‘soft skills’. Slechts 8 procent van de ondervraagde 

zp’ers deed het afgelopen jaar een training op dat vlak en voor het komende jaar heeft 17 procent plannen in die 

richting. Voor de ‘harde’ technische trainingen is veel meer interesse; 64 procent van de zp’ers zegt in de komende 

twaalf maanden zo’n opleiding te willen volgen. 

Succesvol samenwerken

Waar klantgerichtheid en leidinggeven in het vorige rapport uit 2019 nog onmisbaar werden bevonden door zp’ers 

om succesvol te kunnen samenwerken, zijn nu andere competenties naar boven komen drijven. Samenwerken, 

aanpassingsvermogen, sociale intelligentie en onderling vertrouwen nemen nu een belangrijke plaats in binnen de 

top tien. Opvallend hierbij is dat leidinggeven helemaal uit die top is verdwenen. Mogelijke verklaring voor deze 

verschuivingen is de toename van thuiswerken, wat andere eisen aan succesvolle samenwerking stelt.

Top tien van belangrijkste competenties voor succesvolle samenwerking

Bron: ABN AMRO, Adapt (2020)

Zelfstandige professionals kijken steeds meer naar de aantrekkelijkheid, positionering en merkontwikkeling van de 

organisatie als werkgever in plaats van het bedrijfsimago zelf. Van de zp’ers vindt 68 procent zogenoemde ‘employer 

branding’, het werkgeversmerk, belangrijker dan ‘corporate branding’, het bedrijfsmerk.  

3.2  Welke eisen worden er gesteld aan de zelfstandige professional van de toekomst?
De zp’er heeft de afgelopen tien jaar de tijdgeest mee gehad. Het belang van specialistische kennis neemt al 

jarenlang toe en het is vaak te duur voor bedrijven om specialisten in vaste dienst te nemen. Projectmatig werken 

in wisselende teams en omgevingen is als fenomeen bovendien toegenomen, waardoor de kennis van de zp’er 

nog meer waarde krijgt. Ook bij organisatorische veranderingen gedijt de zp’er goed, mede omdat hij hier zelf in 

belangrijke mate vorm aan kan geven. Gestuwd door deze ontwikkelingen is de zp’er in staat om zijn potentiële 

waarde zo goed mogelijk te benutten binnen organisaties. 

Het is zeer waarschijnlijk dat in de toekomst alleen die zp’ers succesvol zijn die kennis inbrengen die binnen de 

opdrachtorganisatie niet voorhanden is. Dit heeft een aantal belangrijke consequenties. In de eerste plaats zal de 

vijver van beschikbare kandidaten voor opdrachtgevers afnemen wanneer de lat voor zp’ers hoger komt te liggen. 

In de tweede plaats zal de spanning op de zp-markt toenemen omdat vraag naar specialistische kennis bij werk-

gevers onverminderd blijft bestaan. Het is daarom aannemelijk dat werkgevers in de nabije toekomst niet alleen 

schaarste gaan ondervinden bij het zoeken naar medewerkers in vaste dienst, maar ook bij het zoeken naar zp’ers 

met gespecialiseerde kennis die niet in het eigen bedrijf voorhanden is. 

1.
Samenwerken 

6.
Vertrouwen
 

2.
Aanpassings-
vermogen
(was 3) 

7.
Resultaat-
gerichtheid 

3.
Sociale
intelligentie
(was 5) 

8.
Digitale
vaardigheden

4.
Probleemoplossend
denken

9.
Deskundigheid 

5.
Creativiteit 
(was 8) 

10.
Klantgerichtheid
(was 2) 

NIEUW NIEUW
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Zp’ers doen er goed aan om voor te sorteren op deze veranderingen. Ten eerste door te zorgen dat hun werkzaam-

heden onderscheidend zijn. Ten tweede door te blijven investeren in deze kennis, en tot slot door te blijven investeren in de 

ontwikkeling van sociale vaardigheden en competenties. Uit diverse onderzoeken (Rotmans 2014, Goleman 2013, 

LinkedIn 2019) blijkt namelijk dat creativiteit, aanpassingsvermogen en sociale intelligentie van groot belang zijn om 

succesvol te zijn als team. Ontwikkeling van deze soft skills zijn temeer van belang in een omgeving waarin structureel 

op afstand wordt gewerkt, een situatie die na de coronacrisis nog meer gewoon wordt. De vraag hoe als zp’er een 

vertrouwensrelatie in een online-omgeving op te bouwen en hoe in die omgeving effectief samen te werken, speelt nu 

ook al bij veel zp’ers, zo blijkt uit onze onderzoeksresultaten. Voor jongeren is dit doorgaans geen probleem, aangezien 

zij meer gewend zijn aan online-ontmoetingen. Van de oudere zp’ers vraagt dit mogelijk meer aanpassingsvermogen.

Tenslotte moet de zp’er rekening houden met de veranderingen die plaatsvinden binnen de (grotere) bedrijven die 

gebruikmaken van zp’ers. De trend die we daar al enige tijd zien, is dat het de werkgever steeds minder uitmaakt 

hoe zij de expertise in huis halen. Het verschil tussen intern en extern wordt kleiner en ook het onderscheid en 

belang van de manier van inhuur, de contractvorm, wordt steeds kleiner. Dat betekent dat een zp’er de keuze heeft 

om wellicht ook een tijd in loondienst te gaan, wanneer hij denkt dat hem dit tijdelijk meer zekerheid geeft of 

nieuwe ervaringen kan brengen. 



4. �De organisatie van de toekomst
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Het vorige rapport uit 2019 beschreef de drie grote uitdagingen waar organisaties de komende jaren 

mee te maken krijgen. Het afgelopen jaar heeft een nieuw licht doen schijnen op deze uitdagingen. 

In dit hoofdstuk bespreken wij de gevolgen van de coronacrisis op de organisatie van de toekomst. 

Centrale vraag is of de voorspellingen uit 2019 nog steeds standhouden of bijgesteld moeten worden. 

1111

﻿

Uitdaging 1: De omgeving van bedrijven verandert in hoog tempo
Het gaat hier niet alleen om het vinden van een antwoord op de snelle technologische veranderingen, maar ook 

om als bedrijf opnieuw stil te staan bij de vraag: waartoe zijn wij op aarde? Onze voorspelling van vorig jaar luidde: 

de organisatie van de toekomst heeft een geloofwaardige boodschap die aansluit bij die van professionals.

Doordat in 2020 zowel werknemers, zp’ers en andere flexwerkers door de coronacrisis gedwongen werden om thuis te 

werken of aan huis gekluisterd waren omdat ze hun baan of project verloren hadden, is er meer tijd en ruimte voor 

bezinning gekomen. Er is ruimte om na te denken of het huidige werk, de werkgever of opleiding nog wel past bij de 

wensen van nu. Zo blijkt uit het onderzoek van ABN AMRO en Adapt dat zp’ers het afgelopen jaar steeds meer waarde 

hechten aan de aantrekkelijkheid, positionering en merkontwikkleing van de organisatie als werkgever in plaats van 

het bedrijfsimago zelf. Ze zullen in de toekomst vaker op zoek gaan naar werkgevers waar ze zich echt thuis voelen. 

Ook hechten met name jonge generaties in zowel werk als privé steeds meer waarde aan duurzaamheids-

vraagstukken. De eerste onderzoeken naar de kenmerken van de generatie na Y en Z, de zogeheten generatie 

Alpha (geboren na 2010), laten zien dat onder meer duurzaamheid en gelijke behandeling van mannen en 

vrouwen een belangrijke rol spelen bij deze generatie. De druk voor bedrijven om meer divers en inclusief te 

worden en een positieve bijdrage te leveren aan de samenleving wordt alleen maar groter. 

Het belang van inclusiviteit en diversiteit is inmiddels wel doorgedrongen bij veel bestuurders. Toch zijn er nog wat 

misvattingen over diversiteit. Een Surinaamse managementtrainee bij een groot bedrijf die in zijn studententijd bestuurs- 

ervaring heeft opgedaan binnen een van de corpora, internationaal heeft gewerkt en goede cijfers heeft gehaald, voldoet 

aan de belangrijkste eisen van recruiters. Recruiters zullen zelfs trots zijn op deze aanwinst vanwege de niet-westerse 

achtergrond van de trainee. Toch is deze trainee zeer waarschijnlijk helemaal niet ‘divers’ omdat hij voor een groot deel 

dezelfde achtergrond heeft als zijn mede-trainees. Diversiteit gaat dus om het binnenhalen van mensen met een andere 

studieachtergrond, een ander referentiekader en een andere manier van naar de wereld kijken. Deze zogenoemde 

cognitive diversity zal een belangrijke aanjager zijn voor het samenstellen en ontwikkelen van succesvolle teams. 
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Uitdaging 2: Bedrijven proberen zich intern aan te passen aan de veranderende omgeving door
opnieuw te kijken naar de eigen structuur, cultuur en leiderschap
Onze voorspelling in het vorige rapport luidde: de organisatie 

van de toekomst zet in op duurzame groei en sociale disruptie.

Het ‘finetunen’ van structuur, cultuur en leiderschap, is 

onder invloed van de coronacrisis alleen maar in belang 

toegenomen. En wel om drie redenen. In de eerste plaats 

heeft de crisis het thuiswerken en dus digitale interactie met 

klanten en collega’s geaccentueerd en zijn verschuivingen 

opgetreden in deze driehoek. Structuur (hiërarchie) valt voor 

een groot deel weg, cultuur als instrument voor binding 

met medewerkers op afstand neemt sterk in belang toe 

en leiderschap wordt op afstand ingevuld en is onderwerp 

van experimenten. 

De coronacrisis benadrukt nog eens hoe door technologie 

het denken in vaste werktijden op een vaste locatie verder 

vervaagt. Opvallend is dat het onderscheid tussen de 

werknemer en zp’er kleiner wordt. Vele specialistische 

werknemers werken nu immers in projecten, worden 

beoordeeld op hun productie en hebben een ‘lossere’ 

binding met hun collega’s en leidinggevende dan in de tijd 

voor de coronacrisis. Door toedoen van het werken op 

afstand zien we dus dat het klassieke ‘ijkpunt’ van werk-

nemerschap – werken onder leiding en toezicht – verder 

onder druk komt te staan en dat werknemers meer op 

zp’ers beginnen te lijken.

Ten tweede geeft de coronacrisis aanleiding om bestaande 

processen en structuren te herzien. Hoeveel support-

functies zijn er nog nodig als managers, directeuren en 

partners deels thuiswerken en zelf hun afspraken bijhouden? 

Hoe internationaal moeten distributieketens nog zijn als het 

uitvallen van een regio als China zulke grote effecten heeft? 

Nu klantbediening vanuit kantoren voor een groot deel 

wegvalt en callcenters zwaar belast worden, is de vraag 

reëel wat het nieuwe evenwicht moet zijn in de fysieke 

en virtuele klantbediening.

De derde constatering is dat in de wereld na de coronacrisis werknemers en zp’ers werkzaamheden op afstand 

moeten coördineren en dat vertrouwen in elkaar cruciaal is. Dit blijkt eveneens uit het onderzoek van ABN AMRO 

en Adapt. Teams hebben ten opzichte van ons onderzoek uit 2019 meer behoefte aan sociale intelligentie, vertrouwen 

en samenwerking. Vertrouwen is een belangrijk onderdeel van de bedrijfscultuur en wordt voor een groot deel 

gevormd door het gedrag van het management. Vertrouwen komt makkelijker tot stand bij werknemers die in 

eenzelfde zaak geloven. Zo zien we dat de communicatie over welke maatschappelijke doelen een bedrijf zegt na 

te streven het bindende element wordt voor werknemers en zp’ers.  
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Uitdaging 3: Medewerkers stellen andere eisen dan in het verleden 
Huidige medewerkers stellen niet alleen andere eisen aan werkgevers dan voorheen, maar ook de komst van 

gehele nieuwe generaties op de arbeidsmarkt zorgt ervoor dat organisaties op zoek moeten naar het juiste 

antwoord op deze veranderende vraag. Onze voorspelling in het rapport uit 2019 was dan ook dat de organisatie 

van de toekomst inspeelt op de specifieke behoeften van elke generatie.

Zowel werknemers als zp’ers zoeken werk bij organisaties die dezelfde waarden en normen hebben als zijzelf 

en die hun maatschappelijke doelstellingen duidelijk verwoorden. Dit blijkt ook uit ons onderzoek, waarin jonge 

zp’ers aangeven meer waarde te hechten aan de uitdaging van het werk, dan aan het type contract dat wordt 

aangegaan.

Binnen een aantal jaren zijn maar liefst vijf generaties werkzaam op de werkvloer. Daarbij zal vooral de grote 

instroom van de millennialgeneratie en de generatie Alpha van grote invloed zijn. Daarbij zorgt de verdere 

vergrijzing voor structurele arbeidsmarktkrapte, waardoor werknemers en zp’ers de macht in handen hebben. 

Om ook deze jongere generatie aan zich te binden moeten organisaties inspelen op de specifieke behoeftes van 

deze groep. Onze voorspelling dat de organisatie van de toekomst inspeelt op de specifieke behoeften van elke 

generatie, blijft dan ook vandaag de dag uitermate relevant.

 

4. De organisatie van de toekomst



5. �Aanbevelingen en conclusie
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Grote bedrijven zullen ook na de crisis moeten blijven vechten om gekwalificeerd personeel. Maar niet alleen 

schaarste aan mensen is een reden voor werkgevers om goed na te denken over hoe ze aantrekkelijk kunnen blijven. 

Uit het door ons gehouden onderzoek komt duidelijk naar voren dat zp’ers werk zoeken bij een organisatie die 

maatschappelijke relevantie heeft en waar zij zich thuis voelen. Dat laatste is een cultuurkenmerk. Nog steeds zijn 

we daarom van mening dat bedrijfscultuur een belangrijk onderscheidend vermogen is in de strijd om talent. 

Om als werkgever aantrekkelijk te blijven, zijn veranderingen noodzakelijk. Organisaties doen er goed aan om 

veranderingen door te voeren binnen de eerder genoemde driehoek structuur, cultuur en leiderschap.

Als het gaat om structuur moeten organisaties kiezen voor een flexibele structuur waarin hiërarchie voor een groot 

deel is afgebroken en medewerkers meer invloed hebben op de invulling van hun werk. Dit betekent dat afgestapt 

moet worden van klassieke functieprofielen bij het bemensen van vaste en tijdelijke vacatures door competenties 

van werknemers leidend te maken. Tot slot is het van belang mobiliteit van mensen en van competenties breder te zien, 

wat betekent het loslaten van klassieke grenzen van afdelingen, projecten, organisaties of zelfs branches. 

Cultuur is zoals gezegd cruciaal om als organisatie toekomstbestendig te zijn. Dat vereist dat organisaties hun 

bestaansrecht herdefiniëren en aangeven wat hun maatschappelijke bijdrage is. Daarnaast moeten organisaties 

investeren in hun bedrijfscultuur, waarbij wordt ingezet op sociale waarden als inclusiviteit en cognitieve diversiteit.

Tot slot dienen organisaties over te gaan naar nieuwe vormen van leidinggeven, waarbij aansturing plaatsvindt op 

basis van vertrouwen. De ‘span of control’ van leidinggevenden wordt groter en de druk om te presteren neem 

toe. Managers moeten dus kunnen vertrouwen op de verantwoordelijkheid van de teams die ze aanvoeren en op 

de betrokkenheid en motivatie van de mensen zelf. 

De zp’er zal ook in de toekomst een belangrijke rol binnen organisaties vervullen. De vraag naar specialistische 

kennis neemt al decennia toe en deze beweging verenigt zich moeilijk met een klassiek arbeidscontact in vaste 

dienst. De coronacrisis benadrukt dit alles nog eens extra. 
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