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Inleiding

Achtergrond

Het werken zonder vaste werkplek lijkt in opmars. Steeds meer organisaties
schakelen over naar een mix van thuis/afstandswerken en het reorganiseren van

de werkplekk en zodat een wer knemer geen Avaste

werken. Personen komen op kantoor en zoeken een vrije plaats om die dag te
kunnen werken.

Dit lijkt een hertekening te veronderstellen van de organisatie en opvolging van
het werk en de taken. Het lijkt hier ook te gaan om een grondige ingreep in het
klassiek beeld van de werkplek.

De combinatie van het toepassen van telewerken, werken met losse werkplekken
in open kantoren, het organiseren van het werk op basis van uit te voeren
activiteiten (activity based) en het hanteren van een personeelsbeleid waarbij de
nadruk meer op resultaten dan op wer
Ni euwe WEIMW).eDit Rrijgt de laatste jaren veel aandacht en lijkt op het
eerste zicht als een voor zowel werkgever als werknemer aantrekkelijke optie
gepresenteerd te worden.

De vraag die we in dit project willen beantwoorden is hoe dit Nieuwe Werken er
in de praktijk uit ziet. Hoe organiseert men dergelijke manier van werken? Wat
Zijn de voor wanamameete gaannwverkep? Wabzin succesfactoren
en valkuilen? Hoe verloopt het proces van de invoering van deze manier van
werken? Welke uitdagingen zijn er voor het management, het HR-beleid, het
samenwer ken met de <col | egads éntldling vansde
verschillende aspecten om na te gaan of, en in welke omgeving, het Nieuwe
Werken een meerwaarde biedt voor de ondernemingen, organisaties en hun
werknemers.

Er zijn twee luiken in dit onderzoek: een literatuurstudie en een kwalitatief luik
waarbij er met deskundigen wordt gesproken en een aantal cases worden
onderzocht.

Dit project bouwt verder op de expertise van de Stichting omtrent
arbeidsorganisatie en personeelsbeleid in ruime zin, en op het in kaart brengen
van nieuwe concepten zoals Sociale Innovatie.

Er is in het verleden al onderzoek verricht door de Stichting naar een van de
aspecten van Het Nieuwe Werken, telethuiswerken (1996). Dit aspect wordt ook
(in beperkte mate) opgevolgd in de IOA-enquéte.

bur
ktijden |
nood aan
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In dit dossier

In het eerste hoofdstuk zoeken we naar een hanteerbare definitie van Het
Nieuwe Werken (1). We schetsen de contouren van de maatschappelijke context
door op te zoeken in welke mate de veronderstellingen die gemaakt worden
binnen het Nieuwe Werken terecht zijn. We bekijken een aantal aanverwante
concepten en proberen indicaties te vinden van de mate waarin Het Nieuwe
Werken al geheel of gedeeltelijk wordt toegepast vandaag.

In de daaropvolgende hoofstukken bekijken we een aantal facetten van HNW:
telewerken (2), de kantoorinrichting (3), aspecten van management en
organisatie (4) en de technische kant (5). Deze hoofdstukken zijn gebaseerd op
literatuuronderzoek en gesprekken met een aantal bevoorrechte getuigen.

Om alle bevindingen te kunnen kaderen en te integreren in een inzicht in de
praktijk werden een aantal bedrijven bezocht (6). We hadden er gesprekken met
bevoorrechte getuigen. De voorbeelden zijn divers, zowel wat de aard van de
ondernemingen of organisaties betreft, als de manier waarop HNW werd
uitgewerkt.

De vaststellingen (7) worden geformuleerd als een synthese van het
literatuuronderzoek afgewogen tegen de bevindingen het literatuuronderzoek als
de voorbeelden. We sluiten af met de conclusie (8).

Achteraan dit dossier is ook een verklarende lijst met afkortingen en begrippen
opgenomen.
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1. Definitie en context

1.1. Definities

1.1.1. Breed begrip laat verschillende klemtonen toe

Wat is nu precies Het Nieuwe Werken (HNW)? En is dat hetzelfde als NWOW,
New World Of Work, of TPOW, Tijd- en Plaatsonafhankelijk werken?*

Het gaat om Ower kd, wat aanduidt dat het om e

Hetgaatookomi et s dat oOonieuwd is en dus verschilt
de veronderstelling wordt meegegeven dat het maar een kwestie van tijd is

vooraleer iedereen zo gaat werken. Dat stelt onder meer Jan Flamend vast in zijn

boek over HNW bij Getronics:

He t Ni euwe Wer ken. OHet Ni euwe Wer kenod. Dui del |
hoofdletters. Om aan te geven dat het om iets echt nieuws en belangrijks gaat.

Zoiets als de Nieuwe Stijl in de schilderkunst, of het Nieuwe Denken in de filosofie,
of het Nieuwe Rijden in het verkeer.0(Flamend, 2011, p. 9; Kennis, 2013)

Ook op de Kennisbank van het NCSI vinden we een kritische beschouwing terug:

De hoofdletters die we vaker zien bij HNW, vooral die van het lidwoord Het,
verheffen het begrip blijkbaar tot een absolute waarheid. (Maes, 2011, p. 28)

Verschillende bronnen geven helaas verschillende definities. HNW is geen

wetenschappelijk concept, het wordt niet door wetenschappers of een instelling

beheerd. Er i s dus geen 6 g e z aDgdr die oedoidelgké definitdi
achtergrond is het moeilijk om de ambitie van HNW te omschrijven. Gaat het om

een werkvorm die in elk bedrijf toepasbaar is en toegepast zou moeten worden?

Of is het iets specifiek voor een bepaald soort werk in bepaalde sectoren of

activiteiten? Is het echt helemaal nieuw, of gaat het om een uitbreiding van wat al

gangbaar is in bedrijven, vooral dan deze die al een sterke ICT ondersteuning

hebben?

In geen enkele definitie wordt er een afbakening gegeven. Bovendien zijn er heel
wat promotoren van Het Nieuwe Werken die er hun eigen invulling aan geven.

1.1.2. De bron: White Paper van Bill Gates (Microsoft)

Er is één document waar regelmatig naar verwezen wordt als de basis voor het
begrip of concept: een whitepapervan Mi cr os of tDjgitahvéotkstyle:!l s t it el
The New World of Worko ui t ge g e Memsofi Gorpa2alod,3005). De
paper wordt toegeschreven aan Bill Gates, maar kent enkel de institutionele

1 Achteraan dit dossier is een lijst met afkortingen en begrippen opgenomen
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uitgever Microsoft. Bill Gates heeft wel een samenvatting in zijn e-nieuwsbrief
voor ondernemers gepubliceerd op hetzelfde moment (Gates, 2005).

In de paper maakt Microsoft een stand van zaken van de arbeid. Ze gaan uit van
een omgeving die steeds meer globaal is, waar informatie belangrijk is, waar er
voortdurend verandering is en waar de kenniswerker centraal staat. Ze merken
ook op dat die kenniswerker onder druk staat en het risico op stress loopt.
Afgaande op de inhoud lijkt Microsoft dit paper te schrijven om aan te tonen of te
geven wat hun visie is op de arbeid in de toekomst zodat ze hun software in die
richting verder kunnen ontwikkelen (wat ze ook gedaan hebben met producten
als Sharepoint en Lync).

Ze zien de volgende trends op de werkplaats:

4 Economische transformatie van een industriéle economie naar een
diensteneconomie die versneld wordt doorgezet; het belang van (het
verwerven en verwerken van) informatie en kennis neemt daardoor toe;

Globale economie met nomadische werkers;

4 Constante verbondenheid, waardoor focus belangrijk wordt, zowel in het
werk als met het oog op de werk-privébalans;

4 Transparante organisaties waar interne processen flexibel en transparant
Zijn en waardoor de persoonlijke verantwoordelijkheden duidelijk zijn;

¥ Verschillende generaties ontmoeten elkaar op de werkvloer;
4 Scherpe concurrentie voor talent op de krappere arbeidsmarkt.

Daarin herkennen we in grote lijnen de basis van het maatschappelijke discours
rond HNW zoals dat ook vandaag bij ons wordt gehanteerd.

Hun visie over wat er dan verder moet gebeuren op de werkvloer is vrijwel
uitsluitend gericht op de uitdagingen waarop software een antwoord moet vinden.
Dat geeft indirect een idee van hoe ze de werkvloer zien:

¥ Information overload beperken;

P Verschillende communicatiekanalen integreren, zodat men van overal kan
werken;

¥ Aanwezigheidsinformatie, om in een bepaalde context een bepaalde persoon
snel te kunnen vinden en contacteren;

Samenwerken in teams, ook virtuele teams;
Samenwerking tussen verschillende organisaties;

De juiste informatie vinden;

Patronen kunnen zien in grote hoeveelheden data, al dan niet
geautomatiseerd;

¥ Verbeteren van werkprocessen.

12
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Hier is dus geen sprake van kantoorinrichting, telewerken of flexibele werktijden.
Men heeft het vooral over arbeid waar digitale informatie centraal staat. Het is
dan best wel opmerkelijk dat dit paper als vertrekpunt wordt gezien van zoiets
breed als HNW, omdat ze een aantal elementen ervan beschouwen als bestaand
eerder dan na te streven.

1.1.3. Overzicht van verschillende definities

In het standaardwerk (zie onder meer De Spiegelaere, Van Gyes, Benders, &
Van Hootegem, 2013) 6 Het Ni euwe We wvan 8aaneHoutkarmapfer | d 6
Knotter worden vier dimensies onderscheiden in Het Nieuwe Werken:

i 1. -eénhplpjatsonafhankelijk werken:@ny ti me, ;any whereo
2. Sturen van medewerkers op resultaat: tnanage your; own wor k?©o
3. Vri]j toegang tot en gebr uidomlimitedactessnni s, ervari

and connectivity§
4. Flexibele arbeidsrelaties: 6 my si ze of it s mebd
(Baane, Houtkamp, & Knotter, 2011, p. 12)

Nochtans wordt van hun werk voor al het t bricks, bywee gndi ppen 6
behaviourd stehen of gebouw, ICT, gedrag) onthouden.

Wikipedia citeert Bijl:

"Het Nieuwe Werken (HNW) is een visie waarbij recente ontwikkelingen in de
informatietechnologie als aanjager gelden voor een betere inrichting en bestuur
van het kenniswerk. Het gaat om vernieuwing van de fysieke werkplek, de
organisatiestructuur en -cultuur, de managementstijl en niet te vergeten de
mentaliteit van de kenniswerker en zijn manager." (Dik Bijl - Het Nieuwe Werken
2007) geciteerd op ("Werken 2.0, alles over Het Nieuwe Werken", 2013)

Dik Bijl beschrijft het in zijn boek zelf als volgt:

fDe stelling die Het Nieuwe Werken poneert is de volgende: organisaties zullen
effectiever en efficiénter worden (en leuker om voor te werken) door de
medewerker meer vrijheid te geven in hoe die zijn werk doet, waar hij dat werk
doet, wanneer hij dat werk doet, met welke hulpmiddelen hij dat doet en met wie hij
daarbij samenwerkt. Door die toegenomen vrijheid wordt werken zinvoller, leuker
en uitdagender en gaat die medewerker aan het werk, niet alleen omdat hij dat
moet, maar ook omdat hij dat graag wil. Daar heeft iedereen profijt van omdat de
medewerker daardoor niet alleen effectiever en efficiénter maar ook gelukkiger
wordt. Allereerst is er het profijt voor die medewerker zelf, daarnaast voor zijn
directe omgeving (partner, kinderen, vrienden), zijn manager, zijn organisatie, zijn
ketenpartners en uiteindelijk de maatschappij.0(Bijl, 2009, p. 29)

Hij heeft het in dit fragment helemaal niet over aspecten als ICT en
kantoorinrichting.

Volgens de Arbo-monitor 2010 van het TNO:

fHet Nieuwe Werken is een nieuwe visie op werken. Een visie waarin de
medewerker centraal staat en de vrijheid heeft om te bepalen hoe hij werkt, waar
hij werkt, wanneer hij werkt en met wie hij werkt. Belangrijk element in deze visie is
dat werken onafhankelijk is van tijd en plaats.0 (Hooftman, Hesselinck, van
Genabeek, Wiezer, & Willems, 2011, p. 63)
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Volgens de TNO:

AHNW pl eit voor mi nder regel s, meer

verantwoordelijkheden en ondernemerschap bij de werknemer. ICT is daarin een
belangrijke initiérende factor. Flexibiliteit wordt mogelijk doordat kenniswerkers
onafhankelijk van een vaste plek kunnen werken. Bovendien vinden steeds meer
activiteiten, werkprocessen en communicatie plaats in het digitale domein.
Informatie komt steeds meer overal en altijd beschikbaar en medewerkers hebben
steeds intensiever contact met elkaar via bijvoorbeeld sociale media en mobiele
telefonie.

Hierdoor worden zowel de organisatie als de medewerker gedwongen en
uitgedaagd continu na te denken over de vraag welke werkvorm, activiteiten,
manier van samenwerken en werkomgeving het beste past bij een bepaald soort
wer k of taakstelling. [ é]

Het model gaat uit van vier fundamentele dimensies van HNW:
1. Mate van flexibilisering door tijd- en plaatsonafhankelijk werken;

2. Mate van verbondenheid in netwerken met (kennis van) interne medewerkers
en externe personen; toegang tot digitale informatiebronnen en diensten;

3. Mate van empowerment van werknemers en teams door waardering van eigen
inbreng en autonomie bij het organiseren van werk en werkomgeving;

4. Mate van intrinsieke motivatie door affiniteit met cultuur en doelstellingen van
de organisatie.

De dimensies vormen een scharnierpunt tussen enerzijds werkprestaties en
anderzijds inzet van middelen. Immers HNW is geen doel op zich, maar moet zich
uiteindelijk vertalen in positieve effecten in die werkprestaties, die van belang zijn
voor de organisatie(onderdeel) in kwestie. Anderzijds worden de HNW dimensies

bepunvli oed door de juiste inzet van middel

organisatie & management, ICT infrastructuur, fysieke infrastructuur, HRM
systemen & praktijk en culturele normen en waarden. Hieruit blijkt ook dat HNW
een integrale aanpak vereist waarin middelen in balans en gecodrdineerd worden

ingezet om de beoogde e f f ¢Rijlsnean Janssen, deu n n e n

Koning, & Schlechter, 2011)

In Vlaanderen (en Belgié) wordt HNW gepromoot door onder meer de WWOW-
coalitied Het is een samenwerkingsverband van een aantal bedrijven die
werkzaam zijn in de toepassingsgebieden van HNW: HR-diensten, HR-
consultancy en ICT. Andere bedrijven of organisaties kunnen lid of ambassadeur
worden. De NWOW-coalitie in Vlaanderen legti n hun omschri
we r k gtankéde nadruk op de manier van omgaan met de werknemers (zoals
ook blijkt uit de naam van hun website, slim-werken.be):

fOrganisaties vertrekken vanuit vertrouwen in het talent van mensen en

organiseren het werk zodanig dat er een maximale autonomie voor mensen en

teams ontstaat. Op deze duurzame manier kunnen deze de ambitie van de
organisatie mee realiseren.0(NWOW Coalitie, 2012)

In het persbericht bij hun oprichting omschrijven ze het op basis van de People,
Planet en Profit - drietand van Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen
(MVO):

iDe onderliggende principes zijn gebaseerd
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De medewerkers krijgen de verantwoordelijkheid en de flexibiliteit om hun werk te
organiseren zoals het hen en hun collega's best past. Dit houdt 0.a. ook in dat zij
tijd en plaats zelf kiezen. Dit kan niet zonder duidelijke doelstellingen en
opdrachten af te spreken op individuele basis en deze ook regelmatig te meten.
Het resultaat is een betere aanwending van ieders talent en een werk-privébalans
die aangepast is aan de wereld van vandaag.

De organisatie levert zijn medewerkers een omgeving en de technologische
middelen om vernieuwing mogelijk te maken door horizontaal samenwerken tussen
mensen, afdelingen en organisaties te promoten. Dat verzekert betere
bedrijfsresultaten door gemotiveerde en betrokken medewerkers door een betere
balans tussen professioneel en privéleven.

Het milieu heeft baat bij een vermindering van spitsuurverkeer en de promotie van
alternatieve manieren om samen te werken. o

In Nederland ziet men zelfs een sterke samenhang tussen HNW en sociale
innovatie, zoals dit beschreven wordt door Professor Frank Pot:

fEen andere variant van soci ale innovatie is OHet Ni euwe
vervolg van oO0tel ewerkend of o6thuis werkend. Deze
jaren negentig en heeft de laatste jaren een grote vlucht genomen. Het accent ligt

op tijd- en plaatsonafhankelijk werken. Het initiatief kwam uit de hoek van het
gebouwenmanagement: kostenbesparing door kleinere kantoren. Later kwamen

daar bij het verminderen van reistijd, files en CO2-uitstoot, een betere balans

tussen werk en privé en nog weer later het aansluiten b i | de 6werknemer 2.06.
snel was duidelijk dat dit niet alleen over gebouwen ging, maar ook over een

andere managementstijl, een andere arbeidsorganisatie en een andere

arbeidsrelatie. De begrippen sociale innovatie en HNW worden de laatste tijd vaak

door elkaar gebruikt.0(Pot, 2012, p. 10)

1.1.4. Vaag begrip v erwatert nog verder

Het begrip was dus al van in zijn conceptie vrij open voor interpretatie en verdere
afbakening. Dat is in de verdere toepassing ervan niet verbeterd. Ook in
Nederland ziet men met lede ogen toe hoe het begrip verwatert:
fHet lijkt erop dat Het Nieuwe Werken is verworden tot een containerbegrip, een
verzamelbegrip zonder scherp geformuleerde betekenis waardoor het voor de

geinteresseerde lastig is om vast te stellen wat er nou exact wordt bedoeld. En of
het op zijn situatie goed toepasbaar is.

Het Nieuwe Werken kan inmiddels zo veel betekenen dat het eigenlijk niets
betekent. Het begrip is te algemeen en te abstract, waardoor een vertaling naar de
mogelijke betekenis voor het eigen bedrijf of organisatie bijna ondoenlijk is; men
weet gewoon niet waar het nu eigenlijk om gaat.0(van den Kieboom, 2013)

Het mag dan ook niet verwonderen dat de term
ondernemingen niet zo duidelijk is, zelfs zij die er aan werken, zo blijkt uit de
HNW-barometer 2012 in Nederland:

fiY5% van de deelnemersi n ons onder zoek geeft aan dat de t
Werkendé onduidelijk is en verwarring oproept;

67% van de HNW oriénterende organisaties geeft aan niet goed te weten wat
HNW inhoudt en wat het de organisatie oplevert.06(van der Meulen, 2012, p. 3)
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1.1.5. Praktijkdefinitie
Uit dezelfde barometer kan wel afgeleid worden wat er in de praktijk onder
gebeurt. De Top-5 componenten van HNW zijn (volgorde van de auteurs):

fiL. Thuiswerken toestaan

2. Open kantooromgeving met flexibele werkplekken

3. Aanbieden nieuwe IT-voorzieningen

4.Di gitaal documentenbeheer (6paperless officed)

5. Stimuleren van autonomie en verantwoordelijkheidd

(van der Meulen, 2012, p. 7)
De mogelijkheden en voorwaarden van het tijd- en plaatsonafhankelijk werken
wegen hier duidelijk door ten opzichte van de organisatieaspecten. Enige
voorzichtigheid is wel geboden; door het opdelen van de schaal en het
aanbeiden van verschillende aantallen items voor verschillende indicatoren (er
Zijn bijvoorbeeld veel mogelijkheden om een organisatieaspect aan te duiden) ligt

de nadruk in de vraagstelling toch zeker zo sterk op tijd-en plaatsonafhankelijk
werken en wat daar voor nodig is als op de organisatie-innovatie zijde.

Figuur 1: Compon enten van HNW

Percentage van organisaties dat een HNW component in zal voeren / in heeft gevoerd:

B HNW invoering nog niet afgerond EHNW invoering afgerond

(Bron: van der Meulen, 2012, p. 8)

1.1.6. Conclusie

Het Nieuwe Werken (HNW) (of de New World Of Work (NWOW) wat hetzelfde
betekent) is een totaalconcept, met verschillende onderdelen die elkaar
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versterken. Het concept wordt soms gekaderd in begrippen met een brede
maatschappelijke betekenis, zoals Sociale Innovatie of MVO.

In vele definities wordt de basis gelegd door een managementstijl die gebaseerd
iS op vertrouwen geven en een grote mate van autonomie toelaat dan wel
veronderstelt. Dit maakt het mogelijk om met behulp van technologische
oplossingen tijd- en plaatsonafhankelijk te werken en kantoren op een manier in
te richten die flexibel is en samenwerking faciliteert. In de praktijk varieert de
nadruk op de verschillende aspecten; de nadruk kan liggen op een vorm van
organisatie-innovatie of op de fysieke werkomgeving en arbeidsvoorwaarden,
waar dan het tijd- en plaatsonafhankelijk werken voorop staat.

Daartegenover staat dat andere definities en beschrijvingen niet de
arbeidsorganisatie als vertrekpunt hebben, maar een doelstelling van efficiéntie
of soms gewoon besparing voorop stellen.

Het valt te verwachten dat de effecten van HNW kunnen verschillen naargelang
het uitgangspunt. Er lijkt zich daarom een risico te ontwikkelen dat er een
verwachtingspatroon ten aanzien van HNW ontstaat dat gebaseerd is op een
bepaalde invulling van het begrip, terwijl het project mogelijk van een andere
invulling vertrekt. Voordelen en/of nadelen zouden dan wel eens niet van
toepassing kunnen blijken.

Niettemin moeten we voor dit onderzoek een afbakening hanteren, die we
omwille van de bovenstaande redenering niet te strikt willen maken.

Op basis van verschillende definities kunnen we tot een synthese komen:

¥ Het Nieuwe Werken is een set van maatregelen die in een onderneming
toegepast worden, waaronder:

P Het toekennen van een zekere mate van autonomie in het regelen van de
arbeidstijd, voornamelijk met het oog op het afstemmen van werk- en privé;

¥ Het voorzien van de mogelijkheid om op andere plaatsen dan het kantoor te
werken;

¥ Het toekennen van een grote mate van autonomie in het organiseren van het
eigen werk, gekoppeld aan het beoordelen op basis van resultaten in plaats
van prestaties of werktijden;

P Het inrichten van de werkplaats op een wijze die de bovenstaande
maatregelen ondersteunt, waaronder een verregaande vorm van
digitalisering;

¥ Het integreren van deze maatregelen in een geheel dat is gekoppeld aan de
missie en doelstellingen van de organisatie.

In geen enkele definitie wordt een afbakening gegeven naar het type bedrijf voor
wie dit toepasbaar is. Er is geen expliciete beperking tot kantoorwerk, maar de
nadruk op de kantooromgeving en het telewerken houdt echter impliciet een
beperking in naar ondernemingen en organisaties waar voornamelijk kantoorwerk
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wordt gedaan, waardoor het vooral, zo niet uitsluitend om arbeid typisch voor
bedienden zal gaan. Naarmate de nadruk minder of meer ligt op een aantal
aspecten is het echter niet op voorhand uitgesloten dat ook in een industriéle of
productieomgeving een aantal aspecten worden toegepast. Als we uit gaan van
de whitepaper van Microsoft dab verwijst het naar kenniswerk in een
geglobaliseerde en gedigitaliseerde wereld.

1.2. Moellijk toetsbaar

De definitie van HNW is niet geheel duidelijk (zie ook 1.1). Wel is het duidelijk dat
er een groot aantal samenstellende delen is, gaande van verschillende facetten
van ICT, kantoorinrichting, werkorganisatie (met name autonomie),
werktijdregelingen, telewerken en aspecten van personeelsbeleid in het
algemeen en leidinggeven in het bijzonder.

Daardoor is het concept als geheel wetenschappelijk niet toetsbaar. Er kan
onderzoek gedaan worden naar verschillende deelaspecten, maar niet naar
HNW als eenduidig concept. In elke onderneming zal de feitelijke toepassing
verschillen en zal de context anders zijn. Het is mogelijk dat het concept meer is
dan alleen de som van de onderdelen, dat er een synergie ontstaat, maar dat zal
enkel kunnen blijken op fragmenten ervan. (Anseel, 2013)

Dat de productiviteit in zijn geheel zou stijgen door de toepassing van HNW is
nergens bewezen en is in geen enkele van de definities een uitgangspunt of
doelstelling. Waar meer productiviteit wordt gemeld gaat het meestal over
zelfrapportering bij met name telewerken in de onderzoeken daarover in de
voorbije decennia. Het vergroten van de autonomie voor werknemers leidt er toe
dat ze in grotere mate zelf voor hun productiviteit verantwoordelijk zijn, waardoor
het een eigen keuze wordt en de perceptie van productiviteit groter kan zijn.

1.3. Modern en aantrekkelijk discours

Het discours dat gevoerd wordt over HNW gebeurt door een profiel van
opiniemakers dat zelf in sterke mate past in het profiel van HNW: intensieve
gebruikers van sociale media, en dan voornamelijk Twitter; persoonlijkheden die
graag geziene gasten zijn in de massamedia en op studiedagen allerhande. Ook
onderzoekers, consultants, journalisten en andere schrijvers en boodschappers
van opinie over HNW zijn houders van een functie die past in HNW: zelfstandig in
de uitvoering van hun werk, soms tegendraads, personen die graag gevestigde
waarden en structuren in vraag stellen. Dit geldt ook voor de bedrijven en
organisaties die HNW toepassen en dit uitdragen. Dit draagt waarschijnlijk bij tot
de uitstraling van deze figuren als leider en past dan in het concept van HNW,
waarbij de externe communicatie interne doeleinden dient, zoals employer
branding. Een van de vaak genoemde voordelen van HNW is namelijk het
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aantrekkelijk maken van een organisatie of bedrijf als werkgever zodat men nu
en in de toekomst de beste mensen kan aantrekken en houden.

Daardoor kan de indruk ontstaan dat HNW een veel breder draagvlak heeft dan
in werkelijkheid het geval is. (Anseel, 2013)

Gegeven het profiel van de discourshouders is het niet verwonderlijk dat het
discours rond HNW gekleurd wordt door een retoriek van optimisme over de
bevrijding van de werkende mens, die niet meer gebonden wil zijn door het
keurslijf van arbeidsuren en werkprocedures. Houtman & Dekker verwoorden dit
treffend in een column:
fOnder HNW verstaan we simpelweg het tijd- en plaatsonafhankelijke werken,
zoals thuis- en mobiel werken. Wie een willekeurig managementboek doorbladert,
leest dat het ook hier de werknemer is die centraal staat. Bevrijd van de ijzeren
kooi van weleer schippert hij of zij met zijn tijd tussen de levenssferen van arbeid,
zorg en studie. HNW past in die zin prima in het denken over de transitionele

arbeidsmarkt, waarbij niet controle door de werkgever maar facilitering van
levensloopgerichte transities leidend zijn.0(Houtman & Dekker, 2013, p. 96)

De vraag is maar of in een dergelijk optimistisch scenario de gevolgen op langere
termijn goed doordacht zijn. Wat gebeurt er wanneer werknemers meer
autonomie hebben om zelf naar eigen verlangen hun werk en loopbaan in te
richten? De vrijheid hebben om dat te doen betekent ook de verantwoordelijkheid
dragen om de keuzes te maken en de consequenties daarvan te accepteren. Het
is niet eenvoudig om de korte termijn verlokkingen op lange termijn te bekijken
door een risico-analytische bril. Houtman & Dekker:

fEen van de centrale noties in Webers sociologie is dat menselijke strevingen vaak

hele andere uitkomsten hel@bkehst vallangen mhar beoogde.

meer vrijheid, authenticiteit en persoonlijke groei in de wereld van arbeid en
organisatie heeft aanwijsbaar dergelijke onbedoelde gevolgen. Wie door de
enthousiaste retoriek over nieuwe organisatieconcepten, spiritualiteit en
management, de vrijheid van het zzp-b e st aan en O6Het Nipehkiwe
ontwaart niet zelden een hogere werkdruk en een disbalans tussen werk- en
thuissituatie die zich vooral bij vrouwen manifesteert. In een flexibele
werkorganisatie komt de planningsdruk immers bij de individuele werknemer te
liggen en komt ook de output centraler te staan: het gaat er niet om wanneer of
hoe je iets doet, als je het maar doet! De nieuwe arbeidsethiek laat zich in de
praktijk dan ook tamelijk probleemloos combineren met de spijkerharde neo-

l' i berale afrekencul tuur van D#tijn dddigke Publ i c
ondersc hatt en risicobds, di e uitnodigen t ot

authenticiteit en persoonlijke groei in de wereld van arbeid en organisatie. Ze
wijzen ironisch genoeg in de richting van nieuwe vormen van onvrijheid, ontstaan
als onbedoeld gevolg van het streven om hieraan te ontsnappen.6 (Houtman &
Dekker, 2013, pp. 96-97)

De brede visie van het concept is aantrekkelijk, modern en het klikt mooi in
elkaar. Het biedt een antwoord op vragen die elke onderneming of organisatie
zich stelt over hoe de toekomst er uit zal zien en hoe men zich daar het beste
kan op voorbereiden.
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1.4. Veronderstellingen

HNW wordt als een totaalconcept voorgesteld. Daarbij worden de mechanismen
die er aan de grondslag van liggen niet analytisch voorgesteld; er wordt in het
discours ingezet op een aantal premissen waarvan verondersteld wordt dat ze
algemeen aanvaard zijn (projecties arbeidsmarkt, generatie Y, enzovoort) en
waar HNW het antwoord op is.

Dit betekent echter meteen ook dat elke toepassing ervan zal vallen of staan met
de geloofwaardigheid van degene die ze toepast of promoot. (Anseel, 2013)

iwWordt OHet Nieuwe Werken6 de nieuwe managements
er genoeg wetenschappelijke evidentie voor de effectiviteit ervan, maar de

oppervlakkige manier waarop sommigen het implementeren zou weleens een

probl eem Kk unne n(F.dasaehinVaroMassenhoved& Auwers, 2012, p.

43)

HNW wordt verondersteld in een Maatschappelijke context plaats te vinden
waarin een aantal nieuwe elementen nopen tot een vrij grondige herziening van
de organisatie van het werk. In verschillende blogs, managementboeken en
andere media die zich richten op management vinden we voorbeelden van de
achterliggende visie op de toekomst van de maatschappij en de arbeidsmarkt
voor de volgende decennia:

fVoor veel jongere werknemers geldt dat ze Gberhaupt pas aan het arbeidsproces
willen deelnemen als ze hun digitale competenties kunnen inzetten en zij het
vertrouwen krijgen dat zij hun bijdrage leveren in de door henzelf gekozen werktijd.
Voor hen dus geen beperkte toegang tot internet en bloktiiden waarbinnen ze
moeten presteren. Zonder HNW ontbreekt het organisaties dus gewoonweg om
een aantrekkelijke werkgever te kunnen zijn voor de nieuwe generatie
medewerkers.o(Vaas, 2010)

O0Binnen generaties zijn er meer verschillen te v
de laatste tijd loopt het & hoc k amwdoaweldGener ati e YO6 de spuigat e
legertje consultants probeert bedrijfsleiders ervan te overtuigen dat de nieuwe

generatie fundamenteel verschilt van de vorige. Een radicaal andere manier van

leidinggeven is nodig als we die jongeren willen motiveren en behouden in ons

bedrijf. Hun uitgangspunt is dat de periode waarin je opgroeit een cruciale impact

heeft op je wereldbeeld. Di t k1 i n KAnsedl,80d32) sc h. o

"De toekomst is immers aan wie flexibel is. Zij zullen overleven. De anderen niet.
Werkgevers moeten voortaan begrijpen dat werk en sociaal leven in elkaar
overvloeien. Om straks nog interessant te zijn op de arbeidsmarkt zullen
werkgevers moeten openstaan voor wat mensen echt gelukkig maakt. Een hold-up

op de tijd van de wer kn@anevlassenHowe &rAuwerd,a a r ni et bi
2012)
fiDe stichtende | eden willen hiermee op gestage b

teweeg brengen in Belgié om de werkorganisatie aan te passen aan de noden van

de 21e eeuw, gebaseerd op vertrouwen, samenwerken, zelfsturen en output. Op

een arbeidsmarkt waar tegen 2020 voor elke 7 nieuwkomers maar liefst 10

werknemers hun actieve loopbaan verlaten, wordt deze aanpassi ng dringend. 0o
(NWOW Coalitie, 2011)
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De veronderstellingen komen globaal genomen op het volgende neer:

¥ Een krapte op de arbeidsmarkt binnen enkele jaren door het verlaten van de
arbeidsmarkt door de oudere generatie en de beperkte bevolkingsomvang
van de volgende generaties;

¥ Een nieuwe cultuur en andere verwachtingen bij een de Generatie Y of M of
dedidgi t al, die amwille eas @le krappe arbeidsmarkt zal moeten
6verl ei dé walgwdrkgevenmoglaantre&kelijk zijn;

¥ Een nood aan een herziening van de werk-privébalans, met een sterke
nadruk op flexibele werktijden en de toenemende wens van werknemers om
thuis te werken;

¥ Een tendens waarbij werknemers meer op hun verantwoordelijkheid en
zelfstandigheid willen aangesproken worden;

P Een geloof in de mogelijkheden tot digitalisering van het werk zelf en de quasi
evenwaardigheid van elektronische communicatie;

P De overtuiging dat oude statussymbolen ofwel overbodig zijn of wel
vervangen kunnen worden door andere;

In de volgende paragrafen trachten we een zicht te krijgen op de fundering voor
een aantal van deze stellingen. Over de toenemende krapte op de arbeidsmarkt,
de wensen van een jongere generatie en het belang van pendeltijd hebben we
informatie kunnen verzamelen die voorgesteld wordt in de volgende paragrafen.
De stand van zaken van ICT wordt besproken in hoofdstuk 5, op leiderschap en
autonomie komen we terug in hoofdstuk 4

1.4.1. Toenemende krapte op de arbeidsmarkt

Om het hoofd te bieden aan een verwachte toenemende krapte op de
arbeidsmarkt zullen de werkgevers zich aantrekkelijker moeten maken voor de
krimpende groep werknemers. HNW zou dan een belangrijk element daar in zijn.
Er zijn twee uitgangspunten van waaruit men dergelijke schatting kan maken: op
basis van een projectie van de bevolkingsevolutie en op basis van een analyse
van evoluties en mechanismen op de arbeidsmarkt.

1411 Schatting op basis bevolkingsevolutie

Volgens de prognose van het Planbureau en de FOD Economie zal de totale
Belgische bevolking stijgen in de periode 20137 2060:

fDe bevolking van Belgié: zal blijven stijgen van 11 035 948 personen die op 1
januari 2012 ingeschreven waren tot 12 748 686 in 2060. Dit is een stijging met
16%. Die toename zou algemeen zijn. Ze wordt het sterkst verwacht in het
Brussels Hoofdstedelijk Gewest (+19%) en in het Waals Gewest (+18%). In het
Vlaams Gewest en in de Duitstalige Gemeenschap zou ze respectievelijk +13% en
+11% bedragen (é ).0(Federaal Planbureau & FOD Economie, 2013, p. 17)

De leeftijdsstructuur verandert wel grondig i de vergrijzing T in de periode 2013 i
2060:
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fDe stagnering van de geboorten, de hogere levensverwachting en de daling van
de internationale immigratie (die vooral betrekking heeft op een jonge bevolking)
reduceren het aandeel van de bevolking jonger dan 65 jaar gedurende de gehele
projectieperiode ( 6. Het aandeel van de 0-14 jarigen daalt eveneens licht,
namelijk van 17% in 2012 tot 16,2% in 2060, terwijl het aandeel van de bevolking
op arbeidsleeftijd (15-64 jaar) in 2060 (58%) veel lager is dan in 2012 (65,6%). Die
daling van de bevolking op arbeidsleeftijd, in combinatie met een stijging van het
aantal 65-plussers (17,4% in 2012 en 258% in 2060) doen de
afhankelijkheidscoéfficiént van de ouderen toenemen van 26,6% in 2012 tot 44,4%
in 2060.0(Federaal Planbureau & FOD Economie, 2013, p. 19)

Tabel 1:  Bevolkingsprognose Vlaams gewest 2012 -2060

Vlaams 2000 2012 2020 2030 2040 2050 2060
Gewest

ielvc"k'”g OP | 5940251 | 6350765 | 6648138 | 6887566 | 7039069 | 7139856 | 7205500
Natuurlijk 4375 10188 8190 3321 731 6931 6869
saldo

Geboorten 61877 69162 71611 69154 71677 72161 71477
Sterfgevallen 57502 58974 63421 65833 72408 79092 78346
Intern. 2211 6899 7518 7531 7146 7042 7090
migratiesaldo

Extern 5840 23495 14378 6610 6111 7195 7387
migratiesaldo

Ef/vlozlk'”g OP | 5950552 | 6391347 | 6678224 | 6905020 | 7051583 | 7147136 | 7213064

(Bron: Federaal Planbureau & FOD Economie, 2013, p. 18)

Een combinatie van een bevolkingsgroei met een vergrijzing betekent nog niet
noodzakelijk een krapte op de arbeidsmarkt. Er zijn veel verschillende factoren
die een arbeidsmarktevolutie bepalen.

Projecties van de arbeidsmarkt op middellange of lange termijn zijn niet
eenvoudig te vinden. Enkel CEDEFOP waagt zich aan een voorspelling tot 2020.
Voor Belgié zijn de cijfers als volgt:
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Tabel 2:  Labour force by age, Belgium

Leeftijd Levels (000s) Change (%)
2000 2010 2020 2000-2010 2010-2020

15-19 63 59 71 -6.3% 20.3 %
20-24 382 369 371 -3.4% 0.5%
25-29 629 606 628 -3.7% 3.6%
30-34 680 630 667 1.4 % 5.9%
35-39 707 665 671 -5.9% 0.9 %
40-44 652 694 652 6.4 % -6.1 %
45-49 568 697 673 22.7 % -3.4%
50-54 434 613 647 41.2 % 55%
55-59 202 389 483 92.6 % 242 %
60-64 67 135 179 101.5% 326 %

65+ 27 39 48 444 % 23.1%
Total 4410 4 895 5089 11.0% 4.0 %

(Bron: Cedefop Skills Forecasts, Data published in 2013 (CEDEFOP))

We zien een duidelijke afname van de beroepsbevolking voor de
leeftijdscategorie van 15 tot 39 jaar in de periode 2000-2010 met daarbij een zeer
sterke toename in de leeftijdscategorieén van 50 tot 64 jaar (en 65+). De
prognose naar 2020 laat een andere tendens zien: er is een stagnatie of lichte
stijging in de groepen van 20 tot 39, een sterke stijging in de groep 15-19 en een
toename van de groepen 55 tot 64 jaar, maar, wel duidelijk minder sterk dan in
de periode 2000-2010. Er is wel een afname van de beroepsbevolking in de
leeftijdscategorieén 40 tot 49. De totale groei was in 2000-2010 11%, die is in de
periode 2010-2020 slechts 4%.

Samengevat zien we een minder extreme vergrijzing in de periode tot 2020 dan
we tot nu toe gekend hebben, met een lichte toename van de beroepsbevolking
in de jongere leeftijdsgroepen (tot 39 jaar). Dat is een trendbreuk met de evolutie
in het decennium achter ons. Als er van een krapte sprake is, louter op basis van
demografische gegevens, dan lijkt die eerder te liggen in de groep tussen 40 en
50, en is er een groeiend aanbod van 50+. Men kan zich dan de vraag stellen of
het nodig is om een strategie te volgen om de jongere generatie aan te trekken of
dat het slimmer is om ook de oudere categorie aan zich te binden.

De vraag is ook waar de kwalificaties zich bevinden op de arbeidsmarkt van de
toekomst. Ook hier geeft Cedefop een voorspelling.
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Tabel 3: Labour force by education level , Belgium

Scholing Levels (000s) Change (%)
2000 2010 2020 2000-2010 2010-2020
Hoog 1438 1888 2229 31.3% 18.1%
Midden 1563 1954 2147 25.0% 9.9%
Kort 1410 1053 713 -25.3% -32.3%
Totaal 4410 4 895 5089 11.0% 4.0%

(Bron: Cedefop Skills Forecasts, Data published in 2013 (CEDEFOP))

In de periode 2000-2010 zag het Cedefop een afname van de groep in de
beroepsbevolking met een korte scholing en een stijging van de midden en
vooral langgeschoolden. Voor de periode tot 2020 voorspellen ze een verdere,
sterke afname van de kortgeschoolden (min een derde) en een verdere toename
van het aanbod midden- en langgeschoolden. De verhouding lang- tot
middengeschoolden loopt verder op (relatief meer langgeschoolden) maar de
totale toename is ook hier kleiner in de periode 2010-2020 dan in 2000-2010.

1.4.1.2 Schatting op basis arbeidsmarktanalyse

Los van de bevolkingsevolutie is er ook de evolutie op de arbeidsmarkt. Het
Steunpunt WSE maakt een analyse op basis van de krapte op de arbeidsmarkt,
uitgedrukt in het aantal niet-werkende werkzoekenden per openstaande vacature
bij de VDAB. Zij maken geen voorspellingen maar geven wel trends weer.

fNaar verwachting neemt de krapte op de arbeidsmarkt af in tijden van
laagconjunctuur of crisis. Een daling van de krapte komt tot uiting in een stijgende
spanningsratio, die de verhouding weergeeft van het aantal niet-werkende
werkzoekenden (nwwz) per openstaande VDAB-vacature. Het was dan ook
opvallend dat de krapte slechts met mondjesmaat afnam in het crisisjaar 2009 (met
een relatief beperkte stijging van de spanningsratio) en in 2010 nagenoeg op
hetzelfde niveau bleef (figuur 11). Amper een jaar later werd zelfs een

6krapterecordo6é bereikt van gemiddeld sl echts

In 2012 werd de krapte vervolgens licht getemperd en eindigden we met een
spanningsratio van 4,1. Sinds het jaar 2000 is dit nog steeds de derde krapste
meting (na 2011 en 2008).0(Herremans et al., 2013).

Die evolutie ziet er als volgt uit:
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Figuur 2: Spanningsratio (aantal nwwz per openstaande VDAB  -vacature),
totaal en hooggeschoolden (Vlaams Gewest; maandgemiddelde
2000-2012)

HNW invoering afgerond [2012]:

100%

Informatie over fouten of mislukkingen wordt openlijk gedeeld om van te leren

De organisatie stimuleert openheid in het dagelijks werk

Er bestaat esn balans tussen wederzijds vertrouwen en controle van medewerkers

Medewerkers worden afgerskend op afgesproken resultaten

De rol van het management wordt gezien als faciliterend (i.p.v. dirigerend)

Management van de organisatie staat open voor initiatieven van de medewerkers

De organisatio heeft sen duidslijke visie/missie (die richting geeft)

Medewerkers kunnen trainingen volgen over diverse aspecten van HNW 3 28

B Gehesl mee oneens B Mee cneens Neutraal Mee eens B Geheel mee eens

RSM
s T2 afvnd

ERASMUS
BuRTRSITY

(Bron: VDAB (Bewerking Steunpunt WSE / Departement WSE))

De analisten van WSE maken zich in het Trendrapport vooral zorgen over de

toenemende moeilijkheid om bepaalde groepen op de arbeidsmarkt nog aan het

werk te krijgen. De O6ématchingsgraad?d, de mat
tussen vraag en aanbod op de arbeidsmarkt, neemt gestaag af:

ivan 2008 tot 2010 sl uit de groeicurve van het 0
bij deze van het 6maandvol ume aan vacatures®o. \%
tussen beide reeksen echter toe. Het maandvolume aan vacatures kent een

snellere groei dan het aantal matches. Er waren tijdens deze periode dus meer

vacatures dan voorheen die niet ingevuld raakten tijdens de referentieperiode. Het

gestegen aanbod aan vacatures kon met andere woorden niet afdoende worden

beantwoord. Deze evolutie wordt ook bevestigd in de evolutie van de

6 mat c hi n]g Teamjlide Matchingratio tot eind 2010 tussen 33% en 35%

schommelde, begon deze vanaf 2011 opvallend te dalen. Geraakten begin 2008

nog een goede 35% van de beschikbare vacatures elke maand vervuld, dan was

dit eind 2011 nog in ongeveer 30% van de vacatures het geval. Nadien nam het

aantal matches quasi even snel af als het maandvolume aan vacatures. Dit

resulteerde in december 2012 in een matchingratio van 31,1%. Opmerkelijk is dat

we in 2012 een lagere matchingratio bekomen dan in 2008, terwijl de krapte in

vergelijking met die periode toch wat getemperd is. Dit sluit aan bij de visie van

Torfs (2011) die concludeerde dat de matching-efficiéntie van de Vlaamse

arbeidsmarkt na de financieel-economische crisis is verslechterd.o (Herremans et

al., 2013)

®
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Ze trekken daaruit de dat er geen dramatisch tekort te voorzien is: de nood aan

vervanging kan maar tot krapte leiden als de werkloosheid dramatisch zou dalen

en dat zit er nog niet in:
fEen totale crash van de vacaturemarkt lijkt echter weinig waarschijnlijk. Nu de
babyboomers in steeds grotere getale de arbeidsmarkt verlaten, ontstaat er
immers een groeiende vraag naar vervangende werkkrachten. Hierdoor blijft ook
de arbeidsmarktkrapte vrij scherp. Al is het nog maar de vraag of het grote volume
aan vacatures op zich voldoende is om de oplopende werkloosheid onder controle
te houden. De afstemming tussen vraag en aanbod blijft immers moeizaam
verlopen. Heel wat laaggeschoolde arbeiders die hun job verloren tijdens de crisis
zijn onvoldoende uitgerust om zonder meer in de nieuwe groeisectoren aan de
slag te kunnen. Daarnaast neemt de vraag naar werkervaring in de vacatures snel
toe waardoor het ook voor jongeren moeilijker wordt om zich op de krimpende
arbeidsmarkt te begeven.0(Herremans et al., 2013, p. 25)

Een voorspelling van wat er zal gebeuren met vraag en aanbod op de
arbeidsmarkt in de komende decennia is niet zo eenvoudig. Op basis van het
beschikbare materiaal is wel de tendens tot vergrijzing duidelijk, maar of dit zal
leiden tot een krapte op de arbeidsmarkt is afhankelijk van nog veel andere
factoren, zoals de totale bevolkingstoename, de economische situatie,
maatregelen op de arbeidsmarkt en de mate van matching. Afgaande op de
CEDEFORP cijfers lijkt er voor de komende jaren een in verhouding groeiend
aanbod te zullen zijn van relatief langgeschoolde werknemers. Er is een reéle
kans dat voor de individuele bedrijven de vraagstukken voor het
personeelsbeleid eerder zullen liggen bij leeftijdsbewust beleid gericht op de
oudere werknemers, wil men hen aan de slag houden, aantrekken of motiveren
voor kennisdeling, afhankelijk van de samenstelling van het huidige personeel en
de benodigde kwalificaties.

1.4.1.3 Conclusie

De beschikbare prognoses voor de evolutie op de arbeidsmarkt kunnen niet
bevestigen dat er de volgende tien jaar een belangrijk tekort aan werkkrachten
zal ontstaan op de arbeidsmarkt.

1.4.2. Een jongere generatie met andere verwachtingen

De jongere generatie die nu de arbeidsmarkt binnentreedt zou een fundamenteel

ander verwachtingspatroon hebben ten opzichte van het werk dan de oudere

gener ati es. De 0 n efteverschkillendee nareen:aGenesation Y, e

Mi Il enni al s, Pragmati sche generati e, Screenage
een andere aanpak vergen op de werkvloer, wil men hen boeien en ze niet zien

vertrekken op korte termijn.

1421 Scepsis over het bestaan van generationele verschillen

Generationele verschillen zijn bijzonder moeilijk aan te tonen. Zelfs indien een
cohorte een gemeenschappelijke set van waarden en normen zou hebben die
feitelijk anders is dan die van andere cohorten, dan is dit bijzonder moeilijk waar
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te nemen omdat we niet kunnen uitsluiten dat de heterogeniteit binnen de
cohorten (naar culturele achtergrond, maatschappelijke positie, gender,
enzovoort) groter is dan deze tussen de cohorten. Waarden en opvattingen
kunnen bovendien evolueren naarmate een cohorte opschuift in de piramide en
levenservaringen opdoet of met sociale feiten geconfronteerd wordt die het
waardensysteem onder druk zetten. Dit geldt dan in dezelfde mate voor alle
andere cohorten. De projectgroep die zich binnen de Vlaamse Overheid hierover
gebogen heeft vat het als volgt samen:

iDe voornaamste kritiek op het empirisch onder zo:¢
dat men er niet in slaagt leeftijdseffecten, generatie-effecten en periode-effecten

van elkaar te onderscheiden. Een aanvulling op de oorspronkelijke definitie van

Mannheim st el t dat ni et all een de 6f ormative yeart
generatievorming, maardat6 gener ati ons are viewed as being co
by event s as (Howee&\Stramsg,t2Q07).eBjjkomend wordt gesteld dat

het moment waarop iemand tot een organisatie toetreedt en het daaropvolgende

socialisatieproces binnen de organisatie eveneens generatievorming binnen een

bepaalde organisatie beinvloedt (Platteau et al., 2011). Generaties zijn dus geen

extern losstaand gegeven i vaste groepen die op de arbeidsmarkt te rekruteren

Zijn T maar wel een combinatie van processen en gebeurtenissen extern aan de

organisatie (zij het historisch, socio-economisch, technologisch of cultureel) en

interne organi @anDorpep2018,pegsen. o

Onderzoek van Pichault & Pleyers uit 2008 in opdracht van Berenschot (Pichault
& Pleyers, 2010) heeft geen significante verschillen kunnen vinden tussen de
babyboomers, generatie X en generatie Y.

Ook de projectgroep van de Vlaamse overheid komt tot een gelijkaardige
vaststelling:

fSluitende conclusies over de zin of onzin van het bestuderen van generaties in
organisaties zijn pas mogelijk na degelijk longitudinaal onderzoek, wat voorlopig
onvoldoende voorhanden is. Over het algemeen is er evenwel weinig bewijs te
vinden dat het gebruik van bestaande stereotypen rechtvaardigt . Generatie-
effecten blijken vaak moeilijk te onderscheiden van leeftijds- of andere effecten. De
weinige  longitudinale  studies of meta-analyses geven aan dat
generatieverschillen in een aantal werkgerelateerde factoren eerder klein zijn en
geen  systematiek vertonen. Vaak bieden andere factoren dan
generatielidmaatschap betere verklaringen (vb.: leeftijd, anciénniteit, etc.).

We kunnen wel vaststellen dat 7 of het nu generatie- of leeftijdseffecten zijn 1

jongere medewerkers significant hogere verwachtingen koesteren dan oudere

medewerkers. Een degelijk onthaalbeleid en verwachtingenmanagement zijn van

groot belang om kansen te expliciteren en teleurstellingen te vermijden. In

tegenstelling tot wat vaak aangenomen wordt, blijken oudere werknemers meer

tevrede n te zijn over hun job en hun loon, en een hogere betrokkenheid te

voel en met hun werk en de or gaa(Vadorpee, dan hun |
2013, p. 6, hun markeringen)

1.4.2.2 Geen bewijs van het tegendeel

Het is echter niet omdat iets moeilijk te meten is dat het daarom niet bestaat.
Bovendien valt ook niet uit te sluiten dat een algemeen gedeelde visie over
gener at i eselffdfilireg p e ® p htéch zjjroeffecten heeft in de praktijk, in
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hoe de verschillende generaties naar elkaar kijken en welke waarden ze
verwachten dat er zijn.

Er lijkt daarom toch een case te maken voor het erkennen van
generatieverschillen. Cohortes in de bevolking kennen na verloop van tijd een
eigen waardenpatroon omdat ze in gelijkaardige omstandigheden zijn
opgegroeid en opgevoed. Voornamelijk in de Angelsaksische landen wordt er
veel onderzoek uitgevoerd op basis van generaties. (Van Dorpe, 2013, pp. 16-
17) Helaas worden generaties niet altijd op dezelfde wijze afgebakend en
benoemd. Over de babyboomers en Generatie X lijkt consensus te bestaan; over
de generatie voor de babyboomers (de Ostill e genergmnhd ed) en d
Generatie X is minder eenduidigheid. Bovendien lopen de afbakeningen van de
generaties voor de Noord-Amerikaanse literatuur en de Europese niet parallel;
doorgaans wordt in de Noord-Amerikaanse literatuur een generatie om en bij de
tien jaar eerder in de geschiedenis afgebakend dan de Europese. De populaire
literatuur over generaties, die voornamelijk gericht is op het herkennen van
trends en een handvat moet geven aan marketeers, is voornamelijk gebaseerd
op niet-wetenschappelijk onderzoek. Dat kan de indruk wekken dat
generatieonderzoek een opperviakkig gegeven zou zijn, terwijl het nochtans een
rijke wetenschappelijke traditie heeft in verschillende disciplines:
AiMany of t he eonm@mgerdivecsiylin ogganizadion® lsve investigated
age-related differences in the work attitudes, work behavior, and values, needs and
preferences of employees (Rhodes, 1983). A large part of this research has,
however, been dominated by a discussion about how to interpret observed
differences between age groups. Generally speaking, psychologists have tended to
interpret differences between age-groups in terms of age effects or maturation

effects, while sociologists have stressed cohort or generation effect s (Platteau,
2013)

In het kader van Het Nieuwe Werken ligt de focus in het generatiediscours op de

jongste generatie, meestal Generatie Y genoemd. Gezien ze de jongste is en nu

op de arbeidsmar kt komtn,i elueveef to nde kieintd ez if alcz eolr
zeker belang, maar hun waarden en normen zouden in die mate en op een

manier verschillen van de vorige die relevant is voor management en HR: ze

hechten minder belang aan werk op zich, hechten weinig belang aan hiérarchie,

zijn optimistisch en zelfzeker, vragen veel flexibiliteit, autonomie en

leermogelijkheden maar ook coaching door het management:

iThe fourth, youngest generation that is present
Generation Y. The | abel pedpeevhoemera bornaaughly 6 i s used f
between 1980 and 1999. The demarcating historical event for this generation is the

terrorist attacks of September 11th. This generation is often considered to be

fundamentally different from previous generations with respect to work styles and
attitudesGenelrmatdMend6 would be more inclined than
to postpone marriage, buying a house and having children. Generation Y is often

characterized as being less focused on developing a professional career. For these

reasons, this generation i s someti mes al so cal
indicating that they do not emphasize work as an important part of their lives

anymore, especially in comparison to their parents who belong to the Baby Boom

generation. Generation Y is further characterized as being optimistic and having

high levels of confidence. Also, members of this generation would value flexibility,
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task autonomy, management support, active learning environments and informal
work arrangements. Other synony ms f or this generation are t
because they were the first generations to grew up with the internet and the

he

OMi I Il enni al generationé, because they entered t

biggest advantage is that they are technologically literate (computers, internet and
cell phones are part of daily life) and highly educated (McGuire et al., 2007,
Sullivan et al., 2009; Crumpacker and Crumpacker 2007).

De generatie Y is opgegroeid met internet en ze zijn gemiddeld hoger geschoold
dan hun voorgangers. Deze generatie zou dermate anders zijn dat ze op zichzelf
de hele generatiediscussie en T onderzoekslijn hebben geactiveerd. Nadat ze het
onderwijs tot een herpositionering hebben aangezet zouden ze nu ook, eens ze
op de werkvioer aankomen, het management voor nieuwe, ongekende
uitdagingen stellen. Hoe omgaan met een generatie die is opgegroeid in een
verzorgende, niet-competitieve omgeving? Hoe kan men hun nood aan
zelfontplooiing beantwoorden zodat ze gemotiveerd blijven?

fiThe O6di s GenerationyYdt tre beginning the new millenniumd meaning an

growing awareness that they O6exist out therebod

market in full forced can be seen as the reason for the increasing attention for

generations in management literature. Hill (2002), for instance, states that the
iteaching challenges wil/l become management ¢

an

hal

the workforce in the 21st centuryo . According to him, this young ¢c

has been raised in a more nurturing and less competitive environment that focuses
on input or effort rather than output or accomplishments. In his view, this fact could
possibly reduce the ability-performance nexus that is commonly applied in
corporate America. Therefore, it is deemed to be strategically important for HRM to
find ways to motive this generation. This can be done, for example, by focusing on
individual development plans. Furthermore, Hill (2002) claims that Generation Y is
more likely to be encouraged by activities that enhance personal fulfillment than by
external rewards and, finally, that managers from the Baby Boom generation
should recognize that they themselves ihave <c¢created the monster
bet ween current an(Hil 2002 u 66&h(Ratieaw; 20835 pp.H8-
69)

1.4.2.3 Generaties op basis van de historiek op de werkvloer

Op basis van de literatuurstudie in haar doctoraat concludeert Eva Platteau dat
het empirisch onderscheiden van leeftijds- en generatie-effecten op basis van de
afbakeningen van of voor de hele bevolking in realiteit niet haalbaar en tevens
niet relevant is voor de context van HR management. Organisaties kennen wel
leeftijdsgroepen, ouderen en jongeren. Hoe die zijn afgebakend hangt vooral af
van de context van de organisatie zelf.

t ha

A é] we proposed an alternative conceptualizati ol

in which generations in organizations refer to the younger and older persons in the
organization who work together at a given time and who differ from each other,
partly because they are situated in different life and career phases, but also
because of their different exposure to (a combination of) event-based and cohort-
based socialization processes. This definition departs from the idea that research
should attempt to separate age effects and generation effects, since it relies on an
interactive model in which both effects are considered to be fundamentally
inextricable (instead of an additive model). Moreover, this definition considers
6generations in organi zat-dependeri coacept. mthisel at i ve
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sense, every organization has O6youngerd

people belong depends upon the organizational context, including the age
structure of the organizations, as well as aspects of the internal and external
factors of the organization (cf. Lawrence, 2004).0(Platteau, 2013, p. 124)

Vervolgens trekt ze deze lijn door en past het sociologisch concept van
generaties toe op de leden van een organisatie. Als generaties gevormd worden
door gebeurtenissen en een gemeenschappelijke geschiedenis, dan kunnen ook
in een organisatie generaties ontstaan op basis van bepalende gebeurtenissen
en socialisatieprocessen. Organisaties kennen dan hun eigen, unieke set van
generaties:
firhis definition thus clearly departs from the conventional approach to study
generations at work in which individuals are divided into a limited set of generations
according to certain birth year intervals. On the contrary, our definition of
generation refers to the idea that the formation of generations in organizations
should be linked to events and socialization processes that occur within
organizations, which is actually in accordance with classical generation theory.o
(Platteau, 2013, p. 124)

Op deze manier wordt een verbinding gelegd tussen het moeilijk te vatten
concept van generaties en het meer bekende terrein van leeftijdsbewust
personeelsbeleid.

In het kwalitatieve deel van haar onderzoek, bij een aantal overheidsinstellingen,
stelde Platteau vast dat er wel degelijk sprake is van een generationeel conflict,
maar dat de oudere werknemers daar meer last mee hadden dan de jongere, er

and

is sprake van een o6ouded en een 6énieuwed

binnen de contouren van deze organisatie zelf:

AfOok stellen we vast dat de erosie van
geleidelijk aan opklimmen hier een invioed op heeft. De data tonen ook aan dat

de

601

or ga

tradi

medewer kers zelf de | ink | egden met 6organisatie
gesproken over de Oouded en O6nieuwed organisat i

verband gebracht met het binnenkomen van een nieuwe generatie medewerkers.
Een andere interessante bevinding van het kwalitatieve onderzoek was dat vooral
voor oudere medewerkers de ervaring van spanningen tussen generaties een
factor van demotivatie was, bijvoorbeeld met het oog op langer werken.
Respondenten gaven ook aan dat ze niet goed wisten hoe ze hiermee om
moesten gaan.o(Platteau, 2013, p. 500)

Dit werd in een kwantitatief deel verder bevestigd en verfijnd. Oudere generaties
ervaren meer generatieconflict, jongeren willen meer organisatieverandering. Het
effect daarvan is wel verschillend: ouderen zijn meer geneigd om dan het werk te
verlaten, voor jongeren is dat veel minder het geval:

fDe hypothese was dat jongere generaties meer gericht zouden zijn op innovatie

en doel gerichtheid en dat ouder e generaties ee

regelgerichte organisatiecultuur zouden wensen. Deze hypothesen werden maar
gedeeltelijk bevestigd. De survey data toonde enkel een significant verschil tussen
jongere en oudere generaties op het vlak van regelgerichtheid. De jongere
generatie voelde zich wel minder goed thuis in de huidige organisatiecultuur in
vergeliking met de oudere generatie, hetgeen de hypothese bevestigde dat
jongere generaties in organisaties meer behoefte voelen om de bestaande
organisatiecultuur te veranderen. Ten slotte, toonde de survey data aan dat oudere
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generati es vaker 6intergenerationecel conf |
vergelijking met jongere generaties. Een andere interessante bevinding was dat de

perceptie van intergenerationeel conflict gepaard ging met een lagere bereidheid

om langer te werken bij oudere generaties, maar voor jongere generaties niet

gepaard ging met een hogere verloopintentie.0

Op basis van deze bevindingen lijkt het er op dat de evolutie die tegenwoordig

pl aats vindt i n ondernemi ngen al aansl u
Oni euwe 6 Opezck isait niet zo verwonderlijk, gezien generaties in
organisaties opschuiven, en met hen de (sub-)cultuur die ze meedragen:

iBinnen organisaties vormen mensen subculturen,

andere subculturen. Een van die subculturen wordt gevormd door generaties.
Mensen vormen een organisatie(sub)cultuur door met elkaar opvattingen, waarden
en praktijken te delen, die leiden tot de meest optimale uitvoering en organisatie
van het werk. Zowel Pfeffer (1985) als Bontekoning (2010) stellen dat de
opeenvolging van generaties in organisaties de basis vormen van
cultuurverandering in een organisatie.

Elke subcultuur wordt gevormd door een generatie in een bepaalde levensfase. De
bovenste laag wordt gevormd door de generatie die het langst aanwezig is in de
organisatie en dus het langst invloed gehad heeft op de organisatiecultuur. Gezien
deze steeds kleiner wordt in omvang, door uitstroom, neemt haar invioed op de
organisatiecultuur ook verder af en komt ruimte vrij voor andere generaties om
deze i n {VanDompd, 20&3np. X¥)

1.4.2.4 Wat met aangetoonde verschillen?

Professor Psychologie Frederik Anseel heeft al vaker gebogen over de
problematiek. Hij trekt in een blogpost de conclusie dat er toch verschillen
kunnen aangetoond worden. Hij zich baseert zich op Amerikaans longitudinaal
onderzoek, dat in tegenstelling tot het hierboven geciteerde onderzoek een
aantal verschillen kan aantonen, weliswaar in de Amerikaanse context:
0O0Ontspanning en s bélapgeijkern viogr de nledwe generatie, éne t
werk staat minder centraal in hun leven. Generatie Y vindt extrinsieke aspecten
van het werk (status, geld) belangrijker dan de babyboomers. En in tegenstelling
tot wat algemeen aangenomen wordt, is Generatie Y minder altruistisch dan de
vorige generaties. Op sociale werkwaarden (vrienden maken) en intrinsieke
werkwaarden (een interessante, betekenisvolle job) scoren ze ook lager dan de
babyboomers. Het is wachten op gelijkaardig onderzoek in Europa. Maar het is in

ieder geval nog te vroeg om uw organisatie om te gooien om die Y'ers het naar
hun zi n t(Ansewla2R1@)n . O

In het boek van Van Massenhoven en Auwera schrijft hij het volgende als
opmerking bij de sterke nadruk die de auteurs leggen op de generationele
verschillen:
i We moeten voorzichtig Zijn me t concl usi es
radicaal anders zou zijn dan de vorige generaties. Een beetje Sturm und Drang en

rebel sheid tegenover oude, gevestigde waard
(Anseel, Frederik, in: Van Massenhove & Auwers, 2012, pp. 32-33)

Hij verwijst naar de studie van Twenge e.a. waarin op lange termijn onderzoek
werd gedaan: aan een cohorte van verschillende generaties werd op een
identieke l eeftijd (61 aat st e j aar van
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afgenomen. Ze concluderen dat de waarde van vrije tijd over de generaties
(Babyboomers, Generatie X en Generatie Y) heen steeds toeneemt, en de
waarde van werk stelselmatig afneemt. Extrinsieke motivatie (geld, status) is het
hoogste bij Generatie X, maar is bij Generatie Y hoger dan bij de Babyboomers.
Generatie Y hecht niet meer waarde aan altruisme dan de andere generaties;
sociale waarden (zoals vriendschappen) en intrinsieke waarden bij het werk
scoren lager bij de Generatie Y dan bij de babyboomers. (Twenge, Campbell,
Hoffman, & Lance, 2010, p. 1117). Ze koppelen de verschillen tussen de
generaties onder meer aan een hogere mate van individualisme bij de Generatie
y (p. 1135) en geven zo meteen ook een kritiek op de generatie en het
accommoderen van hun wensen. Generatie Y wil minder werken maar met meer
waardering, wat ze koppelen aan narcisme:
fHowever, given that GenMe values extrinsic rewards more than Boomers did, the
combination of not wanting to work hard but still wanting more money and status
verifies the sense of entittement many have identified among GenMe (e.g., Aslop,
2008; Tulgan, 2009; Twenge et al.,, 2008). One study found that GenMe's
expectations for educational attainment and prestigious jobs far outstripped the
number who would actually attain these degrees and jobs (Reynolds, Stewart,
MacDonald, & Sischo, 2006). Valuing leisure (e.g., not wanting to work overtime)
while still expecting more status and compensation demonstrates a similar
disconnect between expectations and reality, one typical of the overconfidenced
not just confidenced apparent in this generation. For example, narcissistic traits
have risen over the generations, and narcissism is strongly linked to

overconfidence and unrealistic risk taking (for a review, see Twenge & Campbell,
2009).0(Twenge et al., 2010, p. 1134)

In hun aanbevelingen stellen de auteurs dat het grotere belang dat de Generatie
Y hecht aan vrije tijd wel degelijk belangrijk is in de mate dat ondernemingen er
goed aan doen om daar te proberen een antwoord op te vinden, wat dan
doorgaans het flexibiliseren van de arbeidstijd is eerder dan het verkorten ervan.
De auteurs merken op dat de meeste van die arbeidstijdregelingen ontworpen
zijn met het oog op werknemers die werk en de zorg voor kinderen willen of
moeten combineren. Op die manier worden maatregelen die voor een bepaalde
leeftijdsgroep of generatie lijken opgesteld toepasbaar voor meerdere generaties:
fOur results indicate that the desire for leisure and a better work-life balance starts
long before young workers have families, so policies should go beyond those
aimed at parents needing time to share child care duties and Boomers looking to
gradually enter retirement; these policies should extend to younger people who
want leisure time to travel or spend with friends. In addition, managers might
consider incorporating increased leisure time (e.g., vacation time or days off) into

reward systems in order to motivate GenMe workers. @Twenge et al., 2010, pp.
1135-1136)

1.4.25 Jongeren willen naar kantoor

Op basis van anekdotische gegevens (Bontekoning, 2013) 1 er is geen

wetenschappelijk materiaal over 1 lijkt het dat een belangrijk deel van de
jongeren niet zo gebrand is op telewerken. Ze geven er de voorkeur aan om op
kantoor te zijn en de <collegabds te

kantoor en hebben geen duidelijk idee van wat hun plaats in de organisatie is.
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Leren doet men blijkbaar ook nog altijd met de ogen. Het belang nabijheid tijdens
het on-the-job leren of mentoring wordt inderdaad in onderzoek bevestigd (zie
2.9.3).

Het socialisatie- en leerproces van nieuwe of jonge werknemers in het kader van
een HNW-omgeving vergt zeker nog meer aandacht en onderzoek.

1.4.2.6 Conclusie

Er is geen wetenschappelijk hard te maken bewijs voor het bestaan van
generaties met een duidelijk afwijken waardenpatroon. Er is echter ook geen
bewijs van het tegendeel, waardoor het generatie denken altijd in zekere mate
een kwestie van geloof of aanvoelen zal zijn. De aanduidingen die er zijn van een
ander waardenpatroon bij de jongeren op of bijna op de arbeidsmarkt geven aan
dat er inderdaad een veranderde houding is ten aanzien van een aantal aspecten
van het werk. Die lijken echter niet noodzakelijk in tegenspraak met de
verwachtingen die ouderen hebben. De bestaande literatuur maakt vooral
duidelijk dat een leeftijdsbewust personeelsbeleid belangrijk is. Er is echter geen

Voor name 6casebd t e mak en voor het drasti
arbeidsorganisatie of personeelsbeleid om te beantwoorden aan een specifieke
waardenset.t Er zi jn zelfs indicaties dat de o6kl assi

de jongeren een aantal voordelen biedt.

1.4.3. Pendeltijd weegt op werk -privébalans

Een essentieel onderdeel van HNW is telewerken. Van de vele motieven voor
telewerken is een van de meest voor de hand liggende dat het reduceren van de
pendeltiid (de tijd nodig voor de verplaatsing naar en van het werk) een
belangrijke meerwaarde biedt voor de werknemer.

In de Werkbaarheidsmonitor, die door de Stichting Innovatie & Arbeid driejaarlijks
wordt uitgevoerd in het kader van Pact 2020, zijn een aantal gegevens over
pendeltiid opgenomen. Deze werden voor de editie 2007 uitgebreid onderzocht
en gekoppeld aan diverse aspecten van werkbaar werk en aan een reeks
kenmerken van de werknemers( Bour deaudo6hui, Vander haeghe, &

143.1 4 op 10 vlakbij, 1 op 10 ver weg

Ongeveer vier op tien werknemers heeft een verplaatsingstijd van minder dan
een half uur per dag. Bij 10% van de werknemers loopt de verplaatsingstijd op tot
twee uur of meer per dag.

1.43.2 Profiel van de pendelaar

Er is sprake van een significant verschil tussen mannen en vrouwen. Vrouwen
horen meer tot de groep met een kortere reistijd: 40,5% van de vrouwen heeft
een reistijd van minder dan een half uur, bij de mannen is dit 33,8%. Voor de
verplaatsingen van twee uur of meer scoren de mannen het hoogst: 12,2%
versus 8,7% voor de vrouwen.
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De verschillen naar leeftijd zijn beperkt, het zijn vooral de 55+ die te maken
hebben met iets langere reistijden. Deze groep bestaat relatief meer uit mannen
en uit werknemers tewerkgesteld in de openbare sector. Er is een significant
verschil in de reistijd naar opleidingsniveau. Hoe hoger de scholing hoe langer
doorgaans de reistijd. De grootste groep met een verplaatsingstijd van twee uur
of meer vinden we bij degenen met een hogere opleiding van het lange type.
Degenen met een opleiding van hoogstens lager secundair onderwijs hebben
dan weer het vaakst een verplaatsingstijd per dag van minder dan een half uur.
De verschillen tussen de sectoren zijn significant. De sectoren met het grootste
aandeel verplaatsingen van twee uur of meer zijn de banken en verzekeringen
(24,9%), de post en telecommunicatie (22%), het openbaar bestuur (16,5%), de
zakelijke diensten (16,3%), de bouwsector (15,4%). De sectoren met de grootste
groep verplaatsingen van minder dan een half uur zijn: horeca (52,6%), textiel en
confectie (50,2%), groot- en kleinhandel (47,5%), onderwijs (42,2%) en
gezondheids- en welzijnszorg (40,3%). Het is vooral in de tertiaire sector dat de
reistijden twee uur of meer bedragen. De groep met een reistijd van minder dan
een half uur is het grootst in de landbouw.

Er is een verschil naar grootteklasse van de onderneming. De langste
verplaatsingen vinden we bij de grootste ondernemingen, de kortste bij de
kleinste. Bij de ondernemingen met minder dan 10 werknemers heeft bijna 50%
een verplaatsing van minder dan een half uur per dag, bij de ondernemingen met
500 of meer werknemers is dat slechts een kwart. Verplaatsingen van twee uur of
meer daarentegen komen voor bij 17% van de werknemers uit deze grote
bedrijven, terwijl bij de allerkleinste ondernemingen slechts 4,6% van de
werknemers een reistijd kennen van twee uur of meer per dag.

De kortste verplaatsingstijd vinden we bij de werknemers met een Kkleine
deeltijdse job (minder dan 60%), de langste verplaatsingstijd bij degen met een
voltijdse job. 11,6% van de voltijdse werknemers heeft een verplaatsing van twee
uur of meer per dag, bij de kleine deeltijders ligt dit aandeel op 6,2%.

De reistijd verschilt sterk met het soort job dat werknemers uitoefenen. De
verplaatsingstijden zijn het kortst bij de arbeiders (grootste aandeel met een
verplaatsing van minder dan een half uur per dag) en het grootst bij de
(midden)kaders (grootste aandeel met een verplaatsing van twee uur of meer per
dag). De reistijd verschilt niet significant naar het type van contract.

De reistijden verschillen niet significant naar de gezinssituatie van de
loontrekkenden.
1.4.3.3 Samengevat

De verplaatsingstijd van vrouwen is gemiddeld genomen korter dan die van de
mannen. Hetzelfde geldt wanneer we voltijders en deeltijders vergelijken. In een
deeltijdse job zien we doorgaans een kortere verplaatsingstijd.

De verschillen naar scholingsniveau en jobsoort liggen in dezelfde lijn: hoe hoger
het scholingsniveau, hoe groter de reistijd. Bij de (midden)kaders is de groep met
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2 uur of meer reistijd het grootst, bij de ongeschoolde arbeiders het kleinst. De

sectoren me t het grootsee nandeik] déd2ziuvunr: o
communicatie, banken- en verzekeringen, zakelijke diensten, openbaar bestuur,

bouw. De reistijd verschilt ook naar bedrijfsgrootte: hoe groter het bedrijf, hoe

meer werknemers met langere de reistijden. Daarnaast stellen we ook vast dat

de 55+, minder dan de andere leeftijdsgroepen horen tot de groep met zeer korte

verplaatsingen. De groep 55+ bestaat opvallend meer uit kaderleden en

werknemers uit het openbaar bestuur.

Hi eruit kunnen we afl eiden waltdandngetatsmar kt 6 i s
onderdeel van HNW. Het gaat waarschijnlijk om vooral grote bedrijven uit
specifieke sectoren i de diensten en de overheid, en dan meer specifiek hun
hoger geschoold personeel. Zij wonen vaak ver weg van kantoor. Op basis van
deze gegevens kunnen we aannemen dat deze werknemers ook meer kans
maken op een hogere werkstress en meer problemen met de werk-privébalans.
Op basis van eerste indrukken kunnen we vaststellen dat het ook in deze
sectoren is dat we de meeste voorbeelden van HNW terugvinden. Het zijn ook
die sectoren waar we verwachten dat er meer hoger opgeleiden werken, die ook
vaker aan telewerken kunnen doen. De winst die ondernemingen uit andere
sectoren kunnen maken is waarschijnlijk kleiner, omdat hun werknemers niet zo
ver weg wonen en we kunnen veronderstellen dat de aspecten van werk-
privébalans die met de verplaatsingstijd te maken hebben minder dringend of
zelfs zo goed als afwezig zijn.

Daarnaast kunnen we ook veronderstellen dat de groep werknemers die het
meeste in aanmerking komt om voordeel te hebben van het reduceren van de
verplaatsingen, ook deze zijn waarvan we veronderstellen dat het beheersen van
de scheiding tussen werk en privé een aandachtspunt is.

1434 Verdere verplaatsingen, meer werkstress

Bij werknemers die veel tijd besteden aan het woon-werkverkeer vinden we het
grootste aandeel werknemers met werkstress. Waar het aandeel werknemers
met werkstress 26% bedraagt voor degenen met een reistijd van minder dan een
half uur per dag (2013), loopt dit op tot bijna 33% wanneer de dagelijkse reistijd
groter is dan twee uur.
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Tabel 4: Hoelang bent u normaal onderweg van thuis naar het werk en
terug (heen en terug samen)? 2007 -2010-2013 *
werkbaarheidsindicator psychische vermoeidheid (werkstress)
problematisch volgens afkappunt 63.64

werkbaarheidsindicator
psychische vermoeidheid
(werkstress) problematisch
volgens afkappunt 63.64
Hoelang bent u normaal onderweg van
thuis naar het werk en terug (heen en terug niet
samen)? 2007 -2010-2013 problematisch | problematisch Total
minder dan een half uur 74,0% 26,0% 100,0%
minstens een half uur maar toch geen uur 71,6% 28,4% 100,0%
minstens een uur maar toch geen twee uur 88,2% 11,8% 100,0%
twee uur of meer 67,7% 32,3% 100,0%
door mijn soort werk is  deze vraag niet van 74,4% 25,6% 100,0%
toepassing
Total 70,7% 29,3% 100,0%

N = 15559. Bron: SERV/StIA Werkbaarheidsmonitor editie 2013

Voor de editie van 2007 werd een grondige analyse gemaakt van de effecten
volgens verschillende kenmerken. Lange reistijiden maken op het viak van
werkstress een verschil voor mannen én vrouwen, de verschillende
grootteclasses van de onderneming, sectoren en types jobs. Deze redenering
geldt ook voor voltiiders en deeltijders, de verschillende leeftijdsgroepen, de
vaste en de tijdelijke werknemers, alle gezinssituaties. Voor sommige
categorieén zijn de verschillen statistisch niet significant: quartaire sector,
ondernemingen met minder dan 10 werknemers, ongeschoolde arbeiders en
zorg- en onderwijsfuncties, kaders, kleine deeltijders, 55+ ers. De kleine
aantallen in deze deelgroepen voor groter verplaatsingen bieden hiervoor een
verklaring.

De verplaatsingstijd van en naar het werk verhoogt het risico op werkstress. Toch
blijft het aandeel van de werknemers met een hoge werkstress opvallend kleiner
als de werkdruk onder controle blijft, ook al lopen de reistijden op tot twee uur of
meer per dag. Bijkomend kunnen we vaststellen dat het aandeel werkstress het
hoogst is voor die werknemers die lange dagen presteren. Zowel het aantal
gepresteerde uren als de reistijd hangen samen met de werkstress.

1435 Verdere verplaatsingen, meer moeilijkheden met werk-privébalans

Bij werknemers die veel tijd moeten besteden aan het woon-werkverkeer vinden
we het grootste aandeel werknemers met problemen in de werk-privé-balans.
Waar het aandeel werknemers met problemen in de werk-privé-balans ongeveer
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9% bedraagt voor degenen met een reistijd van minder dan een uur per dag,
loopt dit aandeel op tot meer dan 18% wanneer de dagelijkse reistijd langer is
dan twee uur.

Tabel 5:  Hoelang bent u normaal onderweg van thuis naar het werk en
terug (heen en terug samen)? 2007 -2010-2013 *
werkbaarheidsindicator werk  -privé -balans proble matisch

volgens afkappunt 58,33
werkbaarheidsindicator werk -
privé -balans problematisch
volgens afkappunt 58,33
Hoelang bent u nor maal onderweg van
thuis naar het werk en terug (heen en terug niet
samen)? 2007 -2010-2013 problematisch | problematisch Total
minder dan een half uur 91,6% 8,4% 100,0%
minstens een half uur maar toch geen uur 89, 7% 10,3% 100,0%
minstens een uur maar toch geen twee uur 88,2% 11,8% 100,0%
twee uur of meer 81,8% 18,2% 100,0%
door mijn soort werk is deze vraag niet van o o o
toepassing 85,9% 14,1% 100,0%
Total 89,2% 10,8% 100,0%

N = 15559. Bron: SERV/StIA Werkbaarheidsmonitor editie 2013

Lange reistijden maken op het vlak van problemen in werk-privé-balans een
verschil voor mannen én vrouwen, de verschillende grootteklasses van de
onderneming, sectoren en types jobs. Deze redenering geldt ook voor voltijders
en deeltijders, de meeste leeftijdsgroepen en opleidingscategorieén. Voor
sommige categorieén zijn de verschillen statistisch niet significant. Voorbeelden
hiervan zijn de quartaire sector, de zorg- en onderwijsfuncties, directie en kader,
de ondernemingen met tussen de 100 en 499 werknemers, kleine deeltijders, -
30- jarigen, 55+ ers,... Meestal gaat het hier over deelgroepen met een beperkt
aantal waarnemingen. De kleine aantallen in deze deelgroepen voor grotere
verplaatsingen bieden hiervoor wellicht deels een verklaring.

De verplaatsingstijd van en naar het werk verhoogt naast werkdruk het risico op

problemen in de werk-privé-balans. Toch blijft het aandeel van de werknemers

met een verhoogd risico opvallend kleiner als de werkdruk onder controle bilijft,

ook al lopen de reistijden op tot twee uur of meer per dag. Bijkomend kunnen we

vaststellen dat vooral voor werknemers met langedagen (groep Omeer dal
uur 6) het aandeel -pyvé-lmlriseploept. i sche wer k
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1.4.3.6 Graag dicht bij huis

Aan de respondenten werd ook gevraagd hoe belangrijk ze werk dicht bij huis
vinden. Ongeveer 80% (editie 2007) van de loontrekkenden vindt werk dicht bij
huis (zeer) belangrijk. Minder dan 5% vindt dit (helemaal) niet belangrijk. Het zijn
vooral die werknemers met een korte verplaatsingstijd die werk dicht bij huis
(zeer) belangrijk vinden. Toch zien we ook bij verplaatsingen van twee uur of
meer dat nog 60% van de loontrekkenden werk dicht bij huis (zeer) belangrijk
vindt. Deze groep komt overeen met ongeveer 8% van de Vlaamse
loontrekkenden. Als de werk-privé-balans in onevenwicht is, geven werknemers
met lange verplaatsingstijden vaker aan dat werk dicht bij huis (zeer) belangrijk
is.

1.4.3.7 Totaaleffect op mobiliteit en milieu onzeker

Werknemers die niet met de auto naar het werk gaan staan niet in de file en
veroorzaken geen luchtverontreiniging. De gedachte dat meer telewerk de
fileproblemen minstens gedeeltelijk kan oplossen en een milieuvoordeel kan
opleveren, is voor de hand liggend. De combinatie van een maatschappelijk en
een persoonlijk doel is aantrekkelijk.

Diverse initiatieven scharen zich achter deze arbeidsvorm. Zo heeft onder meer

de MORA in eeen advies gevraagd de mogelijkheden om telewerken te promoten

te onderzoeken (MORA, 2014). Minister Lieten heeft een project gestart om

samen met Flanders Synergy 250 KMO6s te begeleiden bi]j
TPOW (Lieten, 2014).

Er zijn echter tegenstrijdige wetenschappelijke gegevens over de mogelijke totale
impact van het telewerken op de mobiliteitsproblematiek, onder andere omdat
telewerkers weliswaar niet naar het werk rijden maar op dat moment wel andere
verplaatsingen gaan doen (zie onder meer Zhu, 2012). Een vaak geciteerde
studie van de VUB uit 2006 besluit dat het effect op de mobiliteit ondubbelzinnig
positief is en adviseert de overheid om te streven naar een telewerkpenetratie
van drie dagen per week (Verbeke, Dooms, lllegems, & Haezendonck, 2006). In
een studie over reboundeffecten, waarbij Telewerken als case werd genomen,
besluit Transport & Mobility dat de rebound-effecten belangrijk kunnen zijn en het
totaaleffect van telewerken op lange termijn op mobiliteit en milieu kunnen
compenseren. De mechanismen die ze beschrijven zijn onder meer de
toegenomen lokale verplaatsingen met de auto door telewerkers, de toename in
keuze voor auto bij het werken in satellietkantoren, de afname van de nadelen
van het ver van het werk wonen waardoor de keuze om dichterbij te wonen
minder aantrekkelijk wordt en voor wat milieu betreft de combinatie van de
toename van het verbruik thuis en de in verhouding veel mindere afname op
kantoor. (Delhaye et al.,, 2013) Deze studie sluit aan bij heel wat ander
onderzoeksmateriaal, onder meer dat van Verbeke et al, maar komt op basis van
een ander model tot andere conclusies. Helaas is ook deze studie gebaseerd op
een beperkt aantal beschikbare meetgegevens waarop een theoretische
constructie is gebouwd.
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1.4.3.8 Conclusie

Uit de verschillende gegevens van de Werkbaarheidsmonitor waarbij we een
koppeling kunnen maken tussen de pendeltijd, de werkstress en de mogelijke
problemen met de werk-pr i v®bal ans kunnen we af/|
telewerken, al dan niet als onderdeel van HNW. Het gaat waarschijnlijk om vooral
grote bedrijven uit specifieke sectoren i de diensten en de overheid, en dan
meer specifiek hun hoger geschoold personeel. Zij wonen vaak ver weg van
kantoor. Op basis van deze gegevens kunnen we aannemen dat deze
werknemers ook meer kans maken op een hogere werkstress en meer
problemen met de werk-privébalans. Op basis van eerste indrukken kunnen we
vaststellen dat het ook in deze sectoren is dat we de meeste voorbeelden van
HNW terugvinden. Het zijn ook die sectoren waar we verwachten dat er meer
hoger opgeleiden werken, die ook vaker aan telewerken kunnen doen. De winst
die ondernemingen uit andere sectoren kunnen maken is waarschijnlijk kleiner,
omdat hun werknemers niet zo ver weg wonen en we kunnen veronderstellen dat
de aspecten van werk-privébalans die met de verplaatsingstijd te maken hebben
minder dringend of zelfs zo goed als afwezig zijn.

Daarnaast kunnen we ook veronderstellen dat de groep werknemers die het
meeste in aanmerking komt om voordeel te hebben van het reduceren van de
verplaatsingen, ook deze zijn waarvan we veronderstellen dat het beheersen van
de scheiding tussen werk en privé een aandachtspunt is.

Tenslotte dient ook opgemerkt dat de meeste werknemers met een lange
pendeltijd geen problematische situatie kennen wat de werk-privébalans betreft
(82% in editie 2013). Dit kan betekenen dat er weliswaar een groep is die
mogelijk een belangrijk voordeel ziet in het wegwerken van de pendeltijd; er is
daarnaast een meerderheid voor wie dat mogelijk weinig verschil maakt. De
conclusie daaruit is dat voor een grote maatschappelijke impact, bijvoorbeeld op
verkeer, de ruimte eerder beperkt is. De kans echter dat de groep met een werk-
privébalans waar de situatie deels als gevolg van een lange pendeltijd
problematisch blijkt zich concentreert in een bepaald type jobs in bepaalde
sectoren, is wel groot. Dat betekent dan dat voor individuele bedrijven er een
belangrijk potentieel kan zijn om werknemers tegemoet te komen met telewerk.

Daartegenover staat dat er twijfels zijn bij het totale effect van telewerken op
mobiliteit en milieu. Er is een reéle kans dat neveneffecten dermate doorwegen
dat de primaire effecten teniet gedaan worden.

1.5. Promotie door belanghebbenden

1.5.1. Belanghebbende bedrijven en organisaties

Omtrent HNW wordt op verschillende manieren promotie gemaakt. Heel wat
bedrijven pakken uit met de verwezenlijkingen van HNW, promoten de invoering
ervan en zetten websites op. Er worden studiedagen georganiseerd en op
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sociale media wordt er actief getweet. Er is in Vlaanderen onder meer de
NWOW-coalitie, een samenwerking van een aantal ondernemingen en
instellingen die HNW willen promoten (www.slim-werken.be).

De meest zichtbare promotoren van HNW of NWOW zijn bedrijven waarvan kan
aangenomen worden dat ze er een commercieel belang bij hebben:

¥  Telecombedrijven: zij leveren oplossingen voor internetdiensten en
cloudservices),

¥ Softwareleveranciers: HNW vergt een belangrijke ICT-investering. Bill Gates
wordt vaak genoemd als de geestelijke vader van het concept met zijn
whitepaper;

¥ Consultants en HR-dienstverleners die de organisatieverandering begeleiden;

Leveranciers van kantoormeubels: kantoren worden opnieuw ingericht en in
sommige gevallen worden ook de kantoren van werknemers thuis deels
ingericht

1.5.2. Kritische stemmen

Kritische stemmen zijn niet op deze manier georganiseerd. Daarvoor is het
concept misschien nog te nieuw en is er geen tijd om voldoende minder goede
ervaringen te accumuleren en eventueel met een alternatief concept op de
proppen te komen. Bovendien is het fenomeen wetenschappelijk slechts partieel
onderzoekbaar waardoor de kritiek voornamelijk te vinden is in massamedia,
onder de vorm van artikels of blogs. In februari 2014 kwam het thema een tijdje in
de belangstelling naar aanleiding van een aantal bedrijven die beperkingen
hadden ingesteld wat thuiswerken betreft (Cools, 2014) en een onderzoek van
neuropsychiater Theo Compernolle over storing en concentratiemoeilijkheden op
kantoor (Van Driessche, 2014) net op het moment dat Federale ambtenaren
gaan staken tegen de invoering van een open kantoor (Laurent, 2014)

De promotoren zijn er doorgaans zelf wel van bewust dat er heel wat vragen en

bemerkingen mogelijk zijn en integreren die discussie op hun eigen websites en

kanal en. Zo verschijnen er heelwaawipgen arti kel s
mogelijk nadeel van HNW wordt erkend, maar waarbij dan meteen een

nuancering wordt gemaakt. Bovendien is het concept dermate breed en heeft het

consequenties op vele domeinen (HR, milieu, mobiliteit, werk-privébalans,
werknemerstevredenheid, product i vi t ei t €) waar mogel ijk
worden op geboekt, dat het moeilijk is om in de tijdspanne van een presentatie of

vulgariserend artikel alle nuances aan te brengen. Recent vinden we op de blogs

van de promotoren steeds meer bezorgde artikels, omdat men de indruk krijgt dat

het oorspronkelijke concept verwatert en onterecht wordt ingezet voor
veronderstelde 6ésnelle winstdéd op een aant al d
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1.5.3. Conclusie

Op zich is er niets mis met het promoten van een organisatievorm, zelfs niet als
dit met een deels commercieel motief zou gebeuren. Het maakt het wel moeilijker
om in de stroom van informatie kritische informatie te vinden en men loopt het
risico dat het concept een trend wordt en in verdunde vorm wordt toegepast en
daardoor zijn effectiviteit mist.

1.6. De overheid als voortrekker

De Vlaamse en Federale overheid zijn al geruime tijd aan de slag met de
principes van Het Nieuwe Werken, nog voor de term ingang vond. In dat opzicht
hebben ze een voortrekkersrol, er wordt vaak naar hun projecten verwezen. Het
meest in het oog springt de Federale Overheidsdienst Sociale Zaken, waar Frank
Van Massenhove en Tom Auwera hun visie actief uitdragen. Hun toepassing van
HNW is als voorbeeld opgenomen verderop in dit dossier (6.9). De Vlaamse
Gemeenschap heeft eveneens al jarenlang ervaring. De werkingsprincipes
worden nog regelmatig bijgesteld, geévalueerd en verder uitgerold.

De overheid blijkt in het algemeen een aantal van de aspecten van HNW ruim toe
te passen; voor een analyse van de toepassing van telewerk, flexibele werktijden
en glijdende uurroosters, zie de beschrijving in 1.10.2.

De Vlaamse Overheid is een van de eerste organisaties die op grote schaal een
vorm van Het Nieuwe Werken heeft ingevoerd. Al in 1998 startte een
pilootproject in het Boudewijngebouw, lang voor er sprake was van HNW. De
piloot was vooral gericht op het anders inrichten van de werkplaats en het digitaal
werken. Er werd gebruik gemaakt van een activity based inrichting, met
flexdesken en een verregaande digitalisering. In de nota die door de Kenniscel
Anders Werken werd opgemaakt in 2005 werd de piloot als volgt beschreven:

fBij het pilootproject werd op basis van een analyse (aanwezigheid- en
activiteitsmetingen, en diverse interviews) van de betrokken diensten hun werking,
een kantooromgeving uitgetekend met verschillende soorten functionele
wer kpl ekken. Af del i ngen, t eams, é kregen een zon
met harde lijnen was afgebakend. Door het delen van werkplekken bood deze
omgeving met 135 werkplekken ruimte aan 160 personeelsleden. Op termijn bood
deze ruimte (tijdelijk) onderdak aan 180 ambtenaren. Ondanks de grote
betrokkenheid van diverse personeelsleden, bleek uit de tevredenheidenquétes dat
de nieuwe werkomgeving en de nieuwe manier van werken een zekere gewenning
vraagt (tevredenheid steeg in de opeenvolgende metingen tijdens het eerste
anderhalf jaar van 53% naar 70%, waarbij de negatieve perceptie daalde van 25%
naar 9%.

Belangrijke kentering in de tevredenheid kwam er naarmate alle principes ingang
vonden. Eens de werkprocessen waren vereenvoudigd en er meer digitaal werd
gewerkt, kon ook telewerk worden geimplementeerd, wat een positieve invloed had
op de algemene tevredenheid bij de personeelsleden.

Uit een recent onderzoek, 7 jaar na de start van het pilootproject, blijkt dat de
al gemene houdi ng ten aanzien van 6ander s wer K
werkomgeving en telewerk) bij de Management Ondersteunende Diensten (die
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destijds participeerde aan het pilootproject) \

(Kenniscel Anders Werken, 2009)

In 2005 werden de eerste initiatieven genomen:

fin 2005 stelde de Vlaamse Regering onder de noemer6 Ander s \nr ken?od

aantal principes vast die bij elke nieuwe huisvestiging gehanteerd dienen te
worden: diversiteit van werkplekken; afstemming van de werkplekinrichting op de
activiteit die er plaats vindt; geen vaste toewijzing van werkplekken aan individuele
medewerkers; mogelijkheden tot thuiswerken en werken vanuit satellietkantoren.o
(Vlaamse Overheid, 2013)

De aanpassingen waren in de eerste plaats gericht op de efficiéntere benutting
van de werkruimte:

fHet doel hierbij was meer werkcomfort realiseren met minder bruto-opperviakte en
feitelijke leegstand te vermijden.o(Vlaamse Overheid, 2013)

De besparing op ruimte is voor de overheid zeer belangrijk, zeker in tijden van
economische crisis. De invoering van HNW wordt meteen gekoppeld aan een
nieuwe standaard voor het aantal vierkante meters per werknemer, en de
organisatie van de omschakeling wordt gecotrdineerd door het Agentschap voor
Facilitair Management.

In de nota van 2013 stelt de Vlaamse Overheid dat hun organisatie, die sterk
steunt op papier, onder druk komt te staan, en ziet ze in digitalisering een kans
om een ni euwe mani er van werken te

ntegrere

Wer kené, meer bepaal d door entplaatsonafltagkeliki j Kk mak en

werken en het daar aan koppelen van een andere visie op de HR:

AAnno 2013 zijn deze principes nog steeds gel dig,

met snel evoluerende technologische en sociaaleconomische ontwikkelingen. [...]
De traditionele arbeidsorganisatie binnen de Vlaamse overheid die op de
communicatiedrager papier is geént, komt sterk onder druk te staan. Een digitale
omgeving maakt medewerkers meer plaats- en tijdonafhankelijk en speelt in op

aspecten van duur zaamhei d, zoal s afv]lalreductie ¢

Controleerbare aanwezigheid op kantoor ruimt plaats voor het behalen van [...]
resultaten, flexibiliteit, initiatief en verantwoordelijkheid.0(Bourgeois, 2013, p. 1)

In de nota worden vier kernprincipes weergegeven:

1. Het werk evolueert naar meer kenniswerk steeds minder
gestandaardiseerd is. Communicatie en interactie wordt belangrijker. De
balans tussen werk en privé wordt steeds belangrijker, meer nog voor
kenniswerkers.;

2. De kwaliteit van de dienstverlening staat centraal. Bij een omschakeling
naar het nieuwe werken moet per afdeling of dienst het werkproces in
kaart worden gebracht, op basis waarvan de nood aan ruimte en de aard
van de inrichting wordt bepaald;

w

4. HNW heeft betrekking op de omgeving, de ICT-ondersteuning en HR; er
moet op deze drie domeinen tegelijk gewerkt worden.
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De administratie voorziet een transitietraject dat duurt tot 2020, waarbij men in de
nota verwacht dat enkel entiteiten die al met Anders Werken werken ook effectief
de omschakeling naar HNW zullen gemaakt hebben.

In de bijlage van de nota worden een aantal principes verder uitgewerkt:

¥ Een innovatieve arbeidsorganisatie de gericht is op het werken met projecten
en onderlinge samenwerking in (informele) netwerken is een vereiste om
positieve effecten te zien van HNW. De functie van het kantoor is dan in
sterke mate een ontmoetingsplek;

¥ Er moet geinvesteerd worden in ICT zodat iedereen op elk moment over alle
nodige informatie kan beschikken, vanop gelijk welke plaats (dus ook mobiel);

¥ De inrichting van het kantoor moet in alle aspecten (waaronder bijvoorbeeld
kleurgebruik) een uitdrukking zijn van de visie op de organisatie.

De omschakeling of verandering mag dan in de nota nog omkleed zijn met een
visie op organisaties die stoelt op projectwerking en samenwerking, toch blijkt uit
de toelichting vanuit het bevoegde kabinet dat de drijvende kracht toch vooral
een drastische besparing op opperviakte is, dat plaats- en dan ook
tijdsonafhankelijk werken daaruit volgt, waarvoor dan een behoorlijke ICT-
inspanning nodig is. De omwenteling in HR-beleid volgt pas op het einde van
deze logica.

fNiet langer anders werken is de norm, maar het nieuwe werken (HNW), zo

besliste de VIaamse Regering. ADaarmee zal
tijdsonafhankelijk werken, en zal controleerbare aanwezigheid niet langer de norm
zijn, maar wel digitaal meetbare resultaten, flexibiliteit, initiatief en
verantwoordelijkheido, |l egt Davi d Manai gr e

het |

van

fiDaarom komt er ook een nieuwe bezettingsnor m.

concept van anders werken gemeten met een oppervlaktenorm van maximaal 23
m2 bruto per werkplek. Bij het nieuwe werken verfijnen we die norm en passen we
hem aan de Europese norm aan. Het grote verschil is dat er gewerkt wordt met
netto-opperviakte of de echt nuttige opperviakte per werkplek om te bepalen
hoeveel plaats een entiteit nodig heeft. Voortaan is de nieuwe bezettingsnorm voor
een standaard kantooromgeving 12,5 m2 netto per gecorrigeerde voltijdsequivalent

(vte)( het verwachte aant al gelijktijdig aanwezige Vv

red. ) o

Ook het proefppbpkciobvéMa] 0 weernkmdneenEQTt i t ei t e

Beheer en het Departement Werk en Sociale Economie speelt in op het nieuwe

werken. Ze testen een platform dat nieuwe mogelijkheden biedt om samen te

werken en te communiceren, onder meer via tele- en videoconferencing, instant

messaging, documenten delen en bewerken. Zo moet het mogelijk worden om

vanop el ke plek makkelijk met uw coll egads samen

Wi e wanneer op het nieuwe werken overschakelt, i

zou dat rond moeten zijn 0 , zegt David Manaigre van het kabir

iTel kens als een entiteit ver hui st of een gebou
het

ideale gelegenheid om over t e 6&@hnaigre | en

David, geciteerd in Van den Broeck & Vlaamse Overheid, 2013, p. 36)

Ook bij de facilitaire diensten ligt de klemtoon duidelijk op de besparing op

op

kantooroppervl akt e, waar bij het verschi
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de te voorziene opperviakte kantoor wordt bepaald. Ook al zou men het als iets
anders willen zien dan een besparing, het is moeilijk om, eens gestart in dat
kader, nog van deze doelstelling af te raken, zo blijkt uit een interview met met
Frank Geets en Gert Potoms, twee toplui van de Administratie Facilitair beheer:

fiv: Wa t is ook al weer het ver schiileutwmes sveer kéeanmdd?er s w

A-GERT: #APraktisch gezien gaan we Dbij anders werKk
bruto per werkplek en in het nieuwe werken van 12,5 vierkante meter O6p
per gecorrigeerde vted volgens de nieuwe Europes
die richtliin in te vullen naargelang haar eigen behoeften met vergaderzalen,

cockpits, werkplekken ébo

[ €]

V: Is het een efficiéntiemaatregel of een besparingsmaatregel?

A-GERT: #fAln een vorige editie vagenethdvast el de Peter
het Departement Ruimtelijke Ordening, Woonbeleid en Onroerend Erfgoed of

RWO, red.) het voor als een besparingsmaatregel. Maar dat vind ik niet helemaal

terecht. Het is een efficiéntiemaatregel die ervoor zorgt dat er geen middelen

ver spi | df(@eotrPotens,.géciteerd in Willemse, De Dycker, & Vlaamse
Overheid, 2013)

1.7. Technologische evolutie: mobiel, alles in de cloud

1.7.1. Alles kan

Het technologisch aspect van HNW is cruciaal. Het is in alle opzichten en in alle
definities een noodzakelijke voorwaarde om HNW te kunnen toepassen. Papier is
materieel, het moet fysiek aanwezig zijn op een bepaalde plaats om het te
kunnen gebruiken en er is maar één exemplaar tegelijk bruikbaar. Tijd- en
plaatsonafhankelijk werken moet daarom digitaal zijn. Digitale gegevens zijn
potentieel overal beschikbaar, kunnen door meerdere gebruikers tegelijk
geraadpleegd worden en kunnen ook teruggevonden worden als ze gearchiveerd
zZijn.

Technologische evoluties van de laatste decennia hebben het digitaliseren in een
stroomversnelling gebracht. De meest recente relevante evoluties zijn de cloud-
computing en het mobiele werken.

Cloud-computing houdt in dat gegevens niet meer lokaal op een server of

computer worden opgeslagen, maar op de servers van een aanbieder die de

gegevens via internet beschikbaar stelt. Doorgaans zijn die aanbieders beter

uitgerust om grote hoeveelheden gegevens op te slaan en beschikbaar te stellen

dan een individueel bedrijf of instelling kan voor elkaar kan krijgen, tegen een

| agere kost. Er zijn echter ook toepassingen
onderhoudt. Het relevante resultaat voor de organisatie is in elk geval dat de

gegevens overal beschikbaar zijn waar een internetverbinding is alsof ze op de

eigen harde schijf zouden staan. Men logt in op de server en heeft meteen

toegang tot alle gegevens, er is geen lokale kopie meer nodig.
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Dit gaat hand in hand met de opkomst van de mobiele toestellen, waarvan het
duo smartphone & tabletcomputer de meest zichtbare is. Niet alleen kunnen
gegevens van gelijk waar benaderd worden, dankzij de beschikbaarheid van
lichte, zeer draagbare toestellen is ook de plaats of gelegenheid waar men aan
de slag kan niet meer beperkt tot deze waar een bureaucomputer of een laptop
ter beschikking is. Zeker voor toepassingen als email, het lezen van documenten
en eerder eenvoudige tekstbewerkingen kan een tablet dienst doen. Wanneer er
voor bepaalde toepassingen apps worden gebruikt op een smartphone of tablet
kan het gebruiksgemak en de efficiéntie soms deze van een gewone computer
overtreffen.

Deze twee facetten zijn de recentste evoluties. Ze komen bovenop de
ontwikkeling van internet aan hoge snelheid en software die daarmee overweg
kan. Gelijk welke vorm van informatie die digitaal kan worden gemaakt kan nu
overal (waar een internetverbinding is) en onmiddellijk in real-time ter beschikking
en bewerkbaar zijn.

1.7.2. Maatschappelijke kritiek

Dat de stand van de technologie tijd- en plaatsonafhankelijk werken meer dan
ooit mogelijk maakt hoeft dus geen betoog. Minder duidelijk is echter de mate
waarin de ICT in de praktijk en in de ondernemingen al in die mate gevorderd is
dat men van vandaag op morgen kan overschakelen en of dat wenselijk is. Ook
de effecten hiervan op samenleving en meer bepaald de werk-privébalans:

flCompared with offices of the past, the modern workplace is paradoxically both
more informal and more relentless. Doors have been replaced by cubicles, formal
desks with tables, and long-planned meetings with ad hoc collaboration. Work and
home have blended, to the general benefit of work: more and more of us are
available at all times, on smartphones and tablets, for e-mail and instant
messaging.0ONYTimes bitsblog

Technologisch is alles mogelijk, waardoor volgens columnisten in feite alles
hetzelfde is gebleven, alleen op een andere plaats i eigenlijk gelijk welke plaats.

fEvery day, millions of office workers prepare memos and reports using scissors
and paste, and store data on floppy disks, though they have plenty of digital
memory in their computers and the cloud. Smartphone-toting executives have their
mail dumped into in-boxes, one corporate message atop another.

They are not using these objects, of course, but clicking on the pictures of them in
popular word-processing programs like Microsoft Word or Google Docs. The icons
linger like vestigial organs of anold-st yl e of fi ce, 31 years
computer brought work into the software age. They symbolize an old style of office
software, built for the time when the desktop computer was new and unfamiliar.

But no longer are workers tethered to a desk, or even to an office; we are all toting
around laptops, tablets and smartphones to make every place a workplace. And so
office software is changing. These days, what is important is collaboration, small
screens, fast turnarounds, social media and, most of all, mobility.0
http://www.nytimes.com/2013/08/01/technology/as-work-habits-change-software-
makers-rush-to-innovate.html
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Filosofen proberen ons te waarschuwen voor technologisch optimisme en het
geloof dat dankzij nieuwe technologie we een hele reeks van maatschappelijke
problemen zullen kunnen oplossen. Richard Florida omschrijft het als volgt:

fEveryone has an opinion about technology. Depending on whom you ask, it will
either: a) Liberate us from the drudgery of everyday life, rescue us from disease
and hardship, and enable the unimagined flourishing of human civilization; or b)
Take away our jobs, leave us broke, purposeless, and miserable, and cause
civilization as we know it to collapse.o(Florida, 2013)

firhe first strand of thinking reflects "techno-utopianism"d the conviction that
technology paves a clear and unyielding path to progress and the good life.
George F. Gilder's 2000 book Telecosm envisions a radiant future of unlimited
bandwidth in which "liberated from hierarchies that often waste their time and

talents, people will be able to discover their most productive roles. [ é] Th e

technology critic Evgeny Morozov dubs today's brand of technology utopianism
"solutionism,” a deep, insidious kind of technological determinism in which issues
can be minimized by supposed technological fixes" (Florida, 2013)

Specifiek in het geval van Telewerken heeft de ontluikende technologie veel
mensen aan het dromen gezet en een reeks van ronduit optimistische pers
opgeleverd. Omdat het niet algemeen is verspreid heeft het nog altijd een zeker
potentieel om te groeien en heeft het nog onvoldoende kans gekregen om
eventuele nadelige effecten duidelijk te zien. Onderzoekers bekijken dit met
argusogen en blijven waarschuwen voor een overdreven optimisme:
fSuch a sustained rise in popularity suggests a received wisdom of positive
outcomes or clear benefits of telecommuting for firms and their employees. Indeed,
at the firm level, a number of practitioner articles and company statistics have
argued and demonstrated that telecommuting reduces real estate costs (e.g.,
Apgar, 1998; AT&T, 1997; Dannhauser, 1999). At the individual level as well, the
benefits of telecommuting are almost unswervingly claimed by the business press.
Improved worki life balance, heightened morale, and increased productivity are
widely advertised to practitioners (Apgar, 1998; Brownson, 2004; Tergesen, 1998;
Young, 1993). Yet such claims are often criticized by scholars as being based on
inconsistent findings, methodologically weak supporting studies, and unconvincing
theory regarding why and when those benefits should occur (e.g., Bélanger &
Collins, 1998). Moreover, negative consequences for individuals, such as social
isolation, career stagnation, and family conflict, have also been averred in
investigations that sound an opposing drumbeat (Baruch & Nicholson, 1997).0
(Gajendran & Harrison, 2007, p. 1524)

1.7.3.  Push &/of pull?

Managementsliteratuur over de invoering van HNW legt sterk de nadruk op de
noodzaak om een goede ICT ondersteuning uit te bouwen. Men heeft het dan
over relatief droge materie zoals paperless of volledig digitaal
documentenbeheer. In het discours rond HNW wordt er van de redenering uit
gegaan dat er een technologische evolutie heeft plaatsgevonden en dat het aan
de bedrijven is om zich daaraan aan te passen. Technologie is een kapstok om
de nieuwste evoluties aan op te hangen.

I n de jaren 690 werd nog gewezen op
gepromoot zou worden om technologie verkocht te krijgen. Vandaag zien we
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eerder een pull: de technologie is aanwezig, in sterke mate ook bij de
consumenten of werknemers thuis, en er ontstaat een druk op de werkplaats om
die technologie ok daar in te zetten.

1.7.4. Conclusie

Technisch en technologisch is alles mogelijk. Data is overal beschikbaar, de
toepassingen zijn eindeloos; er is geen enkele barriere meer voor het doorvoeren
van telewerk, toch voor wat ICT-gebonden taken betreft. De vrees voor een
technology push is achterhaald en vervangen door een technology pull/
Columnisten en filosofen waarschuwen voor een technologisch optimisme dat
daaruit volgt en waardoor we mogelijke negatieve gevolgen zouden gaan
onderschatten.

1.8. In Nederland

1.8.1. Waarschijnlijk veel meer toegepast dan in Vlaanderen

In Nederland is het Nieuwe Werken al enkele jaren een hot topic. Heel wat

bedrijven zijn er op overgeschakeld. De adviesbureaus die zich er op toe leggen

zijn talrijk.

Het concept van het Nieuwe Werken werd oorspronkelijk vrij strikt toegepast en

was ge-ent op de ideeén van Bi | | Gatesd whitepaper. Gaand
toepassingen breder en evenwichtiger geworden. Daartegenover staat dat het

begrip onderweg door veel organisaties en belangengroepen is opgenomen,

onder meer de milieubeweging ziet er brood in door de verminderde kilometers.

Daardoor is het begrip een container geworden, de breedte maakt dat het erg

verdund is.

De vakbonden in Nederland zijn in grote lijnen voorstanders van HNW. Daarbij

leggen ze wel de nadruk op een aantal aspecten: het werken in vertrouwen en de

zeggenschap bij het invoeren van HNW zijn wel de voorwaarden. Daarnaast

|l eggen ze de nadruk op deer. ®a boudiimdatdient 6 van d
oog moet hebben voor de werkomstandigheden bij de thuiswerkers en dat er een

opvolging moet zijn van mogelijke negatieve effecten. (Haak, van der Velden, &

Rigters, 2013) (Rotterdam School of Management, 2013)

1.8.2. Maatschappelijke context

Dat HNW in Nederland een relatief groot succes kent en sneller van de grond
raakt dan in Belgié heeft in zekere mate te maken mat de specifieke
maatschappelijke context.

Kinderopvang in Nederland is in vergelijking met Belgié bijzonder duur en vrijwel
onbestaande. Daardoor gaan vooral vrouwen deeltijds werken en is er bij
werkende ouders een typerende stress om de kinderen op tijd naar en van
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school te halen. Het Nieuwe Werken, met zijn flextijden en mogelijkheden tot
thuiswerk laat werknemers toe om dit beter te combineren. Daardoor zijn er nu
aanzienlijk wat deeltijds werkenden (voornamelijk vrouwen) die hun parttime
arbeidstijd terugschroeven en een groter aantal uur per week gaan werken.

Ook los van het aspect van kinderopvang is deeltijds werken en werken op
flexibele uren in Nederland meer toegepast dan in Belgié.

Een aantal aspecten van HNW blijven wel constant. de bricks: de
kantoorinrichting met flexplekken en het telewerken; de bytes waarbij er steeds
meer papierloos wordt gewerkt en de behaviour, meer bepaald het werken op
resultaten en het loslaten van de aanwezigheidscontrole. De nadruk komt te
liggen op de veranderde arbeidsrelatie, die gestoeld is op vertrouwen en
verantwoordelijkheid; men spreekt van een nieuw soort vakmanschap.

Ook in de industrie is er een tendens naar het toepassen van een aantal
principes. Het thuiswerk is in een productieomgeving niet mogelijk, maar wel het
zelfroosteren  (de  flexibele  werkuren) en een  resultaatsgerichte
arbeidsverhouding.

In Nederland is de mobiliteit een groter probleem dan in Belgié, de files zijn er
nog langer dan hier waardoor het voordeel van telewerken in verhouding groter
is.

1.8.3. Logische stap

Voor de vakbonden in Nederland ligt de troef van HNW bij het slimmer en

prettiger werken. Voor heel weheéomimekeec.t i es i s F
HNW wordt vooral ingevoerd in bedrijven die daarvoor al flexibel werken in de
praktiijKk. Het gaat dan om werknemers in een
extern aan het werk zijn, en bijvoorbeeld voor vakbondswerk, vaak op
onregelmatige uren wer ken en veel 6s avonds en in het

met dit profiel moesten voor HNW ook al in grote mate zelf zorgen voor hun
arbeidstijd en zelf een scheiding tussen werk en privé bewaken. Voor hen is
HNW eerder een op punt stellen van de huidige werkwijze en het doortrekken
daarvan.

1.8.4. Niet vanzelf: lastig om in te voeren

Niettemin vergt HNW bij invoering een zekere aanpassing. De druk om te

Opresterend kwam vroeger wuit de hizrarchie, n
coll egads, omdat er een duidelijker spoor wvan
Mails diehésl av@aatdsworden verstuurd | aten zie
Doordat <collegads el kaar minder zien op kanto

In sommige bedrijven werd daarom een policy ingevoerd waarbij na een bepaald
uur niet meer mag gemaild worden, veelal ingegeven door bedrijfsleiding of
management die ook zien dat er een vervaging van werk en privé komt waarover
ze zich zorgen maken. Het is dan de taak van de werkgever T vanuit zijn
zorgplicht, die in onderhandelingen soms onder druk staat i om dit in de gaten te
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houden en in te dijken. Ook voor HNW |l iepen 60
verleiding is bij HNW groter.

Bij de vakbondsmensen in Nederland erkent men dat HNW voor bepaalde
persoonlijkheden beter werkt dan voor andere.

Maar ook na de aanpassing blijven een aantal negatieve effecten van HNW
hangen. De cohesie onder de collegads verschr
Voor een aant al functies was of i's het cont a:
troef. Banen die saai zijn, of belastend, zoals in een callcenter, werden draaglijk
gemaakt door het sociale contact. Dit kan in soms in die mate wegvallen dat de
eind som voor die werknemers negatief is. Een treffend voorbeeld is dat van
landmeters die in plaats van naar kantoor te moeten gaan om hun metingen in te
voeren dit nu van gelijk waar kunnen doen. Daardoor komen ze nauwelijks nog
op kantoor en verliezen elk contact met de <co

Grosso modo vallen er twee types van situaties te onderscheiden. Enerzijds zijn
er de kenniswerkers, die vanuit de aard van hun vak een vrij onafhankelijke
werkwijze hebben. Zij hebben meestal vooral veel voordelen bij HNW. Anderzijds
zijn er de werknemers die voor hun werk vooral afhankelijk zijn van andere
coll egads, odewekplaatsgebenden zja &ij zitten na de invoering
van HNW vaker alleen op kantoor en ervaren meer de nadelen. Ook jongeren
zijn in het algemeen minder enthousiast. Ze hebben meer nood aan structuur en
steun. Starters in een bedrijf willen zich laten zien en een netwerk uitbouwen.

Vanuit de vakbonden worden de toepassingen van HNW op bedrijffsniveau in
principe nauw opgevolgd; voornamelijk op het niveau van de OR. Er is
doorgaans een goede participatie bij het voortraject, de implementatie zelf en
achteraf, wanneer eventuele problemen opduiken die aandacht vereisen. De
opvolging en evaluatie los van een mogelijke problematiek ontbreekt echter.

Bij het invoeren van HNW merkt men dat er een wisselwerking komt tussen de
6fl owd i n een oredanaanjageravan de bevlidgermeidvzorgi,ren e
een toegenomen betrokkenheid. Dat leidt tot een daling van het ziekteverzuim op
korte termijn. De vraag die men zich stelt is wat dit betekent op langere termijn.
Zou het kunnen dat werknemers die ziek zijn van thuis uit toch aan het werk zijn
en dan ook niet goed recupereren? Men merkt nu al dat vooral jongere
werknemers veel vatbaarder zijn voor burn-out. Dit wordt soms gelinkt aan het
intensief gebruik van sociale media, ook in de privé omgeving, waardoor er een
permanente druk ontstaat waarbij de privésfeer ook op het werk binnendringt.
Het lijkt er wel op dat er wat dat betreft een meer strikte cultuur aan het ontstaan
is die de sferen meer gescheiden houdt.

Voor het succes van een HNW project is de inzet en een planmatige aanpak zeer
belangrijk. Organisaties moeten zich goed bewust zijn van het waarom van de
introductie en hun organisatie duidelijk in kaart brengen. Het gaat dan over
aspecten als de mate waarin men resultaatgericht werkt, de manier waarop men
opgevolgd wordt, enzovoort.
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Zo kan een besparing op kantooroppervlakte legitiem zijn en gedragen door de
werknemers, als dit bijvoorbeeld kadert in een plan om geen personeel te laten
afvioeien. Een scan van de organisatiecultuur kan leiden tot het ontdekken van
elementen die beklemmend zijn en die door HNW kunnen losgemaakt worden.
Zo zijn er in verschillende gemeenten in Nederland reorganisaties uitgevoerd die
er toe geleid hebben dat het op kantoor prettiger werken is waardoor er nu meer
mensen haar kantoor komen dan voorheen. Doordat die aanwezigheden ook
over de dag gespreid worden is er nu altijd volk op de werkvloer. Dat leidt dan op
zijn beurt tot het heropleven van de persoonlijke communicatie waarbij men
bijvoorbeeld iemand in de koffiekamer gaat opzoeken in plaats van te e-mailen.

Het discours in Nederland was lange tijd voornamelijk positief i enkel in De
Volkskrant viel er af en toe een kritisch stuk te lezen. De idee dat het de
organisatievorm van de toekomst is is wel fel doorgedrongen, ook in de politiek,
waar wetsvoorstellen worden ingediend (door Groen-L i nk s ) voor het 6rec
fl exwer kenbo. HNW wor dt g ezi kappelijgel tendsaans |l ui t er
waaronder het maken  van eigen keuzes, de toegenomen
communicatiemogelijkheden- en vaardigheden en het voorname belang van het
kenniswerk. Ondertussen loopt men wel het risico om zich te zeer te richten op
specifieke groepen en andere groepen onderweg te verliezen. (Haak et al., 2013)
fiWe zien bovendien een ander fenomeen, dat Het Nieuwe Werken wordt

aangewend als excuus om op andere argumenten dan de werkelijke, bepaalde
veranderingen door te voeren dan wel tegen te houden.

Voor Het Nieuwe Werken opkwam werd het ook wel Anders Werken genoemd,

eveneens heel onduidelijk, alsof medewerkers hun werk daarvoor niet goed

deden. Wat dat betreft is er wel degelijk een verschil met HNW: flexibel werken

gaat er niet om dat het werk concreet verandert, alleen worden de condities

anderssAan de begrippen O6nieuwodo of Afanderso echter
werknemers ineens alles anders moeten gaan doen.

Maar er zijn meer misverstanden, zoals:
1 Hetis vooral bedoeld om het aantal vierkante meters terug te dringen.

1 Alle medewerkers worden in één grote ruimte gepropt en niemand heeft een
eigen werkplek.

1 Techniek maakt het mogelijk om elke baan of functie in te vullen vanaf elke
locatie: thuis, kantoor, onderweg, maakt niet uit.

1  HNW neemt veel privétijd in beslag.
1 De controle op wat medewerkers daadwerkelijk uitvoeren is volkomen zoek.fi
(van den Kieboom, 2013)

1.8.5. Conclusie

De claim dat er aandacht moet zijn voor generationele verschillen op de
werkvloer lijkt dus minstens gedeeltelijk terecht, de conclusie dat het dan nodig is
om zich vooral op de jongeren lijkt dan aannemelijk maar kan niet ondersteund
worden door wetenschappelijk inzicht. Er is wellicht meer aandacht nodig voor de
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oudere werknemers, ook in de organisaties die niet volgens het Nieuwe Werken
Zijn opgebouwd.

1.9. Varianten en aanverwante concepten

Een aantal concepten die recent opgang maken lijken op HNW maar richten zich
op een ander publiek of hebben andere finaliteit.

1.9.1. Co-working space

Co-workingspaces zijn vrij toegankelijke werkplaatsen die zich richten op jonge
zelfstandigen of freelancers, al zijn ze in principe voor iedereen (dus ook
telewerkers) toegankelijk. Ze kennen een trendy interieur, een aantal
basisvoorzieningen zoals koffie, printers, vergaderzalen en bieden de
mogelijkheid om er te werken aan een laag tarief. De werkplaatsen zijn
beschikbaar zoals bij werkplekdelen. In sommige co-workingspaces moet men lid
worden en/of reserveren.

De meerwaarde van een co-workingspace is dat men contacten heeft met andere
freelancers en daardoor inspiratie kan opdoen, zijn netwerk uitbouwen of nieuwe
klanten kan vinden. Een aantal van deze co-workingspaces moedigt dat aan door
activiteiten te organiseren, al s 6 g a snteh aam relkaar kdorate stellen of
actief op zoek te gaan naar klanten die bij elkaar passen. Co-working plaatsen
Zijn doorgaans ingericht als een open kantoor. Door gebruikers wordt vaak
verwezen naar de behoefte aan sociaal contact (en zelfs sociale controle) tijdens
het werk en het gevoel tot een gemeenschap te behoren. (Williams, 2013)
(Foertsch, 2011)

1.9.2. Bedrijvencentra

Een bedrijvencentrum is dienst waarbij aan Kkleine, veelal startende
ondernemingen kantoorruimte ter beschikking wordt gesteld en een pakket aan
ondersteunende diensten wordt aangeboden, zoals ICT ondersteuning, telefonie,
permanentie, postbehandeling, catering enzovoort. Dit kan vaak voor kleine
bedrijven interessant zijn omdat de stap naar een kantoor in eigen beheer,
inclusief de diensten, net te groot kan zijn.

Bedrijvencentra kunnen gesubsidieerd zijn door de Vlaamse Overheid of volledig
privaat werken. In sommige bedrijvencentra wordt gestreefd naar een mix van
bedrijven (IT, boekhouding,graf i sch ont werp, é) die
waardoor een ecosysteem ontstaat. Vaak wordt dit versterkt door een restaurant
of cafetaria waar men elkaar kan ontmoeten. Men kan in sommige
bedrijvencentra ook telewerkplaatsen huren.
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1.9.3. Dynamisch werken

In2013 werd een Obureaufietsd gelanceerd, de
meubelstuk dat een integratie is van een (hoge) bureautafel en een hometrainer.

Men kan er een laptop of ander toestel opladen met de energie die men opwekt

door het fietsen. Er zijn een aantal van die bureaufietsen geplaatst, in

congrescentra, stations en luchthavens en bij bedrijven.

De idee is dat steeds meer mensen onderweg zijn en op diverse plaatsen
moeten of willen werken. Een bureaufiets kan dan een afwisseling zijn en het
nuttige aan het aangename paren.

1.9.4. Finext: de O6ni euwsted manier van wer ken

Een nog meer doorgedreven vorm van nieuw of anders werken vinden we bij
Finext. Het bedrijf staat gekend als een van de spraakmakende voorbeelden van
een aparte bedrijfsstructuur, die nog het meeste weg heeft van een codperatieve.

Finext is een consultancybedrijf voor financiéle dienstverleners met onder meer
in Nederland een vestiging. Men legt ,de filosofie uit aan de hand van
begrippenparen: tegenover command staat craftsmanship; tegenover control
confidence, tegenover communication connectedness, tegenover intelligence
inspiration.

De beslissingen worden collectief genomen, ook deze over de loonsvoorstellen,
over het jaarplan, investeringen, aanwerving en selectie, enzovoort. Men werkt
als een collectief. Dit kan doordat er geen functies zijn maar rollen. Leiderschap
is daarin een rol als alle andere en hoeft niet altijd bij dezelfde persoon te liggen.

A

In Finext wordt het principe van O6trustd (vertrouwen) in al
doorgetrokken. In hun filosofie leidt vertrouwen tot vrijheid (binnen een bepaald

kader), vervolgens tot verantwoordelijkheid. Deze keten moet ondersteund

worden door een zo goed als totale transparantie; alles is open, zowel de cijfers

van de onderneming als de lonen van iedereen.

Dit is onder meer zichtbaar in hoe met het gebouw wordt omgegaan. Het bedrijfje
is gevestigd in een kasteel op een klein landgoed. ledereen kan er altijd binnen
(365/7/24), ook om bijvoorbeeld een feestje te geven. Ook wat werkmateriaal
betreft volgt men deze lijn en kan iedereen kopen wat hij denkt nodig te hebben
voor zijn werk (buy your own device). Men kan ook zelf zijn loon bepalen i of
toch een voorstel doen.

Het is wel belangrijk om dit model permanent te bewaken, zo zegt men. Er zijn
zeer veel factoren die inspelen op een organisatie en die wisselen ook
voortdurend. Men moet daarom een goed focus houden. Leiders blijven nodig,
maar ze hebben niet dezelfde privileges als in de klassieke bedrijven. Een
dergelijke structuur werkt goed met groepen tot 10, maximum 15 personen. Eens
men dat punt bereikt splitst men de organisatie op tot er weer kleinere groepen
zijn. (Hoogendoorn, 2013)
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1.9.5. Conclusie

HNW past in een reeks van aanverwante concepten waarin een alternatief
gezocht wordt voor het traditionele werken in relatieve afzondering, hetzij op
kantoor, hetzij thuis, waarin meerwaarde gezocht wordt door samenwerking,
sociaal contact en kostendeling. Dit gaat ook telkens samen met een specifieke
ruimtelijke inrichting.

1.10. HNW in de praktijk

1.10.1. Geen informatie over toepassing HNW als geheel

Er zijn geen gegevens beschikbaar over het aantal bedrijven of organisaties dat
werkt volgens HNW. Het concept is zo breed dat het nauwelijks te indiceren valt.
We moeten ons behelpen met indicaties van een aantal mogelijke deelaspecten.
We kunnen af gaan op de toepassing van telewerk en van enkele andere
flexibiliteitsmaatregelen. We baseren ons daarvoor op de EAK en de IOA-
enquéte.

Voor Nederland is er wel informatie op basis van de HNW-barometer. Hoewel dit
instrument een betrouwbaar inzicht geeft in de samenstelling van de HNW-
projecten in Nederland bij ondernemingen die HNW invoeren en/of plannen in te
voeren, geeft het geen representatief beeld voor de invoering van HNW in het
algemeen.

In de volgende paragrafen leggen we een aantal beschikbare gegevens naast
elkaar, voornamelijk over telewerken. In deel 4, over organisatie en management,
bekijken we een aantal gegevens die een inzicht kunnen geven over de mate
waarin er nu al gewerkt wordt volgens een aantal principes van HNW wat
evaluaties en autonomie betreft.

1.10.2. Indicaties uit de IOA -enquéte : thuis - of telewerken in 14% van de
ondernemingen en organisaties

De I0A-enquéte is een driejaarliikse survey die afgenomen wordt bij een
representatief staal van ondernemingen en organisaties van alle sectoren, met
minstens 1 werknemer, in Vlaanderen en Nederlandstalige in Brussel. De
telefonische enquéte met de personeelsverantwoordelijke of algemeen manager
gaat over verschillende aspecten van Innovatie, Organisatie en Arbeid. Er
worden ook een aantal vragen gesteld over de toepassing van
flexibiliteitsinstrumenten. (Delagrange, 2012)

In 2011 werd in 13,6% van alle ondernemingen en organisaties (met minstens
één werknemer) telewerken toegepast voor minstens een deel van het
personeel; meestal gaat het dan om minder dan de helft van het personeel (8,7%
tegenover 4,9% meer dan de helft). Telewerk is daarmee een van de minst vaak
toegepaste flexibiliteitsmaatregelen uit de aan de respondenten voorgelegde
maatregelen. Glij- en stamtijden komen voor in bijna een kwart (23,3%) van de
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ondernemingen en organisaties, meestal is dat dan voor meer dan de helft van
de werknemers (17,0% meer, 6,3% minder). Variabele uurroosters vinden we in
31,9%.

Tabel 6: Vormen van temporele flexibiliteit, toepassing

Toepassen Totaal
Ja, Ja, minder Totaal Ja Nee
minstens dan de
de helft helft van
van het het
personeel | personeel
Weekendwerk 32,3% 14,4% 46,7% 53,3% 100,0%
Nachtwerk 5,5% 7,9% 13,4% 86,6% 100,0%
Ploegen 6,6% 3,1% 9,7% 90,3% 100,0%
Deeltijds 26,2% 35,4% 61,6% 38,4% 100,0%
Regelmatige overuren 13,3% 13,2% 26,5% 73,5% 100,0%
Thuis - of telewerken 4,9% 8,7% 13,6% 86,4% 100,0%
Glij - en stamtijden 17,0% 6,3% 23,3% 76,7% 100,0%
Variabele uurroosters 21,5% 10,3% 31,9% 68,1% 100,0%

Bron: I0A 2011 (Delagrange, 2012)
N=2250, alle ondernemingen en organisaties, gewogen op sector & grootte

Andere vormen van temporele flexibiliteit wegen veel zwaarder. Deeltijds werken
komt het meest in ondernemingen en organisaties voor (61,6%, Tabel 6),
gevolgd door weekendwerk (46,7%), variabele uurroosters (31,9%) en
regel matige overuren (26, 59%). Wer ken
komen in veel minder ondernemingen en organisaties voor. De twee
voornaamste kenmerken van Tijd- en Plaatsonafhankelijk werken (TPOW),
Telewerk en Glij- en stamtijden, vinden we bij respectievelijk 13,6% en 23,3%
van de ondernemingen en organisaties. Variabele uurroosters vinden we dan
nog eens bij 31,9%.

Alle vormen van temporele flexibiliteit blijken vaker voor te komen naarmate de
ondernemingen en organisaties groter zijn: overal een significant verschil en een
sterk verband. Dat geldt echter niet voor thuiswerken. De inzet van
flexibiliteitsmaatregelen verschilt nogal volgens sector. Ook wat de sector betreft
zijn er voor elke maatregel significante verschillen. Deeltijds werk, regelmatige
overuren, thuiswerk, glij- en stamtijden en variabele uurroosters vinden we alle
het meeste in de OOSP, gevolgd door diensten, industrie en bouw. (Delagrange,
2012, p. 15e.v.)
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Thuis- of telewerken vinden we vaker terug naarmate de ondernemingen of
organisaties groter zijn (11,9% bij de 19-9 wn, 25% bij de 200+). Het komt ook
vaker voor in de dienstensector en de OOSPZ2 (Tabel 7). Gegeven het bijzonder
grote aantal ondernemingen in de dienstensector wegen deze zwaar door in het
eindtotaal. Glij- en stamtijden (Tabel 8) vinden we veel vaker terug in grote
ondernemingen (61,9% voor de 200+) en in de OOSP (35,9%). Voor de variabele
uurroosters zien we een gelijkaardig patroon (Tabel 9).

Tabel 7:  Thuis - of telewerken volgens sector en grootte
Thuis - of telewerken Toepassen Totaal
Ja, Ja, Totaal Ja Nee
minstens minder
de helft dan de
van het helft van
personeel het
personeel
Grootte 1-9 wn 5,3% 6,7% 11,9% 88,1% 100,0%
p=,000
CO6 W49, |10-49 wn 3,9% 14,0% 17,9% 82,1% 100,0%
50-199 wn 2,2% 22,0% 24,2% 75,8% 100,0%
200+ wn 0,0% 25,0% 25,0% 75,0% 100,0%
Sector Primair/industrie 1,4% 9,1% 10,5% 89,5% 100,0%
p=,000
C06 W80, |Bouw 2,2% 4,5% 6,7% 93,3% 100,0%
Diensten 5,4% 8,3% 13,7% 86,3% 100,0%
OOSP 6,6% 12,4% 19,0% 81,0% 100,0%
Totaal 4,9% 8,7% 13,6% 86,4% 100,0%

Bron: IOA 2011 (Delagrange, 2012)

N=2250, alle ondernemingen en organisaties, gewogen op sector & grootte

Overheid, Onderwijs en Social Profit
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Tabel 8:  Glij- en stamtijden volgens sector en grootte
Glij- en stamtijden Toepassen Totaal
Ja, Ja, Totaal Ja Nee
minstens minder
de helft dan de
van het helft van
personeel het
personeel
Grootte 1-9wn 16,5% 4, 7% 21,2% 78,8% 100,0%
p=,000
C o w22, 10-49 wn 17,6% 9,0% 26,6% 73,4% 100,0%
50-199 wn 22,0% 20,9% 42,9% 57,1% 100,0%
200+ wn 28,6% 33,3% 61,9% 38,1% 100,0%
Sector Primair/industrie 14,2% 7,3% 21,5% 78,5% 100,0%
p=,000
C6 189, |Bouw 10,3% 3,6% 13,9% 86,1% 100,0%
Diensten 15,9% 57% 21,6% 78,4% 100,0%
OO0SP 26,3% 9,6% 35,9% 64,1% 100,0%
Totaal 17,0% 6,4% 23,3% 76,7% 100,0%

Bron: IOA 2011 (Delagrange, 2012)
N=2250, alle ondernemingen en organisaties, gewogen op sector & grootte
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Tabel 9: Variabele uurroosters volgens sector en grootte
Variabele uurroosters Toepassen Totaal
Ja, Ja, Totaal Ja Nee
minstens minder
de helft dan de
van het helft van
personeel het
personeel
Grootte 1-9wn 21,6% 8,4% 30,0% 70,0% 100,0%
p=,000
Co V43, |10-49wn 20,4% 14,5% 34,9% 65,1% 100,0%
50-199 wn 24.,2% 25,3% 49,5% 50,5% 100,0%
200+ wn 30,0% 25,0% 55,0% 45,0% 100,0%
Sector Primair/industrie 16,4% 7,8% 24.2% 75,8% 100,0%
p=,000
Covi?, |Bouw 18,8% 4,0% 22,9% 77,1% 100,0%
Diensten 21,6% 9,8% 31,4% 68,6% 100,0%
OOSP 25,8% 16,7% 42,4% 57,6% 100,0%
Totaal 21,6% 10,3% 31,8% 68,2% 100,0%

Bron: IOA 2011 (Delagrange, 2012)
N=2250, alle ondernemingen en organisaties, gewogen op sector & grootte

Voor een verdere analyse zullen we gebruik maken van een samengestelde
variabele. Wanneer we de mogelijke combinaties bekijken van telewerk, glij- &
stamtijden en variabele uurroosters (Tabel 10) zien we dat 3,6% van de
ondernemingen en organisaties de drie maatregelen samen toepast. Wanneer
we de variabele uurroosters buiten beschouwing laten dan komen we aan 6,7%.
Gezien er toch kan getwijfeld worden aan de mate waarin variabele uurroosters
een goede indicator is van TPO, beperken we ons tot de combinatie telewerk en
glij- & stamtijden.
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- & stamtijden en variabele

uurroosters
T™W Glij & stamtijden Variabele Percent
uurroosters
Nee nee nee 51,3
Nee nee ja 18,4
Nee ja nee 9,0
Nee ja ja 7,7
Ja nee nee 4.8
Ja nee ja 2,2
Ja ja nee 3,1
Ja ja ja 3,6
Totaal 100,0

Bron: I0A 2011, nieuwe berekening.
N=2250; gewogen op sector & grootte
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Tabel 11: Spreiding van Telewerk & Glij - en stamtijden binnen sector en

grootte
Telewerk & Glij - en stamtijden Totaal
Nee ja
Sector primair/industrie 96,3% 3,7% 100,0%
p=,000
Cés V = |pouw 97,8% 2,2% 100,0%
diensten 93,1% 6,9% 100,0%
OO0SsP 90,1% 9,9% 100,0%
Totaal 93,4% 6,6% 100,0%
Grootte 1-9wn 94,2% 5,8% 100,0%
p=,000
Coés 384 = |10-49wn 92,0% 8,0% 100,0%
50-199 wn 86,8% 13,2% 100,0%
200+ wn 81,0% 19,0% 100,0%
Totaal 93,4% 6,6% 100,0%

Bron: I0OA 2011, nieuwe berekening.
N=2250; gewogen op sector & grootte

HNW, of toch het aspect flexdesking, wordt vaak toegepast in ondernemingen
waar men vaststelt dat veel van hun werkplaatsen onbezet zijn. Het aantal
effectieve werkplaatsen wordt dan beperkt. Men zou kunnen aannemen dat in
ondernemingen en organisaties waar veel deeltidsen werken de gelegenheid
daarvoor zich vaker voordoet en dat er dan ook meer gewerkt wordt met
flexdesking en de vaak daarmee gepaard gaande maatregelen waarbij er meer
kan getelewerkt worden en er glij- en stamtijden zijn. Dit zien we tot op zekere
hoogte weerspiegeld in de IOA-cijffers, maar niet zoals we zouden verwachten.
Bij bedrijven met deeltijds werk komt de combinatie Telewerk en glij- & stamtijden
bij 6,4% voor, bij de ondernemingen en organisaties waar geen deeltijds werk is,
is dat meer, 7,1% (Tabel 12). Het verband is significant maar niet zo sterk
(Cramerds V = ,080). Een verkl ariwagjzohi ervoor
dat deeltijds werk met voorsprong de meest toegepaste flexibiliteitsmaatregel is
en dat het ook in de kleinere ondernemingen en organisaties voorkomt (Tabel
13). Daardoor is het vatbaar voor invloeden van intermediérende
omstandigheden.
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Tabel 12: Deeltijds werk volgens Telewerk en glij - & stamtijden

P=,000 Deeltijds minstens deel van het Totaal
Cobv = , 080 personeel
Nee Ja
0, 0, 0,

Telewerk en Gljj - & | Nee 92,9% 93.6% 93.3%
stamtijden

Ja 7,1% 6,4% 6,7%
Totaal 100,0% 100,0% 100,0%

N= 2250, alle ondernemingen gewogen op sector & grootte

Tabel 13: Deeltijds volgens sector en grootte

Deeltijds werken Toepassen Totaal
Ja, Ja, Totaal Ja Nee
minstens minder
de helft dan de
van het helft van
personeel het
personeel
Grootte 1-9 wn 28,6% 25,8% 54,4% 45,6% 100,0%
p=,000
Cov =l 3|10-49wn 15,8% 68,1% 83,9% 16,1% 100,0%
50-199 wn 24,2% 71,4% 95,6% 4,4% 100,0%
200+ wn 23,8% 76,2% 100,0% 0,0% 100,0%
Sector Primair/industrie 14,2% 39,3% 53,4% 46,6% 100,0%
p=,000
C 6 289, Bouw 5,9% 20,7% 26,6% 73,4% 100,0%
Diensten 31,5% 34,2% 65,7% 34,3% 100,0%
O0SsP 25,3% 45,8% 71,1% 28,9% 100,0%
Totaal 26,2% 35,4% 61,6% 38,4% 100,0%

Bron: I0OA 2011 (Delagrange, 2012)
N=2250, alle ondernemingen en organisaties, gewogen op sector & grootte

Een opmerkelijk gegeven is dat de toepassing van Telewerken of thuiswerken in
de loop der jaren maar in beperkte mate is toegenomen (Tabel 14). Bij de eerste
meting van de I0A-enquéte in 2001 bleek 8,5% van de ondernemingen en
organisaties met 10 of meer werknemers telewerken toe te passen. Dit
verdubbelde bijna naar 16,2% in 2004. Voor 2007 en 2011 kon ten opzichte van
de 2004 echter geen significante toename meer vastgesteld worden. Voor glij- &
stamtijden zijn de gegevens niet in deze tijdreeks beschikbaar omdat dit pas in
de laatste edities werd opgenomen. Voor het verwante concept van de variabele
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uurroosters zien we sinds 2004 een daling. Ter vergelijking:
flexibiliteitsinstrumenten  als  tijdelijke  werkloosheid, weekendwerk en
uitzendarbeid laten wel een significante toename optekenen. Dit kan als een
indicatie gezien worden dat flexibiliteitsmaatregelen als telewerk en variabele
uurroosters voor andere doelen worden ingezet dan bijvoorbeeld uitzendarbeid of
weekendwerk.

Dit blijkt ook uit de kruising tussen het toe- of afnemen van het aantal
werknemers in de voorbije 3 jaar (Tabel 15). Alle flexibiliteitsinstrumenten laten
daar een significant verband zien, behalve telewerken, glij- & stamtijden en
nachtwerk.

Tabel 14: Vormen van flexibiliteit, evolutie van de toepassing sinds 2001

(+10 wn)

Flexibiliteitsinstrument Editie

2001 2004 2007 2011

(N=1260) (N=1646) (N=1521) (N=1373)

Weekendwerk 34,1% (£ =) 26,9% (£ =)25,1% 45,5%
Nachtwerk 29,6% (£=)19,7% (£=)20,0% |@zz=)(x=)20,8%
Regelmatige overuren 47,1% 51,5% 44,2% 37,1%
Telewerken 8,5% 16,2% *=)17,7% (£ =) 19,4%
Variabele uurroosters 49,6% (£ =)50,8% 45,3% 38,5%
Tijdelijke contracten 52,5% (£=)43,3% (=) 44,4% 38,3%
Uitzendarbeid (*) 35,2% 40,2% (x =) 39,6% 46,8%
Tijdelijke werkloosheid 38,9% 27,2% 22,1% 40,3%

Bron: I0A 2011 (Delagrange, 2012)

Ondernemingen en organisaties met 10 of meer werknemers. Alle verschillen zijn significant op het
niveau p<,05, tenzij als volgt aangegeven: (# =): géén significant verschil ten op zichte van de
vorige editie, (# # =): géén significant verschil over alle edities heen (*) andere vraagformulering:
betrekking op de 2 jaar voorafgaand aan de bevraging ipv het jaar voorafgaand

Statistische tests zijn voor deze analyse gebeurd op gewogen gegevens om variaties in
steekproefsamenstelling te neutraliseren.
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Tabel 15: Inzet flexibiliteitsinstrumenten volgens evolutie aantal
werknemers in de voorbije 3 jaar

Flexibiliteitsinstrument Evolutie aantal werknemers Chi2= p=

Min of | Met meer | Met meer | Totaal

meer dan 5% | dan 5%

gelijk gedaald | gestegen

gebleven of
?

Weekendwerk 45,6% 47,1% 48,9% 46,7% ,003
Nachtwerk 14,0% 10,1% 13,5% 13,4% ,435
Ploegen 8,6% 9,7% 12,1% 9,7% ,017
Deeltijds 59,3% 60,1% 67,2% 61,6% ,000
Regelmatige overuren 23,5% 27.2% 32,8% 26,5% ,033
Telewerken 13,3% 11,5% 15,1% 13,6% ,257
Glij - en stamtijden 22,6% 16,9% 27,8% 23,3% ,075
Variabele uurroosters 31,8% 29,5% 33,3% 31,9% ,021
Tijdelijke contracten 13,3% 10,4% 23,3% 15,7% ,000
Tijdelijke werkloosheid arbeiders 27,5% 44,1% 22.6% 28,6% ,000
Tijdelijke werkloosheid bedienden (= 2,6% 8,9% 2,8% 3,6% ,000
Uitzendarbeid 21,6% 27,0% 29,0% 24,3% ,000
Jobrotatie/taakroulatie 13,1% 18,3% 24,8% 17,0% ,000

Bron: IOA 2011 (Delagrange, 2012)

N=2250; (*) N=1587; (**) N=1682.

Bij de afname van de IOA-enquéte in 2011 werd specifiek aandacht besteed aan
Gazelle-ondernemingen  (Delagrange, 2011). Dat zijn snelgroeiende
ondernemingen. Er zijn verschillende definities van een Gazelle-onderneming in
de literatuur terug te vinden. Meestal gaat het om ondernemingen die een
opmerkelijke groei in werkgelegenheid en/of economische maatstaven
neerzetten en dat op een relatief korte termijn van 4 jaar.

In dit onderzoek worden de Trends Gazellen van 2010 vergeleken met een
controlegroep van ondernemingen die hetzelfde profiel hebben wat grootte en
sector betreft als de Gazellen. Op die manier kunnen de verschillen zo zuiver
mogelijk aan hun gestage groei in de afgelopen 4 a 5 jaar worden verbonden.

De Trends Gazellen blijken voor maar 5 van de 13 flexibiliteitsinstrumenten een
ander cijfer te laten optekenen (Tabel 16). Ze maken vaker gebruik van
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uitzendarbeid, overuren, telewerken en glij- en stamtijden. Ze maken minder
gebruik van tijdelijke werkloosheid. Dit verschilt duidelijk van de inzet van
flexibiliteitsinstrumenten wanneer enkel gekeken wordt naar groeiende of
krimpende organisaties op korte termijn (zie hierboven).

Met telewerken en glij- en stamtijden kunnen we niet meteen een rechtstreekse
link met de gestage groei van Gazellen zien, tenzij in het kader van een grotere
aandacht voor het personeelsbeleid, dat kenmerkend is voor de Gazellen.

Tabel 16: Inzet flexibiliteitsinstrumenten bij Trends Gazellen en een
controlegroep
Flexibiliteitsinstrument Vergelijking Chi2= p=
Trends Gazelle
Controlegroep 2010
Weekendwerk 43,8% 46,9% ,318
Nachtwerk 33,9% 32,6% ,661
Ploegen 41,6% 43,8% 479
Deeltijds 85,4% 85,9% ,820
Regelmatige overuren 46,7% 54,5% ,012
Telewerken 21,4% 32,0% ,000
Glij- en stamtijden 33,7% 40,8% ,018
Variabele uurroosters 34,6% 36,2% ,599
Tijdelijke contracten 38,3% 42, 7% ,154
Tijdelijke werkloosheid arbeiders ¢y 57,9% 51,0% ,041
Tijdelijke werkloosheid bedienden ¢ 7,2% 5,5% ,284
Uitzendarbeid 71,2% 81,0% ,000
Jobrotatie/taakroulatie 59,1% 57,3% ,554

Bron: I0OA 2011 (Delagrange, 2012)
N=1039; (*) N=881; (**) N=1010
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Tabel 17: Spreiding van de combinatie Telewerk & Glij - en stamtijden over
sector en grootte
Telewerk & Glij - en stamtijden Totaal
Nee ja
Sector primair/industrie 10,0% 5,4% 9,7%
p=,000
Cés V = ,bouw 10,4% 3,4% 9,9%
diensten 62,6% 65,1% 62,8%
OO0SP 16,9% 26,2% 17,6%
Totaal 100,0% 100,0% 100,0%
1-9wn 78,5% 68,5% 77,8%
Grootte 10-49 wn 16,9% 20,8% 17,2%
p=,000
Coés 384 = [50-199wn 3,8% 8,1% 4,0%
200+ wn 0,8% 2,7% 0,9%
Totaal 100,0% 100,0% 100,0%

Bron: I0OA 2011, nieuwe berekening.

N=2250; gewogen op sector & grootte

1.10.3. Thuiswerk in de EAK: 1 op 5 werknemers

In de Enquéte naar de Arbeidskrachten van de FOD Economie (Statbel) is een
vraag opgenomen naar het thuiswerken. Voor het Vlaams Gewest ligt het
percentage werknemers dat nooit thuiswerkt op 79%; 21% werkt dus minstens
6 s 0 ms 6 Tabeh1®)i \&ouwen blijken iets minder vaak thuis te werken.
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Tabel 18: EAK 2012 Aantal en percentage thuiswerkers volgens
geslacht(Vlaanderen)

Thuiswerk Geslacht Aantal Percent
Mannen 1125199 7%
Nooit Vrouwen 975278 81%
Totaal 2100477 79%
Mannen 192739,3 13%
Soms Vrouwen 121870,3 10%
Totaal 314609,6 12%
Mannen 46922,51 3%
Gewoonlijk Vrouwen 31916,45 3%
Totaal 78838,96 3%
Mannen 90335,28 6%
Altijd Vrouwen 76813,17 6%
Totaal 167148,4 6%

Bron: FOD Economie, K.M.O, Middenstand en Energie (Statbel), EAK 2012, eigen percentering

Het cijfer voor Belgié ligt daar zeer dicht bij (een op vijf). FOD Economie geeft in
een webbericht meer gegevens over de kenmerken van de thuiswerkers. Het
gaat vaak om zelfstandigen. Van de loontrekkenden gaat het bijna uitsluitend om
de groep managers en bedrijffsleiders en de groep met intellectuele,
wetenschappelijke en artistieke beroepen waaronder leerkrachten. Ze merken op
dat het aandeel thuiswerkers daarbuiten veel lager ligt, op 6%. Ook in 2012 is het
telewerken of thuiswerken nog altijd weggelegd voor een bepaald type van
werknemers.

iNi et onverwacht =zijn het vooral 3®Wlkanst andi
hen werkt bijna dagelijks thuis .

9% van de zelfstandigen werkt meer dan de helft van de werkdagen thuis. Als ook
diegenen worden meegeteld die minder dan de helft van de werkdagen thuis
werken, dan gaat het zelfs om een aandeel van 60% thuiswerkende zelfstandigen.

Ook voor loontrekkenden geldt meer en meer dat ze op hun thuisplek aan de slag
zijn. Dit hangt wel sterk af van de aard van de uitgeoefende baan. Zo werkt 29%
van de managers en bedrijfsleiders af en toe thuis en verricht 12% minstens de
helft van de werkdagen thuiswerk. In de categorie van de intellectuele,
wetenschappelijke en artistieke beroepen, waartoe ook leerkrachten behoren,
werkt 23% af en toe thuis. Voor 16% van de beoefenaars van die beroepen geldt
zelfs dat ze op minstens de helft van de werkdagen gedeeltelijk thuis werken.
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Naast deze twee beroepscategorieén oefent slechts 6% van de loontrekkenden bij
gel egenheid of meer geregel(Btathele20Blepsacti viteiten

Niettemin is er een zekere toename van het thuiswerken op te tekenen in de
cijfers van de EAK. Na een lichte daling omstreeks 2000 was er een gestage
toename tot 2005. In dat jaar volgde opnieuw een lichte neerwaartse trend, die al
in 2006 werd omgebogen voor wat soms en regelmatig thuiswerk betreft. Voor
deze twee types is er een stijging waar te nemen tot 2010, waarna het regelmatig
thuiswerk stagneert en het soms thuiswerk blijft stjgen om in 2012 tegen de 11%
aan te komen. Het altijd thuiswerk volgt een andere trend en is mogelijk een
volstrekt andere soort van contract of tewerkstelling.

Twee elementen vallen op: de al bij al langzame stijging tot het niveau van
vandaag en vooral de in verhouding zeer stagnerende cijfers voor het regelmatig
thuiswerken. De stijging is enkel aan soms thuiswerken toe te schrijven. Dat zou
ons kunnen doen besluiten dat het structurele thuiswerk of telewerk stagneert of
zelfs afneemt terwijl het occasioneel telewerk een langzame maar gestage groei
kent. Helaas kunnen we de definitie van soms, regelmatig en altijd niet zuiver
stellen; dit werd door de respondent aangegeven.

Figuur 3: EAK 2012: Evoluti e soms T regelmatig i altijd thuiswerk, Belgié,

1999-2012
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| —— Regelmatig thuizwerk
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Bron: Fod Economie (Statbel, 2014)
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1.10.4. Thuiswerk en bepalen van werktijden inde EWCS 2010

Uit de gegevens van de EWCS van Eurofound voor Belgié blijkt dat 16,7% van
de werknemers zegt in de voorbije drie maanden op thuis gewerkt te hebben.
(Tabel 19).

Belgié heeft daarmee een lager percentage dan de Scandinavische landen en
Nederland, maar wel hoger dan de meeste andere Europese landen. (Tabel 20).

Ook het profiel van ons land wat de bepaling van werktijden betreft ligt in die lijn.
In de Scandinavische landen ligt de bepaling van werktijden het meeste bij de
werknemer zelf, van de andere landen liggen de cijfers in Belgié eerder aan de
bovenkant van de reeks. Zo kan bijvoorbeeld in Belgié 19,4% van de
werknemers zijn werkuren zelf bepalen binnen bepaalde limieten; dit ligt op
35,5% in Denemarken, 21,6% in Duitsland en 14,1% in Frankrijk.

Tabel 19: Thuiswerk in de EWCS 2010 (Belgié)

g27e. Have you worked in any other location in the pa st 3
months - Own home?

Ja 16,7%
Nee 83,3%
Totaal 100,0%

Bron: Eurofound, EWCS 2010, eigen berekening. Gewogen op sector en grootte. N= 4001 incl. 148
GA/NVT.
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Tabel 20: Thuiswerk en de bepaling van werktijden
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in de EWCS 2010 (Belgié en enkele andere landen))

Country g27e. Have you g39. How are your working time arrangements set? Total

worked in any other

location in the past 3 They are set by the You can choose You can adapt Your working

months - Own home? company / between several your working hours are entirely

T YES organisation with fixed working hours within determined by
no possibili schedules deter certain limits yourself

Belgium 16,7% 55,0% 9,1% 19,4% 16,4% 100,0%
Denmark 34,2% 40,9% 6,9% 35,5% 16,7% 100,0%
Germany 14,5% 54,7% 9,6% 21,6% 14,0% 100,0%
Greece 7,1% 58,7% 4,8% 5,4% 31,1% 100,0%
Spain 7,0% 73,0% 5,6% 7,0% 14,4% 100,0%
France 14,8% 61,3% 8,8% 14,1% 15,8% 100,0%
Ireland 9,4% 61,5% 8,5% 15,9% 14,1% 100,0%
Italy 4,3% 59,4% 7,3% 12,1% 21,2% 100,0%
Luxembourg 15,1% 58,5% 6,7% 20,6% 14,2% 100,0%
Netherlands 28,5% 35,0% 10,3% 34,8% 19,8% 100,0%
Portugal 14,2% 74,5% 1,9% 6,5% 17,0% 100,0%
Finland 27,8% 45,5% 6,1% 35,6% 12,8% 100,0%
Sweden 23,6% 37,9% 6,0% 39,4% 16,6% 100,0%
United Kingdom 12,4% 58,3% 9,9% 16,5% 15,3% 100,0%
Croatia 11,9% 70,1% 4,5% 9,3% 16,1% 100,0%
Norway 14,9% 46,9% 6,7% 39,8% 6,7% 100,0%

Bron: Eurofound, EWCS 2010, eigen berekening en eigen selectie van de landen. Gewogen op sector en grootte.
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1.10.5. Nederland: Verwachtingen worden in beperkte mate gerealiseerd

In de Nederlandse HNW-barometer die wordt uitgevoerd door de Rotterdamse
Management School blijken de volgende verwachtingen in de top-5 te staan uit
een lijst van 20 mogelijke effecten:

fiL.. Verhoogde werknemerstevredenheid

2. Verbetering van de werk/privé balans van werknemers
3. Aantrekkelijker werkgeversimago

4. Verhoogde productiviteit van werknemers

5. Besparing op huisvestingskosteno

(van der Meulen, 2012, p. 7)

Dit blijkt in de praktijk vaak tegen te vallen. Van de 20 voorgestelde
verwachtingen blijkt dat de meeste in minder dan de helft van de gevallen
worden gerealiseerd. Enkel de besparing op huisvestingskosten, de besparing op
reis- en verblijfskosten en de besparing op IT-kosten blijken in meer dan de helft
van de toepassende ondernemingen die dit verwachtten gerealiseerd. Voor de
verhoogde werknemerstevredenheid is het een dubbeltje op zijn kant 7 al is dit
wel de meest gerealiseerde verwachting in het geheel. De verwachting van
besparing op huisvestingskosten i die wel door minder dan 40% wordt
gehanteerd 1 is de verwachting die het meeste uit komt. Vooral de verwachtingen
op het niveau van de performantie van de organisatie (flexibiliteit, productiviteit,
kennisdeling, creativiteit en innovativiteit, competitief vermogen) komen meestal
niet uit.

Daarnaast is het opmerkelijk dat een groot aantal van de voorgestelde
verwachtingen niet gesteld worden. Zo verwacht minder dan 40% te gaan
besparen op huisvestingskosten en maar een kwart op IT-kosten. De verandering
van het leiderschap wordt door minder dan de helft als verwachting gekoesterd.
De ondernemingen lijken getemperd in hun verwachtingen, maar dan nog komen
ze vaker niet dan wel uit.
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Figuur 4: Al dan niet gerealiseerde verwachtingen van HNW  in Nederland

1211 = Percentage van de organisaties dat een HNW effect verwacht/heeft gerealiseerd:

HVerwacht B Gerealiseerd
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(Bron: van der Meulen, 2012, p. 15)

1.10.6. Conclusie

Over de toepassing van HNW als concept zijn er geen representatieve of
accurate gegevens voorhanden. Waar we wel gegevens over vinden is de
toepassing van telewerk en een aantal maatregelen van temporele flexibiliteit die
aanleunen bij de idee van tijdsonafhankelijk werken.

Vol gens de EAK werken er in Belgi*xz ongeveer
somsd6 thuis. Het gaat vooral om hoger kader,
is in de voorbije jaren een duidelijke toename, maar vooral van het occasionele

thuiswerk.

In de editie 2011 van de IOA-enquéte blijkt dat 14% van de ondernemingen en
organisaties thuiswerk toestaat voor hun werknemers. Het gaat vooral om de
grotere bedrijven en om de diensten en de OOSP. Voor de deelpopulatie van
ondernemingen en organisaties met 10 of meer werknemers is er een toename
van 8,5% in 2001 tot 19,4% in 2011. De voornaamste groei werd evenwel al in
2004 opgetekend; sindsdien gaan de cijfers wel in stijgende lijn maar
onvoldoende om statistisch significant te zijn.

Wanneer we telewerk combineren met glij- en stamtijden kunnen we hierin een
mogelijke indicatie zien van een vorm van HNW. De glij- en stamtijden komen
voor bij 1 op 5 ondernemingen en organisaties. De combinatie van deze
werktijden en telewerk vinden we bij slechts 3,1%. Hoe beperkt ook als indicator,
hij lijkt aan te geven dat er nog niet veel ondernemingen zijn die een combinatie
van flexibiliteit in de werkuren hebben die lijkt op die van HNW. Het dient
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opgemerkt dat Gazellen wel vaker dergelijke regelingen kennen. De
vaststellingen uit de EWCS van Eurofound geven een iets ander beeld, in de zin
dat we daar kunnen zien dat redelijk wat Belgische werknemers (45%) een
zekere mate van vrijheid hebben in het kiezen van hun werkuren.

De meeste andere flexibiliteitsmechanismen, zowel temporele als contractuele,
worden veel vaker toegepast dan telewerken. Dit betekent dat de context van de
ondernemingen en organisaties er een is waar reeds meerdere
flexibiliteitsinstrumenten worden ingezet. Dit is van belang bij het inschatten van
de impact van HNW; dit wordt meestal niet ingevoerd in een situatie waar
iedereen van 9 tot 17 werkt.

Tenslotte zijn er gegevens uit Nederland over de mate waarin bepaalde
verwachtingen worden ingelost bij bedrijven die zeggen HNW in te voeren of te
gaan invoeren. De meeste verwachtingen worden maar in beperkte mate
ingelost.

71



Wat als we Nieuw gaan Werken?

2. Telewerken, telethuiswerken,
thuiswerken

2.1. Fenomeen

Telewerk is sinds lang het voorwerp van onderzoek. In de inleiding van een
onderzoek van de Stichting Innovatie & Arbeid uit 1994 klok het zo:

iZowat t wienlteidge nj asacrhr eef men : 0OWe may see
with the spinning wheel repl iais possibldthat ih h e

the future we may have no offices at a(Forestay, 1989). In zowat alle literatuur
die sindsdien verschenen is, welke handelde over de impact van de computer op
de samenleving, komt telethuiswerk naar voor. De thematiek waaronder dit
fenomeen beschreven werd, verschilde wel over de jaren. Soms ging men uit van
de decentraliserende kracht die vanuit de informatie- en telematicatechnologie op
zich zou voortkomen, anderen behandelden telethuiswerk als een oplossing voor
de oliecrisis in de jaren zeventig of beschouwden het vanuit de optiek van de
versterking en verrijking die het voor de familiebanden zou brengen. Mettertijd
werden de voorspellingen echter voorzichtiger en minder absoluut in hun
consequgStaop, ¥984) o

Telewerk is fascinerend omdat het de potentie heeft om de beperkingen van tijd
en plaats te overstijgen. Werken kan overal, we hoeven niet meer naar kantoor,
we kunnen werken én thuis zijn. Het is potentieel desruptief, het zou onze
volledige arbeidsorganisatie op zijn kop kunnen zetten. Wie naar telewerken Kkijkt,
komt al gauw tot de vraag waarom we nog naar kantoor zouden gaan.

2.2. Types van tel e/thuiswerken

Telewerk of telethuiswerken komt voor in verschillende vormen. Er kunnen types
onderscheiden worden op basis van de duur van het telewerken, de plaats, de
contractvorm, de regelmaat, de motieven, de mate van bereikbaarheid en
beschikbaarheid, enzovoort. In het kader van HNW is een typologie op zich niet
relevant. We gaan uit van het werken op een andere locatie dan het kantoor,
waarbij men al dan niet via telecommunicatie een verbinding heeft.

Twee aspecten zijn in dit kader wel van belang. Het eerste is of het telewerken
structureel is dan wel occasioneel. Structureel thuiswerk, doorgaans uitgedrukt
als een aantal dagen per week, heeft een voorname impact op de organisatie
van het werk en kan er juridisch gezien toe leiden dat de werkgever een regeling
moet inschrijven in het arbeidsreglement en een cao moet afsluiten. Bovendien
zal er een vergoeding moeten betaald worden. Daartegenover staat het
occasioneel telewerk, wat eenvoudiger te regelen is en juridisch veel minder
implicaties heetft.
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Het tweede aspect dat belang heeft, zoals zal blijken uit de literatuur, is de
intensiteit van het telewerk, wat voornamelijk bij structureel telewerk van belang
is. Grosso modo kan er een onderscheid gemaakt worden tussen intensief
structureel telewerk (minstens de helft van de week of drie op vijf dagen) en
gewoon telewerk (maximaal twee dagen op vijf).

2.3. Telewerkcentra

Een variante op het telethuiswerken is het werken in telecentra. Werknemers
gaan dan niet naar hun vaste kantoor, maar naar hetzij een telewerkcentrum
waar ook werknemers van andere bedrijven komen werken, of een ander kantoor
van de onderneming of organisatie.

De telewerker heeft dan toch een aantal voordelen, zoals een kortere pendeltijd

of een andere omgeving waar hij of zij beter kan werken. Er is minder sociaal

i sol ement omdat er ook andere collegabs zi|j
vergaderd worden, de voorzieningen zijn doorgaans hetzelfde als op het gewone

kantoor (printers, meubilair).

Voor de werkgever is er het voordeel van de controleerbaarheid indien gewenst
en het biedt een oplossing voor de problematiek van het verzorgen van de
werkplaats van de telewerker. Het houdt echter ook in dat de telewerkplaats
hetzij gehuurd moet worden van een aanbieder, hetzij door de onderneming of
organisatie zelf voorzien worden. De kosten daarvan kunnen aanzienlijk zijn. Het
kan er ook voor zorgen dat de binding met de organisatie beter blijft dan wanneer
een telewerker geisoleerd thuis zit.

Over de effecten van telewerken in telewerkcentra is er weinig onderzoek te
vinden. Het is een afwezige in alle onderzoeken naar effecten van telewerk. Een
van de weinige onderzoeken duidt nochtans op een belangrijk verschil in effecten
van telewerken thuis en in telewerkcentra. Hunton & Norman stelden vast dat de
binding met de organisatie afneemt wanneer telewerken altijd thuis gebeurt en
dat er een lichte verbetering is van de binding wanneer de opties om in
telewerkcentra of andere vestigingen te werken wordt aangeboden. (Hunton &
Norman, 2011)

2.4. Gebrekkig onderzoek naar telewerk (en andere nieuwe
vormen van werk)

Ondanks de ogenschij nl ivanlorederanek nldt dervonaéni on over |
nadelen van telewerk beschrijft, blijven er veel blinde viekken. Bailey en Kurland
beschrijven deze problematiek in een artikel waar ze de resultaten van een
uitgebreide literatuurstudie presenteren. Ze stellen vast dat er veel over telewerk
geschreven wordt, maar dat veel publicaties gebaseerd zijn op
veronderstellingen of denkoefeningen en slechts weinig onderzoek met
ondubbelzinnige data op de proppen komt. De oorzaak daarvan leggen ze bij
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een andere vaststelling: het onderzoek dat gebeurt focust op de voor- en
nadelen, terwijl er geen enkel onderzoek ingaat op een aantal cruciale vragen bij
telewerk, en bij uitbreiding, alle andere nieuwe vormen van werk: wie neemt er
aan deel, waarom en wat gebeurt er met de deelnemers? (Bailey & Kurland,
2002, p. 385). Teveel van de onderzoeken gaan ook van een aantal
veronderstellingen uit die onvoldoende in vraag worden gesteld. Daardoor
ontstaan eenzijdige onderzoeksontwerpen die voorbij gaan aan elementaire
aspecten, zoals bijvoorbeeld het feit dat telewerkers niet altijd telewerken en dus
een groot deel wvan de tijd (om niet te zeggen
idie van de oO6achterblijvers6é op kantoor. Dit
manier waarop telewerk onderzocht wordt:
fin our review, we discover that many studies carry implicit and explicit
assumptions about teleworkers and the practice of telework. These assumptions
influence which research questions scholars address. They also shape the design
of studies and funnel attention to certain data over others. Teleworker statistics,
however, indicate that employees work away from the office in ways that often run
counter to these assumptions. For example, individual teleworkers constitute the
nearly universal focus of existing studies. Yet, because employees who telework
tend to do so infrequently (typically only a few days per month), it seems unlikely
t hat their primary organizationalpursuimgentity i s O
investigations of teleworkers per sestands to yield fewer useful insights than would
studying the practice of telework more broadly. Thus, rather than examining
outcomes like social isolation among individuals who actually are not absent from
the office all that often, researchers instead might use telework as a setting for
grounded investigations of the pressures that office work exerts on employees and
that cause them at times to seek escape via remote work.0 (Bailey & Kurland,
2002, p. 384)

Gajendran en Harrison verklaren het achterwege blijven van een duidelijk
antwoord op de vraag of telewerken nu goed of slecht is voor de werknemers
door het onderzoek dat verspreid is over verschillende disciplines:
f élidespite t he growi ng i mportance and widely
telecommuting, reviews of the last 2 decades of research have concluded that it is
unknown whether telecommuting is good or bad for the employees. [ é ] A major
hurdle in in drawing definitive conclusions abo!
I

studies of this innovation appear in dispersed
from schol ars wit hi(Gaemilah & Hapidor, 2007, & t524p | i nes . O

De auteurs stellen verder dat in het algemeen in de onderzoeken tot nu toe de
steekproeven vrij klein waren en daardoor de kans vergrootten op zwakke
verbanden die binnen die marges dan toch nog behoorlijk van elkaar konden
verschillen. Helaas is niet duidelijk in het artikel op welke manier de verschillende
vormen van telewerk of de effecten, zoals productiviteit of werk-privébalans
werden geoperationaliseerd. Hoe sterk een meta-analyse ook is, daardoor blijven
we ook hier met een aantal vraagtekens. De auteurs voegen er daar ook zelf een
aantal aan toe, zoals de beperking tot eenmalige onderzoeken (er zijn geen
tijdsreeksen of panelstudies beschikbaar) met relatief weinig controle over de
samenstelling van de steekproeven of het opzet ervan, waardoor er geen
causale verbanden kunnen worden aangetoond. Ze hebben hun selectie van
onderzoeken ook beperkt tot deze waar het telewerken al een tijd was ingevoerd
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(minstens enkele maanden) waardoor het zou kunnen dat er een vorm van
zelfselectie is; de werknemers die zich niet goed voelen bij telewerk of die er
negatieve gevolgen van ervaren op bijvoorbeeld hun werk-privébalans kunnen er
terug uitgestapt zijn. Daardoor is er een mogelijk zelfselectie effect. Eveneens
ontbreekt het in de verzamelde studies aan voldoende gegevens over de
middelen die voor het telewerken worden ingezet, de precieze taken die de
telewerkers uitvoeren en de regeling waaronder ze dit doen; meer bepaald de
vrijwilligheid van het telewerken duiden ze aan als een mogelijk essentieel aspect
voornamelijk omwille van het cruciale element van de gepercipieerde autonomie.

2.5. Telewerk voor wie?

In veel onderzoek wordt getracht om een relatief brede, vrij algemene reeks van
kenmerken op te stellen waar een job kan aan getoetst worden om te bepalen of
die voor telewerk geschikt is. In hun literatuurstudie stellen Bailey & Kurland vast
dat de uitvoerders van een job meestal het beste geplaatst om te beoordelen of
dit in telewerk kan gedaan worden i en besluiten ze vaak dat het niet mogelijk of
wenselijk is:

Recent research has shown that idiosyncratic details of individual jobs, not general

job traits, are more likely to determine whether a specific individual can telework

(Mokhtarian, 1998). [ é Perceptions of job suitability based on intimate knowledge

of specific jobs, rather than global job categories, may better predict who can
telework. (Bailey & Kurland, 2002, p. 386)

De beslissing om iemand al dan niet te laten telewerken is gebaseerd op een
minstens gedeeltelijke inschatting van macht en status in de organisatie:

Moreover, consideration of such factors as job suitability often masks issues of
status and power that are densely intertwined with occupation. [ éQlson and
Primps (1984) report that clerical workers lost full-time permanent status, medical
benefits, and vacation when they converted to telework, and their already low
autonomy became further restricted. Professionals in that study, by contrast, were
offered teleworking arrangements more in line with a job enrichment perspective,
such that their autonomy, already high, expanded by working at home. Thus, status
and power may interfere with assessments of who can telework based solely on
perceptions of job suitability. (Bailey & Kurland, 2002, p. 386)

2.6. Mobiliteit en werk -privébalans zijn niet de voornaamste
motieven voor telew erk

Het meest zichtbare voordeel van telewerk is het niet moeten pendelen naar
kantoor. Het wordt daarom vaak in een context geplaatst van de mobiliteits- en
milieuvoordelen die men er van verwacht. Er is nochtans in de literatuur geen
bewijs gevonden dat voor de telewerkers zelf het pendelen de voornaamste
factor is om te gaan of willen telewerken:

Neither the time to commute nor the distance of the commute is predictive in
several large-scale models of (1) the preference of employees to telework rather
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than work in the office [ é br (2) the frequency of actual telework [ é.]A few
studies do indicate that workers who telework have longer commutes than those
who do not[ é.]But overall, commute factors do not appear to be the primary
motives for telework, and in many cases are absent altogether. (Bailey & Kurland,
2002, p. 387)

However, in a review of the last 25 years of empirical research, Bailey and Kurland
(19996 working paper) conclude that this increase may be illusory. At the
individual level, motivations to telework have not been borne out. In attempts to
model the preference of employees to telecommute neither commute factors, such
as commute length or time (Mokhtarian & Salomon, 1997; Stanek & Mokhtarian;
1998), nor family factors such as child-care (Baruch & Nicholson, 1997; Kinsman,
1987; Huws, Korte, & Robinson, 1990) clearly predict who will telecommute. These
contradictory findings leave open the question of why some employees opt to work
remotely. At the firm level, scholars have identified little beyond managerial
reluctance as an inhibitor to telework adoption and diffusion. That fewer people
telework than many futurists and scholars predict indicates that the forces for
telework on both the supply and the demand side may not be strong.

Ook het verbeteren van de werk-privébalans blijkt volgens de literatuur niet een

aantoonbaar motief te zijn, t och ni et wanneer de i
wordt tot de zorg voor jonge kinderen. Men zou dan verwachten dat i gegeven

de persistente genderverdeling van huishoudelijke taken - vrouwen meer dan

mannen gaan telewerken, of dat gezinnen met kinderen dit vaker zouden doen.

In de praktijk blijkt echter uit onderzoeken die een groot deel van de populatie

betrekken dat meer mannen dan vrouwen telewerken en dat onder meer koppels

zonder kinderen meer interesse hebben in telewerken dan koppels met een of

twee kinderen:

Evidence to date thus undermines the hypothesis that family concerns will drive
women to telework. (Bailey & Kurland, 2002, p. 389)

Dit wordt bevestigd door de cijfers van Eurofoundd6 s EWCS. Daar
meer mannen dan vrouwen te telethuiswerken Tabel 21.

Tabel 21: Thuiswerk volgens geslacht in de EWCS 2010 (Belgié)

Geslacht g27e. Have you worked in any other
location in the past 3 months - Own home?

Man 17,0%
Vrouw 13,3%
Totaal 15,3%

Bron: Eurofound, EWCS 2010, eigen berekening. Gewogen op sector & grootte. N = 3894, Chi
p=,001

Het meeste wetenschappelijk materiaal komt uit de Angelsaksische literatuur.
Misschien is de pendeltijd in de landen waar dit onderzocht is in het algemeen
korter, of wordt er anders tegenaan gekeken. Voorwetenschappelijk lijkt
pendeltijd in Belgié een van de voornaamste motieven, maar de bewijslast is
hierover veeleer anekdotisch.
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De Kenniscel Anders Werken van de Vlaamse Overheid concludeert
daarentegen in hun terugblik op het Anders Werken project dat de tijdswinst door
niet te moeten pendelen een belangrijk facet is in het werk-privé aspect van
telewerken:
Door de flexibiliteit wordt er optimaal ingespeeld op de professionele, persoonlijke,
familiale en maatschappelijke noden van elke medewerker. Het werken op afstand
levert dan ook een aanzienlijke tijdswinst op aan de medewerker. Uit de
cijfergegevens blijkt dat een derde van de respondenten 1u tot 2u verplaatsingstijd

per telewerkdag uitsparen (een kleine minderheid van 5% zelfs 2u tot 3u per dag)
door te werken op afstand. (Kenniscel Anders Werken, 2009, p. 21)

2.7. Productiviteit van telewerken

2.7.1. Interessant maar zelden gemeten

De vraag of telewerken al dan niet bijdraagt tot de productiviteit van de
telewerkers houdt onderzoekers en ondernemingen al bezig sinds de eerste dag

dat telewerken mogelijk was. Wer kt men thuis d6éeindel

wor dendé of metde afleiding van huishiosden en familie?

Productiviteit is op zich moeilijk te meten, zeker wanneer het om kenniswerk
gaat. De vraag is ook of veel ondernemingen en organisaties productiviteit wel
meten. Uit een Whitepaper van Partena bleek in mei 2013 dat in het algemeen er
zeer weinig statistisch materiaal wordt bijgehouden door HR-diensten. Zes op de
tien houden gegevens bij, maar het gaat dan voornamelijk over de (wettelijk
verplichte) loongegevens en het aantal werknemers. De gegevens over
absenteisme en demografische gegevens (zoals leeftiid) worden hetzij
rudimentair, hetzij zeer beperkt opgehaald Gegevens over de productiviteit van
de werknemers worden door 31% van de ondernemingen per kwartaal berekend,

door 57% jaarl ij ks mHetpensogeel en(dé pmpactsop det | e s

onderneming). Het is voornamelijk de industrie en de grote (internationale)
bedrijven die dit doen. (PartenaHR, 2013).

2.7.2. Nauwelijks meetbaar

Westfall heeft getracht om een aantal aspecten van productiviteit samen te
brengen in een formule, met daarin vier elementen:

¥ Aantal effectief gewerkte uren/dagen;

¥ Intensiteit van het werken: hoe hard wordt er gewerkt, uit te drukken in
concentratie of focus;

¥ Efficiéntie van het werken: hoeveel resultaat levert de inspanning op, een
gevolg van ervaring, ondersteuning, organisatie;

¥ Aanpassingen: wat de organisatie moet leveren aan inspanningen van alle
aard om de telewerker productief te laten zijn.
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De vraag die hij zich stelt is hoe telewerken op elk van die elementen kan
inwerken. Door het wegvallen van de pendeltjd zou de telewerker de
vrijgekomen tijd kunnen invullen met werken. Dan is een eventuele
productiviteitswinst volledig op conto van een arbeidsduurverlenging te schrijven.
Het is ook maar de vraag of het redelijk is te verwachten dat een telewerker zijn
teruggewonnen pendeltijd meer werkuren invult. Ook het kunnen regelen van
afspraken met de dokter of het huishouden zou productieve tijd opleveren, want
men hoeft geen hele of gedeeltelijke dag verlof op te nemen. Het aantal uren dat
daardoor op jaarbasis voor de werkgever wordt gewonnen is echter beperkt; het
aantal vakantiedagen zal niet dalen.

I ntensiteidt van het werken kan groter

mensen kunnen werken wanneer ze het meest productief zijn. De vraag is of dat
effect blijft duren en of de nood aan interactie op de normale kantooruren wel
zoveel tijd overlaat voor werken op vreemde uren.

Wat de efficiéntie betreft wijst Westfall op de vaststelling dat doorgaans de meer
ervaren werknemers mogen telewerken, of toch zij waar men vertrouwen in heeft.
Dit levert al een preselectie op van vrij effectieve werknemers, waarvan men zich
dan kan afvragen of hier nog veel extra winst te halen is. Bovendien zijn de
meeste kantoren technisch uitstekend uitgerust en is het maar de vraag of de
werkomgeving en de uitrusting thuis van hetzelfde niveau zijn.

De aanpassingen van de organisatie om telewerk toe te laten zijn de uitrusting
die men betaalt voor een telewerker, zoals computers en eventuele tussenkomst
in de kosten voor ICT. Ook de tijd die andere werknemers besteden aan het
voorbereiden en ondersteunen van de thuiswerkers en het overnemen van taken
wanneer de telewerkers er niet zijn, moeten als een kost gezien worden.
(Westfall, 2004)

Gesteld dat productiviteit al gemeten wordt, dan nog is het een delicate zaak om
er een eindafrekening van te maken. De stroom aan artikels en publicaties over
de productiviteitseffecten van telewerken zijn sinds 2004 opgedroogd.

Een grote moeilijkheid is dat veel productiviteitscijfers gebaseerd zijn op
zelfrapportering, en dat wordt doorgaans als niet geloofwaardig beschouwd,
zoals we bijvoorbeeld bij Bailey & Kurland kunnen lezen. Men gaat er van uit dat
telewerkers er belang kunnen bij hebben om hun productiviteit hoger in te
schatten:
fin the case of productivity, stories of increased worker productivity among
teleworkers are rampant in the practitioner press. [ € ¥Yet, with few exceptions
(e.g., DuBrin, 1991; Geisler, 1985), accounts of increased productivity under
telework are derived from self-report data. Because most teleworkers volunteer or

request to work at home, they might be biased to claim success.0 (Bailey &
Kurland, 2002, p. 389)

De metingen zijn meestal beperkt in statistische kracht omdat de aantallen nogal
klein zijn en er veel omgevingsfactoren roet in het eten gooien. In hun meta-
analyse van 46 studies, waarin veel van die beperkingen wegvallen, stellen
Gajendran & Harrison merkwaardig genoeg dat er positieve effecten gevonden
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worden op productiviteit in objectieve metingen, maar nooit in onderzoek dat is
gebaseerd op zelf-rapportering van productiviteit. In dat laatste geval werd er
nooit een positief (of negatief) effect gevonden, wat de stelling dat telewerkers
zZichzelf een grotere productiviteit toemeten uit eigenbelang ondergraatft:

fiConsistent with its effects on themppgychol ogical

on the more distal individual outcomes also points to mainly beneficial
consequences. Increased job satisfaction and lower turnover intent and role stress
were associated with this type of distributed work arrangement, as were higher
supervisor ratings or archival records of job performance. However, claims about
improved performance under telecommuting were not borne out when such
performance was self-rated. Baltes et al. (1999), in a meta-analysis of alternative
work schedules, also found a similar pattern of results: Flex-time work schedules
had a significant effect on objective measures of performance (productivity) but no
effect on self-rated performance. This pattern of results argues against a general
common-method or same-source bias in these data, which would have reflected

telecommuters Aivot i ngo for their wor k @ lbeten g e me nt by

performers (than their nontelecommuting counterparts).0 (Gajendran & Harrison,
2007, p. 1535)

Bovendien zien ze en mogelijke interactie tussen de productiviteit en de
vaststelling dat telewerkers door hun leidinggevende beter opgevolgd worden
(zie 2.10.2).

2.7.3. Telewerk en innovatief werkgedrag

In een Working Paper van het Onderzoeksinstituut voor Arbeid en Samenleving
wordt het effect van onder meer telewerken op Innovatief WerkGedrag (IWG)
gemeten. IWG is gedrag van werknemers dat er op gericht is om nieuwe en
ideeén, processen of procedures te genereren, introduceren en/of toe te passen.
(De Spiegelaere et al., 2013, p. 7). Op basis van een survey-onderzoek kunnen
ze een aantal typische HNW-kenmerken afbakenen bij werknemers en dit
koppelen aan een aantal items die IWG indiceren. Ze stellen eerst vast dat
autonomie een sterke voorspeller is van IWG, en vervolgens dat telewerkers
vaker innovatief gedrag vertonen:

fiWerknemers die vaak thuiswerken blijken, gecontroleerd voor alle andere

factoren, vaker innovatief gedrag te tonen in hun werk dan werknemers die minder

vaak thuiswerken. Dit betekent dat naast het effect van autonomie op IWG,

thuiswerk nog een additionele, autonome bijdrage levert aan de verklaring van het
IWG van werknemers.0(De Spiegelaere et al., 2013, p. 13)

Verderop zal blijken dat telewerkers een grotere (perceptie van) autonomie
ervaren (2.8.1). Er is blijkbaar een verband tussen telewerken en autonomie,
waardoor autonomie op zich misschien een intermediérende variabele is voor het
verband tussen telewerken en door autonomie gestimuleerd IGW.

De auteurs waarschuwen daarom verder wel voor een te optimistische
overdracht van het verband tussen telewerken en IGW op het volledige concept
van HNW:

fi [ é it ondJonderzoek [blijkt] dat van alle aspecten van HNW, de belangrijkste rol
weggel egd is voor 6zelfsturend werkenbod.
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op hoe ze hun werk aanpakken. [ €] Andere

frequent contact tussen werknemers dragen verder bij, maar zijn significant minder
belangrijk voor innovativiteit bij werknemers. Innovatie versterken door de
werknemersinnovatie moet vooral de focus leggen op de organisatie van de
ar bei ds (e $pedelsereet al., 2013, p. 17)

Als HNW een positief effect heeft op innovatie, dan is dit wellicht omdat een
aantal andere omstandigheden in het bedrijf samen gaan met de HNW-invulling.
Dat HNW meer innovatief gedrag zou stimuleren is overigens een claim die door
de promotoren van HNW zelden wordt gemaakt. Wel is het zo dat er een
toegenomen communicatie en interactie wordt verondersteld in de tijd dat men op
kantoor is, wat kan verward worden met creatief of innovatief werken.

2.7.4. Doet het er wel toe?

Uit deze vaststellingen kan men concluderen dat er waarschijnlik een
productiviteitswinst met telewerken kan behaald worden op het niveau van de
individuele telewerkers, maar dit overbrengen op de productiviteit van de
organisatie als geheel is veel moeilijker. Er is echter nooit een overtuigend
wetenschappelijk  bewijs gevonden voor de soms  spectaculaire
productiviteitswinsten die geclaimd worden; indien er een positief effect is gaat
het altijd om relatief marginale verschillen. Mogelijk is de al dan niet bewezen
productiviteitswinst geen doorslaggevend element meer in de overwegingen. Dat
er geen bewijs van het tegendeel is kan mogelijk volstaan.

2.8. Effecten op de telewerkers

2.8.1. Gevoel van autonomie

Gezien de telewerker thuis (los van situaties waarin er een sterk doorgedreven
elektronische controle is) autonoom werkt, zal deze ook een vorm van autonomie
ervaren. Dat er vertrouwen wordt gegeven om de gegeven flexibiliteit zelf in te
vullen geeft ook buiten de telewerkcontext een gevoel dat men vertrouwen Krijgt
en autonomie heeft, los van het expliciet maken daarvan of het anders regelen
van het werk. Men is weg van de soms als onvrij ervaren omgeving van een open
kantoor, men heeft zijn privacy als telewerker terug. Het gaat volgens
verschillende onderzoekers echter wel voornamelijk om een gevoel van
autonomie. De autonomie over het regelen van de fysieke werkomgeving is zeer
groot, en dat zet zich over naar een ruimere indruk.

firelecommuters in general are likely to experience increased feelings of freedom
and discretion because they are spatially and psychologically removed from direct,
face-to-face supervision (DuBrin, 1991). Those employees engaged in part-time
telecommuting arrangements are also likely to experience increased autonomy
because of the flexibility they are afforded over the location of their work (Shamir &
Salomon, 1985). An implicit assumption in the telecommuting literature has been
that flexibility in work location is likely to increase self-reliance in scheduling
particular tasks and to increase control over the means of completing them:
Flexibility equals control (Duxbury et al., 1998; Raghuram, Garud, Wiesenfeld, &
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Gupta, 2001). This increased flexibility in the timing and execution of tasks
enhances e pgdemiong & awdonomy (Hackman & Oldham, 1976). In

addition, performing oneds t absekks, clathing, h o me

layout, decoration, lighting, ventilation, music, and other ambient elements that can
contribute to increased feelings of autonomyo (Elsbach, 2003; Standen, 2000).0
(Gajendran & Harrison, 2007, p. 1526)

Gajendran & Harrison zien dat bevestigd in hun meta-analyse.

fin our first hypothesis, we proposed that telecommuting would be associated with
higher perceived autonomy for employees. Our meta-analytic findings in Table 1
support the idea. Telecommuting was positively related to this psychological
mediator. [ é ](®ajendran & Harrison, 2007, p. 1526)

Tenslotte verdient het ook aandacht oog te hebben voor het effect van de
toegenomen autonomie van de telewerker op de niet-telewerkers (zie ook 2.9.2
en 2.8.3), voor hen kan de autonomie of de gepercipieerde autonomie afnemen.

2.8.2.  Werk-privébalans

Het meest zichtbare voordeel van telewerk is dat men thuis is, dan wel dichter bij
huis, of niet hoeft te pendelen. Gezien heel wat werknemers een flinke pendeltijd
hebben zit hier duidelijk tijdwinst in.

Er is echter ook een risico op het binnendringen van de werk- en de privésfeer, of
op het volledig aan werken besteden van de gewonnen tijd. Noonan & Glass zijn
in hun studie over telewerk in de VS ondubbelzinnig: de tijdswinst van telewerken
gaat vrijwel volledig naar werken. Het is een manier van werknemers om hun
werk gedaan te krijgen. Overwerk wordt door telewerken niet vermeden maar
verplaatst stellen ze onomwonden:

The most telling problem with telecommuting as a worklife solution is its strong

relationship to | ong wor k h oauuéslly @7rpdrcent h e
of telecommuting hours in the NLSY and almost 50 percent in the CPS push

respondents6é6 work hours above 40 per we ek

work. This dynamic suggests that telecommuting in practice expands to meet
w o r k eneedsdfor additional worktime beyond the standard workweek. As a
strategy of resistance to longer work hours at the office, telecommuting appears to
be somewhat successful in relocating those hours but not eliminating them.
(Noonan & Glass, 2012)

In hun meta-studie hakken Gajendran & Harrison de knop door: uit hun analyse
op de gegevens van 46 verschillende onderzoeken stellen ze vast dat telewerken
negatief is voor de werk-privébalans:
Our second hypothesis asserted lower workifamily conflict as a proximal
consequence (and mediator) of telecommuting. As predicted, the relationship

between telecommuting and worki family conflict was negative [ é.](Gajendran &
Harrison, 2007, p. 1532)

Bovendien gaat dit effect de beide richtingen uit: werk wordt verstoord door priveé,
en privé door werk:

A subset of original studies that contributed the effect sizes for this relationship also
examined the worki family consequences of telecommuting at a greater level of
granularity, investigating bidirectional forms of conflict between the work and family
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domains. We conducted a post hoc analysis of the effects of work interference with
family conflict and family interference with work conflict. Consistent with its overall
effect on worki family conflict, we found telecommuting to have a negative effect on
work interference with family conflict [ é s well as on family interference with work
conflict [ é.]There was no appreciable difference in the size of these bidirectional
effects. (Gajendran & Harrison, 2007, p. 1532)

Ze stellen echter ook vast dat de hun cijfers aangeven dat er waarschijnlijk een
mediérende variabele aan het werk is, die de intensiteit van het telewerken blijkt
te zijn. Intensief telewerken is negatief voor de werk-privébalans, terwijl er geen
negatief effect is voor beperkte telewerkregelingen. Het onderscheid lage vs.
hoge intensiteit maken ze op basis van waar de meeste tijd wordt doorgebracht,
thuis (hoge intensiteit) versus op kantoor (lage intensiteit):

We found evidence, favoring Hypothesis 11, for the moderating effect of intensity

on tel ecommut i ng 6veorkifaeilyadnflico [né Jhelegommuting had

a negative effect on worki family conflict for high-intensity arrangements [ €, Jbut
not for low-intensity arrangements [ é.JGajendran & Harrison, 2007, p. 1534)

Ook in Nederland wordt dit fenomeen stilaan ontdekt. In een paper in het
Tijdschrift voor Arbeidsvraagstukken wordt dit door Peters et. Al. Duidelijk
omschreven. Werknemers in HNW werken vaker over thuis, al dan niet betaald,
en zijn daardoor ook langer mentaal bij hun werk wat ten koste gaat van de prive-
sfeer. Voldoende autonomie over de werktijd kan dit echter gedeeltelijk
counteren:

Over het algemeen Dblijkt dat de categorie

werkprivé- interferentie ervaart dan andere werknemers, deels toe te schrijven aan

de grotere hoeveel hei d betaal d of onbetaaldd
wer knemer s 6 Aijd meee negatieyer invioe®l van het betaald werk
ondervinden, bijvoorbeeld doordat zij in gedachten nog steeds bij het werk zijn en
daardoor minder genieten van activiteiten in de privé-sfeer. Met deze bevinding
worden diegenen die een meer kritische houding ten aanzien van de
modernisering van arbeidsrelaties en het loslaten van een scherpe scheidslijn
tussen het werk- en het privé-domein aan de dag leggen, in het gelijk gesteld. Ons
onderzoek laat echter tevens zien dat het verlenen van meer zeggenschap over
werktijden, wat vaak onderdeel uitmaakt van het arbeidsvoorwaardenpakket van
dedéni euwe wer knemer so, het ervaren c¢gknf
kan verminderen. Werknemers die een (grote of kleine) deeltijdbaan bekleden en
werknemers die meer zeggenschap hebben over hun werktijden, ervaren minder
negatieve werk-privé-interferentie. Dit blijkt in gelijke mate op te gaan voor de
O0ni euwe wse@nkvaoe amdere werknemers.(Peters, den Dulk, & van der
Lippe, 2008, p. 358)

Ze zien hiervoor een mogelijke verklaring, namelijk dat de spanning tussen werk
en privé door twee mechanismen wordt beinvioed in het geval van thuiswerk:
enerzijds treedt de werksfeer de privésfeer binnen, wat negatief is, anderzijds
kan door telewerken de privésfeer beter georganiseerd worden. Beide heffen
elkaar op:
Onze analyses doen echter wel vermoeden dat thuiswerken zowel een positief als
een negatief effect op de werk-privé-balans van werknemers kan hebben. Door de

bank genomen werken thuiswerkers weliswaar meer over, maar het ontbreken van
een directe relatie tussen thuiswerken en het werk-privé-conflict wijst erop dat er
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ook andere mechanismen werkzaam zijn die het werk-privé-conflict doen
verminderen. Zo kan thuiswerken werknemers ook in staat stellen om werk en
privé beter te combineren, juist omdat thuiswerken ervoor zorgt dat men niet hoeft
te stressen om op tijd thuis te zijn voor privé-verplichtingen. Met andere woorden,
thuiswerken kan enerzijds 6 f ri cti esd® wegnegnlen,ninaawe
veroorzaken. De positieve en negatieve gevolgen van thuiswerken op de werk-
privé-balans lijken in onze analyses tegen elkaar weg te vallen. Nader onderzoek
naar de onderliggende mechanismen zal meer inzicht moeten bieden in de
complexe relatie tussen thuiswerken en de werkprivé- balans. (Peters et al., 2008,
p. 358)

Wat in de onderzoeken naar de effecten van telewerken altijd ontbreekt is het
aspect van de pendeltijd. De voordelen van telewerken worden vaak beschreven
in termen van meer uren thuis zijn, maar niet in het aantal uren dat men al dan
niet wint in pendelen. Dit wordt dan ook niet in rekening genomen bij het in
balans leggen van de voor- en nadelen van telewerken. Het zou kunnen dat
werknemers die lang pendelen een aantal nadelen van telewerken, zoals isolatie
en de negatieve effecten van werk op privé, er bij nemen omdat de tijdswinst dat
compenseert. Tot nu werd vooral de vraag gesteld wat er met de tijd die vrij komt
door niet te pendelen gebeurt: wordt die toegevoegd aan de werktijd of aan de
privé-tijd? Het zou kunnen dat voor de kandidaat-telewerker deze vraag niet
relevant is omdat het niet moeten pendelen op zich voldoende motief is. In haar
thesis komt Eline Kennis tot een gelijkaardige conclusie: er is een effect van
telewerken op de werk-privébalans (bij KBC-werknemers), maar dat blijkt louter
een effect te zijn van reistijd. De lengte van de reistijd bleek (haast
functiecategorie) de voornaamste voorspeller te zijn van het al dan niet
telewerken bij KBC. (Kennis, 2013, p. 61 en 68)

In Nederland werd door het TNO voor de Arbobalans van 2010 een overzicht
gemaakt van cijfermateriaal dat een indicatie kan geven van de verspreiding van
Het Nieuwe Werken. Er zijn gegevens voorhanden over de verspreiding van
telewerken en van een aantal vormen van tijdsonafhankelijk werken. Een
koppeling is er echter niet mogelijk, het gaat om gegevens uit verschillende
onderzoeken en databanken.

Uit de cijfers van de Arbobalans van 2010 op basis van het NEA onderzoek van
2009 blijkt dat in de sectoren van de financiéle en zakelijke dienstverlening
tele/thuiswerkers significant meer overuren doen dan de andere werknemers in
die sectoren. Ze werken vaker onder tijdsdruk en ervaren hogere taakeisen dan
de andere medewerkers, maar de verschillen zijn klein. Ze ervaren ook meer
werk-privé interferentie: ze verwaarlozen vaker familie- en gezinsactiviteiten i
maar ze verwaarlozen ook vaker werkactiviteiten als gevolg van
gezinsverantwoordelijkheden. De impact is echter beperkt, in de zin dat ze meer
psychische- of gezondheidsklachten hebben noch meer werkdruk ervaren of een
hoger risico op burn-out hebben. (Hooftman et al., 2011, pp. 83-84)

Recent zijn een aantal bedrijven in het nieuws gekomen die maatregelen
getroffen hebben of voorbereiden om hun werknemers te beschermen tegen een
teveel aan storing in de privétid en het ongebreideld overwerken. De
maatregelen komen neer op het vastleggen van de uren waarbinnen men

83

Ofddarczii es



Wat als we Nieuw gaan Werken?

bereikbaar moet zijn of het laten opnemen van overuren thuis als overuren. De
vrees dat er sluipend een risico op burn-out gelopen wordt is een van de
voornaamste drijfveren. (Therin, 2014)

2.8.3. Effect op de jobtevredenheid

Dit geldt eveneens voor de veronderstelde grotere tevredenheid. Er kan in de
onderzoeken geen onderscheid gemaakt worden tussen de tevredenheid over
het telewerken op zich en de algemene jobtevredenheid. Van het telewerken op
zich kan een tevredenheid aangetoond worden, stellen Bailey & Kurland vast,
maar het is niet aangetoond dat dit zich verderzet naar een algemene
jobtevredenheid:

fSimilarly, there is little clear evidence of increased job satisfaction among
teleworkers in the studies we examined. Although many studies investigate various
forms of satisfaction specific to the teleworking ar r an g e njeanly a few
studies measure general job satisfaction. With the exception of interview data
suggesting that employees enjoy the freedom and flexibility of working at home
[ éthe literature lacks support for claims of higher satisfaction among
teleworkers.o(Bailey & Kurland, 2002, p. 389)

Gajendran & Harrison zijn niet zo terughoudend in hun meta-analyse en
concluderen dat er een positief verband is tussen jobtevredenheid en kunnen
telewerken:

firelecommuting provides employees with the choice of working away from a

central location. It also leads to reduced costs of working, via savings in

transportation hassles, time, and money for employees, and (in many cases)

formal business dress is not required. By providing the opportunity to telecommute,
suchanarrangement could also symbol aterehe an empl oyer
work environment in r esponsightalsobegpenqeitedyeesd needs
by employees as reflecting or allowing a greater fit between themselves and their

job, which is an aspect of positive work role adjustment (Baltes, Briggs, Huff,

Wright, & Neuman, 1999; Dawis, England, & Lofquist, 1968). Altogether, these

benefits of telecommuting lead us to assert the following: Hypothesis 4:

Telecommuting is positively related to job satisfaction. [ € ] As predicted, t he
telecommutingi sati sfaction rel at (Gajendrani & Hamisors, posi ti ve. O
2007)

Telewerken zou daarnaast kunnen helpen om verloop teen te gaan. Werknemers
die het lange pendelen beu zijn zouden door telewerken hun opties kunnen
aanpassen en besluiten om toch bij het bedrijf te blijven. Het zou bovendien het
psychologisch contract versterken door bekommernis te tonen over hun welzijn.
In hun meta-studie stellen Gajendran & Harrison vast dat er inderdaad een
correlatie blijkt te zijn.
fAnother often-cited advantage of telecommuting, especially in the practitioner
literature, has been its presumed capability to help retain employees who might
otherwise have quit (if such a work arrangement had not been offered; Kraut, 1987;
Pinsonneault & Boisvert, 2001). Firms are advised to provide telecommuting to
their employees as a form of competitive edge in attracting and keeping the best
talent (AT&T, 2004; Vega, 2003). Moreover, Scandura and Lankau (1997)

suggested that work arrangements such as telecommuting increase the value of
the psychological contract employees have with their organization. These authors
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proposed that organizations providing employees with the flexibility to work from
home are providing a positive signal, visibly demonstrating their trust and support
for empl o-pemn@ Fhis signal frdm organizations should, in turn, generate
greater psychological commitment and a lowered tendency to quit (Rhoades &
Eisenberger, 2002). [ é.]In support of this hypothesis, we found the meta-analytic
correlation from accumulated studies was [significant].0 (Gajendran & Harrison,
2007)

2.9. Effecten op de organisatie als geheel en de

Aachterblijvendeo coll egads

2.9.1. Weinig onderzocht

Daar waar het effect van telewerken op verschillende aspecten van de arbeid
voor de telewerkende werknemers uitvoerig is onderzocht, blijft het onderzoek
naar het effect op de niet-t el ewer kende coll egads wat acht et
onderzoeken blijven de effecten gemeten op het niveau van het individu, en dan
nog enkel het telewerkende individu. Er zijn geen onderzoeken bekend die het
effect van telewerken meten op het niveau van een team of een onderneming.
Verschillende auteurs geven aan dat die effecten er nochtans wel lijken te zijn en
dat ze belangrijk kunnen zijn. Ze verwijzen onder meer naar de noodzaak om
processen en werkafspraken in een team of functionele groep duidelijk te stellen,
waarbij de richting waar deze afspraken uitgaan kunnen verschillen naargelang
het telewerken de norm wordt dan wel wanneer het lokaal werken de norm blijft.

292, Tel ewerk als wvliucht voor O6storingb

Een van de door werknemers vaak genoemde voordelen van telewerken is het
feit dat men ongestoord kan werken. In een context van HNW, wanneer er ook
open kantoren worden ingericht, kan de behoefte daaraan toenemen of ontstaan.
Afhankelijk van de exacte regeling van het telewerken zal thuis werken om niet
gestoord te worden wel of niet succesvol zijn; zeker wanneer er structureel word
thuis gewerkt dan zijn er voorwaarden van bereikbaarheid en beschikbaarheid.
Deze kunnen de storingsvrijheid beperken.

Soms is het nodig of nuttig om gestoord te worden. Problemen worden opgelost

door overleg, creativiteit wordt gevoed door interactie. Op korte termijn kan

ongestoord werken een verbetering van de productiviteit opleveren, maar op

lange termijn kan door een verlies aan creativiteit en kennisoverdracht de
productiviteidt gaan dal en, zowel Voor de t
Bovendien kunnen de achterblijvers dan mind e r terecht bij col |
problemen op te lossen.

e
e

fAccepting avoidance of interruptions as a primary motivation for telework at the
individual level is a good start. To end there, however, leads to the possibly false
conclusion that telework enhances productivity. That outcome seems less certain
when we consider that interruptions may constitute much needed opportunities for
spurring creativity and knowledge transfer (Hall & Richter, 1990; Kraut, Fish, Root,
& Chalfonte, 1990). In these instances, reducing the occurrence of interruptions

85



Wat als we Nieuw gaan Werken?

through telework, while boosting short-term individual productivity, may present
adverse long-term consequences for the organization.

Additional productivity problems are uncovered when we expand the research lens
to include not just teleworkers who are avoiding interruptions, but also their office-
based colleagues, managers, and reports. In considering this broader group, we
might come to suspect that some people now have no one to interrupt, while others
stand to be interrupted in the absence of the teleworker. Individuals in both of
these groups may find that their own productivity is lessened when others
telework.0(Bailey & Kurland, 2002, p. 393)

Wie achterblijft op kantoor omdat de collegad siet gestoord willen worden, loopt
daardoor het risico zelf meer storing te ervaren. Dit kan leiden tot een
multiplicatie van het telewerken. Daardoor kan een organisatie als geheel onder
druk komen te staan. Bovendien kan, wanneer telewerk gepercipieerd wordt als
een mogelijkheid om stress weg te werken, er wrevel ontstaan bij hen die geen
telewerk kunnen of mogen doen. Zeker als enkel het personeel hoger in de
hiérarchie mag telewerken en de uitvoerende bedienden niet kan dit tot meer
wrevel leiden dan goed is:
fif office-bound colleagues, overburdened by teleworking peers, subsequently seek
escape to the home to catch up on their own work, telework might prove a
selfreinforcing phenomenon. Moreover, if clericals are less likely to be offered
telework than professionals, as current research indicates, the practice of telework
might cause mounting frustration among a support staff unable to relieve its stress
with occasional days away from an ever more hectic office. Thus, while appearing
to be an escape mechanism for a few individuals, telework instead may be fanning

the flames of organizational stress and adding to the problems of time
management for all employees.o(Bailey & Kurland, 2002, p. 393)

2.9.3. Effect op de organisatie

Voor een aantal functies van een organisatie is fysieke aanwezigheid
noodzakelijk. Cooper & Kurland geven er drie (Cooper & Kurland, 2002, p. 513):

1. Interpersoonlijke netwerking

Interpersoonlijke netwerking is gebaseerd op informele contacten. Het kan gaan
om 6roddel sb of spontane, wer kgebas
gebruiken soms het informele kanaal om informatie los te laten die niet via
formele, officiéle kanalen kan doorgegeven worden. Informele kanalen zijn een
belangrijke informatiebron. Het geeft inzicht in de politieke en informele structuur
van een organisatie.

2. Informeel leren

Informeel leren gebeurt face-to-face, is niet gepland, maakt het uitwisselen van
wer kgerel ateerde informatie mogelijKk
wer kenbo.

3. Mentorschap

Een mentor is een ervaren werknemer die een goed verstandhouding heeft met
een niet of minder ervaren werknemer en die laatste helpt bij het ontplooien in de
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werkomgeving. Ze fungeren als een soort rolmodellen en geven informele,
emotionele ondersteuning.

In hun studie zagen ze dit bevestigd:

fBy working off-site for at least a portion of the work-week, telecommuters in the
present study perceived that they did not have the same degree of access to these
informal development opportunities. Additionally, within triads, supervisors,
telecommuters, and non-telecommuters agreed quite a bit regarding their
perceptions of the opportunities for these developmental activities.0 (Cooper &
Kurland, 2002, p. 519)

Ze merkten wel een duidelijk verschil tussen de bedrijven in de private sector en
de organisaties in de publieke sector. Daar waar zowel telewerkers als
supervisors en managers in de private bedrijven dit als een problematiek zagen
niet enkel voor de telewerkers zelf maar voor de organisatie als geheel, was dit
bij de publieke organisaties veel minder het geval. Dit heeft voor de drie
genoemde aspecten voornamelijk te maken met het als minder belangrijk
inschatten van het informele netwerk, het hoger inschatten van formeel leren en
het vrijwel onbekend zijn met het idee van mentoring in de publieke organisaties.

2.9.4. Relatie met de leidinggevende

De relatie tussen leidinggevende en telewerker kan bijna niet anders verlopen
dan met een medewerker op kantoor. Er is geen persoonlijk contact tussen beide
tijdens hett el ewer ken. Toezicht valt we g,
vertraging gebeuren. De uitkomst daarvan is volgens het meta-onderzoek van
Gajendran & Harrison positief. De relatie is niet heel sterk maar wel gelijklopend
in alle onderzoeken die ze hebben opgenomen. Dat vinden ze zelf verrassend:

fHypothesis 3a dealt with the proposed negative effect of telecommuting on an
e mp | o yredadodship with his or her supervisor. Contrary to our expectations, we
found a positiveeffect of telecommuting on the employeei supervisor relationship.
The average corrected correlation was .12. [ é ]The Q statistic [ € Jwas
nonsignificant, suggesting that the effect sizes were homogenous across the
original studies included in this analysis.0(Gajendran & Harrison, 2007, p. 1532)

Ze vermoeden dat dit kan komen door een intermediéring van voorafgaande
tevredenheid. Leidinggevenden zijn misschien geneigd om telewerken toe te
staan voor medewerkers waar ze sowieso al een goede verstandhouding mee
hebben, een stelling die zeker voor de beginjaren van telewerken wellicht correct
is:
firhe juxtaposition of findings that (a) telecommuting was positively associated with
supervisor or objective ratings of performance and (b) telecommuting was
positively associated with supervisor relationship quality raises the possibility of
reverse causality. Supervisors might be more willing to grant the possibility of

telecommuting as a perquisite to those who are already performing well or who are
part of their inner circle.0(Gajendran & Harrison, 2007, p. 1535)

Interessant is echter de tweede verklaring die ze zien, namelijk dat telewerken op
zich de relatie zou kunnen verbeteren. Dat zou komen door dat zowel
leidinggevende als medewerker vrezen voor een mogelijk afbrokkelen van de
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relatie, waardoor ze dan inspanningen gaan doen, zoals het duidelijk maken van
de wederzijdse verwachtingen en het duidelijk communiceren over de
werkzaamheden. Vaak is het voor leidinggevende en medewerker de eerste keer
dat ze op die manier over hun werking spreken, wat dan tot tevredenheid leidt:

fAnother plausible explanation for this pattern of findings is that telecommuters are
aware of the potential for deterioration in relationship quality, and they strategically
focus on developing high-quality employeei supervisor relationships. For example,
they may ensure that the supervisor is kept updated of their efforts through regular
reports and phone conversations. Supervisors, too, might focus greater attention
on and employ structured communication with telecommuters because they have
fewer opportunities to observe those employees on a casual basis (e.g., Duxbury &
Neufeld, 1999; Halford, 2005).0(Gajendran & Harrison, 2007, p. 1535)

295, Rel atie met de coll egabs

De mogelijke vervreemding van <coll egads en
informeel circuit is een vaak voorkomende vrees van telewerkers. Heel wat

studies zijn er aan gewijd. Hoewel het proces van isolatie goed kan beschreven

worden, blijkt het niet noodzakelijk voor te komen, op voorwaarde dat het

telewerken beperkt blijft. Waar het maximum ligt kan niet wetenschappelijk

vastgelegd worden. De vrees voor het isolement zorgt op zichzelf al voor een

aftopping bij de werknemers zelf:

fisolation of telecommuters can manifest itself professionally or socially (e.g.,
Salomon & Salomon, 1984; Broder, 1996; Tomaskovic-Devey & Risman, 1993).
Professionally, employees fear that being off-site and out-of-sight will limit
opportunities for promotions and organizational rewards. Socially, employees
comment that they miss the informal interaction they garner by being around
colleagues and friends. However, as Bailey and Kurland (19998 working paper)
argue, the greatest impact on isolation appears to be telecommuting frequency. If
people do not telecommute a lot, they will not be isolated. Yet, in study after study,
respondents cite isolation as a reason why they do not want to telecommute
frequently (Baruch & Nicholson, 1997; Kahn, Tung, & Turban, 1997; see Gainey,
Kelley, & Hill, 1999 for a discussion). At second glance, it appears that a fear of
isolation may limit telecommuting frequency rather than telecommuting infrequency
limiting isolation.0(Cooper & Kurland, 2002, p. 512)

Ook Gajendran & Harrison komen tot een gelijklopende conclusie. Bij matig
telewerken is er geen negatief effect merkbaar in de over de 46 studies heen die
ze hebben bijeengelegd, maar er is wel een duidelijk negatief effect bij intensief
telewerken:

fBecause of restricted breadth of communication and social isolation, we predicted
that another proximal consequence (psychological mediator) of telecommuting
would be damage to interpersonalr el at i onshi ps at Hypdihesiswor kpl ace.
3b predicted that telecommuting would be negatively related to coworker
relationship quality. We did not find support for this proposition. Instead, we found
the relationship to be very close to zero [ é ]The Q statistic was significant,
implying the operation of moderators [ éWe did [ € find support for Hypothesis
12b. Intensity did amplify a negative or damaging effect of telecommuting on
coworker relationship quality [...]. Telecommuting was unrelated to coworker
relationship quality for low-intensity telecommuting [ é but had a negative effect for
high-intensity telecommuting.0(Gajendran & Harrison, 2007, pp. 1532, 1534)
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Hoe dat werkt wordt beschreven door Golden. Ze beschrijft dat onderlinge
afstemming die normaal gebeurt tussen de werkzaamheden door nu moet
gepland en georganiseerd worden, waardoor ze formeler en meer gestructureerd
Zijn. Dit verandert de sociale interactie in haar geheel:

fwith more teleworkers absent from the office, such interactions in which co-
workers regularly coordinate tasks and work products, tend to be more deliberate
and must be scheduled or structured to compensate for the absence of chance
encounters (Cooper & Kurland, 2002; Zack, 1993). Interactions are therefore likely
to be less informal and more task oriented as individuals strive to complete work
objectives (Bailey & Kurland, 2002) and compensate for decreased accessibility
(Guimaraes & Dallow, 1999), changing with it the social fabric of those interacting
and the reactions of employees to their teleworking co-workers.0(Golden, 2007, p.
1643)

Ze vond in haar onderzoek bevestiging voor het verminderen van de kwaliteit van
derel ati e tussen c oabnltdegakonordt\edaan, enear darewel
in een rechtstreeks verband met de hoeveelheid telewerk. Dat betekent dat als
het telewerk beperkt blijft, de negatieve effecten ervan dat ook zijn.

[ é ] he more extensively co-workers telework, the greater the toll of teleworker
prevalence on satisfaction with co-workers. Conversely, when co-workers spent
little time teleworking, the negative impact of increasing teleworker prevalence was
relatively small. @olden, 2007, p. 1653)

Ook de mate waarin er face-to-face contact is en de mate van autonomie die
men in zijn job heeft, mediéren op dezelfde manier in de effecten van telewerk op
de relatie met de coll egabs.

2.9.6. Effect op verloop

Telewerken zou kunnen helpen om verloop teen te gaan. Werknemers die het
lange pendelen beu zijn zouden door telewerken hun opties kunnen aanpassen
en besluiten om toch bij het bedrijff te blijven. Het zou bovendien het
psychologisch contract versterken door bekommernis te tonen over hun welzijn.
In hun meta-studie stellen Gajendran & Harrison vast dat er inderdaad een
correlatie blijkt te zijn.

fMnother often-cited advantage of telecommuting, especially in the practitioner
literature, has been its presumed capability to help retain employees who might
otherwise have quit (if such a work arrangement had not been offered; Kraut, 1987;
Pinsonneault & Boisvert, 2001). Firms are advised to provide telecommuting to
their employees as a form of competitive edge in attracting and keeping the best
talent (AT&T, 2004; Vega, 2003). Moreover, Scandura and Lankau (1997)
suggested that work arrangements such as telecommuting increase the value of
the psychological contract employees have with their organization. These authors
proposed that organizations providing employees with the flexibility to work from
home are providing a positive signal, visibly demonstrating their trust and support
for empl o-pe;@ Fhis signal fram organizations should, in turn, generate
greater psychological commitment and a lowered tendency to quit (Rhoades &
Eisenberger, 2002). [é ]. In support of this hypothesis, we found the meta-analytic
correlation from accumulated studies was [significant].0 (Gajendran & Harrison,
2007)
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Het dient echter ook gezegd dat effecten soms complex kunnen zijn. Golden
stelde vast dat telewerken negatief is voor de relatie metdec ol | e g 2.8.5. (
Ze kon eveneens vaststellen dat een s
met een hogere verloopintentie. (Golden, 2007, p. 1657)

Zi e
echte r

2.10. Intermediérende factoren

2.10.1. Frequentie en duur van het telewerken

In het grote aanbod aan studies over telewerk wordt de frequentie van telewerk
vaak in het ongewisse gelaten. Er wordt in het onderzoek vaak verondersteld dat
mensen relatief veel telewerken. Vooral in de literatuur uit de Angelsaksische
landen gaat het soms over full-time telewerken

Wanneer de frequentie laag ligt is het onwaarschijnlijk dat er een effect van
betekenis is op bijvoorbeeld de werk-privébalans of de beperking van
pendeltiden. Hetzelfde geldt voor de negatieve effecten van telewerk, zoals
sociale isolatie. Als het telewerk voldoende beperkt is, komt het niet vaak genoeg
voor om deze positieve dan wel negatieve effecten te sorteren:
fFFor the most part, however, the impact of frequency has been overlooked in prior
work. We suspect that while there may be certain instances under which even part-
time telework has an impact, overall, the frequency with which individuals telework

may prove instrumental in dampening the impact of their absence from the office.0
(Bailey & Kurland, 2002, p. 391)

Naast het buiten beschouwing laten van frequentie wordt ook de looptijd van een
telewerk overeenkomst of toepassing doorgaans niet in overweging genomen. In
het onderzoek gaat men er van uit dat mensen telewerken voor een niet
bepaal de duur, wat overeenkomt met Oper manent
is. Mensen werken maar een bepaalde tijd met een bepaalde frequentie als
telewerker, bijvoorbeeld omdat ze maar een bepaalde tijd een functie uitoefenen
of omdat de gezinssituatie verandert (kinderen gaan naar school). Daardoor kan
de impact van telewerken beperkter zijn dan wanneer uitgegaan wordt van een
langdurige en frequente toepassing. (Bailey & Kurland, 2002, p. 391)
Daartegenover staat dan wel dat wanneer de organisatie als geheel wordt
beschouwd, de relatief lage frequentie en beperkte duur van de individuele
toepassing van telewerk toch betekenisvolle effecten kan hebben.

Gajendran & Harrison stelden een aantal effecten vast van de intensiteit; meer
bepaald een negatief effect van intensiteit o
werk-privé-balans. (Gajendran & Harrison, 2007)

2.10.2. Gender -effecten

Hoewel telewerken regelmatig in de context wordt gezien van de werk-
privébalans is er weinig onderzoek naar gendereffecten. Een de weinige bronnen
is een onderzoek van Peters et. Al. In Nederland. Daar blijkt dat in het algemeen
vrouwen minder conflict ervaren dan mannen bij telewerken, maar dit is volgens
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hun analyse zo goed als volledig toe te schrijven aan het deeltijds werken dat
vrouwen meer doen dan mannen. Door dat deeltijds werken worden de werk-
privéconflicten onderdrukt. Nochtans blijken vrouwen op zich meer
combinatieproblemen te kennen.

fin tegenstelling tot het algemene beeld dat er heerst ten aanzien van de
combinatieproblematiek blijken mannelijke werknemers gemiddeld (!) genomen
meer last te hebben van negatieve werk-privé-interferentie dan vrouwelijke
werknemers. In het licht van het typische seksespecifieke Nederlandse
arbeidsmarktpatroon, dat laat zien dat Nederlandse vrouwen vaker (kleine)
deeltijdbanen bekleden, terwijl het gros van de mannen voltijd werkt, valt dit wel te
begrijpen. Uit de meervoudige regressieanalyses komt echter duidelijk naar voren
dat vrouwelijke werknemers wel degelijk meer conflict ervaren bij het combineren

van werk en priv® wanneer zij worden vergeleken |

in een vergelijkbare werk- en privé-situatie verkeren. Dit kan erop wijzen dat
vrouwen nog steeds de verantwoordelijkheid dragen voor de combinatie van zorg
en arbeid, bijvoorbeeld voor het halen en brengen van kinderen naar school, zodat
vooral voor hen de combinatieproblemen voelbaar zijn. Ook kan het zijn dat
vrouwelijke werknemers het moeilijker vinden dan mannelijke werknemers om
tijdensprivé-act i vi t ei t en h ed(Petersetél,6 2008,0s358) e | at end.

Voor mannen geldt eenzelfde effect: ze ervaren bij HNW méér werk-
privéproblemen. Het mechanisme werkt echter anders. Hun conflict zit vooral in
het meer overwerken. De flextijden hebben geen verstorend effect, wat de
onderzoekers toeschrijven aan de vaststelling dat de meeste werkende mannen
een niet- of deeltijds werkende vrouw hebben.

Ain |ijn met de verwachtingen van de critici
het mannelijke geslacht (en hoger opgeleide mannen) meer negatieve werk-privé-
interferentie d a n ander e mannel i j ke wer knemer s. Het

ar bei ds c kan déels iwerded verklaard uit het feit dat deze mannelijke
werknemers meer overwerk verrichten. Deels blijkt het gevoel van conflict echter
een direct gevolg te zinvande 6 ni euwe ar beidsconditiesd. Al
een deeltijidbaan kan de gepercipieerde werk-privé-interferentie onder mannen
verminderen. In tegenstelling tot wat gold voor de categorie vrouwelijke
werknemers blijken flexibele begin- en eindtijden onder mannelijke werknemers het
werk-privé-conflict niet te beinvlioeden. Dit kan mogelijk worden toegeschreven aan
het feit dat de meeste Nederlandse mannen een partner hebben die niet op de
arbeidsmarkt participeert of in deeltijd werkt, waardoor flexibiliteit een minder
belangrijke voorwaarde vormt ten aanzien van hun functioneren in het werk- en
privé-domein.o(Peters et al., 2008, p. 358)

Uit dit onderzoek kunnen verschillende conclusies getrokken worden. Enerzijds
dat er een belangrijke wisselwerking is tussen de typische HNW-tijd en
plaatsregelingen en de andere arbeidsvoorwaarden, zoals deeltijds werken.
Gegeven de verdeling van deeltijds werk volgens gender leidt dit er toe dat over
het algemeen genomen mannen meer hinder ondervinden van HNW-regelingen
dan vrouwen. Deze effecten worden voor beiden opgevangen door het deeltijds
werken van vrouwen. Op deze manier leidt HNW niet bepaald tot het doorbreken
van rollenpatronen op de arbeidsmarkt.
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2.11. Conclusie

Over telewerken is zeer veel onderzoek gedaan, en toch blijft het fenomeen nog
niet helemaal uit-onderzocht. Er blijven nog een aantal blinde viekken over,
waaronder deze waarbij in rekening wordt gebracht dat een telewerker niet
permanent telewerkt en dus vaak als collega van een telewerker fungeert.

Niettemin is er bijzonder veel materiaal beschikbaar dat ons een duidelijk idee
kan geven van de effecten van telewerken. Die zijn voor de meeste telewerkers
zelf in grote lijnen positief. Men krijgt een mate van autonomie die geapprecieerd
wordt, voor wie lang pendelt is de vrijgekomen tijd pure winst i al gaat die vooral
op aan meer werken, de mogelijkheden om de werk-privébalans te verbeteren
Zijn legio. Nochtans blijkt het risico op het verslechteren van de werk-privébalans
door het thuis werken zeker zo groot.

Bovendien laat telewerken ook toe om op gezette tijden aan de drukte en storing
op het kantoor te ontsnappen. Dit kan in een omgeving met open kantoren nog
meer doorwegen.

Telewerkers zijn zelf meestal tevreden over het telewerken, hun jobtevredenheid
neemt er door toe. De relatie met de leidinggevende kan goed zijn, er zijn
indicaties dat die zelfs beter zijn bij telewerkers dan niet-telewerkers, mogelijk te
verklaren door de afspraken en communicatie die er naar aanleiding van het
tel ewer ken ont staan. Het risico op
telewerkers en dus op de organisatie als geheel zijn reéel en worden sterk door
de intensiteit van het telewerken bepaald. Opties waarbij telewerken in principe
voor iedereen geldt kunnen daar aan tegemoet komen.

Over productiviteit van telewerk wordt nog weinig onderzoek gedaan. Daar waar
dit een belangrijke focus was bij het ontstaan van telewerk, is dit nu blijkbaar
geens utkiés meer. Anderzijds mag men van
bijvoorbeeld tot creatief of innovatief werkgedrag zal leiden. De autonomie die
men in een job heeft is daar, zoals overigens bij meerdere effecten van
telewerken het geval blijkt, een voorname intermediérende factor.

In het algemeen kan gesteld worden dat het onderzoek uitwijst dat de effecten
van telewerk gunstig zijn voor de telewerkers en ongunstig voor de organisatie,
maar dat bij een gematigde toepassing (aanwijzingen zijn dat de helft van de tijd
het kantelpunt is) de negatieve effecten beperkt blijven tot een aanvaardbaar
niveau.
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3. Kantoorinrichting

3.1. Historiek van de kantoorinrichting

Een open kantoor (open space) is een van de kenmerkende eigenschappen van

HNW. Het open kantoor wordt in deze context als iets nieuw gezien. Het principe

dateert echter al van het begin van de 20% eeuw en is in een andere context

ontwikkeld, namelijk die van de ontwikkeling van fabrieken die de overgang

markeerde van thuiswerk en manufacturen naar de grootschalige fabrieken:
AiOm een grotere efficitntie en produktiviteit t e
disciplinering van de thuiswerker noodzakelijk, en dit kon maar gerealiseerd
worden door de arbeid uit de privé-sfeer van de woning te halen, en te groeperen

in één ruimte waar de controle op een permanente en afdwingbare wijze kon
wor den ui t(Becneahsel®89, po30)

3.1.1. Taylor op kantoor

De context waarin de eerste open kantoren werden ontwikkeld is die van de

voortschrijdende industrialisering en de daarbij horende nood aan het uitbouwen

van administratieve diensten. Het open kantoor werd voor het eerst
gepntroduceerd in de jaren 020, gepunspireerd
Leffingwell (Leffingwell, 1918) di e de princi pes van het &éScien
van W.F. Taylor toepaste op kantoren, door gelijkaardige functies bij elkaar te

plaatsen in zo groot mogelijke eenheden om de standaardisatie mogelijk te

maken. De meeste kantoren in die tijd waren functioneel opgedeeld: typisten,

boekhouders en klerken werkten in aparte afdelingen (C. Baldry, 1999; "Origins

of the Office," p. 546).

3.1.2. Nieuwe (bouw -)technologie

Dergelijke inrichtingen werden pas na de tweede wereldoorlog in het VK en het
Europese vasteland geintroduceerd. (C. Baldry, 1999; "Origins of the Office," p.
546) De overgang naar gecentraliseerde kantoren ging niet zonder slag of stoot:
de middenmanagers waren niet geneigd om hun positie op te geven:
firhe fact that control over space and people was a source of hierarchical position
meant that individual departmental managers were reluctant to give up their little
empires, in which they were able to rely on patriarchal relations over their largely

female staff (Hedstrom 1988), in favour of the gender and status-blind dictats of
scientific (©CaBaldrg 69 pp.t546€647)

Door de ontwikkeling van bouwtechnieken, ventilatiemogelijkheden en verlichting,

en een overaanbod op de arbeidsmarkt, werden grote kantooroppervliaktes

mogelijk. De bureaus wer den opgest eld@ inwvzinl gens de
beschrijving doet denken aan een panopticon:
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A large open area shared by lower grade saff, in which desks were typically in

rows, with no visual or acoustic privacy. Ar ound this open area were ma
cellular offices, usually glass fronted so that managers could see into the bullpen.

This was clearly a structure designed specifically to facilitate visual surveillance in

the performance of standardized tasks. (Heerwagen, Kampschroer, M., & Loftness,

2004, p. 519)

Ook bij ons werden dergelijke kantoorinrichtingen ontwikkeld, waarvan de eerste
voorbeelden werden beschreven in de omgeving van Luik, waar de mijnindustrie
ook de eerste grote bediendenclusters moesthuisvesten:

iRond 1900 had zich i mmers naast de industrixzl e
bediendengroep gevormd, waarop dezelfde arbeidsorganisatorische technieken

worden toegepast als voor arbeiders. Ook in Bel gi+t werd de O&éwetensc
organisatie van kantoorwerko6 bestudeerd en in p

Jourdain geeft in 1919 onder meer de volgende raad met betrekking tot het

interieurrihet probleem van het toezicht wordt opgel os!1
Daar waar het licht enkel via het plafond binnen valt, moet de kantoorruimte

opgevat worden als een grote hal waarin het voltallige personeel in perfecte orde

kan geplaatst worden, en wel als volgt: alle bureaumeubels van de verschillende

bedienden worden in meerdere evenwijdige rijen achter elkaar geplaatst,

waartussen de doorgangen worden afgeboord met afsluitingen van maximum 1 m

hoogte. De burelen van de verschillende chefs bevinden zich, achter een glazen

wand, tegen de lengte-z i j d e v a n(Jouwldain, h949) Verder wordt nog de

raad gegeven om de vensters van de kantoorruimtes te voorzien van geschubd

glas zodat de aandacht van de kantoorbediende niet naar buiten wordt afgeleid; en

om de controle door chefs niet te bemoeilijken door allerlei materiéle obstakels: de
opzichtersblik moet VrIij door de kantoor hal kKuni
bijenkor f 6 oBerckmand) &9, d. 47gt .

Een variante van de Bull-penisd eP odd 6 b i | ons eerder bekend al s

A similar concept is the &6 @ @ droup of four to six workstations surrounded by
high panels around the perimeter of the group. The key feature of either space is
high visual and aural access to group members. (Heerwagen et al., 2004, p. 519)

Een van de eerste onderzoeken naar de evaluatie van dergelijke kantoren gaf
aan dat de gebruikers van deze kantoren dat ook zo aanvoelden:

AiThe managers were overwhel mingly in favour of t|
which, in addition to recognising economic and organisational advantages, had a

clear conteakieremertal & supervisionbé, O6records |
excuses to |l eave the roombd, facilitates wuniform
journeys can be saved if one can see whether som
1965:23). For the insurance workers, however, the move to open plan was disliked.

Nearly three-quar t er s of the 2500 staff agreed that 01l ¢
relatively unimportanté and other popular respon
of being watched all the time. What is interesting for both groups is that there is a

clear awareness of the | i (CkBaldrg 99®®b847)space and cor

3.1.3.  Human relationsschool: landschapskantoren

Een poging om het onaangename karakter van de open kantoren te counteren
kwam uit Duitsland in de jaren na de wereldoorlogen: het Birolandshaft, of
landschapsbureau.
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fBy 1906, the Sears, Roebuck and Co opened their mail order and headquarters
operation in a 3,000,000-square-foot (280,000 m2) building in Chicago, at the time
the largest building in the world. The time and motion study, pioneered in
manufacturing by F. W. Taylor and later applied to the office environment by Frank
and Lillian Gilbreth, led to the idea that managers needed to play an active role in
directing the work of subordinates. As a result, in 1915, the Equitable Life

Insurance CompanyinNewYor k City introduced the fiModern Eff

a flat top and drawers below, designed to allow managers an easy view of the
workers. This led to a demand for a large square footages per floor in buildings,
and a return to the open spaces that were seen in preiindustrial revolution
buildings.[1]

However, by the midpoint of the 20th century, it became apparent that an efficient
office required discretion in the control of privacy, which is needed to combat
tedium linked to poor productivity, and to encourage creativity. In 1964, the Herman
Miller (office equipment)company engaged Robert Propst, a prolific industrial
designer, who came up with the concept of the Action Office which later evolved
into the cubicle office furniture system.[1] ("Office,")0

I n de j aren 050 wer d i n Duitsl and

managementconsultants het landschapsbureau ontwikkeld (Blrolandschaft). In
tegenstelling tot het door Taylorisme geinspireerde werk van Leffingwell vertrok
men hier van het Human Relations model, dat ook opgang maakte in de visie op
organisaties in fabrieken. Niet standaardisering, maar het nastreven van een
meer egalitaire manier van managen vormt de basis van een inrichting waarbij
alle hiérarchische niveaus samen zitten om een minder hiérarchische omgeving
te scheppen waarbij er meer interactie is en er meer flexibiliteit mogelijk is.
("Origins of the Office," 2013) Het ontwerp ervan kenmerkt zich door het gebruik
van scheidingswanden, planten en een organische schikking die gemakkelijk kon
aangepast worden. Privacy werd verbeterd door scheidingswandjes. Het moest
een meer democratische en participatieve managementstijl weerspiegelen. (C.
Baldry, 1999, p. 548)

Van dit concept is de vorm wel gebleven, maar niet de inhoud. De druk die
bedrijven ervaarden in de Golden Sixties om personeel aan te trekken en de
voortschrijdende invloed van de vakbonden zorgden voor de druk om de primaire
arbeidsomstandigheden te verbeteren. In de decennia die daar op volgden werd
luxe op kantoor als niet meer zo dwingend gezien en verhoogde de nood om
zuinig met energie om te gaan.

iCombi ned wi t h t he new developments [

landscape became merely grouped open-plan with rubber plants and seen as a

new way, not of creating generous flexible personal working space, but of
cramming more people into a given floor area.0(C. Baldry, 1999, p. 548)

3.1.4. Zoektocht naar alternatieven levert niet veel op

n

door

modul ar

Vanaf de jaren 0660 wordt gexzxperimenteerd met

te richten, die telkens zijn gelinkt aan een visie op de maatschappij en een
uitdrukking zijn van het belang van de werknemers in die kantoren. Er zijn de
archetypische kantoren in de wolkenkrabbers van de VS, waar een open kantoor
is voor de gewone bedienden, gesloten kantoren voor de managers en een
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royale inrichting voor het bestuur van de onderneming. Het hebben van een raam
of er dicht bij zitten wordt een uitdrukking van status. ("Designer Downgrades
Windows as Symbol of Executive's Status," 1962)

Andere inrichtingen, die we tot op vandaag nog op sommige plaatsen
terugvinden, refereren naar een stedelijke visie van cotperatie en een hogere
status van de kantoor-werknemer door het plaatsen van individuele werkplaatsen
in een open omgeving met een verticale structuur. Deze blijken echter morsig
met ruimte.

3.1.5. Flexdesken: (c)lean op kantoor

Het open kantoor blijft een vaak toegepaste inrichting van werkvioeren omwille
van het dubbele voordeel van de efficiénte ruimtebezetting en de hoge mate van
controle die mogelijk is. Door de verregaande digitalisering en informatisering is
het nu mogelijk geworden om zo goed als volledig papierloos te gaan werken. De
materiele nood om op een werkplaats in een kantoor te zijn waar het te bewerken
materiaal aanwezig is vervalt daardoor: digitale documenten zijn overal
beschikbaar waar er een toegang is tot het netwerk. De werkplaats kan nu
verlaten worden zonder persoonlijke spullen of werkmateriaal (cleandesk) en
men hoeft ook niet altijd op dezelfde plaats te zitten (flexdesk).

Door het gebruik van internet, laptops en mobiele toestellen is tenslotte ook de
laatste noodzakelijke materiéle band met de werkplaats opgegeven: werken kan
nu van overal, in theorie zelfs overal ter wereld waar een internetverbinding
beschikbaar is. Cloud-computing versterkt deze tendens, door het gemak

waar mee men de nodige gegevens en soms

kan openen.

Deze huidige ontwikkeling, waarbij men geen vaste werkplaats meer heeft,
verhoogt nog verder de mogelijkheden voor efficiénte ruimtebezetting. In dat
opzicht is het een verdere evolutie van de logica van het open kantoor:

OP has traditionally offered management the twin advantages of economies of

space (a reduction in édunproductived bui
an enhanced visual surveillance of empl oyeesd

1995; Barnes, 2007). More recently the concept has been developed further by the

advocacy-tefridmoemi al 6 s p ac edeskinggwotkingcfrens or s u c h

sharing whatever desk is available), which offer further economies in workspace
costs by eradicating the personal workstation (Vischer, 2005). These changes in
working space utilization have followed and mirrored changes in white-collar labour
processes, becoming particularly associated with large-scale routinized workflows
(Baldry, 1999). (C. Baldry & Barnes, 2012, p. 232)

De hot-desking of flex-desken maken het mogelijk om personeel te verplaatsen
zonder ze te moeten verhuizen. Dit is het logische en (waarschijnlijk ook
definitieve) eindpunt van de evolutie van de kantoorinrichting:
The original 1960s office landscape concept stressed flexibility: by using light
screening and non-fixed furniture, offices could be easily reconfigured to adapt to

organizational change. In practice, however, most OP offices tend to remain static,
and facilities management usually prefer to move people instead of furniture
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(Aronoff and Kaplan, 1995:; 32i 3). [ éT] he logical end point of obtaining space
flexibility through shifting the human resources around is the creation of entirely
non-territorial space through hot-desking. (C. Baldry & Barnes, 2012, p. 236)

Hoewel de mogelijkheden om kantoren in te richten theoretisch eindeloos zijn en
in de praktijk erg divers bleken in het verleden, is er nu een trend naar één
welbepaalde manier om kantoorinrichting te herorganiseren, namelijk open
kantoren met flexplekken:

However, in practice, new interpretations of the workplace are remarkably uniform
in design (Laing, 2006). Most organizations are shifting completely to open plan,
of t en wdietshk iénhgo6t, plokeeshavie go fixedworkstation and work at
any unoccupied desk. This not only cuts costs (Baldry, 1999; Felstead et al., 2005;
Knight and Haslam, 2010), but it can also be more sustainable, reducing emissions
through streamlining floorspace, heating, lighting, etc. and improving occupancy
rates. It also offers flexibility in terms of creating team space and aesthetics (Strati,
1999). (Leonard, 2012, p. 5)

En aantal auteurs verwijst voor deze motieven naar het Taylorisme en lean
production:

The Taylorist literature sees lean, open space as efficient for a number of reasons.
In the first instance, large, uncluttered space can accommodate more people and
so lends itself to economies of scale (Durmusoglu & Kulak, 2008; Kelliher &
Anderson, 2008).

Desks (undecorated or personalized) can also easily be reconfigured for use by

other workers (Hobson, 2006; Thompson, 2000). As a result, space occupancy can

be centrally managed with mini mal Adi sruptiveodo i
Locher, 2004; Titman, 1991). Indeed, many businesses now adopt a clean or lean

office policy because they have more employees than they have spaces at which

they can work. These lean desks are either taken on a first-come-first-served basis

(hot desking) or can be booked in advance (hotelling; Millward et al.,, 2007;

Stegmeier, 2008). In the lean office, employee involvement in the running of the

working space is purposefully de-emphasized (Wood & Wall, 2007; Zeisel, 2006).

(Knight & Haslam, 2010, p. 159)

Het is opmerkelijk dat de inrichting van een kantoor als open space in deze
context gezien wordt als iets wat een grotere controle op het doen en laten van
de werknemers mogelijk gemaakt wordt, waarbij het in de context van HNW past
in een kader waarin autonomie en resultaatsgericht evalueren voorop staan.
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3.1.6. Nederland: werkomgeving bij HNW

Figuur 5: Staat van het invoeren van HNW, werkomgeving in Nederland

(Bron: van der Meulen, 2012, p. 20)

3.2. Symbolisch belang van de werkplaats

De mate waarin de structuur van een organisatie weerspiegeld wordt of dient te
worden in een ruimtelijke structuur is een aspect van de studie van organisaties
dat grotendeels onderbelicht blijft in de klassieke arbeidssociologische en i
psychologische literatuur. Er zijn sporadische voorbeelden van het effect van
architectuur op de arbeidsverhoudingen. Klassiek zijn de gebouwen die in een
cirkelvormige structuur zijn gebouwd waardoor aan de binnenkant iedereen
zichtbaar is vanuit vrijwel elke positie (panopticon). Er zijn ook voorbeelden van
de band tussen ruimtelijke ordening en de sociale verhoudingen, zoals in de
mijnstreken. Deze zijn echter anekdotisch gedocumenteerd. Inzicht op de
interactie tussen de ruimtelijke inrichting en de organisatie vinden we
voornamelijk in de literatuur over architectuur. Een van de weinige auteurs is
Baldry. Hij hanteert het basisprincipe dat de beleving van elke werknemer in elke
omgeving door de ruimtelijke inrichting bepaald wordt. De nabijheid en
zZichtbaarheid van <collegaés en |l eidinggevend
visuele privacy, omstandigheden als licht en temperatuur bepalen in sterke mate
de arbeidsbeleving:

The work experience of every worker in every office, factory, warehouse, shop or
bank is intimately affected by the qualities and organization of the physical work
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