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Nieuwe werkstijlen in

ontwikkeling

2.1 Om hoeveel mensen gaat het?

Uit informatie van het Telewerkforum en
onderzoek van het CBS en Blauw Research,
gepubliceerd door het TelewerkForum in 2010
(www.telewerkforum.nl), blijkt dat:

- de beroepsbevolking in Nederland bestaat
uit 7,5 tot 8 miljoen mensen;

- hiervan ongeveer de helft — 4 miljoen —
is te typeren als kenniswerkers;

- 1,6 miljoen van deze 4 miljoen (zon 20 %)
aan een vorm van telewerken doen;

- bij naar schatting een half miljoen van deze
1,6 miljoen mensen sprake is van werken
volgens concepten van het nieuwe werken,

- ongeveer 60% van die 4 miljoen — dat wil
zeggen 2,4 miljoen mensen, structureel
‘nieuw’ kan gaan werken.

Dat betekent dat het aantal structurele nieuwe
werkers nog omhoog kan van 0,5 miljoen naar
2,4 miljoen. Bovendien is in veel werk gedeelte-
lijke invoering van nieuwe werkstijlen mogelijk.

2.2 Van maakwerk naar denkwerk en
dienstverlening

Industriéle productie en routinewerk maken
plaats voor kenniswerk, creatieve industrie en
persoonlijke dienstverlening. Relaties en ver-
banden tussen mensen in het werk veranderen.
Werksystemen kunnen een eigen dynamiek
ontwikkelen op het niveau van organisatie,
groepen, individuele medewerkers en externe
samenwerkingpartners. Bij het nieuwe werken
verschuift de inspanning van mensen van fysiek
naar cognitief. De trend is dat de lichamelijke
belasting lager wordt (mits er op de juiste
manier wordt gewerkt met goede spullen) en de
mentale belasting juist hoger. Bovendien wordt
persoonlijke dienstverlening belangrijker.




2.2.1  Productie- en routinewerk

De Nederlandse industrie heeft een enorme
groei doorgemaakt en voor veel welvaart
gezorgd. De afgelopen honderd jaar was een
industriéle wijze van produceren de norm.
Maar inmiddels is veel industriéle productie
verplaatst naar lagelonenlanden. Industrieén die
hier blijven, concurreren vaak op een wereld-
wijde markt. Voor hen zijn innovatieve produc-
tiewijzen en een efficiénte inzet van relatief
duur personeel belangrijk (Volberda, 2009).

Ongeloof en verwarring kunnen ontstaan in
organisaties waar managers kenniswerk blijven
aansturen alsof het productiewerk is. Van een
school bijvoorbeeld verwacht de samenleving
niet alleen dat zij gediplomeerden aflevert,
maar ook dat de kwaliteit van het onderwijs
goed is. Callcenterwerk bijvoorbeeld kan ook
creatief zijn en persoonlijke dienstverlening
omvatten. Een ziekenhuis levert niet alleen
ingrepen zoals operaties af maar ook goede
zorg. In tal van beroepen hebben managers
(nog) onvoldoende oog voor vakmanschap en
betrokkenheid bij de klant. Veel managers
blijven hardnekkig aansturen op targets (kwan-
titeit) zonder goed zicht op geleverde waarde
(kwaliteit) voor de omgeving. Medewerkers
kunnen teleurgesteld raken en organisaties hun
waarde voor de klant verliezen.

Sommige mensen, zoals lager opgeleiden, kun-
nen behoefte hebben aan werk met een duide-
lijke context, regelmaat en eenvoudiger uit te
voeren taken. Werk met een meer industrieel
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karakter vraagt over het algemeen meer han-
digheid en minder intellectuele vaardigheden.

Afsplitsen van doewerk en denkwerk in orga-
nisaties kan negatief uitpakken. Uitvoerende
callcentre-medewerkers hebben bijvoorbeeld
continu intensief contact met klanten. Zij
kunnen managers voorzien van waardevolle
informatie over de markt. Zelfs meedenken
over richting en strategie van de organisatie is
een optie.

2.2.2  Kennis- en creatief werk

Kennis en creativiteit staan centraal in bestaan-
de beroepen zoals softwareontwerpers en in
nieuwe beroepen, zoals conceptontwikkelaars.
Communicatiedeskundigen, kunstenaars en
architecten doen allemaal deels creatief werk.

Hoe ziet het werk van een creatieve kennis-
werker eruit?

Kennisproductiviteit komt op een andere
manier tot stand dan productieproductiviteit.
Voor kennisproductiviteit is een hoogwaardige
en prettige werk- en leefomgeving een voor-
waarde. Een productieomgeving van een



kantoor op een bedrijfsterrein is voor kennis-
werkers minder inspirerend. Liever zoeken zij
de natuur op of speciale bijzondere historische
gebouwen om ideeén op te doen, beter te
kunnen denken en tegelijk te ontspannen en
energie op te doen. Voor effectief kenniswerk
zijn daarom ook andere voorzieningen nodig
dan voor efficiént productiewerk.

Organisaties zijn gewend geraakt aan een
industriéle werkstijl met onder meer: aanstu-
ren op tijd, taken opdelen, omzet maken,
intellectueel eigendom regelen en de vanzelf-
sprekendheid van logistiek en transport. Een
werkstijl die beter past bij kenniswerk vraagt
van organisaties een omschakeling met onder
meer: aansturen op resultaat, verrijken van
taken, ontwikkelen van waarde, open innovatie
en de vanzelfsprekendheid van de digitale
snelweg en social media.

Medewerkers en zelfstandigen werken bij
kenniswerk meer met hun hoofd en relatief
minder met de handen. Zij kiezen vaker zelf de
plek waar zij werken.

De productiviteit van routinewerk is goed in
een eenduidige productieomgeving, waar alle
middelen op elkaar zijn afgestemd. De uit-
komst van kenniswerk is onzekerder. De kans
op succes neemt toe als kenniswerkers werk-
omstandigheden zelf naar eigen hand kunnen
zetten. Zij kunnen bijvoorbeeld behoefte
hebben aan een werkomgeving die niet sta-
tisch, maar veranderlijk is. De een denkt helder
in de ochtend, een ander in de avond. Goede
ideeén ontstaan vaak als men even afstand
neemt van het werk, tijdens pauzes, bij sport
en ontspanning. Werk en rusttijden lopen in
elkaar over. Aan een kenniswerker is boven-
dien niet te zien dat die werkt.

Behalve aan een inspirerende werkomgeving
—met de juiste kleuren en geuren — kunnen
dynamische organisaties, kenniswerkers en
creatieven behoefte hebben aan ruimte voor
proeven en experimenten. Denk aan een
laboratorium of werkplaats voor het maken en
testen van proefopstellingen of een ruimte voor
creatieve sessies met software voor het genere-
ren en structureren van ideeén.

2.2.3  Persoonlijke dienstverlening
Gastheerschap en dienstbaarheid zijn belang-
rijk in de nieuwe economie. Met goede dienst-
verlening — persoonlijk en online — onderschei-

den organisaties zich in een steeds competitie-
vere markt. Zo kunnen zij effectief inspelen op
specifieke behoeften van klanten en omgeving.
Bijvoorbeeld met een gratis onlinetest en
feedback.

Hospitality staat centraal in de recreatie- en
hotelbranche. Persoonlijke aandacht voor
de klant en goede klantenservice zijn
essentieel. Een kamer in een hotel online
reserveren via internet is normaal geworden.
Vaker boeken gasten een kamer zelf direct
per mail, zonder tussenkomst van een
reisbureau. Een ander mooi voorbeeld van
vernieuwing is het direct elektronisch
doorgeven van bestellingen in de horeca
naar de keuken. Dat werkt sneller, is klant-
vriendelijker en foute bestellingen komen
vrijwel niet meer voor.

2.2.4  Levende werksystemen
Organisaties verruilen statische werksystemen
van de industriéle productie voor dynamische
in de kennis- en creatieve industrie.

In 1978 schreef Miller een lijvig boek over een
hiérarchie van levende systemen (Miller, 1978).
Hij onderkent het bestaan van levende syste-
men, die met elkaar zijn verbonden op ver-
schillende abstractieniveau’s. Hij gaat in op
onder meer cellen, organen, organismen,
groepen en samenlevingen van levende wezens.
Het onderscheid tussen menselijke samenle-
ving, organisatie, groep en individu in deze
publicatie kan worden gezien als een uitwer-
king van de hiérarchische systemen van Miller.
De vier niveaus in deze publicatie zijn te
combineren met de internationale basis voor
het ontwerpen van werksystemen, de ergono-
mische basisnorm NEN-EN-ISO 6385:2004.
Volgens deze internationale norm realiseert een
werksysteem — een combinatie van mensen en
middelen in interactie — de systeemfunctie. Een
werksysteem omvat een of meer werknemers
(en/of anderen die meewerken) en hun gereed-
schap. Zo ontstaat een hiérarchie van werksys-
temen op verschillende niveaus, waarbij
mensen aan het werk interacteren met techni-
sche middelen. Bij het nieuwe werken veran-
dert die interactie binnen werksystemen in
korte tijd van statisch werken op een kantoor
op kantoortijden naar dynamisch werken met
mobiele apparatuur overal en altijd.
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De nieuwe norm NEN-EN-ISO 26800:2011
Ergonomie, Algemene benadering, beginselen
en concepten onderkent de interactie tussen
mens en omgeving op verschillende
niveaus. In bijlage ‘Annex A staat onderaan:
‘Sustainability can be addressed at different
levels, for example at the level of the indi-
vidual, the group, an organisation or society
as a whole or even an aggregation of societ-
ies.” Oftewel: duurzaamheid of maatschap-
pelijke verantwoordelijkheid kan worden
ingevuld op verschillende niveaus. Bijvoor-
beeld op het niveau van een medewerker
aan het werk met zijn gereedschap. Een
samenwerking in een projectteam kan ook
een werksysteem zijn. Ook een organisatie
met kantoorhuisvesting, gereedschappen en
medewerkers is een werksysteem, evenals
een vliegveld met vliegtuigen, alle personeel
en passagiers.

Voor ‘Guidance on social responsibility’
verwijst deze norm naar de momenteel veel
toegepaste norm over maatschappelijke
verantwoordelijkheid NEN-ISO
26000:2010.

Werksystemen bestaan dus op verschillende
organisatieniveaus en kunnen sterk van elkaar
verschillen. In een industriéle context werken
mensen in een gegeven werkruimte en omge-
ving onder de condities, zoals bepaald door de
werktaken. De werkende mens past zich dus
aan aan de gegeven middelen en werkomge-
ving. Hoe anders zijn werksystemen bij kennis
en creatief werk, dat overal en altijd wordt
gedaan! Nu zijn mensen de bepalende factor.
Zij kiezen de plekken waar zij willen zijn en
werken. Op het niveau van individu, groep en
organisatie kunnen verschillende werksyste-
men ontstaan en naast elkaar bestaan. Organi-
saties en mensen kunnen technische mogelijk-
heden benutten om te kunnen werken zoals zij
willen. Techniek is geen doel meer, maar is een
middel geworden en faciliteert de mens.

De werksystemen en werkstijlen in industriéle
en kennisorganisaties zijn schematisch gevisua-
liseerd in figuur 2.1 en 2.2. Figuur 2.1 toont
schematisch de wijze van produceren in de
industriéle economie. Figuur 2.2 die in de
kennis-, creatieve en dienstverlenende econo-
mie. De afzonderlijke ringen symboliseren de
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verschillende organisatieniveaus: De buitenste
cirkel is het niveau van de samenleving inclu-
sief klanten en omgeving. De ring daarbinnen
staat voor het niveau van organisatie, bedrijf of
onderneming. De op een na binnenste ring is
het niveau van groepen, afdelingen en teams.
De binnenste cirkel staat voor het niveau van
individuen, personen met een eigen functie of
ruimte voor een autonome invulling van het
werk (werknemers of zelfstandigen).

Industriéle productie (figuur 2.1) is in de basis
vooral statisch van karakter. Productie is gecen-
traliseerd rond de fabriek. Mensen gaan naar het
werk. Aanvoer van materiaal (input) en afvoer
van producten (output) is belangrijk. Logistiek
en vrachtvervoer zijn essentieel. Wonen bij de
fabriek is in de loop van de tijd vervangen door
automobiliteit naar en van kantoor. Productivi-
teitsverhoging is te bereiken met het opdelen
van het werk in deeltaken, die allemaal zo
efficiént mogelijk worden gedaan. Dit wordt wel
aangeduid als Taylorisme, omdat Taylor hier
onderzoek naar deed en het opdelen van taken
introduceerde. Dit type bedrijf wordt vooral
top-down aangestuurd. Organisatieniveaus —
individu, groepen, organisatie en samenleving —
zijn gefixeerd ten opzichte van elkaar.

Kennisintensieve waardecreatie (figuur 2.2) is
van zichzelf dynamischer van karakter. ‘Pro-
ductie’ vindt altijd en overal plaats. Het werk
beweegt mee met de mensen. Grenzen tussen
organisatie en omgeving vervagen. Logistiek en
transport zijn minder belangrijk. Mensen zijn
waar (en wie) ze willen zijn. Zij kunnen werk
zelfstandig doen, samenwerken en werken
binnen de context van een (netwerk-)organisa-
tie. Organisatieniveaus hebben een zekere
eigen dynamiek; rollen, taken, verantwoorde-
lijkheden, regelruimte en bevoegdheden.
Thema’s kunnen verschillen. Werksystemen op
verschillende organisatieniveaus kunnen
beweeglijk zijn ten opzichte van elkaar.

De overgang van figuur 2.1 naar figuur 2.2 is
een trendbreuk in vele opzichten. De focus
verschuift van centrale productiemiddelen naar
slimme, creatieve en mobiele professionals.
Organisaties kunnen hun rendement en
bedrijfszekerheid verhogen met decentrale
investeringen voor mensen die altijd en overal
werken. In de periferie — thuis, onderweg en
bij de klant — gebeurt steeds meer het echte
werk. Kantoren faciliteren het functioneren van



de organisatie als geheel; met centrale voorzie-
ningen en diensten voor kennisontwikkeling,
klantcontact en onderlinge betrokkenheid in
organisaties. Bijvoorbeeld met flexplekken en
plekken voor ontmoeting en samenwerking.

Organisaties willen zekerheid over resultaten en
zijn gewend om die te borgen met een industri-
ele vorm van aansturing en controle. Maar
individuen hebben juist een toenemende
behoefte aan vrijheid en autonomie. Er is een
frictie ontstaan, die kan worden overbrugd met
loslaten van controle en nieuwe werkstijlen.

Ongebonden werken schept ruimte voor een
eigen dynamiek op verschillende organisatieni-
veaus. Binnen de innovatieve kantooromgeving
van een organisatie richten groepen en afdelin-
gen zelf hun werkprocessen in. Individuele
medewerkers beslissen zelf of thuiswerken
voor hen een optie is, afhankelijk van hun
thuissituatie en overeenkomstig hun wensen.
Op elk niveau kan een nieuwe balans ontstaan
tussen enerzijds vrijheid van handelen en ander-
zijds het nemen van verantwoordelijkheid. Er
ontstaat dynamiek in de organisatiehiérarchie.

Enkele vragen naar aanleiding van deze para-

graaf:

- Komt productie en routinewerk voor in uw
organisatie? Hoeveel? In welke vorm?

- Komt kennis en creatiel werk voor in uw
organisatie? Hoeveel? In welke vorm?

- Komt persoonlijke dienstverlening voor in
uw organisatie? Hoeveel? In welke vorm?

- Is uw organisatie te beschouwen als een
levend organisme? Waarom wel of niet?

2.3 Organisaties en mensen in
beweging

Momenteel zijn het vaker werknemers dan
leidinggevenden, die verlangen naar nieuwe
werkstijlen en initiatieven nemen. In het begin
van de opkomst van pc en internet was dat
andersom. Toen verwachtten vooral de werk-
gevers de productiviteit van organisaties te
kunnen verhogen. Nu zijn het vooral de
werknemers die de balans tussen werk en privé
willen verbeteren met meer flexibiliteit. De
nieuwe economie schept nieuwe mogelijkhe-
den om aan het werk te gaan en daar een
inkomen mee te verdienen.

groepen

personen

groepen
personen

2.3.1  Organisaties komen tot leven
Het nieuwe werken in organisaties werkt als er
sprake is van een visie, anders blijft het hangen
bij symptoomaanpak. De leiding van een organi-
satie moet het nieuwe werken en de veranderin-
gen die daarmee gepaard gaan omarmen en
dragen om succesvol te kunnen zijn!

Werknemers

Nieuwe werknemers willen zichzelf ontplooien
in werk, uitdaging, plezier en zinvol bezig zijn.
Nieuwe organisaties zijn dynamischer dan
traditionele organisaties. Werkprocesen zijn
flexibeler ingericht. Het werk gebeurt overal,
altijd en met meer verschillende mensen.

Managers

Veel managers hebben een opleiding gehad
waarbij het ‘industriéle denken’ de basis is en
business cases en beslissingen niet altijd recht
doen aan de complexiteit van de werkelijkheid
van het nieuwe werken. Samenwerken aan
vernieuwing, verandering, kennisontwikkeling,
waardecreatie en dienstverlening, evenals
aandacht voor vakmanschap verdient in
managementopleidingen meer aandacht.
Managers moeten hun industriéle manier van
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Figuur 2.1

Een industriéle organisatie

Figuur 2.2

Een kennisorganisatie



aansturen vervangen door een stijl die beter
past bij creatief kenniswerk. Sturen op aanwe-
zigheid en inspanning maakt bij het nieuwe
werken plaats voor resultaatgericht werken en
online in contact blijven. Verbinden, vertrou-
wen en visie ontwikkelen vervangt commande-
ren, controleren en communiceren.

Bij het nieuwe werken verandert het werk van
managers ingrijpend. Nieuwe competenties
ontwikkelen is nodig, evenals het ontwikkelen
van een passende managementstijl.

Netwerkorganisaties

Op de markt komen traditionele organisaties,
zoals adviesbureaus, steeds vaker netwerkorga-
nisaties tegen. Die kunnen vaak concurreren
op prijs én kwaliteit. Ondernemende werkne-
mers zijn de afgelopen jaren voor zichzelf
begonnen als zelfstandig professional. Nieuwe
slanke ‘lean en mean’-netwerkorganisaties
ontstaan zonder kantoor, zoals Veldhoen al
voorspelde in 1996 (Veldhoen, 1996). Onder-
nemen vanuit huis is een goede basis voor
flexibel samenwerken met andere zelfstandi-
gen. Netwerkorganisaties functioneren met
slechts een gezamenlijke naam, website,
postadres, zakelijke afspraken en regelmatige
samenwerking. Na het kiezen van een rechts-
vorm en inschrijving bij de Kamer van Koop-
handel gaan ze de markt op.

De mens echt centraal stellen, dat is de uitda-
ging bij het nieuwe werken. Veel gevestigde
organisaties staan daar nog ver vanaf. Bij
nieuwe netwerkorganisaties staat de mens
centraler: ondernemende werknemers hebben
als zelfstandigen het heft in eigen hand geno-
men. Bestaande organisaties en medewerkers
kunnen veel van nieuwe netwerkorganisaties
en zelfstandigen leren.

2.3.2  Mensen ontplooien zich

Met nieuwe werkstijlen kunnen mensen
flexibel invulling geven aan werk. Zo komt het
verwerven van een eigen inkomen of het
benutten van capaciteiten (weer) binnen
bereik. Dat kan zijn in een voltijdbaan, part-
timewerk of een duobaan. Nieuwe werkvor-
men ontstaan, zoals flexwerk, werken aan huis,
werken als freelancer en als zelfstandige of
zzp'er.
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De komende vijf jaar gaan 800.000 ervaren
babyboomers met pensioen tegenover een
nieuwe instroom van 350.000 onervaren
jongeren. Dat gaat de tweede helft van dit
decennium zorgen voor een verpletterende
druk op de arbeidsmarkt. De jaren daarna
wordt die druk alleen nog maar groter. Nu
moet een jonge acadeem zich ontmoedigend
suf solliciteren voor een baan, die vaak niet
echt aansluit op zijn droom en studie. Over
vijf jaar kan diezelfde jongere kiezen uit 500
banen en zijn favoriete werkgever. Aantrek-
kelijk werkgeverschap wordt dus van groot
belang. Bron: Willem de Jager, Telewerkfo-
rum, 2011.

Iedereen wil werken

Voorheen verdienden vooral mannen van 20
tot 60 jaar de kost voor het gezin. Nu partici-
peert een grote diversiteit aan mensen in
betaalde arbeid; niet alleen voor geld, maar
ook voor de contacten, de eigen ontwikkeling
en om bij te dragen aan de samenleving. De
kenmerken, wensen en mogelijkheden van
werkenden lopen sterk uiteen. Ook de contrac-
ten en werkvormen variéren. Daarbij zijn
verschillen tussen mensen ook vaak prominen-
ter aanwezig.

Nieuwe werkstijlen bieden oplossingen voor
mensen met specifieke kenmerken, wensen en
behoeften. lemand die snel is afgeleid door
geluid in de omgeving kan thuis mogelijk wel
rustig en geconcentreerd werken. Met het
nieuwe werken kunnen meer mensen prettig
aan het werk komen en blijven.

Generaties en leeftijd

Generaties hebben een naam gekregen, zoals
babyboomers (geboren tussen circa 1940-
1955) en generatie Y (geboren tussen circa
1970-1985). Jongeren geboren na 1985 vor-
men de Einsteingeneratie. Zo is elke generatie
opgegroeid in een andere periode met eigen
ontwikkelingen en trends.

Langer doorwerken

Ouderen willen langer kunnen doorwerken.
Bijvoorbeeld omdat zij plezier hebben in het
werk of nog hun pensioen willen aanvullen.
Het slim en op maat inzetten van nieuwe werk-
oplossingen, zoals verbetering van de werkom-
geving op kantoor en invoering van thuiswer-
ken, kunnen dit mogelijk maken.



Op kantoor mag het lichtniveau op een hogere
stand. Een goede akoestiek komt de verstaan-
baarheid ten goede en een stilteruimte is goed
voor de concentratie. Zulke maatregelen zijn
ook prettig voor andere gebruikers van kan-
toor. Bij het ontwerp rekening houden met een
bredere groep gebruikers is bekend als Design
for All. Design for All is ontwerpen met het
oog op de menselijke diversiteit, sociale inclu-
sie en gelijkheid!. Betere werkomstandighe-
den komen het functioneren van de gehele
organisatie ten goede.

Als oudere werknemers meer waarde hechten
aan betaald werk en bijdragen aan de samenle-
ving dan aan verworven rechten en zekerheden
in een baan is demotie een optie. Daarbij
kiezen mensen voor een lager functieschaal,
het wat rustiger aandoen en/of een lager salaris
of inkomen. Ouderen worden soms zelfstandig
ondernemer.

Maar langer doorwerken is niet voor iedereen
in dezelfde mate weggelegd.

Lex Burgdorf pleit voor een eerlijkere ver-
deling van lusten en lasten. Hij is arbeidse-
pedemioloog en universitair hoofddocent
maatschappelijke gezondheidszorg bij het
Erasmus MC.

Als je iedereen vijftien jaar pensioen gunt,
dan is het volgens hem rechtvaardiger
mannen en laagopgeleiden eerder te laten
stoppen met werken. Alleen vrouwen en
hoogopgeleiden zouden moeten doorwer-
ken na hun 65%¢. Uit onderzoek blijkt
namelijk dat zij de langste levensverwach-
ting hebben en het bovendien fysiek beter
kunnen opbrengen om langer door te
werken en dus later met pensioen te gaan.
Bron: Monica Beek, AD Utrechts Nieuws-
blad, 20009.

Zelfstandigen

Organisaties zagen in de afgelopen jaren vaker
hoogopgeleide werknemers vertrekken, die
vervolgens als zelfstandige verder gingen.
Zelfstandigen maken dankbaar gebruik van
nieuwe mogelijkheden. Zij werken waar en
met wie zij (willen) zijn.

1 EIDD Design for All Europe, Verklaring van
Stockholm, 2004

Steeds meer organisaties werken met een pool
van flexibel inzetbare kenniswerkers, ook wel
aangeduid als flexibele schil van arbeidskrach-
ten. Zelfstandigheid geeft mensen de mogelijk-
heid om werk zelf in te delen naar eigen
behoefte en te werken op een zelf gekozen
plek.

Bovendien kunnen mensen die op de arbeids-
markt weinig worden gezocht — zoals mensen
boven de vijftig — zo toch (deels) aan het werk.
Van gezinnen werkt soms een partner aan huis
om de zorg voor de kinderen beter te kunnen
combineren met werk.

Ziek of tijdelijk uitgeschakeld

Een werknemer die ziek of tijdelijk uitgescha-
keld is, moet uitzieken om gauw weer beter te
worden. Thuis doorwerken is dan ongewenst.
De werkgever, leidinggevende en werknemer
moeten zich inzetten om te bewerkstelligen dat
het werk gauw weer kan worden hervat.

Als zelfstandigen ziek of uitgeschakeld zijn,
willen ook zij snel beter worden. Ook voor hen
heeft beter worden prioriteit. Maar om te
voorkomen dat zij inkomsten mislopen zullen
zij willen proberen bereikbaar of beschikbaar
te blijven als ondernemer. Het is goed te
overleggen met de opdrachtgever. Met het
maken van afspraken en gebruik van techni-
sche mogelijkheden kan het werk soms op een
lager pitje toch gedeeltelijk doorgaan. De
realiteit is, dat een sociaal vangnet voor veel
zelfstandigen belangrijk is om in tijden van
nood op te kunnen terugvallen.

Een tijdelijk uitgeschakelde werknemer — bij-
voorbeeld door een sportblessure of gebroken
been — kan soms op afstand gedeeltelijk door-
werken. Overleg met de bedrijfsarts geeft
hierover uitsluitsel. Misschien is het haalbaar
om dagelijks de mail te volgen en zo contact te
houden met collegas. De medewerker is zo
ook weer sneller ingewerkt. De prioriteit blijft:
snel beter worden.

De bedrijfsarts bepaalt als deskundige wanneer
en hoeveel een werknemer kan werken. Lei-
dinggevenden, deskundigen of betrokken
collega’s en externe professionals kunnen
meedenken over oplossingen voor werken op
afstand en de werknemer praktisch begeleiden.

Gedeeltelijk arbeidsongeschikt

Voor veel (gedeeltelijk) arbeidsongeschikten is
reizen de beperkende factor. Een aangepaste
thuiswerkplek op maat kan het werken (weer)
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mogelijk maken. Tal van beroepen kunnen
thuis worden uitgeoefend, zoals callcenterme-
dewerker en journalist.

Met behulp van technische oplossingen — zoals
chatten, videoconferencing en online gedeelde
virtuele projectruimte — werken zij samen met
collega’s en onderhouden ze contact met
klanten en de omgeving.

Re-integratie

Bij re-integratie groeien mensen onder begelei-
ding weer naar werk. Ook kan sprake zijn van
overheidsbeleid gericht op social return. Met
de inzet van nieuwe werkstijlen kan de over-
gang naar werk soepeler verlopen. Op afstand
kan bijvoorbeeld alvast een deel van het werk
weer worden opgepakt. Ook is het mogelijk
om met social media contact te houden met
collega’s.

Een project van het Ministerie van Sociale Zaken
en Werkgelegenheid getiteld Telereturn, enkele
jaren geleden, was speciaal gericht op het
re-integreren van mensen in werk met behulp
van informatie en communicatietechnologie.
Dat project leverde positieve resultaten op.
2.3.3  Werk en privé in balans

De scheiding tussen werk en privé vervaagt
Mensen hebben hun leven ingesteld op een
scheiding tussen werk en privé en zijn eraan
gewend geraakt. Velen rijden iedere dag vele
kilometers met de auto van de woon- naar
werkplek en vice versa. Mensen leiden ver-
schillende levens thuis en op hun werk. Het
vervoer is de brug daartussen. Mensen zijn
gewend aan het ritme van afwisselend wonen
en werken. Dat geeft een bepaalde zekerheid,
structuur en duidelijkheid.

In de nieuwe economie is de grens tussen werk
en privé minder duidelijk en lopen beiden
meer door elkaar. Als zon verandering plotse-
ling plaatsvindt, kan dat leiden tot problemen.
Mensen die van de ene op de andere dag gaan
thuiswerken zijn hun ritme, dagelijkse
gewoonten en vertrouwde werkomgeving
kwijt. Zij kunnen in een gat vallen en zich
overgeleverd voelen aan zichzelf. Niet zelden
voelt men zich onzeker en zelfs schuldig. In
eerste instantie probeert men thuis het werk-
ritme en de gewoonten van kantoor aan te
houden. Maar dat blijkt thuis helaas niet
mogelijk te zijn. Stap voor stap moet men de
werkplek thuis goed inrichten en thuis goed
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leren werken. Onderzoek heeft geleerd dat
mensen thuis veelal harder werken dan op
kantoor (de Vries en Weyers, 1998).

Het nieuwe werken en gevolgen voor thuissituaties
De zorg voor kinderen is vaak lastig te combi-
neren met de 9-tot-5-baan. Roos Wouters
schreef hierover het lezenswaardige boek
Carrierebitches en papadagen (2011).

Met flexibeler vormen van werken stemmen
ouders tijd en zorg voor werk en voor kinderen
beter op elkaar af. Het ritme van een kind
wordt grotendeels bepaald door schooltijden,
de opening van de créche, vakantieperiodes en
etenstijden. Daarnaast is spelen, contact tussen
ouder en kind ook belangrijk. Ouders ontwik-
kelen met tijd- en plaatsonathankelijk werken
een ritme dat is afgestemd op dat van de
kinderen. Om 4 uur zijn zij thuis om de
kinderen op te vangen uit school. Na 8 uur, als
de kinderen op bed liggen, wordt vaak nog
gewerkt.

Met een goede werkplek thuis beperken
mensen hun reistijden. Verloren uren zijn zo
beter te benutten. Maar thuis bereikbaar zijn is
niet prettig als men toe is aan rust en ontspan-
ning. Privacy moet actief worden bewaakt door
bijvoorbeeld s avonds de mobiele telefoon uit
te schakelen en afspraken te maken over
wanneer kan worden gebeld. Zorgen voor
kinderen kan de volle aandacht eisen, net zo
goed als thuis werken voor de baas.

Het nieuwe werken ‘krult’ zich om de
familieverplichtingen als een klimop om een
boom. De nettowerktijd van het nieuwe
werken is hoger, ook omdat de resultaten
tellen en niet de bestede tijd. Wie het
binnen de norm kan, is een vakvrouw of
-man die geluk heeft. Voor de anderen is de
verlengde inspanning ‘de prijs van de
vrijheid’. De gemeten productiviteitsstijging
is bij experimenten tweecijferig en loopt in
extreme voorbeelden in de richting van
20%. (Starren, 2010)

2.3.4  (Mantel-)zorgtaken

Veel mensen werken — ook naast een reguliere
baan — als mantelzorger en als vrijwilliger. Als
het werk in de baan slimmer wordt gedaan,
kan het gemakkelijker worden gecombineerd
met zorg of vrijwilligerswerk. Bijvoorbeeld



door het mogelijk te maken tijd beter te benut-
ten, een deel van het werk in de buurt van de
zorgbehoevende te doen en werktijden flexibe-
ler in te delen.

Een op de acht werknemers combineert een
baan met mantelzorg. Het gaat dan om
langdurige zorg voor een chronisch zieke
partner, een gehandicapt kind, een hulpbe-
hoevende ouder of buur. Het aantal werken-
de mantelzorgers zal in de toekomst toene-
men. De combinatie van werk en mantelzorg
is mogelijk als mantelzorgers, werkgevers en
andere partijen daar samen aan werken.
Bron: Stichting Werk en mantelzorg

Mantelzorgers combineren, net als werkende
ouders, hun werk met zorgtaken. Zij zorgen
voor een dierbare of vriend. Meer dan een
miljoen Nederlanders verrichten allerlei vor-
men van mantelzorg. Slimme werkoplossingen
helpen hen om werk en zorgtaken beter op
elkaar af te stemmen en te combineren. Afspra-
ken kunnen worden gemaakt over ondersteu-
ning door kantoor en bereikbaarheid en
oproepbaarheid in noodgevallen. Technische
communicatieoplossingen kunnen op maat
zodanig worden ingezet, dat enerzijds het
reguliere werk van de mantelzorger goed blijft
gaan en anderzijds de bereikbaarheid en
beschikbaarheid voor zorgbehoevenden vol-
doende is.

Leidinggevende en ouders of mantelzorgers
kunnen de zorg voor het gezin of voor hulpbe-
hoevenden bespreken en samen op maat
oplossingen zoeken. Dat is voordelig voor
zowel de werkgever als de werknemer.

2.4 Altijd en overal vrij (kunnen)
werken

Voortschrijdende technologische mogelijkhe-
den brengen wensen van velen in vervulling.
Werknemers zijn minder gebonden aan kantoor
en kantoortijden. De impact voor organisaties
van het benutten van die mogelijkheden is
groot. De stijl van leidinggeven, inrichting van
de organisatie en benodigde faciliteiten veran-
deren.

Met moderne middelen kunnen mensen overal
en altijd bereik- en beschikbaar zijn. Werkge-

vers vinden dat aantrekkelijk, bijvoorbeeld om
met werknemers op afstand te kunnen overleg-
gen. Werknemers zijn blij met de toegenomen
bewegingsruimte. Opdrachtgevers hebben
directer toegang tot de opdrachtnemer.

‘Werken waar je bent of wilt zijn’ en ‘werken
wanneer je wilt’ worden steeds normaler.
Bovendien krijgen werknemers meer vrijheid
om hun werk zelf naar eigen inzicht in te
richten.

Mensen werken tegenwoordig overal: onderweg
in auto, trein of vliegtuig, in publieke voorzie-
ningen en horecagelegenheden en in de buiten-
lucht. De werkplek verandert ingrijpend. Deze
grote veranderingen gaan echter niet vanzelf.

In de grote wereldsteden werken kennis-
werkers, die voorheen in kantoren werkten,
nu met hun laptop en mobiele internetver-
binding in koffiebars, coworking locaties,
loungeplekken, openbare gelegenheden en
thuis. Deze kenniswerkers, die de wereld als
hun kantoor gebruiken worden ook wel
nomad workers genoemd.

In een gids (Essers, 2010), waarin de tas
(schoudertas, rugzak of koffer) symbool is
voor het nieuwe mobiele werken, zijn tal
van praktische tips te vinden voor nomads.
Wie behoefte heeft aan sociale interactie,
vindt er manieren om nieuwe mensen te
ontmoeten en samen te werken met gelijk-
gestemden. Ook wie wil weten hoe je een
laptop kunt omvormen tot ‘een oase van
rust’ of hoe je je inbox onder controle kunt
krijgen, wordt bediend. In het boek staan
veel praktische tips voor wie slim overal wil
werken met moderne technologie.
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Figuur 2.3
Onderweg werken
in de tram



2.4.1  Tijd- en plaatsonafhankelijk

Tijd- en plaatsonafhankelijk werken is de
bekendste vorm van het nieuwe werken. Werk-
nemers verbeteren zo de balans tussen werk en
privé. Organisaties verbeteren hun bereikbaar-
heid voor de klant, bijvoorbeeld met ruimere
openingstijden. Samenwerken met collega’s
gebeurt voortaan ook buiten kantoor.

De praktijk en onderzoek laten zien dat thuis-
werkers in het algemeen productiever zijn dan
werknemers op kantoor (De Vries en Weyers,
1998). Zij zijn vaak ook loyaler naar de werk-
gever.

Velen die nu met het nieuwe werken bezig
zijn, voeren plaats- en tijdonathankelijk
werken in bij organisaties. Zij maken het
nieuwe werken vaak hanteerbaar en duiden
prioriteiten met de volgende begrippen:

- Mentaal — management cultuur transitie/
HR arbeidsvoorwaarden/Gedrag/etc..

- Fysiek — Vastgoed, andere kantoor inrich-
ting, minder oppervlak nodig, kosten
besparing, minder gebruik van fossiele
energie, minder CO, uitstoot;

- Virtueel — Mobiele en geminiaturiseerde
ICT

De energie (minstens 70%) dient te gaan

naar het Mentale domein. De andere twee

zijn randvoorwaardelijk. Deze domeinen
worden ook wel aangeduid met ‘bricks,
bites & behaviour’

Bron: Willem de Jager, Telewerkforum, 2011.

2.4.2  Digitaal, online en automatisch
Digitaal

Informatie is steeds meer digitaal en minder op
papier beschikbaar.

Digitale boeken — zoals e-readers en iPads —
komen breder beschikbaar naarmate de prijs
daalt en de functionaliteit verbetert met meer
interactieve functies. Bijvoorbeeld voor blade-
ren, in- en uitzoemen en het maken en opslaan
van aantekeningen.

Lezen en werken op papier maken langzamer-
hand plaats voor digitaal lezen en werken op
beeldschermen en mobiele apparatuur, zoals
digitale boeken. Toch vinden velen lezen en
corrigeren met beeldschermen nog steeds
gebruiksonvriendelijker dan werken op papier.
Hoewel digitale informatie opslagruimte van
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papieren archieven bespaart, is door toegeno-
men informatiestromen papiergebruik eerder
toe- dan afgenomen.

Online

Organisaties verlenen hun diensten aan klan-
ten vaker online via websites, met bijvoorbeeld
webwinkels of onlinehandleidingen en help-
desks. Dat scheelt organisaties en werknemers
zowel kosten als reistijd. De klant heeft toe-
gang tot actuele informatie. Onlinedienstverle-
ning kan contact met klanten ondersteunen en
intensiveren. Persoonlijke ontmoeting veran-
dert van karakter; informatieuitwisseling
tijdens een gesprek is minder nodig, omdat dat
online al is gebeurd. In ontmoetingen kan
vertrouwen groeien.

‘De mobiel’ is voor menig werker inmiddels
een trouwe metgezel, die werken altijd en
overal mogelijk maakt. Het aantal functies
neemt toe. Ermee telefoneren kan (meestal)
nog steeds. Nieuwe mogelijkheden — zoals
informatie opzoeken, internetten, route bepa-
len en zelfs films of tv kijken, gamen en beta-
len — kunnen zich verheugen in een steeds
grotere groep gebruikers.

Automatisch

Het automatiseren van (specifieke) taken blijft
de productiviteit verhogen.

Telefoonsystemen verbinden bellers — aan de
hand van antwoorden op vragen — bijvoor-
beeld direct door naar de juiste afdeling of
persoon. Antwoorden op klantenvragen wor-
den op websites van leveranciers automatisch
gegenereerd met een virtuele Anna of Jacob.
Werken met een pc gaat sneller door macro’s
aan te maken voor telkens terugkerende taken
of templates te maken voor specifieke per-
soonsgebonden instellingen van documenten.
Het scheelt tijd en kosten, als mensen hetzelfde
werk niet steeds opnieuw hoeven te doen.

Doordat meer digitaal, online en automatisch
gewerkt wordt, komen repeterende taken en
handelingen minder voor. Gevolg voor het
werk is wel dat taken die mensen nog wel
doen, compacter en intenser worden en het
maken van fouten meer gevolgen kan hebben.

2.4.3  Mobiel en virtueel
Op afstand, overal en ‘technisch’ werken
komen steeds meer voor en worden gewoon.



Mobiel

Mobiel werken geeft mensen bewegingsvrij-
heid en soms ook een zekere status. Bij de
klant werken met een laptop, onderweg e-mai-
len en chatten terwijl je op de bus wacht op de
mobiel. Mensen reageren nieuwsgierig en
vinden het interessant en modern. Welk model
heb jij? Oh, een Apple? Wat kun je ermee?
Mobiele apparaten zijn soms meer gadgets dan
tools voor dagelijks intensief gebruik. Het
versturen van data en diensten is soms nog
duur. De techniek hapert af en toe. Apparatuur
heeft soms kinderziektes en de bediening is
niet altijd snel duidelijk. Door een veelheid van
leuke nieuwe functies en applicaties zijn
veelgebruikte functies — zoals bellen — soms
weggestopt en juist lastiger te bedienen. Het
toetsenbord kan moeilijk te bedienen zijn voor
ouderen of mensen met een minder goede
handfunctie. Touchscreens zijn in opkomst en
intuitiever te bedienen. Zijn mobiele apparaten
ontworpen om er langdurig en intensief mee te
werken? Pc en laptop — met accessoires — blij-
ven nodig voor professioneel beeldscherm-
werk. Mobiel werken raakt snel ingeburgerd
met social media en interactieve sites. Het is
leuk en uitdagend, maar veronderstelt wel digi-
tale vaardigheden.

Virtueel

Bij virtueel werken is het werk niet of minder
fysiek en tastbaar. Videoconferencing is een
voorbeeld van virtuele communicatie: mensen
overleggen niet meer samen in een ruimte,
maar bevinden zich op afstand van elkaar.
Denk bijvoorbeeld aan het opereren van een
patiént, die zich op afstand bevindt van een
gespecialiseerde chirurg. Tussenkomst van
technische systemen — zoals nabootsing van de
werkelijkheid met 3D-software en besturing op
afstand — maken de communicatie of hande-
ling mogelijk. Een grote afstand tussen twee
mensen kan zo worden overbrugd.

Voordeel van virtueel werken is de flexibele
taakuitvoering op een zelfgekozen plaats en
tijd. Een zekere anonimiteit online kan een
voordeel zijn, bijvoorbeeld als iemand niet wil
uitkomen voor een psychische aandoening en
zo toch hulp kan zoeken. Het is een nadeel als
mensen zich op internet voordoen als iemand
anders en zo problemen in zakendoen veroor-
zaken of zelfs gevaar opleveren. Denk bijvoor-
beeld aan e-mails, die als spam niets vermoe-
dende klanten van banken oproepen om hun

gegevens aan te passen of te resetten. Voorde-
len van overal virtueel werken worden aantrek-
kelijker naarmate het betaalbaarder wordt.

2.4.4  Taakgerelateerd en flexibel

Bij taakgerelateerd — of activiteitgerelateerd

— werken kiezen medewerkers gedurende de
dag werkplekken die het beste passen bij hun
taken.

Zowel organisaties als medewerkers kunnen er
voordeel bij hebben. Organisaties flexibiliseren
met taakgerichte werkplekken hun faciliteiten.
Minder interne verhuizingen zijn nodig bjj
wijzigingen in organisatiestructuur of perso-
neelsbestand. Medewerkers kunnen zo over
werkplekken beschikken, die zijn afgestemd
op specifieke uit te voeren taken. Als een
werknemer op een werkdag gebruik maakt van
verschillende werkplekken bevordert dat
beweging, wat kan bijdragen tot vermindering
van lichamelijke klachten.

Tegenover het voordeel van prettiger en effici-
enter taakgericht werken staat het nadeel van
niet meer beschikken over een eigen persoon-
lijke plek.

Een taakgericht kantoor kenmerkt zich door
verschillende soorten werkplekken en
functionele ruimten zoals beeldscherm-
werkplekken, ruimten voor samenwerken
en om te telefoneren. Voor overleg en voor
geconcentreerd werk zijn gescheiden ruim-
ten nodig. Organisaties met een flexibel
kantoor bieden hun werknemers veelal
allerlei diensten en voorzieningen, zoals
secretariéle en telefonische ondersteuning,
een bibliotheek en/of stilteruimte, een
lunchplek en catering. Koffiecorner, kopi-
eermachine en printer ontbreken uiteraard
niet. Organisaties maken het aantrekkelijk
en prettig voor medewerkers om op kantoor
te komen werken. Ze zouden immers ook
kunnen besluiten om thuis of elders te
werken.

Over de resultaten van kantoorinnovatie en
flexibel werken zegt Van der Voordt van het
Center For People en Buildings (CFPB):
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‘Uit projectevaluaties komt een ambivalent
beeld naar voren. Enerzijds is er veel waar-
dering voor de mooie inrichting, de geavan-
ceerde technologie en de dynamiek van
wisselwerken. De toegenomen toevallige,
informele ontmoetingen tussen werkenden
vergroten de arbeidssatisfactie. Tegelijkertijd
zorgt de openheid voor minder privacy, met
name visueel (zien en gezien worden). Dit
doet afbreuk aan de tevredenheid, leidt
sterk af en maakt mensen minder produc-
tief. Het opgeven van de eigen plek druist in
tegen de menselijke territoriumdrift. De
(ongevraagde) vrijheid in de uitvoering van
werkzaamheden heeft een tweeledig effect.
Mensen stellen meer vrijheid op prijs, maar
kunnen er niet altijd goed mee omgaan. Een
voorbeeld zijn thuiswerkers die zelf hun tijd
kunnen indelen maar daardoor meer uren
werken. Dit kan ten koste gaan van hun
privéleven en hen het gevoel geven nooit
meer vrij te zijn.” (van der Voordt, 2003)

Organisaties die taakgerelateerd werken invoe-
ren, nemen vaak afscheid van de persoonge-
bonden werkplek. Het idee daarbij kan zijn dat
werknemers zo (noodgedwongen) sneller
omschakelen naar een andere manier van
werken. Bovendien willen veel werkgevers
kosten sparen en de bezettingsgraad van
werkplekken verhogen als medewerkers vaker
buiten de deur werken.

Tip taakgericht werken

- Voer taakgericht werken en flexwerkplek-
ken niet vanzelfsprekend in voor alle
werknemers. Mogelijk is het beter om
bijvoorbeeld secretari¢le dienstverleners de
eigen werkplek te laten behouden, zodat zij
onder meer gemakkelijker te vinden zijn
voor collega’s.

Cleandesk

Een cleandeskpolicy betekent dat medewerkers
de werkplek na gebruik schoon en netjes
achterlaten voor de volgende gebruiker. Bij
iedere verhuizing naar een andere taakgerichte
werkplek ruimen medewerkers op. Overschake-
len naar het cleandeskprincipe — bij taakgericht
werken — kunnen organisaties en medewerkers
ingrijpend en moeilijk vinden. Medewerkers
moeten vaak leren om meer gestructureerd
meer online en met minder papier te werken.

Ay
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Tips bij het invoeren van het cleandesk-
principe

2.5

Neem als organisatie de tijd voor opruimen
en opschonen van archieven. Probeer zo
veel mogelijk informatie te digitaliseren.
Reorganiseer eventueel werkprocessen om
gedeelde materialen en bronnen beter voor
medewerkers te ontsluiten.

Spreek als afdeling of groep een dag af en
zet samen de schouders onder het schoon-
maken van de eigen werkruimte. Spreek
elkaar na invoering van taakgericht werken
aan op orde en netheid. Kies daarna
iemand voor toezicht en handhaving van
regels en het ontwikkelen van (zelf-)
discipline.

Aan de slag met nieuwe
werkstijlen

Voor wie op een goede manier met het nieuwe
werken aan de slag wil gaan, volgen hieronder
enkele vragen, aandachtspunten en aanbevelin-
gen.

Enkele vragen en aandachtspunten vooraf

Is uw organisatie aantrekkelijk voor nieuwe
werknemers?

Kunnen mensen zich ontplooien met hun
mogelijkheden en beperkingen?

Besteedt de organisatie aandacht aan de
kwaliteit van de (thuis-)werkplek?

Houdt de organisatie rekening met mensen
met zorgtaken?

Werken medewerkers nu op kantoor of
daarbuiten? Hoeveel uren zijn ze waar?
Werken medewerkers nu op kantoortijden
of kiezen ze eigen werktijden?

Lopen de normale werkprocessen nu goed
in de organisatie?

Leven in de organisatie ideeén voor het
verbeteren van het werk?

Hoe verloopt de interne dagelijkse commu-
nicatie?

Hoe is de sfeer en bedrijfscultuur te
omschrijven?

Is er een visie op en beleid voor de toe-
komst?

Aanbevelingen en suggesties
Inventariseer huidige en gewenste werkstijl(en)
en breng ze in kaart.

Overweeg en bespreek welk soort werk in
de organisatie voorkomt en wenselijk is:
- productie en routinewerk;



- kennis en creatief werk;

- persoonlijke dienstverlening.

Overweeg en bespreek het karakter van

werksystemen in de organisatie. Werksyste-

men realiseren doelen op het niveau van Productiviteit tevredenheid

organisatie, groep of individu. Zijn ze

statisch of meer dynamisch?

Kan, wil of moet de organisatie meer

rekening gaan houden met specifieke

wensen van mensen om zo een aantrekke-

lijker werkgever te worden:

- om mensen elders aan werk te helpen
(mobiliteit); stress RSI/KANS

- met leeftijd, opleidingsniveau of cultu-
rele achtergrond,

- met ziekte, uitval of re-integratie of risico's
arbeidsongeschiktheid,

rendement

nullijn

- om de balans tussen werk en privé te
verbeteren; Figuur 2.4
- om mensen met zorgtaken te onder- Visuele weergave van rendement en risico’s van nieuwe werkstijlen, die onder meer

steunen. te gebruiken is in overleg en discussies over het nieuwe werken
Breng de al toegepaste nieuwe werkstijlen

in kaart:

- tijd en plaatsonathankelijk werken;

- digitaal, online en automatisch werken;
- mobiel en virtueel werken;

- taakgerelateerd en flexibel werken.
Functioneren deze oplossingen zoals
verwacht?

Denk samen na over wenselijke werkstijlen
en de voor- en nadelen daarvan voor de
organisatie als geheel, voor specifieke
groepen en voor individuele medewerkers.
Breng ook rendement en risico’s van nieu-
we werkstijlen in beeld, met een horizon-
tale lijn met naar boven gericht pijlen, die
het rendement symboliseren en naar
beneden gericht pijlen, die risico’s aange-
ven. ledere pijl staat voor een ander onder-
werp, zoals weergegeven in figuur 2.4.
Bijvoorbeeld duurzaamheid, productiviteit
en plezier in het werk zijn mogelijke
opbrengsten, die boven de lijn te vinden
zijn. Onder de lijn zijn te vinden zaken
zoals stress, reistijd en luchtvervuiling. Dit
zijn risicofactoren die mogelijk kunnen
worden verminderd met een nieuwe
werkstijl.

Breng rendement en risico’s op eenzelfde
manier in kaart voor alle vier beschreven
organisatieniveaus: klant (omgeving),
organisatie, groepen en individuen.
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