
Ruud Hoogeveen van CFM opende de
middag met de waarde van de samen-
werking tussen de organiserende partij-
en. ‘Wat zijn risico’s nu eigenlijk?’ vroeg
Wim Pullen (CfPB) zich af in de inlei-
ding. Het flexibiliseren van organisaties
lijkt een oplossing voor allerlei ontwik-
kelingen waar we nauwelijks invloed op
hebben. Flexibiliteit lijkt winst op te
leveren, de risico’s zijn echter lastig aan-
toonbaar. En hoe weet je of de toene-
mende druk om flexibel te zijn, het per-
centage beïnvloedt van medewerkers die
op steeds jongere leeftijd last krijgen van
ziekte-uitval door psychische belasting.
Er zijn vele vragen waar we nog geen
antwoord op hebben, maar waar zowel
het Center for People and Buildings als
het Centrum voor Facility Management
belangstelling voor hebben. Deze beide
organisaties hebben afgesproken samen
te werken aan een definitiestudie ‘kos-
ten en baten van flexibele werkplekken’
die na de inleiding van Wim Pullen werd
gepresenteerd door Theo van der
Voordt.

Flexibele Kamer
De Kamer van Koophandel (KvK) in
Rotterdam probeert met 295 personeels-

leden de verschillende taken van de
Kamer zo goed mogelijk te realiseren.
Tom van den Akker, directeur interne
bedrijfsvoering, vertelde over de digitale
werkorganisatie en ‘het draadloze kan-
toor’ waar bijna geen papier te vinden is.
De KvK kocht een pand in het centrum
van Rotterdam om dicht bij de klanten
te zijn. Dit pand was aan de kleine kant
maar door de toepassing van flexibele
werkplekken kon het pand prima func-
tioneren en goede service verlenen aan
de klanten. 

De winst van het nieuwe kantoorconcept
is volgens Tom van den Akker vooral de
verbetering van het imago van de orga-
nisatie, de voorbeeldfunctie en de flexi-
biliteit van de organisatie met een meer
open en betere communicatie. Als risi-
co’s werden vooral de afhankelijkheid
van de techniek, de sturing van de orga-
nisatie en de ‘menselijke maat’
genoemd. Het is moeilijk om je af te
sluiten voor collega’s en prikkels uit de
omgeving. Een heel ander risico ligt op
het gebied van de inflexibiliteit van het
gehele pand. Doordat het gehele
gebouw is ingericht volgens dit flexibele
concept is het – in geval van ruimte over-
schot – moeilijk om over te gaan tot

onderverhuur aan een andere organisa-
tie. De winstpunten stegen echter ver
boven de risico’s uit en Van den Akker
kon dan ook alleen maar concluderen:
Niet denken, maar doen!

Kosten en baten
De definitiestudie stond centraal op
deze middag. De belangrijkste winst- en
risicothema’s kwamen aan de orde in de
workshops satisfactie, productiviteit en
facilitaire kosten. De definieerbaarheid
en de meetbaarheid van de begrippen
zijn lastig en voor discussie vatbaar. Wat
is productiviteit en hoe meet je dit? Mag
je gewoon aan mensen vragen hoeveel
ze op een dag gedaan hebben en gebruik
je die gegevens dan als wetenschappelij-
ke data? Kun je de arbeidsproductiviteit
van een kenniswerker eigenlijk wel
meten? Als je de huidige productiviteit
van een organisatie niet kunt meten, is
het lastig om te zeggen of deze hoger of
lager wordt. Nog moeilijker is het om
een verhoging of verlaging van producti-
viteit aan een inrichtingsconcept te rela-
teren. Het nadenken over de onder-
zoeksmethoden en het benoemen van
een meetmethode is dus erg belangrijk.
Niet alleen voor productiviteit maar ook

voor satisfactie. Beide vallen in de cate-
gorie ‘zachte factoren’. De facilitaire
kosten lijken beter meetbaar als het gaat
om kosten per m2 of uitgaven voor 
meubilair per persoon. Maar wat voor
betekenis hebben deze getallen nu
eigenlijk? 

Conclusie 
Er ontbreken nog veel gegevens over de
kosten en baten of winst en risico’s van
flexibele werkplekken. Er zijn echter wel
veel verhalen in omloop. Management-
beslissingen zijn daarom meer op onder-
nemerschap dan op kennis gebaseerd.
De winst op 6 juni zat in de actieve deel-
nemers, het uitwisselen van ervaringen,
het opdoen van kennis over het onder-
werp en het meedenken over hoe deze
kennis uitgebreid en verdiept kan wor-
den. Dit alles ten gunste van betere
beslissingen in de toekomst. 

Kernwoorden: 
• Communicatie

• Techniek

• Keuzevrijheid

• Organisatiecultuur

• Faciliteiten

• Meetbaarheid
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‘Winst en risico’s van veranderen’ was het thema op 
6 juni 2002 tijdens de werkconferentie die het Center for
People and Buildings en het Centrum Facility
Management samen organiseerden. 
Het veranderen ging vooral over flexibele werkplekken.
Ruim 60 deelnemers uit diverse organisaties discussieer-
den over thema’s als facilitaire kosten, productiviteit en
satisfactie en motivatie. De middag begon met een
introductie over de definitiestudie ‘kosten en baten van
flexibele werkplekken’ die de basis voor de
werkconferentie vormde. Zowel deelnemers als de
organisatoren werden uitgedaagd. Na het uitwisselen
van ervaringen was het tijd om kritische vragen te
stellen bij de studie en de onderzoeksmethode. 
Dit leverde interessant materiaal op voor de
formulering van de vervolgstudie.

Het Centrum Facility Management
(CFM) en het Center for People and
Building (CfPB) hebben de handen in
één geslagen door samen te gaan wer-
ken. Zo kunnen de beperkte middelen
voor onderzoek efficiënt worden ingezet
en kunnen meer onderzoeksdata wor-
den gegenereerd. Het Centrum Facility
Management stelt in haar onderzoek de
gebruikende en exploiterende organisa-
tie centraal en beschouwt de inrichting
van faciliteiten als een afgeleide. Het
Center for People and Buildings stelt de
relatie tussen mens, werk en werkomge-

ving centraal  en genereert op onafhan-
kelijke wijze (wetenschappelijke) kennis
die aansluit op praktijkvraagstukken. De
samenwerking tussen beide organisaties
richt zich op het verkrijgen van meer en
breder inzicht. De organisatie met haar
medewerkers staat centraal in onze 
gezamenlijke probleemstellingen.

Het eerste project dat we gezamenlijk
oppakken betreft ‘kosten en baten van
flexibele werkplekken’. Inmiddels heb-
ben we gezamenlijk een definitiestudie en
een kleine en grote werkconferentie

georganiseerd. De resultaten van de grote
conferentie zijn verwerkt in de voor u lig-
gende krant. Over de voortgang van de
definitiestudie zullen wij u in oktober
informeren. We zijn nu gezamenlijk bezig
om partijen te interesseren voor het 
vervolgonderzoek, zowel voor het bieden
van kennis en onderzoekslocaties als voor
het leveren van financiële middelen.

Voor het Centrum Facility Management
is dit project onderdeel van een groter
onderzoeksproject ‘European Flexible
Office Systems’ (EFOS), dat  zich con-

centreert op verwachte en gewenste
toekomstige ontwikkelingen en de in-
strumenten om verandering te onder-
steunen.  Daarnaast wordt  gewerkt aan
methoden om vanuit het gebruikersper-
spectief kantoren op hun belevings-
waarden te toetsen in het onderzoek
Post-Occupancy Evaluation of Offices
(POE). 
Het Center for People and Buildings
heeft in haar onderzoeksprogramma
‘Huisvesten in verandering’ meerdere
onderzoeken op het gebied van kosten
en baten van werkomgevingen lopen. In
deze krant lichten we er een paar toe.

Door de samenwerking tussen het CFM
en CfPB worden ervaringen en gege-
vens uit verschillende organisaties in

private markt en publieke sector bij
elkaar gebracht. Dit leidt tot meer
generieke kennis over kosten en baten
van flexibele werkplekken in een varië-
teit van organisaties. CfPB en CFM zul-
len er alles aan doen om deze kennis
om te zetten in algemeen hanteerbare
definities, meetmethoden, modellen,
oplossingen en verklaringen die organi-
saties helpen de winst en risico’s van
flexibele werkplekken op een goede
wijze in te zetten voor een succesvolle
bedrijfsvoering. Zo wordt 1 + 1 = 3!

Wim Pullen, CfPB
Ruud Hoogeveen en 

Dries van Wagenberg, CFM
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Het kantoor in een rugzak?



Schotel een econoom een sociaal-weten-
schappelijk vraagstuk voor, en hij of zij
rekent een oplossing uit. Criminaliteit,
partnerkeuze, heroïnegebruik, kinder-
aantal, vrije-tijdbesteding, en ga zo maar
door … Alle menselijke gedragingen
kunnen met behulp van het neoklassieke
apparaat van de economie worden
begrepen. 

In de wereld der economen worden psy-
chologen in het algemeen weggezet als
fröbelende open-deur-intrappers. Via
theorieloos geëxperimenteer, individu-
ele introspectie, participerende observa-
tie, oppervlakkige prietpraat of data-
gestuurd vragenlijstonderzoek wordt
aangetoond dat fundamentele onzeker-
heid risicovol of risico-avers gedrag in de
hand kan werken. Dat latere psychische
klachten kunnen worden toegeschreven
aan fnuikende jeugdervaringen, dat per-
soonlijke aandacht positieve emoties kan
oproepen en dat man en vrouw na het
huwelijk naar elkaar toegroeien of voor
het huwelijk een geestverwant selecte-
ren. Kortom: de aha-erlebnis voert de
boventoon. 

In psychologenland hebben economen
een buitengewoon slechte naam. In psy-
chologenogen zijn economen de kort-
zichtige imperialisten in de sociale
wetenschappen die met de homo econo-
micus en calculustechnieken op zak, vol
overtuiging, elk denkbaar sociaal weten-
schappelijk vraagstuk te lijf gaan. Een
intelligente invulling van de relevante
(verwachte) nutsfunctie in combinatie
met dito inzicht in de relevante (vooral
geld en tijd) restricties is genoeg. Mocht
er sprake zijn van interacterende agen-
ten, dan moet hieraan een evenwicht-
begrip worden toegevoegd zodat alle
gedragingen van de betrokken partijen
samenvallen in een gedeelde rationali-
teit.

Economen
Inderdaad, de econoom is een eigenaar-
dige verschijning. Hij modelleert een
bedrijf als een efficiënte en effectieve

informatiemachine en gaat er van uit dat
alle relevante en beschikbare informatie
wordt verwerkt ten behoeve van een
winstmaximaliserende beslissing. Daar-
bij gedragen alle bedrijven zich identiek
indien zij a) worden gekenmerkt door
dezelfde objectieve eigenschappen en b)
worden geconfronteerd met dezelfde
(veelal markt) omstandigheden. Bij de
homo economicus universalis is klonen
sinds jaar en dag een dominante weten-
schapspraktijk. Zelfs in markten met
dominant-grote producenten kan de
dreiging van toetreding door potentiële
concurrenten er voor zorgen dat nulwin-
sten worden geboekt. Een noodzakelijke
voorwaarde in deze context is dat de
toetredingsdreiging van potentiële con-
currenten geloofwaardig is. Kortom:
bedrijven hebben geen persoonlijkheid.

Psychologen
In de persoonlijkheidspsychologie be-
staat een lange traditie van onderzoek
naar verbanden tussen persoonlijkheids-
trekken enerzijds en individuele gedra-
gingen (of cognities) anderzijds. Daarbij
is bijvoorbeeld een meetinstrument ont-
wikkeld waarmee individuele persoon-
lijkheidstrekken kunnen worden vastge-
steld die a) een robuust kenmerk vor-
men van individuen met b) zichtbare
consequenties voor menselijk gedrag en
dito cognitie. Een voorbeeld van een
dergelijke persoonstrek is de zogenoem-
de locus van beheersing (LvB). Een indi-
vidu met een externe LvB-trek schrijft
falen en succes toe aan (on)gelukkige
omstandigheden in de omgeving, terwijl
iemand met een interne LvB-eigenschap
de oorzaken van haar of zijn prestaties
zoekt in de eigen gedragingen. Een
‘extern’ individu gedraagt en voelt zich
heel anders dan zijn of haar ‘interne’
tegenvoeter. De eerste heeft bijvoor-
beeld meer en sneller last van stress en
vertoont een voorkeur voor risico-averse
gedragingen.

Economische psychologie
De eigenwijze onderzoeker is een vol-
houder. Van Witteloostuijn is niet opge-

over het negatieve effect dat uitgaat van
de keuze voor een inferieure strategie. 

Karakter en concurrentie
Een onderneming heeft een eigen karak-
ter via de mensen van vlees en bloed die
ervoor zorgen dat het bedrijf doet wat
het doet. Philips met Cor Boonstra was
een andere onderneming dan Philips
met Jan Timmer. Deze karakterwijzigin-
gen kunnen vervolgens verstrekkende
gevolgen hebben voor het concurrentie-
proces op de relevante markten.
Immers: in het spel van actie en reactie
zitten ook de concurrenten niet stil.
Uiteraard is het van cruciaal belang om
de precieze eigenschappen van de homo
economicus particularis economisch-
relevant te funderen in psychologisch
onderzoek. Het antwoord op de vraag of
met de pogingen van Van Witteloostuijn
de volhoudende onderzoeker in staat is
te winnen, moet geduldig worden afge-
wacht. 

Op basis van het artikel ‘Van homo economi-

cus universalis naar homo economicus particu-

laris’ door Arjen van Witteloostuijn, hoog-

leraar economie aan de Rijksuniversiteit
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Psychologen en economen
Vier ‘ploeter’jaren lang verruilde Arjen van Witteloostuijn met grote regel-
maat de economische collegezaal voor het psychologische laboratorium en
vice versa. Zijn toekomst leek na een aantal jaren spagaatstuderen weinig
rooskleurig: een martelaarvermaling tussen het economenschip en de 
psychologenwal lag in het verschiet, waartussen maar moeilijk een brug te
leggen valt. Van Witteloostuijn probeert zijn economische homo economi-
cus universalis aan te kleden met het psychologenpak van de homo sapiens
particularis.

economie

houden met zijn poging om een brug te
slaan tussen de economenwereld van de
homo economicus universalis en het 
psychologenrijk van de homo sapiens
particularis. Hij komt tot een homo 
economicus particularis door heterogene
agenten te introduceren die verschillen-
de gedragingen vertonen onder dezelfde
objectieve omstandigheden met name in
de sfeer van interne bedrijfskenmerken
en externe marktomstandigheden.

Een voorbeeld. 
In een doorsnede-analyse in de
Belgische meubelindustrie is de invloed
op de concurrentiestrategieën en finan-
ciële prestaties geschat van de LvB-per-
soonlijkheidstrek van de bedrijfsleider.
Interne bedrijfsleiders blijken een 
significant grotere voorkeur te hebben 
voor productdifferentiatiestrategieën die 
lagere winstgevendheden genereren.
Externe LvB-bedrijfsleiders prefereren
de – in deze markt – superieure kosten-
leiderschapstrategieën. Desalniettemin
is de rechtstreekse invloed van de LvB-
internaliteit van de bedrijfsleider op de
financiële prestaties significant positief.
Blijkbaar beschikt een interne LvB-
bedrijfsleider over positieve leiding-
gevende capaciteiten die domineren

Mens en werkomgeving in 
economisch-historisch perspectief

Veranderingen in het werkproces zijn
afhankelijk van de stand van de techno-
logie. Twee eeuwen geleden was de
introductie van de stoommachine door-
slaggevend. In het huidige proces van
flexibilisering van de werkplek vormt de
revolutie in ICT die belangrijke factor. In
hoeverre de impact van kantoorinnovatie
te vergelijken is met de introductie van
het fabriekssysteem is moeilijk in te
schatten. Wellicht heeft de introductie
van flexibel werken meer weg van een
hype dan een structurele ontwikkeling.
Dat ICT de mogelijkheid biedt ons werk
en daarmee ons leven ingrijpend te ver-
anderen, staat echter wel vast. Wie zal
het zeggen; werken we straks weer thuis? 

Input en output
In mijn onderzoek voor het CfPB wor-
den de kosten en baten van werkplekin-
novatie vanuit een economisch perspec-
tief belicht. De verschillende theorieën,
technieken en methodes uit de economi-
sche wetenschap worden beoordeeld op
hun eventuele toepassingsmogelijkheden
voor de studie naar werkplekinnovatie.
Dit gebeurt aan de hand van literatuur-
onderzoek. Het gebruik van een econo-
misch perspectief impliceert een trans-
formatie van de begrippen kosten en
baten in de termen efficiëntie en 
productiviteit. Deze twee termen liggen 
uiteraard in elkaars verlengde, maar
impliceren niettemin een wezenlijk 
verschillende benadering van kosten en
baten. Efficiëntie moet gezien worden als
het realiseren van een bepaalde produc-
tie (output) met zo min mogelijk midde-
len (input). Bij efficiëntie is men dus
gericht op de beheersing van de input (de
kosten), bijvoorbeeld kosten-reductie
aan de hand van efficiënter gebruik van
ruimte. Bij productiviteit wordt gedacht
aan een algemene verbetering van de

Met de opkomst van de industriële revo-
lutie is het karakter van mensenwerk
verregaand veranderd. De uitstroom van
arbeid van het platteland naar het werk
in de stedelijke fabriek heeft enorme
gevolgen gehad voor het sociale en per-
soonlijke leven van de arbeider. Het is
daarom niet toevallig dat de systemati-
sche belangstelling voor de werkplek
rond het begin van de 19e eeuw is ont-
staan. De inrichting van de werkplek aan
huis was niet langer een vanzelfsprekend
onderdeel van de persoonlijke leefomge-
ving. De fabriek werd uitsluitend inge-
richt op de eisen van het productiepro-
ces. De eerste wetenschappelijke studies
naar het werk in de fabriek waren vooral
gericht op de relatie tussen de organisa-
tie van het productieproces en de
arbeidsomstandigheden. 
De belangrijkste vragen gingen niet
alleen over de kosten- en productiviteits-
effecten van de nieuwe werkwijze in de
fabriek, maar ook over de invloed van
de veelal bedroevende arbeidsomstan-
digheden op het moraal van de werkne-
mers.  

Innovatie
Het begrip ‘werkplekinnovatie’, zoals
dat vandaag de dag gehanteerd wordt,
verwijst niet zozeer naar de introductie
van de grootschalige fabrieksarbeid,
maar naar de veranderingen in het
moderne kantoorwerk. Ook voor ‘kan-
toorinnovatie’ geldt dat het is ingebed in
het bredere kader van de bedrijfsorgani-
satie. De recente veranderingen in 
kantoorarbeid behelst in essentie de
overgang van een vaste werkplek in een
‘traditioneel’ cellenkantoor naar een
flexibele werkplek. Dat wil zeggen dat
het werk gedaan wordt waar het uitkomt
of dat er activiteitgerelateerde werkplek-
ken in een organisatie aanwezig zijn.

verhouding tussen de output en de input,
waarbij de inspanning primair gericht is
op het vergroten van de output (de
baten), met een gegeven hoeveelheid
input. Een verbetering van de input-out-
put ratio betekent natuurlijk zowel een
grotere efficiëntie als een productivi-
teitsstijging. 

Productiviteit
Kosten en baten impliceren voorts altijd
een bepaalde termijn. Op de korte ter-
mijn zijn enkel de directe kosten en
baten, zoals de implementatiekosten,
van nieuwe huisvesting te bestuderen en
te meten. Deze zijn, als een bedrijf zijn
administratie goed op orde heeft, een-
voudig terug te vinden in de financiële
verslagen. Baten zijn dan opbrengsten in
de vorm van kostenreducties. Op de
lange termijn zou, gegeven de mogelijk-
heid om productiviteit te meten, de 
veranderde prestaties van het personeel
en de organisatie zichtbaar kunnen 
worden. De lange termijnvisie laat uit-
spraken toe over productiviteitswinst als
gevolg van bijvoorbeeld arbeidsbespa-
rende technieken of een veranderde
werkhouding of betrokkenheid van het
personeel. 
Vaak wordt door economen afstand
genomen van psychologisch getinte
onderzoeksbegrippen als arbeidssatis-
factie, motivatie en bedrijfsimago, maar
deze zaken zullen in mijn onderzoek wel
in aanmerking worden genomen, omdat
ze ook van economisch belang kunnen
zijn. Daarmee is het onderwerp werkplek-
innovatie hetzelfde als zij altijd is
geweest: Het gaat om een visie op de
relatie tussen mensen en hun werkomge-
ving. People and buildings.  

Ewout Frankema

Wahf wahf
Sinds hij een ‘working at home
father’ is, klaart hij tussen de telefoni-
sche vergaderingen door allerlei ach-
terstallige klusjes. Ramen spiegelen
weer, de vloer staat in de was en spin-
nenwebben verdwijnen uit de kelder.
Ook eet hij met zijn zoon in de keu-
ken. Niet kruimelen voor de televisie,
maar buiten spelen is het parool.
Hij begrijpt niet waarom vrouwen
zich overbelast voelen met de combi-
natie huishouden, kinderen en thuis-
werk. Niets is prettiger dan in de mid-
dagpauze het gazon rondom het huis
te verticuteren.“Aan de kant!”, roept
hij, harkt mos, zaait nieuw gras,
bakent het gebied met houten paal-
tjes af. Juist de afwisseling van werk-
zaamheden bevalt hem. Maar waar-
om zijn zoon er telkens tussenuit
knijpt, dringt pas tot hem door als hij
hem hoort bellen met een vriendje:
“Nee, beter bij jou. Mijn vader is
bloedlink als wahf.”

Jacoline Vlaander



Ontwerpopties

• archivering en opslag
• ruimtegebruik en interieur
• privacy en concentratie
• interactie en communicatie
• werkplekfaciliteiten
• meubilair en ergonomie
• binnenklimaat
• overige faciliteiten

kosten-baten indicatoren

Mogelijke kosten
• investeringskosten en
• exploitatielasten

Mogelijke baten
• productiviteitsstijging
• sneller aantrekken en langer vast-

houden van personeel
• reductie van ziektekosten 
• reductie van overige verzekeringen
• belastingvoordelen
• stijging flexibiliteit
• reductie bouwafval

Organisatietypen

• Referentie organisatie

Standaard Bedrijfsindeling
• Vervoer, opslag en comm.
• Financiële dienstverlening
• Zakelijke dienstverlening
• Openbaar bestuur en overheid
• Onderwijs
• Gezondheids- en welzijnszorg
• Milieu, cultuur en recreatie

Specifieke typering
- interactie en autonomie
- diversiteit en mobiliteit
- flexibiliteit en elasticiteit
- duurzaamheid en milieu

Het vergelijkbaar maken van facilitaire
kosten op zich is al een discussiepunt
van jewelste, zonder dat flexibele con-
cepten om de hoek komen kijken.
‘Gelukkig hebben we daar nu de NEN
2748 voor’, wordt er geroepen. Nu moet
nog iedereen die gaan gebruiken...
Stilte.
Houden we allemaal de facilitaire kos-
ten  bij en hebben we goed inzicht in
kostenverhogende en -verlagende fac-
toren? De meeste handen gaan
omhoog, maar uit de discussie blijkt dat
er heel verschillende methoden gehan-
teerd worden en dat het inzicht niet
altijd zo groot is als gewenst. 

Na de discussie volgt natuurlijk de vol-
gende vraag: hoe maak je kosten van
verschillende kantoorconcepten eigen-
lijk vergelijkbaar. Na enig heen en weer
gepraat lijken de deelnemers het er
over eens dat je de kosten per fte met
elkaar moet vergelijken. Vlug verder,
want een aantal mensen wil daar toch

bedenkingen tegen in brengen. 
Bepalen van het aantal aanwezige fte’s
is een rotklus: het klopt nooit en waar-
om zou een Facility Manager dat moe-
ten doen?
De algemene opinie lijkt te zijn dat
flexibele concepten leiden tot duurde-
re meters. Extra kosten door extra
investering in flexibiliteit van gebouw
en installaties, door duurder meubilair,
duurdere wanden, mooiere afwerking.
Hogere implementatiekosten ook. Er
moet immers aan verandermanage-
ment gewerkt worden en mensen moe-
ten training en opleiding krijgen. Maar
omdat je minder meters nodig hebt,
ben je toch goedkoper uit. Bovendien
hoef je minder te verhuizen en te ver-
bouwen: de nieuwe concepten kunnen
veel beter veranderingen in de gebrui-
kers-organisatie opvangen.
Gelukkig is er geen Boer Koekoek die
roept: “het moet eerst maar ’s bewezen
worden”. Dan zou het héééél stil wor-
den. Want bewijzen hebben we niet

BIDS Europe beoogt inzicht te geven in
de financiële consequenties van diverse 
ontwerpopties voor verschillende orga-
nisatie-typen, gebaseerd op een gedegen
kosten-baten analyse. Dit leidt tot 
een drietal dimensies: ontwerpopties, 
kosten-baten indicatoren en organisatie-
typen in het instrument.

De drie dimensies van het instrument
zijn goed te begrijpen voor alle binnen
het bouwproces betrokken partijen.
Daardoor vormt het instrument een
gedegen basis voor heldere en transpa-
rante communicatie.

Ontwerpopties, de eerste dimensie
Op basis van de theorieën van
Sundstrøm (1986) en Clements-Croome
(2000) is de indeling in verschillende
ontwerpgebieden gemaakt. Op dit
moment ligt het zwaartepunt van het
onderzoek op het aspect binnenmilieu.
Hierbij worden de verschillende elemen-
ten en systemen om een adequaat bin-
nenmilieu te realiseren in kaart gebracht
en met elkaar vergeleken.

Kosten-baten indicatoren, de tweede
dimensie
De lijst met kosten-baten indicatoren is
deels gebaseerd op de onlangs versche-
nen NEN 2748 en deels op lopend
onderzoek naar mogelijkheden tot waar-
detoevoeging door kantoorhuisvesting.
Momenteel ligt de nadruk op het inzich-
telijk maken van de investeringskosten
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Flexibele kantoorconcepten
en facilitaire kosten
- verslag van een verhitte discussie -
Tijdens de werkconferentie ‘Winst en risico’s van veranderen’ op 6 juni 2002
worstelden twee werkgroepen in verhitte discussie met de facilitaire kosten van
flexibele kantoorconcepten. Het blijkt een moeilijk onderwerp voor een “roept u
maar” discussie. Het probleem is niet dat de meningen verdeeld zijn. Als dat het enige
is, zijn we vlug klaar. Het probleem is het vaststellen waar je het over hebt.
Investeringen of exploitatiekosten? En hoe bereken je precies die exploitatiekosten?
De een neemt de huur en afschrijving mee, de ander kijkt alleen naar het beheer. 
In veel bedrijven worden beslissingen over investeringen op een hoog niveau genomen,
terwijl de facilitaire manager voor de taak gesteld wordt de exploitatie-kosten
omlaag te brengen. Een schier onmogelijke opgave voor de laatste.

Het Center for Building Performance and Diagnostics van de Carnegie Mellon
University heeft zich de afgelopen jaren bezig gehouden met de ontwikkeling van een
Building Investment Decision Support Tool. Dit besluitvormingsondersteunende
instrument maakt met behulp van kosten-baten analyses de financiële consequenties
van diverse ontwerpopties op heldere wijze inzichtelijk. Een grondige evaluatie van
het instrument heeft ertoe geleid dat het Center for People and Buildings te Delft nu
bezig is met de ontwikkeling van een soortgelijk model voor de Europese markt;
Building Investment Decision Support (BIDS) Europe.

en exploitatielasten van een ‘gemiddeld’
kantoorgebouw in Europa.

Organisatietypen, de derde dimensie
Met behulp van de Standaard Bedrijfs-
indeling van het Centraal Bureau voor
de Statistiek is een lijst met organisatie-
typen opgesteld. Nadere verfijning is
aangebracht op basis van een literatuur-

verkenning naar organisatie-typen en
hun impact op de fysieke werkomgeving.

Case studies, de inhoud
De inhoud van BIDS Europe wordt
gevormd door case studies welke steeds
vertaald zijn naar een referentie organi-
satie. Vooralsnog zijn deze case studies
gebaseerd op onderzoek naar de impact
van diverse ontwerpoplossingen op een
of meerdere kosten-baten indicatoren
dat gepubliceerd is in diverse weten-
schappelijke magazines en journals. In
de toekomst zullen ook zelf opgezette
case studies worden toegevoegd.

Kosten-baten analyse
Een van de sterke punten van BIDS
Europe is het feit dat het verder kijkt
dan investeringskosten en exploitatie-

lasten alleen. Het neemt ook waarde-
toevoegende aspecten zoals reductie in
ziektekosten, het langer aanhouden van
goed personeel en een toename van
arbeidsproductiviteit in beschouwing bij
het maken van de kosten-baten analyse.
Door het weergeven van de netto con-
tante waarde (NPV) van een bepaalde
investering en het rendement (ROI)
wordt op eenvoudige wijze duidelijk hoe
een kwalitatief goede werkomgeving kan
bijdragen aan de winstgevendheid van
een onderneming.

BIDS Europe
Samenvattend kan BIDS Europe door
een gedegen kosten-baten analyse de
Europese toeleveringsindustrie voor de
bouw helpen bij het ontwikkelen en ver-
strekken van materialen, componenten
en systemen die bijdragen aan prestatie-
verbetering van een onderneming.
Verder biedt BIDS Europe ondersteu-
ning bij het nemen van beslissingen ten
aanzien van verschillende ontwerpopties
voor eindgebruikers, investeerders en
ontwikkelaars. Tenslotte voorziet BIDS
Europe in de behoefte van kennis- en
adviesinstellingen zoals onderzoekers,
facility managers en huisvestingsadvi-
seurs om de relaties tussen verschillende
ontwerpoplossingen, kosten-baten indi-
catoren en diverse organisatietypen ver-
der te ontrafelen. Kortom BIDS Europe
lijkt een veelbelovend instrument te
worden.

Hermen Jan van Ree

Building Investment Decision Support Europe

kosten
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veel. Hoeveel vergelijkende studies
zijn er eigenlijk, gebaseerd op gelijklui-
dende definities? Weinig, heel weinig.

Bovendien: hoezo duurdere materia-
len? Is dat niet doorgeslagen luxe op
grond van een soort schuldgevoel naar
de gebruikers: we pakken je je werk-
plek af, maar we maken hem wel heel
mooi. En roept al die flexibiliteit in
gebouwen juist niet meer verandering
en verbouwing op: wat kan, moet!
Misschien kun je beter weer alles in
beton gieten, dan zal blijken dat men
met minder flexibiliteit ook heel goed
kan werken. Allemaal meningen …

Ook over ICT kosten zijn de meningen
verdeeld. De een: stukken duurder
door veel hogere eisen aan infrastruc-
tuur, hardware, software, beveiliging.
De ander: ICT heeft een bijna autono-
me ontwikkeling, die kosten zouden er
toch wel geweest zijn. Flexibele con-
cepten worden soms gebruikt als argu-

ment om meer geld los te krijgen. En
dan heb ik nog niet vermeld de discus-
sie over schoonmaakkosten (minder
dingen vaker schoonmaken), en stoelen
(sneller afschrijven of zijn ze kwalitatief
zo goed dat dat niet hoeft). Gelukkig
heeft niemand aan parkeerplaatsen
gedacht.

Tot slot een heel andere invalshoek.
Gesteld wordt dat de klant bepaalt wat
hij wil, op basis van een visie (hopelijk).
Een flexibel concept is wellicht duurder
per m2 en duurder in onderhoud, maar
je kan er ook meer mee. Dat moeten we
aan de klant duidelijk maken! Wie zijn
wij om de klant iets voor te schrijven? 
Er zijn mensen die een dure auto
kopen, waar ze harder mee kunnen rij-
den. Tegenwoordig kopen meer en

meer mensen een MPV (Multi Purpose
Vehicle, voor de niet-autofanaten
onder ons): duurder, maar je kan er
meer mee. Het is aan de klant om er dat
meerdere mee te doen …, dat ga je een
MPV-koper toch ook niet voorschrij-
ven. Zo is het ook met huisvestingscon-
cepten. Je kunt aan een klant twee con-
cepten voorrekenen, het is aan hem om
de voordelen er daadwerkelijk uit te
halen. 
Ook hierover verhitte discussie.

En wat onze mening ook is: we zullen
de kosten eenduidig vast moeten stel-
len, en bij moeten houden. In het 
kosten-batenonderzoek gaan we daar
systematisch mee om.

Loes Diemel

Ontwerpopties kosten-baten indicatoren Organisatietypen

Hoezo 
kwaliteit?



Sinds het begin van de jaren 90 is er
veel gebeurd met de werkomgeving. 
Bedrijfsvastgoed was een onderge-
schoven kind in de bedrijfsvoering van
veel organisaties. Facilitair manage-
ment stond in de kinderschoenen.
Beiden waren gegeven deze karakteris-
tiek onvolwassen. Dat lijkt vandaag de
dag anders. Er is veel onderzocht,
besproken, bijgeleerd en in de praktijk
gebracht. Er zijn vakorganisaties en
tijdschriften op het gebied van bedrijfs-
vastgoed en er is een bedrijfstak 
ontstaan met een goed ontwikkelings-
niveau. Vrijwel elke vastgoed of facilitair
manager weet inmiddels dat je pro-
actief moet zijn. Reageren op de vroeg-
ste signalen van veranderende behoef-
ten in de organisatie is niet meer

genoeg. Je moet er zelf op uit om infor-
matie te halen en om te zetten in een
bedrijfseigen strategie.
Nu we dit weten is de vraag wat er
terecht komt van deze mooie woorden.
Is de dagelijks praktijk niet te weerbar-
stig om een strategie op te stellen?
Welke uitgangspunten moeten ten
grondslag liggen aan zo’n strategie? In
een economisch kwetsbare tijd waarin
de beurskoersen onder druk staan,
waarin de politieke praktijk een her-
ijking ondergaat en waar de gevolgen
van 11 september nog vers in het
geheugen liggen, zijn er legio vragen
over oorzaak, herstel en innovatie. 
Eén ding is zeker. Het managen van de
werkomgeving staat niet meer op zich-
zelf. Het maakt onderdeel uit van het

werkproces. Medewerkers zijn erbij
betrokken: als gebruikers die in perso-
neelsenquêtes duidelijk maken wat ze
ervan vinden of als deelnemers in een
ontwerpproces die de infrastructuur
mee vormgeven. De werkomgeving
maakt ook steeds meer deel uit van het
privé domein. De werk-privé balans
staat hoog op de agenda. Deze verwe-
venheid roept ook de vraag op van de
verantwoordelijkheid en aansprakelijk-
heid. Welke risico’s kan de werkgever
dragen als de grenzen tussen werkom-
geving en woonomgeving vervagen:
immers werk kun je overal en altijd
doen! We zeggen dat grenzen verva-
gen. In werkelijkheid verschuiven ze
van traditionele institutioneel bepaalde
grenzen, bijvoorbeeld werktijden in een
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CAO, naar mentale grenzen. Hiermee
omgaan vereist vaardigheden. Uit
onderzoek naar gedrag van telewerkers
blijkt dat deze groep niet altijd goed in
staat is om grenzen te stellen aan de te
werken uren. Een structurele overbelas-
ting is het gevolg. Het vraagt zowel vaar-
digheden van de werknemer als van de
werkgever om de grenzen te bewaken.
De hedendaagse facility manager zal
andere kennis opdoen en nieuwe vaar-
digheden moeten leren. Met zijn huidige
bagage kan hij een belangrijke onder-
steuning leveren. De werkgevers zullen
samen met de werknemers voor hun
eigen situatie een analyse moeten
maken van de werkprocessen, de
ondersteunende infrastructuur en de risi-
co’s de gepaard gaan met de mogelijk-

heid om altijd en overal te werken. Zo’n
risicoanalyse kan gebaseerd zijn op een
generiek bedrijfsmodel met een specifie-
ke invulling. Het in kaart brengen van
kosten en baten, van winst en risico’s is
nodig om zowel op korte als op lange
termijn in te kunnen spelen op eisen van
de markt, van de aandeelhouders en de
politiek. Vervelende 
misverstanden tussen werkgevers en
werknemers over verwachtingen en aan-
sprakelijkheden kunnen zodoende voor-
komen worden.
De kunst zal echter zijn om de kennis
die hiermee verworven wordt dynamisch
te gebruiken. Niet voor over-regulering,
maar voor het scheppen van nieuwe
kansen!

Wim Pullen

Background
Today’s social, technological, economical and organisational developments have led to a
change in the way people work. Business are changing world wide, and “constant” chan-
ges are here to stay. Businesses need to deliver goods faster and better, to do more and
better with less, to be efficient and effective in order to succeed in the market place. To
prosper they must reduce capital and operational cost, and increase flexibility and adap-
tability, while creating a workplace that help then to attract and retain the highest quality
of employees and, of course, enable then to work at their fullest potential. 
Traditional workplaces were those that supported the work in the industrial era.
Characterised by routine processes, individual tasks, isolated work that took place in cen-
tral office locations, individually owned workstations and full time basis work. Innovative
workplaces are those that support today’s knowledge base business era. Those that 
enable people to work in more flexible and less formal ways in terms of place and time.
The workplace is intended to enhance creative knowledge work, team projects, interacti-
ve work, allow teleworking, non-territorial/shared offices, and irregular day timetable
among others. The most important drivers of a more efficient and effective workplace
are perhaps to increase employee/organisation productivity, increase employee satisfac-
tion/well being, increase organisation flexibility and adaptability, attract and retain 
professionals, provide a positive image to employees and clients and reduce cost. 
The workplace is defined as the place where people process information, and although
most studies recognise their significance, they fell short in providing an integrated 
evidence in this three aspects by focusing only in the place and their costs related factors.
It is important to recognise that the assessment of the consequences of office innovation
is in general complex because of the uniqueness of each organisation. However each
organisation should be able to evaluate at an early stage of their decision-making process
what would be the consequences of implementing innovative workplace concepts.
Workplace decisions have to be acknowledge as strategic for the successful development
of today’s organisation. 

Innovative workplace decision making
Given that workplace innovation “problems” are often not clear, data is unreliable and
context unstructured, the use of different approaches to decision making may contribute
to a better design, implementation and evaluation. Workplace stakeholders, from deci-
sion makers to end users, should approach this learning “process” by thinking, doing and
seeing. 
In order to learn organisations might tackle new issues first by craft (doing), then, in
order to image by art and finally in order to program by science (thinking). In ongoing
situations art (seeing) provides the overview, or vision; science specifies the structure, or
plan; and craft produces the actions. Using this three approaches may result in a better
understanding of the workplace and how decisions are made. (see: Figure 1)

Figure 1  – Approaches to innovative workplace decision making

Doing Approach
• Pilot/projects
This approach refers to those actions
taken either in definitive or pilot 
projects without much regard to the
thinking process. Obtain information to
evaluate whether the outcomes were
positive or negative, what were the
advantages/disadvantages of dealing
with the process in such of way. What
went right/wrong and why?

Seeing Approach
• Examples
The seeing approach is supported by the
examples that illustrate different cases,
whether successful or not, along with an
analysis to detect why things went good
or bad. The goal of presenting this exam-
ples is to illustrate practice processes 
rather than particular solutions.

Thinking Approach
• Context
Understanding the context means wor-
king with the organisation to understand
the background to why innovative office

are being considered. The present status
of the organisation and its workplace.

• Objectives / demands
Defining the objectives and desired out-
comes, how do they see the future orga-
nisation, what are they looking for. In
principle those objective deal with achie-
ving efficiency, effectiveness, productivi-
ty, flexibility and creativity

• Options / alternatives
In designing options and alternatives, a
significant effort must be spend uncove-
ring options, considering how these may
be implemented and what effects may
produce. Impossible wild unrealistic
options are also valuable as these may
lead to outstanding solutions. 

• Criteria / Costs/Benefits effects
Reviewing objectives to develop the set
of criteria that will be used to assess
options. Criteria used must be both soft
(qualitative) and hard (quantitative)
Note: These approaches will not only
shape the final product (tool) of this
research, but also the way in which this
research will be carried out.

Research
The objective of this research is to deve-
lop a decision support tool that helps
prepare/evaluate decisions on innovative
workplaces from different stakeholder
perspectives concerning both benefits
and costs. 

To achieve this objective a three parts
framework is developed. Part one is the
definition framework, where a common
ground is developed. In part two, the
evaluation framework explore the rela-
tions between the different elements of
the workplace in relation to costs and
benefits, and the last part is devoted to
the development of a tool that help dif-
ferent stakeholders to go through the
decision making process.
During the first phase of the research a
literature review is being carried out in
order to identify the information availa-
ble as well as the knowledge gaps. Case
studies will be used to collect the infor-
mation in both national and internatio-
nal case. Those will be monitored by the
using control group(s), to examine the
changing situation against a non-chan-
ging. Design studies will be used along
the case studies in order to help develo-
ping and improving or correcting the
tool. The information collected from the
cases will be stored in a data base.

Action Plan
The following specific outputs will be
obtained by this research:
• Present a sound study that provide

organisations managers with suffi-
cient evidence of the cost and bene-
fits of workplace innovation.

• Provide a tested decision support
tool that facilitates decision making
for innovative workplaces.

In June 2003 a “preliminary” tool
applied in 3 preliminary case studies will
be available, along with a mapping of
workplace elements interrelations and
effects and the “Innovative workplaces
FAQ” document. The following 2 years
will be devoted to carry on international
case studies, developing a project data
base, and answering to the question:
Does it work better in an innovative
workplace? By the Year 2006 a tested
decision support tool will be available
along with an answer to: Was it a good
decision?

Bibiana Güiza 

Op de rand van de chaos

 

 

 

 

Figure 2  – Approaches to innovative workplace decision making

The study will focus in  three fronts.
First problem definition (context, objec-
tives, requirements, options/alternatives,
criteria / Costs/Benefits effects). Second
idea generation (examples) and third
pilot projects to find out the results in
learning by doing experience. (see:
Figure 2)



Output 
Hoe meet je bijvoorbeeld de output van
een beleidsmedewerker, een manager of
een consultant? Bij iemand die verzeke-
ringspolissen aan de man brengt, kan
men het aantal verkochte polissen per
maand tellen. Bij consultants kunnen we
kijken naar de output in termen van ver-
worven opdrachten in aantal en geld.
Zeker wanneer we niet op individueel
niveau meten maar op het niveau van
een organisatie-eenheid of een organisa-
tie als geheel, lijken genoemde metingen
een goede indicatie voor de output. In
veel andere situaties is de output echter
niet of nauwelijks te meten. 

Input
Een tweede meet-
probleem betreft de
input. Op individueel
niveau is nauwelijks
te meten welke mid-
delen per medewer-
ker worden ingezet.
Op afdelingsniveau
of organisatieniveau kunnen we de tota-
le investering en de jaarlijkse exploita-
tiekosten als graadmeter gebruiken,
gemiddeld per medewerker en per f.t.e.
Het aandeel van de huisvesting hierin 
- en dan met name het kantoorconcept -
is echter moeilijk expliciet aan te geven. 

Factoren
Een derde meetprobleem betreft de
vraag, in hoeverre verschuivingen in out-
put daadwerkelijk zijn toe te schrijven
aan het invoeren van flexibele werkplek-
ken. Er spelen immers ook andere facto-
ren een rol, zoals het functioneren van
een helpdesk, het effect van training en
opleiding, ontwikkelingen op de arbeids-
markt en het effect hiervan op perso-
neelsmutaties, etc. 

Productiviteit
Vanwege de vele meetproblemen nemen
organisaties en onderzoekers doorgaans
hun toevlucht tot het meten van 
de gepercipieerde productiviteit, bij-

voorbeeld door
medewerkers te
vragen een rap-
portcijfer toe te
kennen aan de
fysieke werk-
omgeving voor
de mate, waarin
deze de eigen

productiviteit ondersteunt. Of de vraag:
wordt uw productiviteit door de (nieu-
we) werkomgeving positief/negatief/
neutraal beïnvloed? Maar is dit een
betrouwbare en valide manier van
meten? Meten we zo inderdaad het
effect van de werkomgeving op produc-

tiviteit, of eigenlijk vooral het effect op
satisfactie? De meningen zijn verdeeld.
Het feit dat ook in de literatuur geen
goede meetmethoden voor productivi-
teit gevonden zijn, werpt de vraag op of
productiviteit in een kenniseconomie
überhaupt meetbaar is. Er is veel voor te
zeggen niet zozeer ‘productiviteit’ als
wel efficiency te meten, b.v. tijdwinst of
tijdsverlies bij overstappen van vast naar
flexibel werken. Een voorbeeld is de tijd
die nodig is om stukken te archiveren of
te ontsluiten bij centraal en digitaal
archiveren versus op papier opslaan in
persoonlijke archieven. Een andere indi-
cator is ziekteverzuim, in feite het meten
van non-productiviteit. 

Tegenstrijdige
bevindingen 
Kijken we naar de (schaarse) evaluaties
van non-territoriale kantooromgevingen,
dan valt op dat de resultaten zeer divers
zijn. In een kantoor in Haarlem daalde
het door gebruikers toegekende rapport-
cijfer met een vol punt, van gemiddeld
7,5 naar gemiddeld 6,5, met een licht
herstel na een half jaar gewenning (6,9).
In een kantoor in Breda steeg het per-
centage medewerkers dat zich positief
uit over de ondersteuning van de werk-
omgeving van 14% in de oude situatie
(overwegend een kantoortuin) naar 51%
in de nieuwe situatie (een combikantoor
met open werkplekken en concentratie-
cellen). 

Na afloop van de werkconferentie vulden 43 van de 64 deelnemers hun evaluatie-
formulier in. Over het algemeen waren de deelnemers tevreden over de werkcon-
ferentie en de inhoud van de sprekers, workshops en de paper. Natuurlijk waren
er nog een paar kritische noten. Dat is prettig want we leren graag bij. Een kleine
domper op de vreugde was de warme zaal, die maar niet koeler wilde worden. 

De meeste deelnemers kwamen met de intentie om elkaar te ontmoeten en kennis
op te doen en te delen. Door de opzet en de variëteit aan deelnemers slaagde dit
over het algemeen goed. Maar de momenten om informeel met elkaar te praten
waren schaars. In de workshops was voor iedereen de mogelijkheid om ervaringen
uit te wisselen en na te denken over de definitiestudie ‘kosten en baten van flexi-
bele werkplekken’. 25 deelnemers gaven aan op een of meerdere manieren een
bijdrage te willen leveren aan het onderzoek. 

De werkconferentie werd gemiddeld met een 7,5 gewaardeerd. 
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kennis opdoen en uitwisselen

Hoe productief is flexibel?
Het aantal organisaties dat via een gevarieerd aanbod
aan activiteitgerelateerde werkplekken met gedeeld
gebruik haar werkprocessen wil optimaliseren groeit
gestaag. Hoewel niet altijd expliciet verwoord, staat
‘optimaal’ meestal voor ‘effectief en efficiënt’ ofwel:
doeltreffend en met niet meer middelen dan nodig is.
Verwant is het streven naar een hogere arbeidsproducti-
viteit c.q. véél output (kwantitatief en kwalitatief) bij zo
min mogelijk input. Het valt niet eenvoudig vast te
stellen of flexibel werken inderdaad gunstig is voor de
arbeidsproductiviteit. 

In debat
Tijdens de werkconferentie is uitgebreid
van gedachten gewisseld over de plus-
sen en minnen die in de praktijk van
flexibel werken worden ervaren.
Bijgaande tabel geeft een beeld van kri-
tische factoren, in positieve en negatie-
ve zin. Veel factoren kunnen zowel
positief als negatief uitpakken, afhanke-
lijk van de situatie. Doorslaggevend lij-
ken de houding en vaardigheden van de
werknemers (mede beïnvloed door de
wijze van invoeren), de ‘fit’ tussen orga-
nisatiecultuur, aard  van de activiteiten
en kantoorconcept, en de professionali-
teit van faciliteiten zoals ICT en het
archiefsysteem. 
Conclusie: áls u als organisatie kiest
voor flexibel werken, ga er dan ook
voor! Laat het invoeren van flexibel
werken deel uitmaken van een integraal
veranderingsproces en zorg voor ade-
quaat verandermanagement. Besef en
accepteer dat niet iedereen en niet elke
functie geschikt is voor flexibel werken.
Bereid het implementatieproces zorg-
vuldig voor. Creëer een goede balans
tussen goed kunnen communiceren én
goed geconcentreerd kunnen werken.
En zorg er voor dat alle faciliteiten het
flexibel werken probleemloos en ade-
quaat ondersteunen! 

Theo van der Voordt

Er is niets zo inefficiënt 
als heel efficiënt dingen

doen die niet gedaan 
hoeven worden.....

Arbeids-
productiviteit
omhoog

Werknemers in het bedrijfsleven
zijn de afgelopen 10 jaar meer
gaan presteren dan ambtenaren.
De arbeidsproductiviteit van het
personeel in bedrijven steeg 
1,1 procent per jaar, de producti-
viteit van de ambtenaren steeg 0,5
procent. Uit een onderzoek van
het Sociaal Cultureel Planbureau
(SCP) naar de belangrijkste ont-
wikkelingen in de overheidssector
tussen 1990 en 2000 blijkt dat de
laatste jaren de productiviteit in
bepaalde sectoren licht gedaald
is. De daling doet zich vooral voor
bij de rechtspraak, basisonderwijs
en enkele zorgvoorzieningen,
zoals verzorgingshuizen. Volgens
het SCP zijn de ambtenaren niet
zozeer minder hard gaan werken,
maar worden de dalingen veroor-
zaakt door beleidsbeslissingen om
de kwaliteit te verbeteren. Het
onderwijs heeft bijvoorbeeld te
maken met kleinere klassen en de
zorg streeft naar ‘meer handen
aan het bed’. 

Meer weten? www.scp.nl

Organisatie
+ Duidelijke organisatiestructuur
+ Adequate wijze van aansturen (open, meer op output)

Werkproces
+ Duidelijke werkmethodiek
+ Vrije keuze van passende werkplek (communicatie en concentratie)
+ Cultuuromslag: bewuster werken, doelgerichter keuzes maken, weg

met ‘vroeger deden we het altijd zo’
+ Stimulans om geordend te werken (cleandesk, vooraf werk plannen,

professioneel archief)
+ Geen ruimte om dingen op te bergen, je moet ze dus wel afhandelen

Communicatie
+ Betere informatie uitwisseling met leiding en collega’s 
+ Collega’s dichter bij elkaar 
+ Betere telefonische en fysieke bereikbaarheid
+ Meer contact ––> meer begrip ––> beter en vaker samenwerken
+ Gemakkelijker kennisoverdracht door betere interne communicatie

Concentratie
+ Rustiger werkomgeving;op concentratieplekken minder storing door

collega’s 

Faciliteiten
+ Goede functionerende servicedesk 
+ Professionele laptops en andere faciliteiten 
+ Ruime opstelling van de bureaus
+ Grotere gebruiksflexibiliteit, minder overlast bij personeelsmutaties
+ Efficiënter gebruik van beschikbare middelen
+ Door Email snellere besluitvorming

Beleving algemeen
+ Keuzevrijheid t.a.v. typen werkplekken
+ Meer vrijheid voor medewerker ––> hogere satisfactie ––> productiever
+ Motiverende werkomgeving
+ Nieuw élan

Organisatie
– Slechte fit tussen (nieuwe) werkomgeving en organisatie(cultuur)

Werkproces
– Werkmethodiek nog niet standaard 
– Meer tijd kwijt aan organiseren werk
– Tijdsverlies door telkens installeren (opnieuw inloggen, instellen

meubilair, spullen ordenen) 
– Steeds opnieuw acclimatiseren (andere werkplek, andere collega’s

naast je)
– Meer afhankelijk van derden voor opstartgegevens
– Meer tijd nodig voor opzoeken en opbergen van informatie

Communicatie
– Communicatieproblemen 
– Te veel communicatie
– Moeilijk vindbaar
– Slecht bereikbaar

Concentratie
– Concentratieverlies door collega’s (langs lopen, aanschuiven, 

telefoontjes)
– Onrustig, slecht voor de concentratie

Faciliteiten
– Haperende faciliteiten (printer, laptop, kopieermachine)
– Te weinig faciliteiten ––> wachttijden
– Niet meer binnen handbereik van alle faciliteiten
– Niet kunnen omgaan met centraal en digitaal archief
– Slepen met spullen 

Kritische slaag- en faalfactoren voor een productief innovatief kantoor



zich daarmee meer verbonden met de
organisatie voelen. Ook het werken waar
en wanneer je wilt is zo’n verbindend
thema. Het telewerken, thuiswerken of
werken op efficiënte (activiteitgerelateer-
de) werkplekken kan allemaal helpen aan
de kwaliteit, effectiviteit en productiviteit
van de medewerkers.

Flexibiliteit
De personeelsmanagers en de facilitair
managers behoren tot de stafafdelingen
van organisaties. Hun belangrijkste taak is
een bijdrage leveren aan het behalen van
de organisatiedoelstellingen door het opti-
maal ondersteunen van het management
en de medewerkers van een organisatie.
Flexibiliteit lijkt hierbij het toverwoord dat
zij beiden hanteren. Als deze stafafdelin-
gen hun handen ineen zouden slaan en
samen zouden zorgen voor de meest opti-
male werkomgeving die de flexibiliteit van
de organisatie en medewerkers onder-
steund en kan ondervangen, levert dit dui-
delijke winst op. Echter er zit een addertje
onder het gras. Daar waar de facilitair
manager praat over flexibiliteit gaat het
om kosten, zo snel mogelijk van vaste las-
ten afkunnen. De personeelsmanager heeft
het echter over inzet van personeel op ver-
schillende plekken en eventueel op ver-
schillende tijden. Zolang het begrip flexibi-
liteit niet eenduidig wordt gehanteerd in
een organisatie, is het de vraag hoeveel
effectiviteit, productiviteit en kwaliteit
allerlei acties opleveren.

Anca Hartjes

De arbeidsprocessen veranderen continue
op technologische gebied. Het gaat dan
niet alleen om de productietechnologie,
maar juist ook om de informatie- en com-
municatietechnologie (ICT). Dit leidt in
organisaties tot nieuwe vragen rondom
motivatie, kwalificatie en inzetbaarheid
van het personeel. De tijd is voorbij dat
concurrentievoordeel kon worden behaald
uitsluitend op basis van efficiency en 
productiviteit. Organisaties worden gecon-
fronteerd met een veeleisende en snel ver-
anderende marktomgeving. Dit geldt niet
alleen voor de afzetmarkt, waar bedrijven
moeten voldoen aan de vraag van afne-
mers van producten en diensten, maar ook
de veranderingen op de arbeids- en 
kapitaalmarkt spelen hierbij een rol.
Werknemers krijgen een steeds hogere
scholing, stellen meer eisen aan hun werk-
organisatie wat betreft mogelijkheden tot
ontwikkeling en loopbaan en zoeken naar
een meer flexibele afstemming tussen werk
en privé-leven. 

Personeelsmanagement
Naast de aloude vertrouwde eisen van pro-
ductiviteit, doelmatigheid en rentabiliteit,
zijn de nieuwe vragen: kwaliteit, flexibili-
teit en innovatie. Arbeid en organisatie
moeten zo worden ingericht dat medewer-
kers mogelijkheden krijgen voor flexibele
productie en dienstverlening van hoge
kwaliteit en ideeën kunnen aanreiken voor

verbetering en vernieuwing. De sociale
arbeidsaspecten in een organisatie bepalen
steeds meer de motivatie en bereidheid
van werknemers om optimaal te functione-
ren. Het strategisch gewicht van sociale
factoren in de bedrijfsvoering en een goed
ontwikkeld personeelsmanagement neemt
hierdoor toe. Omdat het personeelsma-
nagement steeds meer wordt gezien als
cruciaal beleidsgebied, verwacht de leiding
van een organisatie een grotere bijdrage
van het personeelsmanagement als het
gaat om oplossen van organisatievraag-
stukken over effectiviteit, productiviteit en
kwaliteit. Daarnaast spelen de individuele
wensen van werknemers een belangrijke
rol in dit vakgebied.

Facilitair management
De bijdrage van de werkomgeving en de
werkplek aan de productiviteit, kwaliteit
en effectiviteit van de organisatie is nauwe-
lijks onderzocht. Het facilitair manage-
ment buigt zich over de vraagstukken van
flexibiliteit en innovatie in de werkomge-
ving. Daarbij worden allerlei oplossingen
‘uit de kast’ gehaald als flexibele werkom-
gevingen met werkgerelateerde plekken,
telewerken en aantrekkelijke faciliteiten
voor medewerkers als sportmogelijkheden,
kinderopvang en boodschappenservices.
Dit alles ter ondersteuning van de mede-
werkers die hierdoor een betere balans
tussen werk en privé kunnen verkrijgen en

zich tijdens de werkuren niet druk hoeven
te maken om huiselijke zorgen.

Raakvlakken
Inventariserend onderzoek naar de raak-
vlakken, laat zien dat zowel de personeels-
managers als de facilitair managers 
dagelijks worden geconfronteerd met het
begrip flexibiliteit. Medewerkers die zowel
in arbeidsuren als contracttermijnen flexi-
bel zijn en hun werktijd willen afstemmen
op hun privéleven. Organisaties die met de
ontwikkelingen in de markt mee moeten
bewegen en vaak van reorganisatie naar
reorganisatie springen met alle interne 

verhuizingen van dien. De steeds hogere
eisen van medewerkers die graag hun
werk- en privé-leven beter willen combine-
ren, lijkt een van de raakvlakken waar de
samenwerking tussen facilitair managers
en personeelsmanagers winst kan opleve-
ren. Als werknemers zich tijdens het werk
niet meer druk hoeven te maken over de
boodschappen, de kinderopvang, de sto-
merij en misschien zelfs hun wekelijkse
uurtje sport, kunnen ze zich beter concen-
treren op hun werk. Daarnaast biedt een
organisatie die faciliteiten in deze richting
biedt, de medewerkers een extra gemak en
de managers hopen dat de personeelsleden
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bedrijf

Toverwoord flexibiliteit

Een verklaring voor de aandacht voor
gemaksdiensten zou kunnen liggen in de
absolute groei van de beroepsbevolking.
Als twee partners werken dan bieden
gemaksdiensten een uitkomst voor de
beperkte mogelijkheden om als werken-
den tijd aan deze zaken te besteden.

Begrippen
‘Employee services’ worden onderschei-

den in ‘personal services’ en ‘collectieve
employee services’. De eerste zijn per-
soonlijke dienstenpakketten waarbij de
werknemer, vaak op individueel niveau
in samenspraak met de werkgever,
bepaalt van welke services deze wel en
geen gebruik wilt maken. Een groot
gedeelte van deze ‘personal services’
bestaat uit zogenaamde gemaksdiensten,
die het leven van de medewerker aange-
namer kunnen maken door de dagelijkse
beslommeringen uit handen te nemen,
zoals een boodschappenservice of een
bedrijfskapper. Zijn deze ‘personal 
services’ met name bedoeld als extra
arbeidsvoorwaarde, ‘collectieve em-
ployee services’ worden vaak verschaft

om het personeel op een
informele wijze met
elkaar in contact te bren-
gen. Het gaat dan ook
om services die de geza-
menlijke activiteiten van
(een deel van) het perso-
neel ondersteunen, zoals
horecavoorzieningen of
sportruimten. 

‘Employee services’ zoals
ze op dit moment in
Nederland worden aan-
geboden en afgenomen,

zijn naar activiteiten te onderscheiden in
een zevental hoofdgroepen.  (zie tabel)

In deze tabel staan de verschillende
functionele hoofdgroepen met bijbeho-
rende services weergegeven. Er is geen
onderscheid gemaakt in ‘personal servi-
ces’ en ‘collectieve employee services’,
maar er is er onderscheid gemaakt naar
fysieke verschijningsvorm: faciliteiten
omvatten services die structureel ruimte
in het kantoorgebouw vereisen, terwijl
diensten nauwelijks of slechts inciden-
teel ruimte innemen.

Veel mogelijkheden
De doelstelling die een organisatie kiest
voor het verschaffen van ‘employee 
services’ is bepalend voor de keuze van
het soort services, persoonlijk of collec-
tief. Binnen elke soort services zijn ech-
ter vele variaties mogelijk. De samen-
stelling van een pakket van ‘employee
services’ vindt dan ook verder plaats op
basis van de behoefte van het personeel
en de fysieke en financiële mogelijkhe-

den en beperkingen. De behoefte lijkt
met name beïnvloed te worden door de
samenstelling van het personeel (naar
leeftijd en nationaliteit), cultuur van de
organisatie, reeds aanwezige ‘employee
services’ en het voorzieningenniveau in
de omgeving van het kantoor. De keuze
om ruimte in het gebouw vrij te maken
voor services lijkt hoofdzakelijk bepaald
te worden door het feit dar er nieuw-
bouw gepleegd wordt respectievelijk de
eigendomssituatie van het gebouw.
Betrokkenheid van het management is
de belangrijkste factor voor de introduc-

De nieuwe technologieën maken organi-
saties meer en meer afhankelijk van ken-
nis en dus steeds meer afhankelijk van
het personeel dat deze kennis bezit. Om
geschikt personeel aan te trekken en te
behouden, lijken nieuwe arbeidsvoor-
waarden nodig. De opkomst van de
CAO à la carte is hiervan een institutio-
nele vertaling. Daarnaast vervaagt de
scheiding tussen werk en privé, doordat
medewerkers met hun laptop, mobiele
telefoon, e-mail en voicemail, eigenlijk
overal ter wereld en op elk gewenst
moment kunnen werken. De werkplek
op kantoor lijkt daardoor minder nood-
zakelijk of op zijn minst aan een functie-
verandering onderhevig. Organisaties
zien hun personeel echter wel graag zo
nu en dan op kantoor verschijnen, zodat
de binding met de organisatie wordt
behouden en bovendien collega’s infor-
meel met elkaar in contact kunnen
komen. Cijfers over een actuele ontwik-
keling in de mate waarin mensen regel-
matig of onregelmatig werken laten zien
dat de regelmatige werkuren veruit het
meest gebruikelijk zijn. 

‘Employee services’… ondersteunende
diensten voor de kantoormedewerker
Het hedendaags kantoor biedt steeds meer voorzieningen en diensten aan die niets of
nauwelijks iets met de kerntaak van de organisatie te maken hebben, maar die het
leven van de werknemers ondersteunen en het kantoor tot een aangename
ontmoetingsplek maken. 

bron: CBS Statline, 2002

komen meestal overeen met die voor
kantooractiviteiten, waardoor grote
ingrepen vaak overbodig zijn. Het zijn
vooral het aantal ‘employee services’, de
nagestreefde belevingswaarde en de
eisen met betrekking tot openingstijden
en toegankelijkheid die soms extra
ingrepen of verbouwingen noodzakelijk
maken. Voor ‘collectieve employee ser-
vices’ zijn vaak faciliteiten op kantoor
noodzakelijk. Zij vragen dan ook grotere
investeringen dan ‘personal services’ die
veel gemakkelijker als dienst kunnen
worden aangeboden. 

Trend?
De ontwikkeling van de collectieve ser-
vices als gevolg van het verschuiven van
werk naar thuis of onderweg en de daar-
uit volgende functieverandering van het
kantoor (naar meer ontmoeting en ken-
nisuitwisseling) zal goed gevolgd moeten
worden. Is er sprake van een doorgaan-
de trend dan kunnen de gevolgen groot
zijn: voor het bedrijfsvastgoed en voor
de ontwikkeling van de servicesector. 
Of ‘personal services’, gelet op behoefte
en betaalbaarheid, steeds meer een
gemeengoed zullen worden op het kan-
toor en bovendien ook steeds meer deel
gaan uitmaken van het alledaagse leven
is de vraag. 

Bewerkt naar het afstudeeronderzoek:

“Employee services… en de gevolgen voor

bedrijfshuisvesting” van Jorrit Gijsen aan

TU Delft, juni 2002.

tie van employee services. Meestal zijn
de financiële mogelijkheden zelfs een
voorwaarde voor het verschaffen van
‘employee services’. De keuze voor het
soort services blijkt vaak beïnvloed te
worden door de persoonlijke voorkeur
van het management.
In hoeverre gemaksdiensten blijvend
zijn, zal moeten blijken. De hoogcon-
junctuur van de laatste jaren lijkt sterk
van invloed geweest te zijn. 

Ruimtelijke gevolgen
Uit een afstudeeronderzoek blijken de
ruimtelijke gevolgen van diensten voor-
alsnog beperkt. Ook de fysieke gevolgen
van individuele ‘employee services’, lij-
ken beperkt. Over het algemeen zijn de
afmetingen van de meeste services niet
rigide bepaald en dus flexibel in een
kantoorgebouw in te passen. Voor-
waarde is natuurlijk wel dat er ruimte
voor is, maar de technische vereisten



Meten
Ogenschijnlijk is de satisfactie van
medewerkers eenvoudig te meten. Je
vraagt aan medewerkers of ze tevreden
zijn met hun werkplek, het binnenkli-
maat, de technologie etc. De
Technische Universiteit Delft gebruikt
hiervoor schriftelijke (al dan niet  elek-
tronische) enquêtes waarin gebruikers
op een vier- of vijfpuntsschaal hun
mening kunnen aangeven (“Geef aan
in welke mate u tevreden bent 
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werkplezier

Tevreden met flexibel kantoor?

Invloedsfactoren
Vele soorten factoren zijn van invloed
op de tevredenheid van medewerkers.
Een aantal hiervan is zeer praktisch van
aard. De meest genoemde invloedsfactor
is technologie. Goed werkende, geavan-
ceerde ICT is een absolute voorwaarde
voor flexibel werken. Computers die
‘crashen’ en netwerken die plat gaan lei-
den al snel tot ‘technologie stress’ en
geërgerde medewerkers. 
Andere factoren hebben zowel een posi-
tieve als negatieve invloed op de satis-
factie. Zo leidt de invoering van een meer
open en transparante werkomgeving tot
meer communicatie. De toegenomen
informele, toevallige ontmoetingen tus-
sen medewerkers komt de satisfactie ten
goede. Tegelijkertijd leidt de openheid
en de verbeterde communicatie tot een
vermindering van zowel de auditieve als
de visuele privacy. Dit heeft op haar
beurt weer een vermindering van de
satisfactie tot gevolg. Ook vrijheid is een
factor die een positieve en een negatieve
werking kan hebben op de tevredenheid.
Als je mensen vraagt of ze meer vrijheid
willen in de uitvoering van hun werk
antwoorden de meeste mensen positief.
Maar wanneer men (ongevraagd) meer
vrijheid krijgt en niet goed met de nieu-
we vrijheid om kan gaan, kan de satisfac-
tie eronder lijden. Goed voorbeeld zijn
telewerkers die zelf hun tijd kunnen
indelen en vervolgens meer uren gaan
werken, wat ten koste kan gaan van hun
privé-leven.

Implementatie
De wijze van invoeren van nieuwe kan-
toorconcepten speelt een grote rol.
In beide workshops is opgemerkt dat
invoeren van bovenaf (topdown) slecht
valt bij medewerkers. De managers (of
directie) die voor deze benadering kie-
zen, hebben niet altijd een reëel beeld
van wat zich op de werkvloer afspeelt.
De projectleiders krijgen vaak wel alle
klachten te horen. Voor de tevredenheid
van medewerkers is het belangrijk dat zij
een stem hebben in het proces.
Tegelijkertijd is opgemerkt dat de
inspraak van medewerkers zich binnen
duidelijke marges moet afspelen. Om op
grote schaal veranderingen te kunnen
doorvoeren, is sturing van bovenaf
noodzakelijk. Het management moet
zelf ook het goede voorbeeld geven. Een
nieuw concept moet van hoog tot laag
worden ingevoerd, van secretaresse tot
topmanagement, aldus een van de deel-
nemers. Medewerkers moeten ook zelf
een bepaalde discipline handhaven (o.a.
cleandesking) en elkaar durven aanspre-
ken over het gebruik van het kantoor. 

Het belang van
satisfactie?
Huisvesting is slechts een van de vele
factoren die van invloed is op arbeids-
satisfactie. Naast de fysieke werkplek
zijn vooral ook collegae, salaris en
werkinhoud van belang. Volgens de
motivatietheorie van Herzberg is huis-
vesting een ‘hygiëne’ factor: het is pas
van invloed op de satisfactie en motiva-
tie van medewerkers als er iets mis is.
In de workshop wordt het volgende
voorbeeld aangehaald: als het klimaat
in een gebouw onaangenaam is (te
koud, te warm, tochtig etc.) dan zullen
veel medewerkers ontevreden zijn.
Maar een uitstekend binnenklimaat
resulteert niet per definitie in beter
gemotiveerde of ‘supertevreden’ mede-
werkers. Anders gezegd: huisvesting is
geen ‘motivator’, het is geen factor die
een stimulerende werking op medewer-
kers heeft. Het is eerder een ‘dissatis-
fier’: een factor die bij onvoldoende
kwaliteit tot ontevredenheid kan lei-
den. Bij grote discrepanties tussen
gewenste en feitelijke situatie kunnen
dissatisfiers zelfs tot gezondheidspro-
blemen en stress leiden. Tenslotte is
het de vraag, of tevredenheid het aller-
belangrijkste doel is bij kantoorinnova-
tie. In de Amerikaanse management
literatuur wordt nogal eens gesteld: “a

Werkdruk terug op niveau 1996
In 2001 werkte 30 procent van de werkenden onder hoge tijdsdruk. Dat is
evenveel als in 1996. Verder gaf 41 procent van de werkenden in 2001 aan
regelmatig in een hoog tempo te moeten werken. De stijging van de werk-
druk na 1996 is hiermee ongedaan gemaakt. Werkenden hebben in 2001
meer zeggenschap en verantwoordelijkheden in hun werk gekregen dan in
het jaar daarvoor. De lichamelijke werkbelasting is licht gestegen. Dit blijkt
uit nieuwe CBS-gegevens over arbeidsomstandigheden.

Stijging en daling
In 2001 werkte 30 procent van de werkenden regelmatig onder hoge tijdsdruk.
In de periode 1996 -1998 is dit percentage gestegen van 30 naar 33. Na 1999 trad ech-
ter een daling op, waardoor het aandeel werkenden onder hoge tijdsdruk in 2001 weer
op het niveau van 1996 ligt.
De werkdruk wordt bepaald door het werktempo en de tijdsdruk. De werkdruk is het
hoogst in de horeca en in de sector vervoer en communicatie: 36 procent van de men-
sen werkte er onder hoge tijdsdruk tegenover 30 procent gemiddeld.

Meer zeggenschap en
verantwoordelijkheden
Werkenden hebben in 2001 meer autonomie in hun werk gekregen. Ook kunnen wer-
kenden vaker zelf de volgorde bepalen waarin ze hun werk verrichten. Een laatste
voorbeeld van grotere zeggenschap blijkt uit het opnemen van verlof.

Meer lichamelijke werkbelasting
De meest voorkomende vormen van lichamelijke werkbelasting zijn langdurig met
het bovenlichaam in dezelfde houding werken, repeterende bewegingen en beeld-
schermwerk. In 2001 heeft zo’n 45 procent van de werkenden hier regelmatig mee te
maken gehad. Dat is twee à drie procentpunten hoger dan in 2000.
Vooral in de sectoren financiële en zakelijke dienstverlening en handel is het percen-
tage mensen dat met een computer werkt meer dan gemiddeld gestegen. In 1996 was
de sector financiële en zakelijke dienstverlening al koploper wat beeldschermwerk
betreft: 68 procent van de werkenden werkte er regelmatig met een computer.
In 2001 is het verschil met andere sectoren nog groter: maar liefst 78 procent van de
werkenden in de financiële en zakelijke dienstverlening deed regelmatig beeld-
schermwerk.

De cijfers in onderstaande tabellen over arbeidsomstandigheden hebben betrekking
op de werkzame beroepsbevolking. Hiertoe behoren alle mensen die twaalf uur of
meer per week werken. Hoge werkdruk en lage autonomie kunnen tot psychische
klachten zoals burn-out leiden en daarmee tot arbeidsuitval. Uit lichamelijke belas-
ting kunnen lichamelijke klachten voortkomen waardoor eveneens arbeidsuitval kan
ontstaan. De gegevens zijn afkomstig uit het Permanent Onderzoek Leefsituatie en de
Enquête Beroepsbevolking van het Centraal Bureau voor de Statistiek, en zijn op
verzoek van het Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid verzameld.

Tabel 1

Werkzame beroepsbevolking 15-64 jaar naar werkdruk
en taakautonomie, 1996-2001

1996 1997 1998 1999 2000 2001
%

Werkdruk
Onder hoge tijdsdruk werken 30 32 33 33 31 30
In hoog tempo werken 41 43 42 42 40 41

Taakautonomie
Vrij in opnemen verlof 68 69 68 67 71 73
Zelf over uitvoering werk beslissen 68 69 70 71 71 72
Zelf het werktempo regelen 59 59 59 65 66 64
Zelf volgorde werk bepalen 71 71 71 69 69 74
Zelf over onderbreking werk beslissen 52 54 53 53 54 60

Bron: CBS

Tabel 2

Werkzame beroepsbevolking 15-64 jaar naar
lichamelijke werkbelasting, 1996-2001

1996 1997 1998 1999 2000 2001
%

Kracht gebruiken 24 24 23 23 23 23
Langdurig dezelfde houding 
bovenlichaam 45 43 43 43 42 45
Ongemakkelijke houding 
bovenlichaam 16 14 13 13 14 15
Vaak dezelfde bewegingen 41 40 39 41 42 44
Bezweet of buiten adem 10 10 9 9 8 10
Zwaar werk 21 21 20 19 19 20
Beeldschermwerk 38 41 43 44 43 45

Bron: CBS

Meer weten? www.cbs.nl

Gebruikers zijn de centrale spil in het wel of niet slagen van nieuwe kan-
toorconcepten. Zij moeten de doelstellingen over teamwerk, productiviteit
en efficiency waarmaken. Het is dan ook belangrijk dat medewerkers kun-
nen aarden in hun nieuwe omgeving. Voelen zij zich prettig en gewaar-
deerd? Zijn ze tevreden over het nieuwe concept? Positieve antwoorden
zijn cruciaal voor succes. Medewerkertevredenheid is echter niet het opper-
ste doel van innovatie. Een kantoor moet niet alleen prettig, maar ook effi-
ciënt en flexibel zijn. Er moet een balans gevonden worden tussen de belan-
gen van individuele werknemers en het bedrijf als geheel. Het is daarom
interessant om de relatie tussen kantoor en werknemerstevredenheid nader
te bestuderen. Wat zijn de belangrijkste invloedsfactoren? Geavanceerde
technologie, de wijze van implementatie, de vrijheid om te werken waar en
wanneer men wil? En wat is het relatieve belang van deze factoren? Is de
satisfactie van medewerkers met hun werkplek überhaupt te meten?
Uitkomsten uit onderzoek en de ervaringen van de deelnemers aan twee
workshops in de werkconferentie op 6 juni over dit thema geven het volgen-
de beeld. 

met …”). Verder wordt de tevreden-
heid over het nieuwe kantoorconcept
gemeten door te kijken naar het per-
centage medewerkers dat terug wil
naar de oude situatie. De resultaten
van tevredenheidsonderzoek worden
echter snel ‘vervuild’ door andere fac-
toren zoals de tevredenheid over het
management en de aard van het werk.
Een ander methodologische probleem
is dat antwoorden sterk afhangen van
wat mensen gewend zijn. Een mede-
werker uit een kantoortuin zal een
combi-kantoor sneller waarderen dan
iemand die een riant kamerkantoor
gewend is. Verder blijkt er een verschil
tussen ‘oud gedienden’ en nieuwko-
mers. De eerste nemen vaak ‘oud zeer’
mee in de nieuwe situatie.
Nieuwkomers zijn sneller geneigd om
de nieuwe werkomgeving te accepteren
zoals hij is. Een van deelnemers stelt
dat je flexibel werken voornamelijk
invoert voor nieuwe medewerkers. Je
wilt mensen aantrekken die zichzelf
herkennen in het nieuwe concept:
“Medewerkers die er niet mee om kun-
nen gaan, verdwijnen vanzelf.” 

happy worker is a productive worker”.
Het is de vraag of  dit waar is. Iemand
kan zeer tevreden zijn en tegelijkertijd
weinig productief. Bovendien zijn
tevreden medewerkers belangrijk,
maar hun tevredenheid is niet de
belangrijkste doelstelling van een
bedrijf. Of, zoals een van de deelne-
mers op 6 juni het formuleerde:
“bedrijven zijn geen welzijnsinstan-
ties.” Die uitspraak is typerend voor de
deelnemers aan de workshop (meer
managers en adviseurs dan gebruikers).
Het onderstreept echter dat huisvesting
voor bedrijven in de eerste plaats een
bedrijfsmiddel is. Een succesvol kan-
toorconcept is een concept dat aansluit
op de doelen, werkwijze en visie van de
organisatie. En, als het goed is, is de
tevredenheid van medewerkers hier
een integraal onderdeel van.

Juriaan van Meel



Hoe nu verder?
Het vervolg van de definitiestudie

Deze krant doet verslag van een aantal onderzoeksactiviteiten van het
Center for People and Buildings. Het accent ligt op het thema kosten en
baten. Veel plaats is ingeruimd voor het verslag van de werkconferentie
‘Winst en risico’s van verandering’. Deze conferentie vond plaats in het
kader van de definitiestudie Kosten en baten van werkplekinnovatie, die
onder gezamenlijke verantwoordelijkheid met het Centrum Facility
Management wordt uitgevoerd. 

Deze definitiestudie zal afgerond worden in oktober 2002 met de volgende resultaten:
1. Een overzicht van begrippen met hun definities en operationaliseringen.

Relevante variabelen en relaties tussen variabelen zijn in kaart gebracht.
2. Een database van literatuur en voorbeeldprojecten 
3. Beschrijving van probleemveld, state of the art en omissies in onze kennis
4. Research prospectus met daarin projectvoorstellen voor een hoofdonderzoek

(focus op belangrijkste vragen; bronnen voor verder onderzoek; aanpak)

resse in deelname in het vervolg van de
definitiestudie ‘kosten en baten van
werkplekinnovatie’, neem dan contact
met ons op via info@cfpb.nl.

Er is echter meer…
Het Center besteedt buiten de definitie-
studie aandacht aan meer onderwerpen
die betrekking hebben op kosten en
baten van werkomgevingen, gebouwen,
gebouwcomponenten of materialen. Een
aantal van deze studies zijn beschreven
in deze krant. Daarnaast lopen er ver-
schillende andere onderzoeken bijvoor-
beeld naar de typologie van werkplek-
ken of de relatie tussen mens en werk-
omgeving. Meer informatie over deze
onderzoeken vindt u op onze website;
www.cfpb.nl
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doel om bedrijfsvastgoed in de besluit-

vorming mee te laten wegen. 

De doelstelling van het onderzoek is het
verkrijgen van inzicht in de kenmerken
van bedrijfsvastgoed die de stakeholder-
value direct dan wel indirect beïnvloe-
den, de mate waarin dit plaats vindt en
de wijze waarop. 

Voor het uitvoeren van het onderzoek
zal een (groot) aantal ondernemingen
actief aan het onderzoek deelnemen. Zij
zullen informatie leveren en bijdragen
aan reguliere discussiebijeenkomsten.
Hiermee beoogt de onderzoeker een
grote mate van betrokkenheid en daar-
mee op een hoge betrouwbaarheid van
de data te bewerkstelligen. 

Jackie de Vries

Alle deelnemers aan de werkconferentie
van 6 juni 2002 krijgen deze prospectus
toegezonden (vanaf medio oktober ook
te vinden op onze website www.cfpb.nl).

Ons doel hiermee is te inventariseren
welke organisaties bereid zijn een bijdra-
ge te leveren aan vervolgonderzoek
(geld, data, menskracht voor de begelei-
ding van case studies). Een aantal deel-
nemers aan de werkconferentie van 
6 juni heeft zijn interesse hiervoor al
aangegeven op het evaluatieformulier.
Deze mensen worden persoonlijk door
iemand van het Center for People and
Buildings of het Centrum Facility
Management benaderd.

Heeft u na het lezen van deze krant inte-

In wetenschappelijke literatuur over
bedrijfsvastgoed (corporate real 
estate), spreekt men veelvuldig over
de ‘added value’ voor een onderne-
ming. Echter ondersteunend empirisch
materiaal en structurele modellen
voor het onderbouwen en toetsen van
deze veronderstellingen ontbreken. 

De facility- en/of vastgoedmanagers
van tegenwoordig hebben dringend
behoefte aan inzicht in de wijze waar-
op en de mate waarin het financiële
resultaat van de onderneming beïn-
vloed wordt dan wel beïnvloed kan
worden door bedrijfsvastgoed. Het
gaat om meer dan alleen directe kos-
ten. Er zal ook inzicht moeten zijn in
de mate waarin het bedrijfsvastgoed
bijdraagt aan zaken als het imago van
de onderneming, de waardering van
klanten en de effectiviteit en efficiën-
tie van de productie. 

Aan de TU Delft faculteit Bouwkunde
zijn de voorbereidingen gestart voor
van een promotieonderzoek naar de
effecten van bedrijfsvastgoed op de
corporate performance van de onder-
neming. Het onderzoek is gebaseerd
op de hypothese dat bedrijfsvastgoed
(zowel de fysieke uitwerking als de
organisatie ervan) invloed heeft op de
corporate performance – weergegeven
in de stakeholdervalue – van de onder-
neming. 

De financiële gevolgen van bedrijfs-
vastgoed zoals huuruitgaven of
afschrijving op investering en onder-
houdskosten, bepalen de directe
invloed van bedrijfsvastgoed op de

corporate performance van de onder-
neming. De indirecte invloed heeft te
maken met het ondersteunen van het
primaire proces en de mate waarin
deze effectief en efficiënt vormgege-
ven wordt, bijvoorbeeld door de plat-
tegrond, inrichting, ICT-voorzienin-
gen, locatie en parkeervoorzieningen.
De bijdrage van deze aspecten aan de
corporate performance is namelijk
niet direct te kwantificeren. 

Het effect van vastgoed op
de corporate performance
De functie van bedrijfsvastgoed is het op effectieve en efficiënte wijze
ondersteunen van de primaire bedrijfsprocessen binnen een onderneming.
De primaire bedrijfsprocessen zijn sterk aan verandering onderhevig door
maatschappelijke en technologische ontwikkelingen. Hierdoor veranderen
de eisen en wensen met betrekking tot vastgoed continu. Bij de beoordeling
van de inzet van vastgoed zal de ondernemingsleiding zich continu de vraag
stellen; wat kost het, wat levert het op, wat draagt het bij en hoe kunnen we
verbeteringen aanbrengen om aan onze bedrijfsdoelstellingen te voldoen?

Hypothese: directe en indirecte 
beinvloeding

Kennis maken
door kennis delen
Het Center for People and Buildings wil
kennis genereren en kennis delen op het
gebied van mens, werk en werkomge-
ving waarbij de relatie tussen de weten-
schap en de praktijk zo optimaal moge-
lijk wordt benut. Vragen uit de praktijk
worden vertaald in wetenschappelijke
onderzoeksprojecten die zoveel mogelijk
op multidisciplinaire wijze uitgevoerd
worden en waarbij de praktijk onder-
zoeksmateriaal inbrengt of het mogelijk
maakt om in de organisatie onderzoek te
doen. Hierdoor worden de krachten
gebundeld. 
Mensen uit organisaties krijgen de kans
om hun eigen antwoorden te vinden op
vragen uit de dagelijkse praktijk en hier-
mee hun kennis te verbreden of verdie-
pen. Door dit samen te doen met de
wetenschap is er een goed basisresultaat
waarmee de praktijk zelf vertaalslagen
maakt voor haar eigen specifieke organi-
satie.

U kunt bij de activiteiten van het Center
for People and Buildings betrokken zijn
in een van de volgende formules:

U wordt Partner 
Partners steunen het Center voor een
periode van drie jaar. Uw bijdrage
bestaat uit het leveren van menskracht
en geld. Hiervoor krijgt u een belangrij-
ke zeggenschap in de onderzoekspro-
grammering en zelfs een mogelijkheid
om bestuursverantwoordelijkheid te dra-

gen. Tevens krijgt u het exclusieve
gebruik van onderzoeksresultaten. 

U wordt Participant 
Participanten steunen een specifiek
(soms door u zelf geformuleerd) onder-
zoeksprogramma voor een periode van
twee jaar. Een bijdrage in geld en zo
mogelijk in menskracht drukt de onder-
steuning uit. Hiervoor krijgt u zeggen-
schap in het onderzoeksprogramma
waarin u participeert en het exclusieve
gebruik van de onderzoeksresultaten
hiervan. 

U wilt Klant zijn? 
U ondersteunt geen onderzoekspro-
gramma, maar wilt wel producten en
diensten uit een programma kopen. Dat
kan tegen de geldende prijzen.

Contact
Wilt u op een andere wijze een bijdrage
leveren aan het onderzoek van het
Center en stelt u een gesprek op prijs
dan kunt u contact opnemen voor een
afspraak.
Tel.: 015-2781271 (Wim Pullen), 

015-2788833 (Anca Hartjes) of 
015-2782974 (Theo v.d. Voordt)

Fax: 015 2783171
E mail: info@cfpb.nl

Het onderzoek
Het onderzoek aan de TU Delft richt

zich op de directe en indirecte effecten

van bedrijfsvastgoed op de corporate

performance van een onderneming, ook

wel stakeholdervalue genoemd met als
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