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Het  N ieuwe Werken (HNW ) is  n iet  n ieuw.  B egin 

jaren negent ig  werd a l  volop geëxper imenteerd 

met  wat  toen nog k antoor innovat ie  heette,  later 

aangeduid als  organisatiegericht of  activiteitenge -

r icht  huisvesten en nu bekend als  HNW. I nterpol is 

in  Ti lburg,  de R i jksgebouwendienst  (D ynamisch 

K antoor  Haar lem en enkele  hotelk antoren en sa-

te l l ietk antoren) ,  ABN AMRO en IBM zochten ook 

to e n  a l  n a a r  n i e u we  m a n i e re n  va n  we r k e n  e n 

bi jpassende huisvest ing.  Andere “ear ly  adopters” 

z i jn  bi jvoorbeeld Ahold,  Arcadis,  Deloitte,  Essent , 

Heineken,  Hewlett  Pack ard,  K luwer,  MEE Utrecht , 

O r b i s  m e d i s c h  ce nt r u m ,  R a b o b a n k ,  Ym e re,  d e 

B e l a s t i n g d i e n s t ,  g e m e e n t e n ,  p r o v i n c i e s  e n 

minister ies.  Kor tom, een var iëteit  aan organisaties, 

publ iek  en pr ivaat . 

Kenmerken van Het  N ieuwe Werken

De belangri jkste pi j lers  van HNW zi jn t i jd-  en plaats 

onafhankel i jk  werken,  sturen van medewerkers  op 

resultaat ,  vr i je  toegang tot  en gebruik  van kennis, 

er var ingen en ideeën,  en f lexibele arbeidsrelat ies 

H e t  N i e u w e  We r ke n  i s  a l  s i n d s  b e g i n  j a r e n  n e g e n t i g  i n  o p ko m s t  e n  r a a k t 

s t e e d s  m e e r  i n g e b u r g e r d,  z owe l  b i j  p r i va t e  a l s  b i j  p u b l i e ke  o r g a n i s a t i e s.  D i t 

a r t i ke l  g a a t  i n  o p  d e  b e l a n g r i j k s t e  ke n m e r ke n  e n  d r i j f ve r e n ,  e r va r i n g e n  va n 

ge bruike rs,  ve re iste  ge b o uwe ige nsch a pp e n e n inst rume nte n  te r  o nde rste unin g 

va n  d e  b e s l u i t vo r m i n g.

D o o r :  T h e o  v a n  d e r  Vo o r d t  e n  M a r c  d ’A n c o n a

H e t  N i e u w e  We r k e n 

v a n u i t  h e t  p e r s p e c t i e f  v a n 

d e  e i n d g e b r u i k e r

Afbeelding \\ 1: Waterschap Rivierenland Tiel (Foto: Peter Blieck fotogra"e Nijmegen)
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(Baane e.a . ,  2011) .  Het  gaat  vr i jwel  a l t i jd  om een 

combinat ie  van dr ie  bouwstenen:  (1 )  f lex ibele 

huisvest ing met  een var iëte i t  aan wer k plek ken 

d i e  z i j n  a fg e s te m d  o p  d e  a c t i v i te i te n  va n  d at 

moment ,  (2 )  innovat ieve  IC T  en (3)  aanpass ing 

van het  ver wachte gedrag van medewerkers  en 

van de spelregels  in  de organisat ie. 

Er  is  een grote verscheidenheid in de wijze waarop 

HNW vorm k r i jgt  in  organisat ies.  Op het  gebied 

va n  d e  h u i s ve s t i n g  z i e n  we  ve e l  ove re e n k o m -

sten in  (ac t iv i te i t  gerelateerde)  k antoorconcep -

te n ,  m a a r  e r  z i j n  gro te  ve r s c h i l l e n  i n  d e  m ate 

waar in thuiswerken en andere vormen van t i jd-  en 

plaatsonafhankel i jk  werken worden toegestaan. 

Op het  gebied van de IC T verschi l t  de hardware 

die wordt ingezet en verstrekt  aan medewerkers en 

z i jn  er  grote verschi l len in  gebruik  van shareware -

toepassingen.  Op het  vlak van mens en organisat ie 

z i jn  de verschi l len het  grootst .  Volgens goeroes 

zoals  Er ic  Veldhoen en Bas  van de Haterd beoogt 

HNW de rol  van de medewerker belangri jker,  leuker 

e n  u i tdag e nde r  te  make n.  D i t  moe t  le ide n tot 

meer bevlogenheid,  energie,  dynamiek ,  veerk racht 

e n  ve ra n d e r z i n .  I n  d e  p ra k t i j k  z i e  j e  h i e r  n o g 

betrek kel i jk  weinig  van terug.  Er  z i jn  u i tzonde -

r ingen,  zoals  f inancië le  dienst ver lener  Finex t  in 

Voorburg,  maar  in  de meeste  HNW- organisat ies 

z i jn  de arbeidsverhoudingen (nog)  niet  wezenl i jk 

veranderd.

Aanleidingen en dri j fveren

Aanleidingen voor  nieuwe manieren van werken 

zi jn de beschik baarheid van moderne technologie, 

de behoef te van werk nemers aan meer autonomie 

in t i jd,  plaats en manier van werken,  en de vraag van 

het  management  naar  ef f ic iënter  ru imtegebruik , 

kostenreduc t ie,  s t imuleren van communicat ie , 

kennisuit wissel ing en innovat iek racht ,  verhogen 

van de  ar beidsproduc t iv i te i t  en  duur zaamheid 

door  terugdr ingen van het  ru imtegebruik  ( I k iz -

Koppejan e.a . ,  2009) .

Dat HNW bij  moderne organisaties aan popular iteit 

wint  is  vooral  te  danken aan quick  wins  zoals  een 

reductie van m² door f lexibel  gebruik van gedeelde 

werk plek ken en reduc t ie  in  re ist i jd  en re iskosten 

door  te le we r ke n,  thuis ,  b i j  de  k lant  of  op  e e n 

derde werk plek  in  een horeca gelegenheid of  b i j 

organisat ies  zoals  Seats2M eet .  Managers  zetten 

HNW ook in  voor  andere doelen,  zoals  een aan-

trek kel i jker  werkgever  wi l len z i jn  voor  de nieuwe 

generat ie  om zo jong ta lent  aan te  t rek ken en 

aan de organisat ie  te  binden,  een betere  balans 

tussen wer ken en pr ivé,  minder  z iektever zuim, 

hogere  ar beidspar t ic ipat ie,  meer  onder nemer-

schap en innovat iek racht ,  minder  f i les ,  minder 

CO2-uitstoot ,  kor tom een win-win s i tuat ie  voor 

werkgevers,  werk nemers  en de samenleving a ls 

geheel .  Wie  wi l  dat  nu niet?

“ Vo o r  H N W  i s  z o r g v u l d i g e  s t u r i n g 

n o d i g  o m  v e r s c h i l l e n d e  d i l e m m a’s 

o p  t e  l o s s e n .”

Toch z i jn  e r  ook  te g e ng e lu ide n te  hore n.  N iet 

i e d e r e e n  s t a p t  m o e i t e l o o s  o v e r  o p  f l e x i b e l e 

we r k p l e k k e n ,  z o n d e r  e e n  e i g e n  i d e n t i t e i t  e n 

vaak  s lechts  voor z ien van 1  meter  persoonl i jke 

archiefruimte.  En niet  iedereen k an goed omgaan 

met  minder  struc tuur  en meer  zel fstur ing,  of  een 

thuiss i tuat ie  die  z ich minder  goed leent  voor  ge -

concentreerd thuis  werken.  Sommige organisat ies 

doen dit  af  a ls  koudwater vrees of  een k west ie  van 

wennen en pareren bez waren met  “gemak kel i jke” 

oploss ingen,  z ie  tabel  1 .   

W E T E N S C H A P

M o g e l i j k  r i s i c o M o g e l i j k e  o p l o s s i n g e n

M i n d e r  t e a m c o h e s i e ,  m e e r  s o l i s t i s c h  o p t r e d e n - - > E l k e  m a a n d  e e n  t e a m b o r r e l

N i e t  g e s c h i k t  v o o r  i e d e r e e n - - > I e d e r  k i e s t  e e n  w e r k s t i j l  d i e  h e m / h a a r  p a s t

S t u r e n  o p  o u t p u t  i s  l a s t i g - - > E e n  g o e d e  t r a i n i n g  d o e t  w o n d e r e n

B e s t u u r b a a r h e i d  b e d r i j f  w o r d t  m i n d e r - - > Kw e s t i e  v a n  K P I ’s  a a n p a s s e n

M e n t o r e n  j o n g e  m e d e w e r k e r s  w o r d t  l a s t i g e r - - > E e n  w e r k g r o e p  k o m t  m e t  o p l o s s i n g e n

A f n a m e  c o n c e n t r a t i e  e n  p r i v a c y - - > E r  z i j n  s t i l t e p l e k k e n  e n  j e  k u n t  t h u i s w e r k e n

E x t r a  c o m p e t e n t i e s  n o d i g  v a n  m e d e w e r k e r s - - > D a t  m a g  j e  v e r w a c h t e n  v a n  m o d e r n e  w e r k n e m e r s

A r b o  r i s i c o’s  r o n d  d e  t h u i s w e r k p l e k - - > A r b o  r e g e l s  z i j n  v e r s o e p e l d 

H e t  w e r k  s t o p t  n o o i t .  R i s i c o  v a n  o v e r b e l a s t i n g - - > Wa a r s c h u w e n  e n  m o n i t o r e n

Cu l t u u r o m s l a g,  i n g r i j p e n d  v e r a n d e r t r a j e c t - - > G o e d  o m  d e  z a a k  e e n s  f l i n k  o p  t e  s c h u d d e n

Tabel \\ 1, mogelijke risico’s van het nieuwe werken en mogelijke oplossingen
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Succesfac toren

HNW ste l t  spec i f ieke  e isen aan de  huisvest ing 

e n  d e  f a c i l i t a i re  vo o r z i e n i n g e n .  O p  b a s i s  v a n 

evaluat ie  studies  van het  Center  for  People  and 

Bui ldings  in  Del f t  z i jn  de volgende k r i t ische suc-

cesfac toren te  benoemen,  deels  produc tger icht , 

deels  procesger icht  ( Van der  Voordt  en De Been, 

2010) :

Een goede balans  tussen open en ges loten 

(open:  ruimteli jkheid,  communicatie;  gesloten: 

pr ivac y,  concentrat ie)

Juist  aantal  werk plek ken per  type werk plek (te 

weinig :  gevoel  van drukte  en tekor t ;  teveel : 

inef f ic iënt  en remt f lexen af ) 

Vlek keloos  func t ionerende technologie

Aantrek kel i jke  architec tuur  van gebouw en 

inr icht ing

Mooi  en ergonomisch verant woord meubi la i r

Adequate archiver ing

A antrek kel i jk  b innenk l imaat  ( temperatuur, 

vent i lat ie)

G o e d e  a k o e s t i e k ,  v e r l i c h t i n g  ( d a g l i c h t , 

kunst l icht)en uitz icht

Zorgvuldige voorbereiding en implementat ie 

(creëren van draagvlak  door  communicat ie, 

p a r t i c i p a t i e ,  v o o r b e e l d f u n c t i e  v a n  h e t 

management)

Zorgvuldige nazorg en beheer

Heldere gedragsafspraken (over  f lexen,  c lean 

desk ,  archiver ing etc. )

Wanneer  aan deze e isen wordt  voldaan le idt  dat 

tot  een hoge medewerkerstevredenheid.  Dat  k an -

toorhuisvest ing sterk  verschi l t  op medewerkers-

tevredenheid bl i jkt  onder  meer  ui t  de Tevreden-

heidsindex van het Center  for  People and Bui ldings 

( B r u n i a ,  2 0 1 3 ) .  D e ze  g e e f t  d e  g e m i d d e l d e  te -

vredenheidspercentages  per  aspec t  weer  voor 

een groot  aantal  aspec ten plus  de bandbreedte, 

gemeten in  ruim 70 projec ten,  zowel  t radit ioneel 

a ls  innovat ief,  z ie  Tabel  1 .O ver  a l le  onder zochte 

k a nto re n  g e m e te n  s co re n  b e re i k b a a r h e i d  va n 

h e t  g e b o u w  e n  c o m m u n i c a t i e m o g e l i j k h e d e n 

opval lend goed en pr ivac y,  concentrat iemogel i jk-

heden,  archief  en binnenk l imaat  opval lend laag. 

Gedif ferent ieerd naar  t ype k antoor  ( Tabel  2)  z ien 

we in  f lex ibele  k antoren een bovengemiddeld 

hoog percentage tevreden medewerkers  over  de 

archi tec tuur  en u i tst ra l ing van het  gebouw en 

het  inter ieur  en over  de indel ing van het  gebouw, 

e n  e e n  a a n z i e n l i j k  l a g e r  p e rce nt a g e  te v re d e n 

medewerkers  op pr ivac y,  concentrat ie  en –  iets 

minder  sterk –het  archief.  Soor tgel i jke c i j fers  over 

de er varen ondersteuning van de arbeidsproduc -

t iv i te i t  door  de wer komgeving laten een l ichte 

dal ing z ien van tradit ioneel  naar  combi-vast  en 

combi- f lex ibel .

“ Vo o r  H N W  i s  z o r g v u l d i g e  s t u r i n g 

n o d i g  o m  v e r s c h i l l e n d e  d i l e m m a’s 

o p  t e  l o s s e n .”

Het  N ieuwe Werken in  bestaande gebouwen

H o e we l  h e t  n i e u we  we r k e n  i n  p r i n c i p e  i n  e l k 

gebouw toepasbaar  is ,  kunnen gebouwkenmerken 

dit  func t ioneel  en technisch gezien gemak kel i jker 

of  moei l i jker  maken en daarmee meer  of  minder 

kostbare ingrepen vereisen (De Groot,  2012) .  Naast 

een goede bereik baarheid  per  auto en OV (een 

gener ieke eis ,  n iet  speci f iek  gekoppeld aan HNW ) 

z i jn  een goede indel ingsf lex ibi l i te i t ,  voldoende 

c a p a c i t e i t  v a n  d e  i n s t a l l a t i e s  e n  v o l d o e n d e 

v loe rgrootte  (minimaal  800  m2 )  k r i t i sc he  suc-

c e s f a c t o r e n .  Va nw e g e  d e  g r o t e r e  v a r i a t i e  i n 

verschi l lende t ypen ruimten is  het  wensel i jk  dat  

tussenwanden op bi jna  e lke  wi l lekeur ig  p lek  

Afbeelding \\ 2, Waterschap Rivierenland Tiel (Foto: Peter Blieck foto-
gra"e Nijmegen)

Afbeelding \\ 3, Belastingdienst Leiden
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W E T E N S C H A P

Werk(omgeving)aspecten 

Indicator 

tevredenheid 

2013 

Minimaal 

% 

tevreden  

Maximaal 

% 

tevreden  

Spreiding 

Organisatie 67 26 90 64 

Inhoud en complexiteit van het werk 80 40 100 60 

Inbreng ideeën over de werkomgeving  44 7 78 71 

Bereikbaarheid van het gebouw 78 19 99 80 

Architectuur en uitstraling van het gebouw 55 7 96 89 

Indeling van het gehele gebouw 46 13 83 70 

Hoeveelheid en diversiteit van plekken en ruimten 44 13 81 68 

Positie van de ruimten t.o.v. elkaar  53 20 80 60 

Openheid en transparantie van de werkomgeving 53 19 89 70 

Comfort van de werkplek 56 17 82 65 

Sfeer en uitstraling van het interieur 50 4 88 84 

Privacy  37 8 89 81 

Concentratiemogelijkheden 39 9 86 77 

Communicatiemogelijkheden 71 44 92 48 

Archief en de opslagmogelijkheden 36 2 71 69 

ICT voorzieningen 53 17 95 78 

Aangeboden faciliteiten in het gebouw 53 23 82 59 

Binnenklimaat 33 0 78 78 

Verlichting 58 23 85 62 

Akoestiek 44 18 79 61 

Mogelijkheden om buiten eigen kantoor te werken 48 5 90 85 

Tabel \\ 2, Gemiddelde tevredenheidspercentages en bandbreedte (Brunia, 2013)
Groen = opvallend hoog percentage tevreden medewerkers (> 70%)
Rood  = opvallend laag percentage tevreden medewerkers (< 40%)

Tabel \\ 3, Gemiddelde tevredenheidspercentages per type kantoorconcept (Brunia, 2013)
Groen = opvallend méér tevreden medewerkers in een combikantoor
Rood  = opvallend minder tevreden medewerkers in een combikantoor

 

Werk(omgeving)aspecten 

CfPB 

Indicator 

tevredenheid  

totaal 2013 

Indicator 

tevredenheid 

traditionele 

kantoren 

Indicator 

tevredenheid 

combikantoren 

vast gebruik 

Indicator 

tevredenheid 

combikantoren 

flexibel gebruik 

Organisatie 67 66 67 66 

Inhoud en complexiteit van het werk 80 83 77 78 

Inbreng ideeën over de werkomgeving  44 47 48 39 

Bereikbaarheid van het gebouw 78 81 76 78 

Architectuur en uitstraling van het gebouw 55 41 58 65 

Indeling van het gehele gebouw 46 41 50 50 

Hoeveelheid en diversiteit van plekken en ruimten 44 40 50 46 

Positie van de ruimten t.o.v. elkaar  53 54 54 53 

Openheid en transparantie van de werkomgeving 53 49 54 55 

Comfort van de werkplek 56 57 62 55 

Sfeer en uitstraling van het interieur 50 36 59 60 

Privacy  37 50 31 30 

Concentratiemogelijkheden 39 46 36 35 

Communicatiemogelijkheden 71 71 75 70 

Archief en de opslagmogelijkheden 36 41 41 32 

ICT voorzieningen 53 55 58 51 

Aangeboden faciliteiten in het gebouw 53 52 61 52 

Binnenklimaat 33 35 33 33 

Verlichting 58 54 65 60 

Akoestiek 44 46 47 41 

Mogelijkheden om buiten eigen kantoor te werken 48 46 48 51 
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geplaatst  k unnen worden.  Dit  vraagt  om grote 

vr i je  overspanningen met voldoende aansluit ings-

punten voor  ver l icht ing,  e lektra  en insta l lat ies. 

De insta l lat ies  moeten qua vent i lat ie  en koel ing 

berekend z i jn  op een hogere  bezett ingsgraad, 

d ie  over igens  per  ru imte  ster k  k an wisse len. I n 

een wor kshop met  e indgebruikersnoemden de 

deelnemers  de volgende fac toren gunst ig  voor 

toe pass ing  van HN W in  e e n be staand g e b ouw 

(Mezger  e.a . ,  2013) :

Grote  vr i je  v loer velden ( tussen de 1500 en 

2000 m2)  vanwege de grotere  indel ingsvr i j -

heid.

M o g e l i j k h e i d  to t  h e t  m a k e n  va n  ve r t i c a l e 

verbindingen ( t rappen,  v ides) .

Voldoende gebouwdiepte (12.80 m.  k an wel 

maar  is  e igenl i jk  te  smal)

Te c h n i s c h e  i n s t a l l a t i e s  i n  g o e d e  s t a a t , 

voldoende capacite i t ,  adapt ief  vermogen.

Goede akoest iek .

M u l t i f u n c t i o n e e l  r u i m t e g e b r u i k  ( b. v.  h e t 

restaurant  ook geschikt  om te  werken)

M o g e l i j k h e i d  o m  te a m s  e e n  e i g e n  p l e k  te 

geven.

Vo o r z i e n i n g e n  o m  b u i t e n  k a n t o o r u re n  t e 

kunnen werken.

M o g e l i j k h e i d  to t  a a nt re k k e l i j k e  i n r i c ht i n g 

(belevingswaarde,  thuisgevoel )

Draagvlak onder management en medewerkers, 

zorgvuldig verandermanagement,  inspirat ie 

u i t  vo o r b e e l d p ro j e c te n  e n  p i l o t s  ( ‘ z a c hte’ 

fac toren)

To ols

D e laatste  jaren z i jn  heel  wat  tools  ont wik keld 

om de voorbereiding,  implementat ie  en nazorg 

van Het  N ieuwe Werken in  goede banen te  le iden.  

Het  Center  for  People  and Bui ldings  ont wik kelde 

het  zogenaamde Huisvest ingskeuzemodel ,  een 

procesmodel  voor  organisat ieger icht  werken dat 

de  stappen en ac t iv i te i ten beschr i j f t  d ie  nodig 

z i jn  van in i t iat ief  tot  ingebruik name,  z ie  f iguur 

1  ( I k iz-Koppejan e.a . ,  2009) . 

Andere instrumenten van het  Center  for  People 

and Bui ldings  z i jn  bi jvoorbeeld:

Keuzematr ix :  een hulpmiddel  om abstrac te 

huisvest ingsdoelen te  ver ta len in  concrete 

huisvest ingskeuzes.

Werkplekspel :  een kaar tspel  om met gebruikers 

hun kennis  van en houding tegenover  HNW 

te bespreken,  a ls  input  voor  programma’s  van 

e isen en beheerafspraken

WODI Toolk i t :  instrumenten voor  het  meten 

v a n  m e d e w e r k e r s t e v r e d e n h e i d  o v e r  e e n 

aantal  huisvest ingsaspec ten,  vergel i jk ing van 

projec tscores  met de Tevredenheidsindicator, 

en  pr ior i ter ing qua belang voor  prett ig  en 

produc t ief  kunnen werken.

SUM (Space Uti l izat ion Monitor) :  een methode 

om de bezett ingsgraad en de  aard  van het 

gebruik  van wer k plek ken en fac i l i te i ten  in 

k aar t  te  brengen.

We r k p l e k w i j z e r :  e e n  c a t a l o g u s  v a n  v e e l 

voorkomende k antoor-  en werk plekt ypen en 

er var ingen hiermee in  de prakt i jk .

PAC T,  Plek ken en AC Tiviteiten:  een computer-

programma om op bas is  van gegevens over 

aantal len medewerkers,  f. t .e.  en ac t iv i te i ten-

prof ie len een inschatt ing te  kunnen maken 

van het  benodigde aantal  p lek ken per  t ype 

werk plek .

PA R A P :  e e n  r e k e n m o d e l  w a a r m e e  i n  d e 

be ginf ase  van he t  p lanvor m ing sproce s  op 

basis  van een elementenbegroting schattingen 

kunnen worden gemaakt  van de invester ings- 

en exploitat iekosten van k antoorgebouwen 

in  re lat ie  tot  gemaakte huisvest ingskeuzen.

Voor  een uitgebreidere beschr i jv ing ver wijzen we 

naar  de website  w w w.cfpb.nl .

Conclusie

Hoewel  Het  N ieuwe Wer ken onmiskenbaar  veel 

vo o rd e l e n  k a n  h e b b e n ,  vo o r  o rg a n i s a t i e s  a l s 

g e h e e l  e n  vo o r  d e  i n d i v i d u e l e  m e d e we r k e r s , 

i s  zorgvuldige  stur ing nodig  om verschi l lende Afbeelding \\ 4, Huisvestingskeuzemodel op hoofdlijnen (Bron: CfPB)
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di lemma’s  op te  lossen.  Hoewel  de meeste  k an-

toormedewerkers  mobiel  en thuis  kunnen werken, 

geven veel  medewerkers  er  de voorkeur  aan om 

naar  k antoor  te  komen om col lega’s  te  spreken, 

gebruik  te  maken van al le  faci l i teiten,  en gezien te 

worden door  hun manager  en col lega’s  om zo hun 

toegevoegde waarde te tonen (CoreNet,  2012) .  Dit 

vraagt  om een goede balans  tussen thuiswerken 

en op k antoor  z i jn .  HNW vraagt  ook om een goede 

balans  tussen het  fac i l i teren van communicat ie 

en  concentrat ie .  D e ju is te  balans  verschi l t  per 

t ype organisat ie  en  de  wer k processen.  Fac i l i t y 

shar ing biedt  mogel i jk heden tot  sociale  interac t ie 

e n  k o s t e n re d u c t i e .  H e t  i s  ve r s t a n d i g  o m  e e n 

m2-bespar ing door  nieuwe manieren van werken 

gedeelte l i jk  in  te  zetten voor  een hoogwaardige 

wer komgeving en een zorgvuldig  implementa-

t ieproces  (B ecker  et  a l ,  1994) .  Naast  aandacht 

voor  func t ional i te i t ,  produc t iv i te i t  en ef f ic ienc y 

is  evenzeer  aandacht  nodig voor  meer  “zachte” 

fac toren zoals  ident i te i t  en socia le  cohesie.  Als 

een organisat ie  echt  een sprong voor waar ts  wi l 

maken,  moet  fundamenteel  nagedacht  worden 

over  de vraag wat  er  nog meer  moet gebeuren om 

de medewerker  daadwerkel i jk  centraal  te  stel len, 

b i jvoorbeeld dienend le iderschap of   andere be -

loningssystemen.   
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