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Samenvatting

Dit rapport beschrijft welke indirecte financiéle waarde de fysieke werkomgeving kan
toevoegen aan organisaties binnen de rijksoverheid en hoe deze waarde gekoppeld kan
worden aan organisatiedoelstellingen. Het doel van het onderzoek dat werd uitgevoerd
door het CFPB is om te komen tot inzicht in de mechanismes die ten grondslag liggen aan
de ‘impactvolle werkomgeving’, een werkomgeving die niet beschouwd wordt als

facilitaire kostenpost maar als strategisch middel bij het behalen van organisatiedoelen.

Aanleiding voor het onderzoek zijn de structurele invoering van hybride werken en de noodzaak om
efficiént om te gaan met huisvestingskosten. Het onderzoek bestaat uit twee componenten: een
uitgebreide analyse van de wetenschappelijke literatuur en een serie workshops met verschillende
belanghebbenden.

Uit de literatuuranalyse en de workshops komt naar voren dat de fysieke werkomgeving niet
uitsluitend moet worden gezien als een kostenpost of facilitaire voorziening. Een eenzijdige focus op
directe kostenbesparingen kan ertoe leiden dat effecten op gezondheid, tevredenheid,
samenwerking, talentbehoud en prestaties buiten beeld blijven. Omdat personeelskosten een veel
groter aandeel vormen van de totale organisatiekosten dan huisvestingskosten, kunnen kleine
verbeteringen in de prestaties en het welzijn van medewerkers op termijn een grotere financiéle
impact hebben dan besparingen op vierkante meters kantoorruimte.

In het onderzoek is gekeken naar drie samenhangende perspectieven op de fysieke werkomgeving:
de gezondheid en welzijn van medewerkers, aantrekkelijk werkgeverschap en de effectiviteit van
medewerkers en organisaties.

Gezondheid

De literatuur laat zien dat de fysieke werkomgeving invloed heeft op de fysieke, mentale en sociale
gezondheid van medewerkers. Het gaat daarbij niet om één bepalende factor, maar om een
combinatie van elementen die gezamenlijk de gezondheid van gebruikers van de fysieke
werkomgeving ondersteunen.

Invalshoek Impact op gezondheid

Meubilair en ergonomie Zit-sta-bureaus verminderen de totale zitduur en de lengte van
zitperiodes. Verstelbare stoelen en ergonomietraining
verminderen musculoskeletale en visuele klachten en kunnen
fysiek discomfort beperken.

Groen en biophilic design (Kunst)planten, zicht op natuur en natuurlijke elementen kunnen
bijdragen aan fysiek comfort en het verminderen van stress.
Mentale vermoeidheid en fysieke gezondheidsklachten
verminderen.

De impactvolle werkomgeving 3



Verlichting en daglicht Voldoende daglicht, passende lichtsterkte en hogere
kleurtemperatuur (vergelijkbaar met daglicht) verminderen
visuele klachten en vermoeidheid. Ze verbeteren de slaapkwaliteit
en hangen samen met stemming, welzijn en mentale gezondheid.

Akoestiek en geluid Achtergrondgeluid en verstaanbare spraak verhogen fysiologische
stress, mentale vermoeidheid en discomfort. Geluidsabsorptie kan
stress, onderbrekingen en cognitieve belasting verminderen.

Lay-out en configuratie van Open kantoorruimten kunnen samenhangen met meer

kantoorruimte ziekteverzuim, stress, minder privacy en cognitieve overbelasting;
activiteitgerelateerde werkomgevingen kunnen gunstiger
uitpakken wanneer zij voldoende terugtrek- en
concentratiemogelijkheden bieden. In open en
activiteitgerelateerde werkomgevingen komt minder sedentair
gedrag voor.

Controle over de Controle over werkplekcondities, personalisatie of keuze van

werkomgeving werkplek hangt positief samen met fysiek en psychologisch
welzijn, al is het aantal studies beperkt en zijn de resultaten niet
overal eenduidig.

Comfort, erkenning en Een comfortabele werkomgeving kan bijdragen aan
waardering betrokkenheid, doordat medewerkers zich meer erkend en
gewaardeerd voelen.

Handelingsmogelijkheden en  Diversiteit aan plekken ondersteunt privacy, ontmoeting en
diversiteit aan werkplekken verbondenheid. Daarmee helpt de werkomgeving bij het
balanceren van gemeenschappelijkheid en privacy.

Aantrekkelijk werkgeverschap

De fysieke werkomgeving kan eveneens bijdragen aan de aantrekkelijkheid van een organisatie voor
huidige en toekomstige medewerkers. Daarbij gaat het niet alleen om arbeidsvoorwaarden, maar
ook om de kwaliteit van de werkervaring die de organisatie biedt.

Invalshoek Impact op aantrekkelijk werkgeverschap

Tevredenheid Een positieve beleving van kantoor kan de tevredenheid met de organisatie als

met het kantoor  geheel versterken. Structurele knelpunten van het kantoor, zoals ventilatie,
temperatuur, akoestiek, binnenklimaat, privacy en overlegmogelijkheden
verminderen de algehele tevredenheid met kantoor. Het betrekken van
gebruikers is cruciaal voor gewenst gebruik en gedrag in de werkomgeving.

Samenwerken In een hybride context voegt het kantoor vooral waarde toe wanneer het
ontmoeting, overleg, informele afstemming en samenwerking goed
ondersteunt. Voldoende overlegruimte, ruimtelijke openheid, goede digitale
vergaderfaciliteiten en een passende balans tussen open en gesloten ruimtes
dragen hieraan bij.
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Autonomie Keuzevrijheid in werklocatie en werkplekgebruik versterkt tevredenheid,
welzijn en ervaren taakprestaties. Kantoorbezoek wordt aantrekkelijker
wanneer het wordt ervaren als een bewuste keuze in plaats van een
verplichting. Binnen het kantoor draagt een gevarieerde werkplekmix bij aan
autonomie doordat medewerkers kunnen kiezen voor een plek die past bij hun
activiteit en voorkeur.

Sociale Het kantoor ondersteunt sociale verbinding doordat het fysieke ontmoeting,
verbinding & spontane interactie en informele uitwisseling mogelijk maakt. Daarnaast kan
identiteit de werkomgeving organisatie-identiteit zichtbaar maken via symboliek,

inrichting en herkenbaarheid. Daarmee draagt het kantoor bij aan
verbondenheid met team en organisatie.

Inclusie en Een inclusieve werkomgeving zorgt ervoor dat medewerkers zich gezien,

diversiteit erkend en gefaciliteerd voelen. Variatie, toegankelijkheid, prikkelarme plekken,
ergonomisch passend meubilair en controle over de werkplek kunnen
uitsluiting verminderen en medewerkers met uiteenlopende fysieke, cognitieve
en sociale behoeften beter ondersteunen.

Imago Het kantoor fungeert als uithangbord naar potentiéle medewerkers en andere
stakeholders: het communiceert waar de organisatie voor staat en hoe zij werk
en samenwerking organiseert. Dit gebeurt onder meer via inrichting,
architectuur, esthetiek, locatie, kwaliteit, toegankelijkheid, gezondheid en
duurzaamheid van de voorzieningen.

In de hybride context blijkt het kantoor vooral waarde toe te voegen als ontmoetingsplek waar
medewerkers samenwerken, kennis uitwisselen en sociale verbinding ervaren. Tegelijkertijd blijft er
behoefte aan privacy, concentratieplekken en keuzevrijheid. Uit het onderzoek blijkt verder dat de
impact van de fysieke werkomgeving niet alleen afhangt van het ontwerp en de fysieke invulling,
maar ook van de manier waarop veranderingen worden ingevoerd. Gebruikersbetrokkenheid, goede
communicatie en steun van leidinggevenden zijn belangrijke succesfactoren.

Effectiviteit van medewerkers

De effectiviteit van kenniswerkers hangt mede af van de mate waarin de werkomgeving aansluit bij
de activiteiten die zij uitvoeren. Een impactvolle werkomgeving ondersteunt verschillende soorten

werk en biedt medewerkers de mogelijkheid om voor uiteenlopende taken een passende werkplek
te kiezen.

Invalshoek Impact op effectiviteit
Afwisseling en variatie in Variatie in ruimtes ondersteunt de keuze voor een passende plek bij
werkplekken concentreren, samenwerken, ontmoeten en communiceren. Een

goede verhouding tussen openheid en beslotenheid ondersteunt
interactie en vermindert hinder door afleiding.

Gezonde werkomgeving Elementen die effect hebben op de gezondheid van gebruikers
(zoals ergonomie, binnenklimaat, groen, verlichting en akoestiek)
hangen positief samen met de effectiviteit van gebruikers.

Binnenklimaat Luchtkwaliteit, temperatuur en ervaren controle over het
binnenklimaat hangen samen met prestaties, al is de relatie met
controle niet altijd eenduidig.
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Comfort en groen Planten in de werkomgeving en uitzicht via het raam op een
natuurlijke omgeving, kunnen bijdragen aan de effectiviteit van
medewerkers. Minder bewezen effectief zijn natuursimulaties in de
binnenruimte en het gebruik van natuurlijke materialen.

Akoestiek Beperking van spraakgeluid en achtergrondgeluid ondersteunt
concentratie en vermindert hinder, vooral bij taken die veel
aandacht vragen.

Verlichting Goede verlichting, daglicht en uitzicht kunnen prestaties
ondersteunen, mits de verlichting past bij taak.

Technologie Betrouwbare ICT, hybride vergaderfaciliteiten, boekingssystemen,
connectiviteit en duidelijke gebruiksregels ondersteunen het
functioneren van kenniswerkers.

Handelingsmogelijkheden De werkomgeving moet handelingsmogelijkheden bieden voor
concentratie, oordeelsvorming, creativiteit, samenwerking,
kennisuitwisseling en verbinding.

Het onderzoek laat zien dat prestaties van kenniswerkers voortkomen uit processen zoals
concentratie, samenwerking, creativiteit, kennisuitwisseling en innovatie. De fysieke werkomgeving
kan deze processen ondersteunen. Een belangrijke kanttekening daarbij is dat de effecten vaak
afhankelijk van de context en van de manier waarop de werkomgeving wordt gebruikt.

Strategische waarde van de werkomgeving

De strategische waarde van de werkomgeving is gelegen in de mogelijkheden die de werkomgeving
biedt om de doelen van een organisatie te behalen. De werkomgeving biedt gebruikers de
handelingsmogelijkheden om de doelen van de organisatie zo efficiént en effectief mogelijk te
behalen. Bij het realiseren van een impactvolle werkomgeving is een integrale aanpak essentieel.
Daarbij kan onderscheid gemaakt worden tussen horizontale en verticale integratie. Horizontale
integratie betreft de samenwerking tussen de verschillende kolommen in de organisaties — vastgoed,
FM, HR, ICT — die een gezamenlijke verantwoordelijkheid dragen voor het creéren en onderhouden
van een impactvolle werkomgeving. Bij verticale integratie gaat het om communicatie en overleg
tussen de verschillende hiérarchische lagen die elk hun eigen verantwoordelijkheid dragen voor het
behalen van de doelen van de organisatie.

Invalshoek Impact op strategische waarde van de werkomgeving

Eerste en Het is belangrijk om onderscheid te maken tussen de doelen van de eigen

tweede orde- afdeling (de tweede orde-doelen), en de strategische doelen van de organisatie

doelen als geheel (eerste orde-doelen). De laatstgenoemde doelen zijn ultimo bepalend
met betrekking tot de impact van de werkomgeving.

‘Productivity Een verlaging van de vastgoedkosten kan leiden tot een ‘productivity tax’,

tax’ waarbij de besparingen als gevolg van de lagere vastgoedkosten worden

tenietgedaan door de resulterende prestatievermindering van kenniswerkers.

Horizontale Betrokkenen kunnen alleen optimaal invulling geven aan een impactvolle

integratie werkomgeving wanneer zij in gezamenlijkheid met andere afdelingen binnen de
organisatie zoeken naar een afgewogen inzet van de mechanismes die een
bewezen positieve invloed hebben op de gezondheid, aantrekkelijk
werkgeverschap en effectiviteit van gebruikers.
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Verticale Betrokkenen kunnen alleen optimaal invulling geven aan een impactvolle

integratie werkomgeving wanneer er binnen de verschillende hiérarchisch georganiseerde
rollen en verantwoordelijkheden inzicht is in, en begrip is voor, het belang van
het perspectief van andere betrokkenen.

Conclusie

Concluderend kunnen we stellen dat een perspectief dat alleen gericht is op de directe (en
meetbare) financiéle baten een te smalle basis vormt om te komen tot een impactvolle
werkomgeving. De fysieke werkomgeving beinvloedt gezondheid, aantrekkelijk werkgeverschap en
effectiviteit, en deze factoren zijn op hun beurt verbonden met het realiseren van organisatiedoelen.
Een besparing op huisvesting kan daarom op de langere termijn ongewenste gevolgen hebben — ook
in financiéle zin — wanneer daardoor de prestaties, gezondheid of tevredenheid van medewerkers
afnemen. De effectiviteit van medewerkers heeft vanwege de relatieve zwaarte van
personeelskosten binnen het totale spectrum van organisatiekosten in economische zin een sterke
‘hefboomfunctie’: een relatief kleine winst in termen van medewerker-productiviteit heeft potentieel
grote positieve (ook financiéle) gevolgen.

Een impactvolle werkomgeving is een werkomgeving die, binnen de beschikbare financiéle kaders,
optimaal bijdraagt aan gezonde, tevreden en effectieve medewerkers. Het benutten van de
mogelijkheden die de fysieke werkomgeving kan bieden bij het behalen van de gezamenlijke
organisatiedoelen vraagt om een integrale aanpak, waarbij HR, FM, ICT, vastgoedprofessionals,
management, gebruikers en leveranciers zoveel mogelijk gezamenlijk optrekken. De werkomgeving
wordt daarbij niet primair beschouwd als een kostenpost, maar als een strategisch middel om
organisatiedoelen te behalen.

Praktische aanbevelingen:

> De impact van de werkomgeving kan alleen worden geoptimaliseerd wanneer er bij alle
betrokkenen oog is voor de bewezen lange termijneffecten van ingrepen op het gebied van
gezondheid, aantrekkelijk werkgeverschap en effectiviteit.

> De impactvolle werkomgeving is een werkomgeving die gebruikers in staat stelt te presteren.
Betrek daarom altijd deze belangrijke groep bij het realiseren van een nieuwe werkomgeving.

> Behandel het realiseren van een impactvolle werkomgeving als een integraal vraagstuk.
Communicatie tussen betrokken afdelingen en tussen alle hiérarchische lagen van de organisatie
is cruciaal.

> Toets —in alle lagen en afdelingen van de organisatie — elke beslissing met betrekking tot de
fysieke werkomgeving aan de volgende vraag: in hoeverre heeft deze beslissing een te
verwachten positieve of negatieve invloed op het behalen van de strategische organisatiedoelen?

» Erisaanvullend onderzoek nodig naar de manier waarop de verschillende waardes en
mechanismes die relevant zijn voor de impactvolle werkomgeving op een inzichtelijke manier
kunnen worden gewogen.
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1Inleiding

De fysieke werkomgeving bij de rijksoverheid is in transitie. Bij alle veranderingen die
momenteel aan de orde zijn, is het belangrijk dat de werkomgeving waarde blijft
toevoegen. Daarom is het concept ‘impactvolle werkomgeving’ ontwikkeld. De
impactvolle werkomgeving gaat uit van de gedachte dat de fysieke werkomgeving meer is

dan een kostenpost of facilitaire randvoorwaarde.

Met de introductie van hybride werken is het kantoor niet meer de standaard werklocatie. Het
gebruik van kantoorruimte is afgenomen en het kantoor heeft deels een andere functie gekregen:
het is een werklocatie die waarde moet toevoegen door gericht bij te dragen aan samenwerking,
verbinding en werkplezier. Tegelijkertijd staan organisaties onder financiéle druk. Huisvesting wordt
vaak gezien als een relatief snel te reduceren kostenpost. Organisaties neigen er daarom naar het
aantal vierkante meters kantoorruimte te verminderen, waarbij ‘niet-noodzakelijke’ faciliteiten
worden wegbezuinigd.

Bij het bepalen van de mate van noodzakelijkheid van faciliteiten in de fysieke werkomgeving is het
belangrijk vanuit welk perspectief deze noodzaak beschouwd wordt. Bij besluitvorming en
aanbestedingen ligt de nadruk vaak op directe financiéle waarde en korte termijneffecten. De niet
direct in financiéle termen te vatten aspecten van de werkomgeving — zoals effecten op
productiviteit, gezondheid en aantrekkelijk werkgeverschap — blijven daarbij soms buiten beeld.
Hoewel de effecten lastig direct in geld uit te drukken zijn, kunnen deze aspecten op de langere
termijn echter een substantiéle bijdragen leveren aan de kwaliteit van de dienstverlening van
organisaties. Aangezien personeelskosten doorgaans circa 80% van de totale organisatiekosten
vormen, kan zelfs een kleine verbetering in effectiviteit, gezondheid of tevredenheid door een goed
ingerichte werkomgeving leiden tot aanzienlijke indirecte baten.?

Impactvolle werkomgeving

Kennis omtrent het belang van de factoren die niet eenvoudig in financiéle termen uit te drukken
zijn, is relevant voor de categoriemanager Werkplekomgeving. Deze categoriemanager is binnen het
rijk verantwoordelijk voor het realiseren van een goede en duurzame fysieke werkomgeving voor
rijksambtenaren. Daarbij staat de mens centraal; de werkomgeving moet samenwerking,
ontwikkeling en werkplezier stimuleren.? De categoriemanager Werkplekomgeving wil daarom de
niet direct in financiéle termen uit te drukken effecten beter integreren in beleidsvorming en
aanbestedingen. De afgelopen jaren is hiertoe een eerste aanzet gemaakt met de ontwikkeling van
het concept impactvolle werkomgeving, dat beoogt een integrale blik te bieden op de waarde van de
fysieke kantooromgeving. Daarmee verschuift de focus van de werkplek als louter facilitaire
voorziening of kostenpost naar een bredere benadering, waarin ook organisatie- en medewerkers-
effecten worden meegewogen. De onderliggende veronderstelling is dat de fysieke werkomgeving
een aantoonbare invloed heeft op de gezondheid, de tevredenheid en effectiviteit van medewerkers,
en daarmee bijdraagt aan het realiseren van organisatiedoelen.*

Om belanghebbenden te overtuigen van de waarde van het concept impactvolle werkomgeving is er
behoefte aan een gemeenschappelijke en wetenschappelijk onderbouwde visie, een visie die
richting geeft aan diverse stakeholders (zoals HR, FM, ICT, CREM en andere
beleidsverantwoordelijken), en hen uitdaagt om op een integrale manier naar de werkplek te kijken.
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Een solide, wetenschappelijk gefundeerde basis is hierbij essentieel. Deze basis wordt geboden in dit
rapport. De opeenvolgende hoofdstukken maken inzichtelijk welke waarde de fysieke werkomgeving
vertegenwoordigt binnen de context van de rijksoverheid en via welke mechanismen deze waarde
tot stand komt.

In dit rapport wordt de volgende vraag beantwoord:

Welke indirecte financiéle waarde kan de fysieke werkomgeving toevoegen aan organisaties, en
hoe kun je deze koppelen aan organisatiedoelstellingen?

Deze hoofdvraag wordt beantwoord via een aantal deelvragen:

1. Hoe breng je de toegevoegde waarde van de fysieke werkomgeving in beeld?

2. Welke bijdrage kan de fysieke werkomgeving leveren aan de gezondheid van medewerkers?

3. Welke bijdrage kan de fysieke werkomgeving leveren aan aantrekkelijk werkgeverschap?

4. Welke bijdrage kan de fysieke werkomgeving leveren aan de effectiviteit van medewerkers
en organisaties?

5. Hoe kunnen deze waarden worden vertaald naar bruikbare uitgangspunten voor het
realiseren van een integrale impactvolle werkomgeving?

Aanpak

Bij het beantwoorden van deze vragen zijn twee methodes gebruikt: een literatuurstudie en een
serie workshops met praktijkpartijen.

In de literatuurstudie is gekeken naar de wetenschappelijke inzichten met betrekking tot de
financiéle en niet-financiéle waarden van de werkomgeving. Vervolgens is een uitgebreid
literatuuronderzoek uitgevoerd van de relatie tussen de fysieke werkomgeving (op kantoor) en de
gezondheid van medewerkers, aantrekkelijk werkgeverschap en de effectiviteit van medewerkers en
organisaties. De literatuurstudie richtte zich primair op overkoepelende publicaties, zoals
reviewstudies en kennispublicaties van onafhankelijke onderzoeks- en kennisinstituten.

In de workshops is de kennis die naar voren kwam in de literatuurstudie getoetst aan de praktijk.
Diverse belanghebbenden — beleidsmakers, gebruikers, professionals op het gebied van FM, HR,
CREM en ICT, aanbieders van interieurproducten en -diensten — hebben input geleverd die in het
rapport gebruikt is om de conclusies uit het literatuuronderzoek te toetsen en te illustreren. De
uitkomsten uit de workshops zijn op twee manieren in dit rapport ondergebracht: in de
rapportagetekst zelf en in de vorm van kenmerkende citaten.

Via de twee beschreven methodes is een vanuit de theorie én de praktijk onderbouwd beeld
ontstaan van de manier waarop de fysieke werkomgeving kan worden ingezet als integrale tool die
een bewezen impact heeft op het behalen van de strategische doelen van organisaties binnen de
Nederlandse rijksoverheid.
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2 De toegevoegde waarde van de
fysieke werkomgeving

Wat is de impact van de fysieke werkomgeving op de prestaties van organisaties? Het is
een belangrijke vraag in een periode waarin de fysieke werkomgeving van de rijksoverheid
ingrijpend verandert. In dit hoofdstuk geven we een overzicht van theorieén die zicht
kunnen bieden op de vraag hoe je de toegevoegde waarde van de kantoorwerkomgeving

in beeld kunt brengen.

Het kantoor is in beweging. Als gevolg van de opkomst van hybride werken wordt het kantoor binnen
de rijksoverheid op een andere manier ingezet dan lange tijd gebruikelijk was. Cijfers van het CFPB
tonen dat maar liefst 80 procent van de respondenten binnen de Nederlandse (semi)publieke sector
maximaal twee dagen per week op het kantoor werkt.> Doordat medewerkers niet meer standaard
(bijna) elke dag op kantoor aanwezig zijn, veranderen de eisen die aan de kantooromgeving gesteld
worden. De kenniswerkers binnen de rijksoverheid — dat wil zeggen: medewerkers voor wie het
documenteren, communiceren en verrijken van informatie de kern van de werkzaamheden
uitmaakt®” — hebben blijvende behoefte aan een fysieke werkomgeving die hun kennisverrijkende
werkzaamheden optimaal ondersteunt.® Tegelijkertijd hebben overheden te maken met uitdagende
bezuinigingsdoelstellingen. De implementatie van een nieuwe kostenefficiénte werkomgeving vraagt
om een zorgvuldige afweging van de doelen die organisaties willen behalen, en de rol die de
werkomgeving daarbij kan spelen. De geschetste ontwikkelingen maken de volgende vraag urgent:
welke waarde kan de fysieke werkomgeving toevoegen aan organisaties? En hoe kunnen deze
waarden geborgd worden in een context waarin organisaties moeten opereren binnen striktere
financiéle kaders?

2.1 Financieel en niet-financieel

De vraag naar de toegevoegde waarde van de werkomgeving is niet nieuw. De huidige situatie
vertoont overeenkomsten met de periode vlak na de eeuwwisseling, toen eveneens sprake was van
grootschalige innovatie van de fysieke werkomgeving. Daarbij rees de vraag hoe je de kosten en
baten van de nieuwe werkomgeving in beeld kunt brengen. Om hier inzicht in te krijgen, voerde
het CFPB in 2003 een veelomvattend onderzoek uit. Dit leidde tot het boek Kosten en Baten

van Werkplekinnovatie.® De publicatie biedt een overzicht van de manier waarop de kosten en baten
van innovatie in de fysieke werkomgeving inzichtelijk gemaakt kunnen worden. In de studie wordt
daarbij onderscheid gemaakt tussen ‘monetaire’ en ‘niet-monetaire’ kosten en baten van de
werkomgeving. Hieraan ligt de gedachte ten grondslag dat het hanteren van een strikt financieel
perspectief een te beperkte blik biedt op de voor- en nadelen die een organisatie kan ondervinden
bij een aanpassing van de werkomgeving. Wie enkel door een financiéle bril naar de werkomgeving
kijkt, loopt het risico blind te blijven voor niet eenvoudig in financiéle termen uit te drukken kosten
(zoals weerstand bij medewerkers, een negatief imago van de organisatie, gevoelens van
ontheemdheid bij medewerkers) en baten (een positief imago, professionele uitstraling en een
grotere dynamiek) bij het implementeren van veranderingen in de werkomgeving.’
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Het onderscheid tussen het financiéle en niet-financiéle perspectief komt ook naar voren in andere
CFPB-publicaties uit die periode. In het boek Kantoorinnovatie in economisch perspectief (2003)
benadrukken de auteurs dat een economische analyse van de werkomgeving een weliswaar
waardevol, maar te beperkt perspectief biedt op de kosten en baten van een werkomgeving.'° Om de
waarde van de werkomgeving goed in beeld te krijgen, zo concluderen beide CFPB-publicaties, is een
bredere blik nodig op de kosten en baten van de fysieke werkomgeving. Besparen op de facilitaire
kosten is alleen verstandig wanneer het de productiviteit, gezondheid en medewerker-tevredenheid
niet schaadt.’

Korte en lange termijn

De kennis omtrent de strategische waarde van de werkomgeving voor organisaties is in de loop der
jaren verder uitgebreid. In de wetenschappelijke literatuur over waarde-toevoegend management
bestaat inmiddels brede consensus dat een uitsluitend financieel perspectief te beperkt is.***2 Eén
van de problemen is dat er vanuit een strikt financiéle perspectief vaak bovenmatig aandacht is voor
korte termijn-besparingen.'® De effecten, met name op de minder eenvoudig kwantificeerbare —
maar voor de lange termijn-effectiviteit van de organisatie elementaire — factoren, kan vanuit een
dergelijk perspectief uit het zicht te raken. Organisaties die inzetten op lagere vastgoedkosten lopen
daarmee bijvoorbeeld het risico op een zogenoemde ‘productivity tax’: de aanvankelijke besparingen
als gevolg van de lagere kosten kunnen tenietgedaan worden door de resulterende
prestatievermindering van kenniswerkers.'* In zo’n geval overstijgen de moeilijk meetbare indirecte
financiéle kosten de meetbare directe financiéle baten. Verantwoordelijken voor de fysieke
werkomgeving binnen het rijk (vastgoed (CREM), facilitair management (FM), human resource
management (HR) en ICT) staan bij het realiseren van een impactvolle werkomgeving dus voor een
lastige opgave: enerzijds is er als gevolg van bezuinigingen sprake van een dwingend financieel kader,
anderzijds is het bij het ontwikkelen van beleid verstandig financiéle tunnelvisie te vermijden. Dat is
ook relevant in publieke aanbestedingstrajecten.®

In het kader van het onderzoek naar de impactvolle fysieke werkomgeving organiseerden we een
aantal workshops. Tijdens deze workshops bleek dat het financiéle perspectief in de praktijk een
belangrijke rol speelt.

“Kosten zijn zeker een criterium. Het gaat om bezuinigingen”

Tijdens de eerste workshopronde — vooral bezocht door beleidsmakers op het gebied van
kantoorhuisvesting — was er bij de vraag naar de mogelijkheid van bezuinigingen een duidelijke
voorkeur voor oplossingen die in directe zin te vertalen zijn in financiéle baten. Deze insteek is
begrijpelijk. Allereerst is het voor overheidsorganisaties belangrijk dat publieke middelen rechtmatig,
doelmatig (efficiént) en doeltreffend (effectief) worden ingezet. Direct meetbaar positief financieel
effect is daarmee een aantrekkelijke optie. Een ander voordeel van het financiéle perspectief is dat
het betrokkenen een gemeenschappelijk discours biedt aan de hand waarvan de waarde van een
werkomgeving eenduidig uit te drukken is. Bovendien vormt dit perspectief in tijden van krimpende
budgetten een helder en niet-onderhandelbaar kader, waaraan alle genoemde betrokkenen zich
moeten committeren. Het financiéle criterium is daarmee een logisch, eenduidig hanteerbaar en
dikwijls dwingende maatstaf bij het in kaart brengen van de waarde van de fysieke werkomgeving.

De onderzoekspraktijk van het CFPB leert dat sturen op financiéle aspecten tot gewenste effecten
kan leiden. Zo is het in de hybride situatie mogelijk om maatregelen te nemen die leiden tot een
besparing op vierkante meters kantoorruimte, mits aan een aantal voorwaarden wordt voldaan (zie
kadertekst)
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De Knoop: intensiever ruimtegebruik, hogere waardering'®

In september 2024 verlaagde de Belastingdienst de zogenoemde ‘flexfactor’ op kantoorlocatie De
Knoop in Utrecht van 0,6 naar 0,5 werkplek per fte. Deze verlaging betekent dat medewerkers de
beschikbare werkplekken met meer collega’s moeten delen. Aan de hand van verschillende
onderzoeksmethodes heeft het CFPB in kaart gebracht wat het effect van deze maatregel is op het
gebruik van de ruimte en de beleving van medewerkers. Dat leverde verrassende uitkomsten op.

Ten eerste bleek uit een vergelijking met 2018 — toen het CFPB ook het gebruik en de beleving in De
Knoop onderzocht — dat ook in de hybride context alle activiteiten op kantoor worden uitgevoerd.
De gedachte dat het kantoor door het toegenomen thuiswerken alleen nog ontmoetingen zou
moeten faciliteren, wordt gelogenstraft door de uitkomsten van het onderzoek.

Verder viel op dat de maatregel op diverse aspecten tot een hogere medewerkertevredenheid bleek
te leiden ten opzichte van de situatie in 2018:

blauw = De Knoop 2018, groen = positieve afwijking, rood = negatieve afwijking

Dit voorbeeld leert dat een maatregel die gericht is op ruimte-intensivering — en daarmee potentiéle
financiéle besparingen op vierkante meters kantoorruimte — in de hybride praktijk positief kan
uitpakken. Daarbij moet wel aan een aantal belangrijke voorwaarden worden voldaan. Bij het traject
moeten alle stakeholders betrokken worden, en nut en noodzaak van de verandering moeten goed
uitgelegd worden. Bovendien vraagt het om gerichte investeringen in de kwaliteit van de fysieke
werkomgeving, bijvoorbeeld in reserveringssystemen en een werkplekmix die optimaal aansluit op
het feitelijke gebruik. Verder is het belangrijk om medewerkers mee te nemen in de wijzigingen en te
begeleiden bij de wijze waarop de werkomgeving gebruikt moet worden. Dit alles betekent dat een
potentiéle kostenbesparing op één aspect — ruimtegebruik — alleen succesvol is wanneer het gepaard
gaat met investeringen op andere terreinen.
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2.2 De gebruiker centraal

In het verleden zijn herhuisvestingstrajecten vaak ondernomen met het oog op het besparen van
kosten.'” De inzet daarbij was de efficiency te vergroten door minder uit te geven aan de
werkomgeving en tegelijkertijd de productiviteit van de gebruikers van die werkomgeving op peil te
houden of zelfs te verhogen. Dit zogenoemde ‘controle-paradigma’®’ bleek echter niet altijd het
gewenste effect te hebben. Een focus op efficiency in verandertrajecten kan negatieve gevolgen
hebben voor de effectiviteit van de werkomgeving.'*

Efficiency en effectiviteit

Bij de vraag naar de impact van de fysieke werkomgeving gaat het zowel om de vraag naar de
efficiency als naar de effectiviteit van ingrepen in die werkomgeving. Het is belangrijk om te
benadrukken dat deze termen niet hetzelfde betekenen.

‘Efficiency’ is een term die de verhouding uitdrukt tussen de input en de output van een proces.'*®
Een proces is efficiént wanneer bij een vermindering van input de output op peil blijft. In termen van
kostenefficiéntie van de fysieke werkomgeving is er sprake van toenemende efficiéntie wanneer bij

een vermindering van kosten de output van die werkomgeving op hetzelfde niveau blijft.

‘Effectiviteit’ heeft betrekking op het uiteindelijke resultaat van een proces. Bij effectiviteit gaat het
dus niet om de verhouding tussen de input en de output, maar om de vraag in welke mate vooraf
gestelde doelen daadwerkelijk behaald worden.'®?° Bij een focus op de effectiviteit van de
werkomgeving staat centraal welke gewenste prestaties een werkomgeving moet en kan genereren,
los van de vraag hoe deze prestaties in verhouding staan tot de investeringen die nodig zijn om deze
prestaties mogelijk te maken.

Tegenover het ‘controle-paradigma’ staat het ‘mogelijkheden-paradigma’.!’ Binnen dit
laatstgenoemde perspectief ligt de nadruk bij werkplekverandering niet primair op
kostenbeheersing, maar op het bieden van de juiste middelen aan gebruikers voor het behalen van
de organisatiedoelen op de korte én de lange termijn. De gedachte hierachter is dat het bieden van
mogelijkheden aan gebruikers om de gezamenlijke doelen te behalen op de langere termijn —en in
die zin indirect — ook in financiéle zin tot positieve resultaten leidt (hoewel deze resultaten niet altijd
direct meetbaar zijn).

“De productie moet natuurlijk wel op peil blijven”

Door de nadruk op het menselijke aspect en het belang van kennisontwikkeling voor organisaties
sluit het mogelijkheden-paradigma beter aan op de ‘multi value’- en ‘multi stakeholder’-benadering
die de laatste jaren ontwikkeld is.?* Ingrepen in de werkomgeving zijn binnen deze benadering niet
alleen gericht op het besparen van kosten, maar op de waardes die ingrepen toevoegen voor alle
belanghebbenden, niet in de laatste plaats de gebruikers van de werkomgevingen.22%23

Kwalitatieve factoren

Het inzicht dat de gebruikers bij het realiseren van werkomgevingen een centrale plaats verdienen,
heeft de afgelopen decennia breed ingang gevonden.?* Wetenschappelijke studies leren dat bij
huisvestingsbeslissingen behalve ‘harde’ technische, functionele en tastbare aspecten ook ‘zachte’
gepercipieerde, subjectieve, en niet-tastbare aspecten van belang zijn.'* In een CFPB-
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onderzoeksrapport over de Fysieke Werkomgeving Rijk (FWR) uit 2015 komt dit duidelijk naar
voren.? In het kader van een maatschappelijke kosten- en batenanalyse op gebouwniveau zijn de
kosten afgezet tegen een hele serie baten (zie figuur 1).

Esthetische waarde
Duurzaamheid
Gevolgen voor omwonenden

Kosten tijdelijke huisvesting Productiviteit
Dubbele huur Innovatiekracht
Verbouwkosten Effectievere samenwerking
Inrichting van de werkomgeving Medewerkertevredenheid
Wederopleveringskosten Reductie reistijd
Verhuiskosten Tevredenheid met implementatie
Implementatiekosten Aantrekkelijk werkgeverschap
ICT Werk-privé balans
FM Veiligheid en gezondheid
Exploitatiekosten (2699) Ziekteverzuim
Extra investeringen kwaliteiten Kostenreductie

Besparing op faciliteiten
Langere levensduur
Flexibiliteit
Lagere mutatiekosten
Minder verstoringen bij aanpassingen
Klanttevredenheid

Figuur 1: Overzicht van een maatschappelijke kosten- en batenanalyse op gebouwniveau in het CFPB-rapport Integrale businesscase FWR
(2015).

Wat opvalt aan figuur 1 is dat de baten (rechts in het figuur) vaak niet (direct) in financiéle termen te
vatten zijn, maar gerelateerd zijn aan de waarde van het werkgebouw voor onder meer gebruikers.
Het gaat daarbij om aspecten als veiligheid & gezondheid, medewerker-tevredenheid, aantrekkelijk
werkgeverschap en effectieve samenwerking. Deze multi value-benadering wint terrein.
Professioneel huisvestingsmanagement heeft oog voor verschillende perspectieven (zie figuur 2).2

Business & User
Strategists

Business

r’ Strategists

Intrapreneurs

/’
/‘ Dealmakers

/’ Controllers

Taskmasters

o T

Engineering Minimizing Standardising Matching Convening the  Encouraging
buildings building costs building usage market options  workforce desired behaviour

Figuur 2: Model van Hoendervanger, Van der Voordt en Wijnja, waarin de aandacht voor psychologische aspecten als verdere
professionalisering van huisvestingsmanagement wordt geidentificeerd.
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Verantwoord huisvestingsbeleid richt zich op het creéren van werkomgevingen die niet alleen
technisch en financieel voldoen, maar ook gebruiker-gerichte aspecten meewegen bij de
ontwikkeling en uitvoering van beleid. Dergelijke ‘zachte’ waarden worden in de praktijk vaak aan het
zicht ontnomen door de nadruk op het ‘harde’ financiéle perspectief.* Maar juist aandacht voor de
psychologische aspecten van gebruikers — en het via de fysieke werkomgeving stimuleren van
gewenst gedrag — vormt het culminatiepunt van professionaliteit bij het realiseren en onderhouden
van organisatiehuisvesting.?*

“Je wilt niet dat de goede medewerkers weglopen”

Ook binnen de vakgebieden FM en HR wordt het belang van een gebruikersgerichte benadering
benadrukt.?® De afgelopen jaren hebben onderzoekers veel aandacht besteed aan de vraag hoe de
kenniswerkomgeving beter kan aansluiten op gebruikers, met oog voor uiteenlopende waarden als
kennisdeling, rechtvaardigheid, gezondheid, medewerker-tevredenheid en waardigheid van
medewerkers.”?”?8 Deze trans-disciplinaire focus op ‘employee thriving’'** impliceert zeker niet dat
de financiéle aspecten van werkplekverandering daarmee buiten beeld kunnen blijven. Zoals we al
opmerkten vormt het financiéle perspectief een belangrijk, dikwijls dwingend en eenduidig kader.
Wel betekent de bredere focus dat keuzes over de kenniswerkomgeving idealiter een bredere basis
hebben dan de financiéle haalbaarheid van een interventie. In de steeds rijkere literatuur over ‘value
adding management’ en ‘public procurement’ wordt gewezen op de noodzaak om waarde toe te
voegen op het gebied van bijvoorbeeld tevredenheid, gezondheid en duurzaamheid.?° Dergelijke
aspecten vertegenwoordigen deels intrinsieke waarden: waarden die op zichzelf nastrevenswaardig
zijn en niet direct in financiéle termen uit te drukken zijn. Uiteraard moeten beleidsmakers deze
waarden in samenhang bezien met meer instrumentele waarden, zoals financiéle houdbaarheid.

Zeker in tijden van bezuinigen is het financiéle kader van groot belang. Maar intrinsieke waarden
laten zich niet altijd volledig herleiden tot instrumentele waarden.?! Wanneer geprobeerd wordt
niet-kwantitatieve factoren toch te vatten binnen in een overkoepelend kwantitatief kader — de
technische term voor een dergelijke kwantificerende insteek is ‘metriciteit’ — lopen intrinsieke
waarden het gevaar veronachtzaamd te worden.?? In meer alledaagse taal: niet alles wat belangrijk is
binnen organisaties kan eenvoudig gemeten worden.

Paradox

In de workshops die we hielden in het kader van het onderzoek naar de impactvolle werkomgeving
werd door belanghebbenden soms met lichte ergernis gesproken over het feit dat in de praktijk het
financiéle kader — met primaire aandacht voor de directe kosten op de korte termijn en minder oog
voor de indirecte baten op de lange termijn — vaak overheersend is.

“Men durft niet te experimenteren”

Deze ergernis is in zekere zin ‘ingebakken’ in het proces en heeft te maken met de verschillende
verantwoordelijkheden van de belanghebbenden. Beleidsmakers sturen primair op basis van
financiéle uitgangspunten en zijn vanuit hun functie en verantwoordelijkheid gehouden aan het
hanteren van dit perspectief. Andere betrokkenen hebben een andere verantwoordelijkheid en zijn
meer gericht op het realiseren van een werkomgeving als strategisch middel dat gebruikers in staat
stelt om organisatiedoelen te behalen. Tijdens de workshops zagen we in feite een voortdurende
botsing tussen het ‘controle-paradigma’ en het ‘mogelijkheden-paradigma’. Enerzijds zijn alle
betrokkenen het erover eens dat de werkomgeving waarde moet toevoegen. De noodzaak om waar
mogelijk een daadwerkelijk impactvolle werkomgeving te realiseren is bij alle belanghebbenden
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onomstreden. Maar anderzijds is er geen overeenstemming voor wat betreft de manier waarop deze
impactvolle werkomgeving in de praktijk gerealiseerd kan worden. Het financiéle perspectief botst
op een zienswijze die gericht is op het honoreren van waarden die niet altijd (direct) te kwantificeren
zijn. Het creéren van een impactvolle werkomgeving vraagt om een oplossing van deze schijnbare
paradox. Een dieper inzicht in de mechanismes op basis waarvan de waarde van de werkomgeving
tot stand komt kan hierbij helpen.

2.3 Drie perspectieven

In dit hoofdstuk beantwoorden we de vraag hoe je de toegevoegde waarde van de fysieke
werkomgeving in beeld kunt brengen. Met andere woorden: hoe kom je in herhuisvestings en -
inrichtingstrajecten tot een ‘business case’ die recht doet aan alle facetten die vanuit de
wetenschappelijke literatuur als relevant zijn aangemerkt? Hoe kom je tot een impactvolle
werkomgeving die niet alleen efficiént is, maar ook strategische waarde toevoegt aan de organisatie
doordat de gewenste efficiency de effectiviteit niet in de weg zit?

De toenemende aandacht voor value adding management en intrinsieke waarden vraagt om een
brede definitie van de business case bij het realiseren van een kostenefficiénte en effectieve
werkomgeving. De complexiteit van het vraagstuk brengt met zich mee dat — de suggestie van de
term ‘business’ ten spijt — niet alleen financiéle, maar ook verschillende andere waarden moeten
worden meegewogen in het aanbesteding-, beslissing-, implementatie- en evaluatieproces.'***34 Bjj
het veronachtzamen van de brede waaier aan (instrumentele en intrinsieke) waardes die een rol
spelen bij het realiseren van een impactvolle werkomgeving lopen rijksorganisaties het gevaar dat de
eigen strategische doelen — met betrekking tot de eigen medewerkers * én de burgers van
Nederland — niet behaald worden. Efficiéntie kan de vijand worden van effectiviteit.

“Het gaat om de vraag wat voor organisatie je wilt zijn”

Met het oog op het formuleren van een impactvolle value case behandelen we in dit rapport drie
belangrijke waardes die meegenomen kunnen worden bij het realiseren van een werkomgeving die
gebaseerd is op meer dan een vanuit het controle-paradigma ingestoken financieel perspectief (maar
die dit perspectief wel in acht neemt): de impact van de fysieke werkomgeving op de gezondheid van
medewerkers, op de aantrekkelijkheid van een organisatie als werkgever en op de effectiviteit van
gebruikers.

Het bevorderen van de gezondheid en het welzijn van de eigen medewerkers is voor de Nederlandse
rijksoverheid een doel op zichzelf.3® Daarmee is dit een typisch voorbeeld van een (ook) intrinsieke
waarde. Gezondheidsbevordering via de werkvloer is kansrijk omdat volwassenen een groot deel van
de tijd op de werkvloer doorbrengen.?” In het volgende hoofdstuk zullen we blootleggen via welke
mechanismes de fysieke werkomgeving impact kan hebben op de gezondheid van gebruikers, en op
welke manier de werkomgeving dus van invloed is op de borging van deze intrinsieke waarde.

Ook de aantrekkelijkheid van de organisatie — uitgedrukt in bijvoorbeeld het bieden van een goede
werkomgeving, goede arbeidsvoorwaarden en een aantrekkelijk imago — vormt een belangrijk
onderdeel van de value case bij het realiseren van een geschikte en impactvolle werkomgeving voor
kenniswerkers. In een krappe arbeidsmarkt heeft de rijksoverheid soms moeite om geschikt
personeel aan zich te binden.3® Talentvolle medewerkers baseren hun carriérekeuzes mede op de
mate waarin zij de rijksoverheid beschouwen als een aantrekkelijke werkgever. Organisaties die
talent aan zich weten te binden, vergroten de kans dat zij ook op de langere termijn succesvol
blijven. Daarom leggen we bloot op welke manier de fysieke werkomgeving een bijdrage kan leveren
aan aantrekkelijk werkgeverschap.
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Het laatste element dat een belangrijke rol speelt bij het opbouwen van een value case die breder
kijkt dan een strikt kwantitatief/financieel perspectief is de effectiviteit van medewerkers. Hierbij
speelt het eerdergenoemde ‘mogelijkheden-paradigma’ een belangrijke rol. De effectiviteit van
medewerkers is mede-afhankelijk van de mate waarin de fysieke werkomgeving gebruikers de
mogelijkheid biedt om optimaal te presteren. De aandacht voor de impact van de fysieke
werkomgeving op de effectiviteit is relevant vanuit meerdere perspectieven. Voor de rijksoverheid is
het van groot belang dat de dienstverlening richting de burger effectief is. Daarnaast is er een
financieel element: de wetenschappelijke literatuur leert dat een kleine winst op het terrein van
medewerker-productiviteit veel meer kosten-impact heeft dan relatief grote besparingen van
huisvestingskosten.’

“Het besparen op vierkante meters is altijd de eerste bezuiniging. Goed om te zien
dat er eigenlijk veel meer mogelijkheden zijn”

Een gedegen behandeling van de mechanismes die een rol spelen bij de drie genoemde
perspectieven biedt een breed beeld van de manier waarop organisaties kunnen werken aan
werkomgeving die binnen de bestaande financiéle kaders de kans op gezonde, tevreden en effectieve
medewerkers zoveel mogelijk optimaliseert.
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3 Gezondheid

Ondanks digitalisering en hybride werken blijft het kantoor een belangrijke plek voor
medewerkers. Op het kantoor wordt samengewerkt en kennis uitgewisseld. Ook vindt er
sociaal contact plaats. Medewerkers zijn essentieel om de dienstverlening van organisaties
op het gewenste peil te houden. De gezondheid van de medewerkers is daarom van groot
belang voor organisaties. In dit hoofdstuk laten we zien wat de impact is van de fysieke

werkomgeving op de gezondheid en welzijn van medewerkers.

In het strategisch personeelsbeleid van het Rijk (2025) staat expliciet geformuleerd dat er gestreefd
wordt naar een ‘gezonde werkomgeving’.3® Daarmee is de gezondheid van de eigen medewerkers
voor de rijksoverheid (ook) een intrinsieke waarde. Volgens de WHO (World Health Organisation)
gaat het bij gezondheid om meer dan alleen om de afwezigheid van zwakte of ziekte. De WHO-
definitie stelt dat gezondheid een toestand is van compleet fysiek, mentaal en sociaal welbevinden.*®
In dit hoofdstuk zullen we deze driedeling aanhouden. In de onderstaande paragrafen behandelen
we achtereenvolgens de impact van de werkomgeving op de fysieke, de mentale en de sociale
gezondheid van medewerkers.

3.1 Fysieke gezondheid

Er is de afgelopen decennia volop onderzoek uitgevoerd naar de impact van de werkomgeving op de
fysieke gezondheid van kenniswerkers. Uit die onderzoeken blijkt dat de fysieke gezondheid
afhankelijk is van verschillende factoren in de werkomgeving en daarbuiten. In deze paragraaf
bespreken we de belangrijkste impactfactoren van de werkomgeving zoals deze naar voren komen
uit de wetenschappelijke literatuur.

3.1.1 Meubilair

Kenniswerkers zitten over het algemeen veel. Veel sedentair gedrag (zitgedrag) gaat gepaard met
serieuze gezondheidsrisico’s, zoals vroegtijdig overlijden en hart- en vaatziekten. 2 Ook een hogere
kans op diabetes type Il, depressies en bepaalde typen van kanker worden in de literatuur
genoemd.3* Een van de oplossingen hiervoor is het aanbieden van zit-sta bureaus.?**! Bij gebruik
van dit type meubilair nemen zowel de totale zitduur als de lengte van zitperiodes af. Automatische
zit-sta bureaus worden volgens de literatuur vaker aangepast aan de gewenste werkhoogte dan de
handmatig te verstellen variant.*! Echter zien we in de literatuur dat alleen een combinatie van
oplossingen zorgt voor echte verandering. Wanneer je als organisatie zit-sta bureaus aanbiedt, is het
bijvoorbeeld van belang dat je ook voorlichting geeft over het gebruik van het meubilair en de
toegevoegde waarde van afwisselen tussen zitten en staan. Om de juiste toepassing — en daarmee de
gezondheidseffecten — te bevorderen, kan software worden ingezet, die het actieve gebruik van de
mogelijkheden van deze bureaus stimuleert.>®

Erisin de literatuur ook aandacht voor de impact van ergonomische stoelen en ergonomietraining.
Daaruit blijkt dat verstelbare stoelen en ergonomietraining musculoskeletale en visuele klachten
kunnen verminderen.*? Ergonomische interventies kunnen fysiek discomfort verminderen. In deze
onderzoeken is het echter niet duidelijk of de positieve effecten veroorzaakt worden door de
ergonomische aanpassing of door de begeleidende training.*® Dit leert opnieuw dat toepassing van
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gezondheidsbevorderende interventies integraal moet worden aangepakt. Alleen het aanschaffen en
plaatsen van ergonomisch meubilair levert niet per definitie de optimale gezondheidsresultaten op.

3.1.2 ‘Groen’ in de werkomgeving

Het gezondheidsbevorderende effect van ‘groen’ in de werkomgeving is breed onderzocht. Een term
die hierbij veel terugkomt is ‘biophilic design’. Onder deze term valt alles wat te maken heeft met
daglicht, planten, uitzicht op natuur, natuurlijke lucht, natuurlijke vormgeving, versiering met planten
en natuurlijk materiaal.** Hoewel niet in elke studie positieve effecten worden gevonden, is er zeker
sprake van potentieel gunstige invloed van biophilic design op de fysieke gezondheid van de
gebruikers van een werkomgeving.** Kleine interventies, zoals het toevoegen van planten in de
werkomgeving, kunnen al leiden tot positieve gevolgen.* Voor wat betreft het onderwerp ‘zicht op
groen’ gaat het dan om een vermindering van klachten over de algemene gezondheid, minder
slaapproblemen en ook een afname van hoesten en een droge keel. Planten dragen bij aan de
verbetering van de luchtkwaliteit en het ervaren comfort.** Opvallend is dat ook de toepassing van
kunstmatig groen al bijdraagt aan de positieve effecten. Dit effect is er echter niet waarneembaar
wanneer groen wordt getoond op een scherm.*!

De onderzoeksuitkomsten laten daarmee zien dat de toepassing van ‘groen’ in de werkomgeving
meer is dan luxe, en dat een bezuiniging op dit aspect een potentieel negatief effect heeft op de
gezondheid van medewerkers.

“Je moet een afweging maken tussen de P en de Q. Ga je voor prijs, of ga je voor
kwaliteit?”

3.1.3 \Verlichting

Een adequaat lichtniveau en een goede kwaliteit van het licht kunnen leiden tot een vermindering
van fysieke klachten en kunnen zelfs een positief effect hebben op het fysieke welzijn.*>** Wanneer
er onvoldoende licht is in de werkomgeving, of wanneer er sprake is van storende reflecties kan dit
leiden tot oogirritaties en slecht zicht. Dit heeft een negatief effect op de werkprocessen.*! Niet
alleen de lichtsterkte, maar ook de zogenoemde ‘kleurtemperatuur’ van het licht is van invloed op de
gezondheid. Een hogere kleurtemperatuur (ofwel: vergelijkbaar met de kleurtemperatuur van
daglicht) kan leiden tot minder vermoeidheid en een betere slaapkwaliteit.** Ook de hoeveelheid
daglicht op de werkplek bevordert de slaapkwaliteit.>? De toepassing van ‘dynamische verlichting’ —
waarbij er gevarieerd wordt met lichttemperatuur en proporties direct en indirect licht — laat geen
duidelijke gezondheidseffecten zien.*

3.1.4 Akoestiek

Akoestiek is een vast knelpunt in de kantooromgeving; relatief veel medewerkers zijn hier
ontevreden over.*>*¢ Verschillende studies laten zien dat hogere niveaus van achtergrondgeluid
bijdragen aan toegenomen fysiologische stress.***” Verder blijken hogere achtergrondgeluidsniveaus
en verstaanbare spraak een negatief effect hebben op het welzijn. Uit een scan van de academische
literatuur blijkt dat er op het gebied van de impact van geluid op fysieke gezondheid relatief weinig
onderzoek is gedaan.*! Het onderzoek op dit vlak richt zich meestal op de mentale gezondheid (zie
onder).

3.1.5 Lay-out

Veel organisaties werken in kantoren die deels voorzien zijn van open ruimtes. Dit type ruimten kan
leiden tot met meer ziekteverzuim en een verminderde fysieke gezondheid.*? Overigens zijn de
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gezondheidseffecten van open ruimtes niet alleen maar negatief. In drie studies worden positieve
resultaten gevonden voor open kantoren. Die positieve effecten zijn in die gevallen vooral
gerelateerd aan de vermindering van de zittijd op kantoor.*>*%%° Eenzelfde resultaat is gevonden met
betrekking tot werkvloeren die zijn ingericht op basis van activiteitgerelateerd werken.*°

In kantoorgebouwen wordt geprobeerd de gezondheid van gebruikers te verbeteren door het
centraal clusteren van faciliteiten, waardoor de loopafstanden langer worden. Het meer in het zicht
plaatsen van trappen is een andere manier om gebruikers te stimuleren om meer te bewegen.
Vanwege de opzet van de onderzoeken naar laatstgenoemde interventies is het echter moeilijk hier
sterke conclusies aan te verbinden over de effecten op de fysieke gezondheid.**

3.1.6 Controle over de werkomgeving

De mate waarin gebruikers controle hebben over (aspecten van) de werkomgeving lijkt invloed te
hebben op de fysieke gezondheid.** In de literatuur wordt daarbij onderscheid gemaakt tussen
controle over de werkplekcondities (bijvoorbeeld het aanpassen van licht) en controle over de
werkplek door deze te kunnen personaliseren. Beide varianten van controle tonen licht positieve
relaties met de fysieke gezondheid.** Wanneer gebruikers in staat zijn een raam open te zetten, of
worden betrokken bij de indeling van het pand, rapporteren zij minder gezondheidsklachten.

In een literatuurreview die ontwerpstrategieén bespreekt voor gezonde werkomgevingen zijn
meerdere studies geanalyseerd die keken naar de relatie tussen controle over het binnenklimaat en
de fysieke gezondheid. De resultaten in die studies bleken niet eenduidig.*®

3.2 Mentale gezondheid

De rijksoverheid hecht grote waarde aan de mentale gezondheid van medewerkers.3® Meerdere
onderzoeken tonen een verband tussen de aspecten van de fysieke werkomgeving en de mentale
gezondheid van medewerkers. Hieronder zullen we deze aspecten wat diepgaander behandelen.

3.2.1 Configuratie van kantoorruimte

De configuratie van de kantoorruimte lijkt niet alleen een verband te hebben met de fysieke, maar
ook met de mentale gezondheid van medewerkers. Zo leert onderzoek dat een open kantoor kan
bijdragen aan meer stressklachten onder medewerkers. De klachten nemen toe naarmate meer
medewerkers gebruik maken van dezelfde open ruimte.**? Dit heeft onder meer te maken met
verminderde privacy en cognitieve overbelasting in dergelijke ruimtes.*?44

Wanneer een kantoor is ingericht volgens het principe van de activiteitgerelateerde werkomgeving,
zijn de resultaten gunstiger.*? Maar ook in activiteitgerelateerde werkomgevingen kan er sprake zijn
van gezondheidsrisico’s. Er is een hogere kans op burn-out wanneer medewerkers er te veel afgeleid
worden.*! Bij de inrichting van werkomgeving moet er daarom aandacht zijn voor de mogelijkheid tot
terugtrekken om afleiding te voorkomen. In open ruimtes zouden duidelijke gebruiksprotocollen van
toepassing moeten zijn.*!

3.2.2 Groen in de werkomgeving

Naast de impact van groen en natuur in de werkomgeving op de fysieke gezondheid, is er ook een
verband te vinden met de mentale gezondheid. Biophilic design heeft een positieve invloed op de
gezondheid door herstel van stress en een vermindering van de mentale vermoeidheid.** Dankzij
biophilic design kunnen medewerkers beter omgaan met stressoren op het werk. De aanwezigheid
van planten en uitzicht op de natuur kan stress en depressie verminderen.>? Ook een betere focus en
het managen en processen van informatie worden genoemd als voordelen van biophilic design.*#>3-°
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Een belangrijke kanttekening hierbij is dat te veel planten kunnen worden ervaren als chaotisch en
oncomfortabel.*®*’ Een laatste effect van de toepassing van groen in de werkomgeving ligt op het
vlak van het verbeteren van het binnenklimaat. Er is enig bewijs dat planten een positief effect
hebben op de luchtkwaliteit in binnenruimtes.>®>® Ook dit is belangrijke kennis met betrekking tot de
mentale gezondheid van kenniswerkers. Want wanneer de kwaliteit van de lucht- en
ventilatiecondities in de werkomgeving niet optimaal zijn, kan dat stress en vermoeidheid doen
toenemen.*

“Over klimaatbeheersing zijn mensen toch altijd ontevreden, dus dat maakt niet
zoveel uit. Daar kun je op bezuinigen.”

3.2.3 (Dag)licht

Er zijn aanwijzingen dat toegang tot daglicht de mentale gezondheid van medewerkers bevordert.>*>°
Daarnaast blijken ook de sterkte van de verlichting, de mate waarin het licht is aangepast op ons
circadiaans ritme (de ‘biologische klok’) en de kleurtemperatuur van belang voor de mentale
gezondheid. Verschillende studies rapporteren relaties met stemming, welzijn, depressie en stress.
Zowel daglicht als kunstmatig daglicht blijken de mentale gezondheid te kunnen bevorderen.*?>%6°
Bovendien kan een adequaat lichtniveau de stemming van medewerkers verbeteren.*?

3.2.4 Akoestiek

De aanwezigheid van overmatig geluid wordt in verband gebracht met mentale vermoeidheid. En de
toepassing van geluidsabsorberende panelen vermindert stress. Medewerkers werken graag in een
levendige omgeving, maar storende achtergrondgeluiden van bijvoorbeeld telefoons of
(telefoon)gesprekken, kunnen negatieve invloed hebben op de mentale gezondheid.?2%3>
Achtergrondgeluid blijkt gerelateerd aan psychologische stress en discomfort. In de
activiteitgerelateerde werkomgeving is afleiding — waaronder afleiding door geluid — gerelateerd aan
burn-out.>* Wanneer geluid beter wordt geabsorbeerd, is er sprake van minder ervaren
onderbrekingen en minder cognitieve stress.*

3.2.5 Controle

Net als bij de fysieke gezondheid, speelt de mate van controle die medewerkers ervaren bij de
mentale gezondheid een rol. Hoe groter de controle over de fysieke werkomgeving, hoe positiever
het psychisch welbevinden van de medewerkers.*! Zoals eerder benoemd, wordt in de literatuur
onderscheid gemaakt tussen controle over de werkplekcondities (bijvoorbeeld het aanpassen van
licht) en controle over de werkplek (bijvoorbeeld het aanpassen van de werkhoogte). Beide vormen
van controle blijken een positieve relaties te hebben met psychologisch welzijn. In de
activiteitgerelateerde werkomgeving kan de mogelijkheid om controle uit te oefenen een positieve
invloed hebben op ziekteverzuim als gevolg van burn-out.>? In dergelijke omgevingen heeft ook het
feit dat er keuzevrijheid is voor wat betreft de werkplek — een dus een zekere mate van controle over
de omgeving — een positief effect op de gezondheid, mits gebruikers niet te lang hoeven zoeken naar
een geschikte werkplek.®!

3.2.6 Comfort

In een studie naar de relatie tussen activiteitgerelateerd werken en burn-out wordt gesteld dat er
een relatie is tussen kantoorcomfort en het gevoel van betrokkenheid bij medewerkers. Zij voelen
zich meer betrokken bij de organisatie in een comfortabele werkomgeving omdat zij zich in een
dergelijke omgeving meer erkend en gewaardeerd voelen.>! Bovendien kan de fysieke werkomgeving
een bijdrage leveren aan de sociale ondersteuning die gebruikers ervaren. Deze sociale
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ondersteuning kan helpen bij het verminderen van werkstress.** Met betrekking tot de relatie tussen
comfort en de duurzaamheid van de kantooromgeving is er geen duidelijke relatie.
Duurzaamheidslabels claimen soms dat energie-efficiéntie gepaard gaat met meer comfort en een
betere gezondheid. Maar daarvoor is geen ondersteuning te vinden in de wetenschappelijke
literatuur.®?

3.3 Sociale gezondheid

Sociale gezondheid gaat om het gevoel van welbevinden op sociaal vlak. Dit onderwerp kreeg tijdens
de coronapandemie volop aandacht. Door de lange periodes van thuiswerken misten velen de
verbinding op kantoor.®® En dat heeft negatieve effecten doordat fysiek, sociaal en professioneel
isolement een ontmoedigend effect heeft op kenniswerkers.>® De manieren om sociaal welzijn te
meten, staan nog in de kinderschoenen.*>®* De fysieke en mentale gezondheid hebben in de
literatuur veel meer aandacht gekregen dan de sociale gezondheid in relatie tot de fysieke
werkomgeving. Desalniettemin stippen we enkele relevante aspecten van dit onderwerp aan.

“Sociale cohesie en samenzijn is ook werk. Het draagt bij aan innovatie”
Een analyse op basis van CFPB-data die werd verzameld kantoren van de rijksoverheid voor de

coronapandemie levert een overzicht op van in totaal veertien aspecten die gerelateerd zijn aan het
sociale welbevinden van gebruikers van de werkomgeving (zie figuur 3):%°
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Figuur 3: Volgens Colenberg et al. (2020) valt welbevinden van gebruikers uiteen in veertien concepten die vallen binnen drie

hoofdgroepen.65
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De gevonden veertien aspecten vallen binnen drie hoofdgroepen: sociale behoeftes, (anti)sociaal
gedrag en sociale handelingsmogelijkheden. Een aantal van de gesignaleerde aspecten van sociale
gezondheid is te relateren aan de fysieke omgeving. Daarbij gaat het met name om de wijze waarop
de kantooromgeving is ingericht. In het kader van ‘design for social well-being’*® is het onder meer
belangrijk om te onderkennen dat kleine gedeelde kamers bijdragen aan vriendschappen op het
werk.*? Grote open kantoren hebben een negatief effect op vertrouwen en codperatief gedrag, en
ook negatieve interpersoonlijke relaties nemen toe. Uit meerdere studies blijkt dat open kantoren
negatief gerelateerd zijn aan de kwaliteit van relaties op het werk.** Zo is er een verband tussen het
optreden van pestgedrag en open kantoren, een relatie die niet te vinden is met betrekking tot
activiteitgerelateerde kantoren.® Een mogelijke verklaring is dat medewerkers zich in een omgeving
die is ingericht op basis van activiteitgerelateerd werken kunnen terugtrekken, terwijl er in meer
open omgevingen geen enkele mogelijkheid is om zich te onttrekken aan ongewenst gedrag van
collega’s.

Bij de sociale gezondheid van kenniswerkers speelt privacy een belangrijke rol.®® Gebruikers van
werkomgevingen hebben behoefte aan het ervaren van een goede balans tussen
gemeenschappelijkheid en privacy. In de fysieke werkomgeving kan hieraan invulling worden
gegeven door het bieden van een diversiteit in werkplekken, waaronder werkplekken waar
medewerkers zich kunnen afzonderen, zoals (deels) afgesloten plekken, kleinere kamers en
geblindeerde belcellen. Ook het gevoel zelf invloed te kunnen uitoefen, bijvoorbeeld door gordijnen
en akoestische schermen, dragen bij aan gevoel van privacy.®® Tegelijkertijd spelen aspecten als
‘nabijheid’, ‘ontmoetingen’ en ‘verbondenheid’ een belangrijke rol bij sociale gezondheid. Dit
betekent dat het vormgeven van werkomgevingen vraagt om een afgewogen balans tussen
openheid, geborgenheid en de mogelijkheid om collega’s te zien.®*

Een aantal van de genoemde veertien aspecten is gerelateerd aan cultuur- en gedragsfactoren (zie
figuur 3). Dit leert dat het realiseren van een werkomgeving die gericht is op sociale gezondheid niet
alleen vraagt om inspanningen op het gebied van de materiéle inrichting (veelal een FM-vraagstuk),
maar bijvoorbeeld ook om interventies die meer op het terrein van HR liggen.
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Impact

Tabel 1 bevat een overzicht van de impact die de fysieke werkomgeving kan hebben op gezondheid.

Invalshoek

Meubilair en ergonomie

Groen en biophilic design

Verlichting en daglicht

Akoestiek en geluid

Lay-out en configuratie van
kantoorruimte

Controle over de
werkomgeving

Comfort, erkenning en
waardering

Handelingsmogelijkheden en
diversiteit aan werkplekken

Impact op gezondheid

Zit-sta-bureaus verminderen de totale zitduur en de lengte van
zitperiodes. Verstelbare stoelen en ergonomietraining
verminderen musculoskeletale en visuele klachten en kunnen
fysiek discomfort beperken.

(Kunst)planten, zicht op natuur en natuurlijke elementen kunnen
bijdragen aan fysiek comfort en het verminderen van stress,
gezondheid. Mentale vermoeidheid en fysieke
gezondheidsklachten verminderen.

Voldoende daglicht, passende lichtsterkte en hogere
kleurtemperatuur (vergelijkbaar met daglicht) verminderen
visuele klachten en vermoeidheid. Ze verbeteren de slaapkwaliteit
en hangen samen met stemming, welzijn en mentale gezondheid.

Achtergrondgeluid en verstaanbare spraak verhogen fysiologische
stress, mentale vermoeidheid en discomfort; geluidsabsorptie kan
stress, onderbrekingen en cognitieve belasting verminderen.

Open kantoorruimten kunnen samenhangen met meer
ziekteverzuim, stress, minder privacy en cognitieve overbelasting;
activiteitgerelateerde werkomgevingen kunnen gunstiger
uitpakken wanneer zij voldoende terugtrek- en
concentratiemogelijkheden bieden. In open en
activiteitgerelateerde werkomgevingen komt minder sedentair
gedrag voor.

Controle over werkplekcondities, personalisatie of keuze van
werkplek hangt positief samen met fysiek en psychologisch
welzijn, al is het aantal studies beperkt en zijn de resultaten niet
overal eenduidig.

Een comfortabele werkomgeving kan bijdragen aan
betrokkenheid, doordat medewerkers zich meer erkend en
gewaardeerd voelen.

Diversiteit aan plekken ondersteunt privacy, terugtrekking,

ontmoeting en verbondenheid; daarmee helpt de werkomgeving
bij het balanceren van gemeenschappelijkheid en privacy.

Tabel 1: Overzicht van de impact van de fysieke werkomgeving op gezondheid.
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4 Aantrekkelijk werkgeverschap

Organisaties willen aantrekkelijk zijn voor (potentiéle) medewerkers, zeker in tijden
waarin goed personeel schaars is. De fysieke werkomgeving kan hierin een rol spelen. In
dit hoofdstuk geven we een overzicht van de manieren waarop het kantoor kan bijdragen

aan aantrekkelijk werkgeverschap.

Artikel 7:611 van het Nederlandse Burgerlijk Wetboek stelt dat de werkgever en de werknemer
verplicht zijn zich als een goed werkgever en een goed werknemer te gedragen. In het wetsartikel
wordt onder meer vermeld dat de werkgever moet zorgdragen voor een veilige en gezonde
werkomgeving. Hiermee vormt de bepaling in het Burgerlijk Wetboek een borging voor de
redelijkheid en billijkheid van de arbeidsrelatie. Maar om een aantrekkelijk werkgever te zijn, is meer
nodig dan alleen redelijkheid en billijkheid. ‘Aantrekkelijk werkgeverschap’ kan worden gedefinieerd
als ‘de verwachte voordelen die een potentiéle werknemer voorziet bij het gaan werken voor een
specifieke werkgever’.®” Het gaat daarbij om de mate waarin een organisatie in staat is talent aan te
trekken, te behouden en te motiveren. Aantrekkelijk werkgeverschap is voor de rijksoverheid een
belangrijke waarde, die expliciet geformuleerd wordt.%®

“Je wilt niet dat de goede medewerkers weglopen”

In de wetenschappelijke literatuur worden vijf aspecten genoemd die relevant zijn voor aantrekkelijk
werkgeverschap:®7%°

> ‘Interest value’: de mate waarin een werknemer zich aangetrokken voelt tot een organisatie
omdat deze een uitdagende werkomgeving biedt, met nieuwe werkpraktijken waarin een
werknemer op creatieve wijze kan werken aan innovatieve producten en diensten.

> ‘Social value’: de mate waarin een werknemer zich aangetrokken voelt tot een organisatie omdat
deze een leuke en fijne werkomgeving biedt, met goede collegiale relaties en een fijne teamsfeer.

> ‘Economic value’: de mate waarin een werknemer zich aangetrokken voelt tot een organisatie
omdat deze een bovengemiddeld salaris, baanzekerheid en promotiekansen biedt.

> ‘Development value’: de mate waarin een werknemer zich aangetrokken voelt tot een organisatie

omdat deze (zelf)erkenning biedt en kan gelden als een goede carriérestap.

‘Application value’: de mate waarin een werknemer zich aangetrokken voelt tot een organisatie

omdat deze de werknemer in staat stelt om haar/zijn kennis over te dragen op anderen.

v

In het vervolg van het hoofdstuk zullen we beschrijven hoe de fysieke werkomgeving via
bovenstaande mechanismes van invloed is op aantrekkelijk werkgeverschap.

4.1 Tevredenheid met het kantoor

Er bestaat een duidelijk verband tussen tevredenheid met het kantoor en tevredenheid met de
organisatie als geheel: medewerkers die het kantoor positiever beleven, zijn doorgaans ook meer
tevreden over de organisatie dan medewerkers die negatief zijn over het kantoor.® Om dit aspect —
dat met name raakt aan de bovengenoemde ‘interest value’ — zo goed mogelijk te kunnen invullen, is
het belangrijk om te weten waar de belangrijkste positieve en negatieve punten van de
kantooromgeving liggen.
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Uit CFPB-data blijkt dat medewerkers gemiddeld genomen positief zijn over de sfeer en uitstraling
van het interieur, de kwaliteit van ondersteunende diensten, het comfort en de functionaliteit van
werkplekken. 8% |CT-faciliteiten, de ruimtelijke indeling, daglicht en verlichting en — in mindere mate
—openheid en ruimtelijke opzet krijgen eveneens vaak positieve beoordelingen.

CFPB-data van 25 jaar werkplekonderzoek laat zien dat ventilatie, temperatuur, akoestiek en het
binnenklimaat vaste knelpunten van kantoor zijn.#*®’% Andere aandachtspunten zijn de privacy en de
concentratiemogelijkheden in de fysieke werkomgeving.””> De mogelijkheden om deze problemen
op te lossen zijn beperkt.”® De genoemde aspecten scoren structureel laag in
tevredenheidsonderzoeken,*®”* zelfs in zogenoemde cellenkantoren. Dit suggereert dat hier meer
speelt dan alleen een ontwerpfout. Taken die diepe concentratie vereisen, vragen om een
prikkelarme setting — zoals de thuiswerkomgeving — terwijl het kantoor in essentie een sociale
omgeving is waarin aanwezigheid van anderen, interactie en onvoorspelbare prikkels onvermijdelijk
zijn. Deze spanning kan worden verminderd met fysieke ingrepen, zoals een doordachte mix van
werkplekken of akoestische maatregelen. Ook is het belangrijk duidelijke afspraken te maken over
gebruik en gedrag.”®

Andere inrichting, andere uitkomsten

In het voorjaar van 2023 voerde het CFPB een onderzoek uit naar de invloed van bezetting op de
beleving van de werkomgeving in twee Nederlandse kantoren van dezelfde organisatie en voor
teams met hetzelfde soort werkproces. De uitkomsten waren verrassend. Bij hogere
bezettingsgraden werd het ene kantoor als ‘aangenaam druk’ en het andere kantoor als
‘onaangenaam druk’ bestempeld door medewerkers. De inrichting van de fysieke werkomgeving
speelde een grote rol in de verschillende drukte-ervaringen tussen de twee kantoren.

Het gebouw dat als ‘onaangenaam druk’ werd ervaren, heeft een traditionele inrichting met de
meeste kamers aan de gevel. Twee-derde van de bureaus bevindt zich in afgesloten ruimten; twee-
derde van de overlegstoelen staat in verschillende opstellingen in de open werkruimte. Bij aankomst
in dit gebouw kiezen medewerkers vaak eerst een eenpersoonskamer en bezetten deze de hele dag.
Werkplekken in de open ruimte worden als ‘tweede keuze’ gezien. Medewerkers die in de open
ruimte werken, hebben geen geschikte plek om te telefoneren en online te overleggen zonder
daarbij anderen te storen. Zij vinden de werkomgeving minder ondersteunend voor geconcentreerd
werk en overleg. Bij een bezetting van 50% werd de werkomgeving bestempeld als onaangenaam

druk. De handelingsmogelijkheden in dit opzicht zijn dus beperkt.

Het gebouw dat als ‘aangenaam druk’ werd bestempeld, heeft een ‘hybride’ werkomgeving met een
mix van open en gesloten werkplekken. Bijna de helft van de bureaus staat in afgesloten ruimten.
Vier-vijfde van de vergaderstoelen staan in afgesloten ruimten. Medewerkers kiezen bij binnenkomst
in dit gebouw meestal een werkplek in de open ruimte. Eenpersoons- en kleine overlegkamers
blijven beschikbaar voor telefoongesprekken, (online) vergaderingen en geconcentreerd werk. Ook
bij een relatief hoge bezetting van 70% waren de meeste medewerkers tevreden over de
werkomgeving.

De verschillen in tevredenheid tussen de twee gebouwen lijken voornamelijk te worden veroorzaakt
door de inrichting en soorten werkplekken. Het gebouw dat als aangenaam wordt ervaren heeft vier
keer zoveel afgesloten overlegruimtes per werkplek. Ook is dit gebouw voorzien van vier kleine
samenwerkingsruimten. Tenslotte kent het gebouw meer diversiteit in werkplekken. Dit leidt tot
minder ‘claimgedrag’ en meer beschikbare werkruimtes bij hoge bezettingsgraden.
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Grenzen aan maakbaarheid

In de context van hybride werken moet het kantoor waarde toevoegen op aspecten als verbinding,
ontmoeting en samenwerking. Dat betekent niet dat concentratie en privacy genegeerd kunnen
worden; het blijft noodzakelijk om voldoende en kwalitatief goede uitwijkmogelijkheden te bieden
voor taken die daarom vragen, zoals individueel (video)overleg, en om geluidsoverlast in open
werkgebieden te beperken.’® Maar organisaties moeten zich niet eenzijdig focussen op deze
hardnekkige knelpunten. Het verdient aanbeveling om breder te kijken naar de manier waarop de
werkomgeving als geheel kan bijdragen aan een aangename en functionele werkervaring. Daarbij is
het belangrijk om rekening te houden met het feit dat decennia aan onderzoek naar
werkomgevingen laat zien dat zelfs goed ontworpen kantoren zelden hoger worden gewaardeerd
dan circa een rapportcijfer 7, wat de grenzen van de maakbaarheid benadrukt.®’® Bovendien is het
lastig al te sterke conclusies te trekken over het precieze verband tussen comfort van de
werkomgeving en effectiviteit.”’

Vergelijkende studies naar activiteitgerelateerde werkomgevingen tonen aan dat ogenschijnlijk
vergelijkbare concepten kunnen leiden tot sterk uiteenlopende tevredenheidsscores.”® Verschillen
tussen hoog en laag gewaardeerde fysieke werkomgevingen hangen samen met fysieke kenmerken —
zoals de mate van openheid, de ruimtelijke indeling en de variatie in werkplekken — maar ook
nadrukkelijk met de wijze van implementatie. Projecten met hogere tevredenheidsscores kenmerken
zich door substantiéle gebruikersbetrokkenheid tijdens ontwerp en invoering, duidelijke instructies
over het gebruik van de werkomgeving en zichtbaar commitment van het management.”® Minder
succesvolle projecten laten vaker een te open inrichting, beperkte variatie in werkplekken en een
overwegend top-down benadering zonder voldoende draagvlak zien. Daarmee is het realiseren van
een impactvolle fysieke werkomgevingen niet uitsluitend een ontwerpopgave, maar eveneens een
veranderkundig vraagstuk. Procesmanagement, gebruikersbegeleiding en de rol van leidinggevenden
leveren een wezenlijke bijdrage aan de door de medewerkers gepercipieerde aantrekkelijkheid van
de organisatie en hun tevredenheid.*

4.2 Samenwerken

In hybride werkcontexten is het kantoor voor een groot deel van de medewerkers veranderd van
primaire werkplek naar een plek waar samenwerking, afstemming en sociale interactie centraal
staan. Data uit het CFPB-onderzoeksprogramma Werk in Transitie bevestigen dit beeld: medewerkers
komen nadrukkelijk ‘naar kantoor voor elkaar’.> Ander CFPB-onderzoek laat zien dat circa 70% van de
werkzaamheden op kantoor bestaat uit activiteiten met anderen, tegenover ongeveer 50% voor de
grootschalige invoering van hybride werken.?* Medewerkers die bovengemiddeld vaak samenwerken
met collega’s zijn aanmerkelijk vaker te vinden op kantoor dan collega’s die relatief veel individuele
werkzaamheden uitvoeren.

De verschuiving naar hybride werken betekent dat het kantoor vooral strategische waarde toevoegt —
met name op de terreinen interest, social en application value — wanneer samenwerking en
onderlinge interactie er daadwerkelijk ondersteund worden. Dat vraagt om een inrichting die
ontmoeting, overleg en informele afstemming adequaat faciliteert. Daarbij zijn onder meer
ruimtelijke openheid, voldoende overlegruimte en goed functionerende digitale vergaderfaciliteiten
van belang.®*798 Tegelijkertijd blijft het kantoor een werkomgeving waar medewerkers gedurende
de dag ook individuele taken uitvoeren, zoals taken waarbij zij niet gestoord willen worden of
(video)bellen. Het feit dat veel medewerkers voor ontmoeting en samenwerking naar kantoor
komen, betekent immers niet dat hun volledige werkdag uit interactie bestaat.®! De uitdaging is
daarom om een passende balans te vinden tussen verschillende typen werkruimtes, tussen openheid
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en geslotenheid. Ook is het belangrijk heldere afspraken te maken over het gebruik van de
werkomgeving, zodat op drukke kantoordagen geen frictie ontstaat.”® Wanneer dit lukt, wordt het
kantoor door medewerkers als prettig en ondersteunend ervaren. Dit heeft positieve gevolgen voor
de mate waarin de werkgever als aantrekkelijk wordt beschouwd.

4.3 Autonomie

Vacatureteksten voor kenniswerkers noemen meestal expliciet de mogelijkheid om deels vanuit huis
te werken. Dat is geen toeval: wie een aantrekkelijk werkgever wil zijn, doet er verstandig aan de
toekomstige medewerker de nodige autonomie in het vooruitzicht te bieden. Autonomie wordt
namelijk hoog gewaardeerd door Nederlandse kenniswerker en hangt positief samen met
tevredenheid, ervaren taakprestaties en welzijn.®®* Vanuit het perspectief van aantrekkelijk
werkgeverschap is het van belang dat kantoorbezoek primair wordt ervaren als een bewuste
(gezamenlijke) keuze en niet als een opgelegde verplichting. Onderzoek laat zien dat medewerkers
die minder keuzevrijheid hebben over hun werklocatie® of het gevoel hebben verplicht te moeten
komen® het kantoor significant minder positief beoordelen dan medewerkers die hun aanwezigheid
als vrijwillig ervaren.

Autonomie speelt niet alleen op het niveau van locatiekeuze (thuis of kantoor), maar ook binnen het
kantoor zelf.”* Gebruikers hebben verschillende wensen met betrekking tot de mogelijkheden die de
gemeenschappelijke fysieke werkomgeving moet bieden.®® Het is daarom vanuit het oogpunt van
autonomie van belang een gevarieerde werkomgeving te bieden, die medewerkers voldoende keuze
laat om hun werkzaamheden op de door hen gewenste wijze uit te voeren. In activiteitgerelateerde
werkomgevingen werken medewerkers niet altijd op de plek die in theorie past hun activiteit.®” Maar
medewerkers willen wel graag kunnen werken op hun zogenoemde ‘voorkeursplek’. In een hybride
context betekent dit doorgaans werken in de nabijheid van collega’s — de meeste medewerkers
komen immers naar kantoor voor elkaar — gecombineerd met voldoende uitwijkmogelijkheden voor
focuswerk, (video)bellen of kortdurende terugtrekking.’® Dit onderstreept opnieuw het belang van
een passende werkplexmix. Een kantoor in de hybride context moet variatie bieden en alle soorten
activiteiten moet ondersteunen.®¥%° Medewerkers moeten kunnen schakelen tussen verschillende
activiteiten — overleg, samenwerken, (video)bellen, individueel werk en informele interactie — zonder
structurele frictie over schaarse, goed-functionerende werkruimtes. Frictie op drukke dagen,
bijvoorbeeld door onvoldoende ruimte om als team samen te werken, beperkte
uitwijkmogelijkheden of claimgedrag maken een kantoor onaangenaam om in te werken. Dit heeft
invloed op de aantrekkelijkheid van de werkgever.”® En een als te druk ervaren kantoor heeft een
negatieve impact op zowel de interest value als de social value.

4.4 Sociale verbinding & identiteit

De interest value en social value spelen ook een belangrijke rol waar het gaat om de mogelijkheden
die de fysieke werkomgeving biedt voor sociale verbinding en identiteit. Werk vormt voor veel
mensen een belangrijk platform voor het vormen van sociale identiteit®, die normaal gesproken
wordt bevestigd in dagelijkse interacties, rituelen en symboliek op de werkplek. Wanneer deze
bevestiging structureel afneemt, kan dit leiden tot verminderde identificatie met het team of de
organisatie. Dat kan het welzijn en functioneren van individuen schaden. Medewerkers die naast
werk over minder sociale identiteiten beschikken of meer behoefte hebben aan sociaal contact, zijn
kwetsbaarder bij hybride werkvormen.® Een belangrijk risico van hybride werken is dat sociale
verbinding minder vanzelfsprekend tot stand komt, wat met name kan worden verklaard door de
afname van fysieke ontmoetingen en directe interacties.
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“Teamuitjes schrappen we zeker niet”

Sociale verbinding is van belang voor het welzijn en het functioneren van zowel medewerkers als de
organisatie.” Tijdens de COVID-19-periode werd dit duidelijk zichtbaar: veel medewerkers voelden
zich door langdurig en intensief thuiswerken minder verbonden met de organisatie.®®* Een kleinere
groep medewerkers ervaarde zelfs zodanige professionele en sociale isolatie dat dit hun functioneren
en welzijn ernstig beinvloedde. Het kantoor kan een belangrijke rol vervullen bij het creéren en
behouden van sociale verbinding. In de eerste plaats doordat het een fysieke ontmoetingsplek biedt
waar medewerkers elkaar daadwerkelijk treffen en samenwerken. De fysieke nabijheid vergroot de
kans op spontane interacties en informele uitwisseling, die digitaal minder vanzelfsprekend
ontstaan.?® Informele ontmoetingen kunnen bovendien actief worden gestimuleerd, bijvoorbeeld
door ruimtelijke openheid te creéren, informele ontmoetingsruimtes in te richten of te werken met
een meer huiselijke sfeer en uitstraling.’® Tegelijkertijd moet het kantoor met het oog op verbinding
negatieve interacties, waaronder bijvoorbeeld onnodige afleiding, juist voorkomen.®

De fysieke werkomgeving kan ook op een andere manier bijdragen aan aantrekkelijk
werkgeverschap: door het bieden van herkenbaarheid aan de gebruikers van de fysieke ruimte.
Identiteit in kantoren — begrepen als de wisselwerking tussen mensen en de fysieke werkomgeving
waarin waarden, cultuur en symboliek tot uitdrukking komen — vormt naast interactie tussen mensen
een tweede belangrijke pijler voor het ontstaan en behouden van verbinding binnen de organisatie.®*
Door de organisatie-identiteit expliciet zichtbaar te maken en herkenbare symboliek toe te voegen bij
de inrichting en vormgeving van de werkomgeving, krijgt verbinding invulling. In de hybride context
kan dit een uitdaging zijn. Hybride werken leidt tot steeds flexibeler gebruik van kantoorruimtes.
Rijkskantoren worden bijvoorbeeld minder organisatie-gebonden en vaste teamvlekken maken
steeds vaker plaats voor tijdelijke teamvlekken of verdwijnen zelfs helemaal. Daarmee nemen ook de
mogelijkheden af om als organisatie(onderdeel) of team identiteit aan te brengen in de fysieke
werkomgeving.

Symbolische signalen van organisatorische zorg en kwaliteit

Onderzoek naar institutionele omgevingen laat zien dat de kwaliteit van de fysieke omgeving invlioed
kan hebben op gedrag, welzijn en sociale interacties. Onderzoek binnen gevangenissen toont
bijvoorbeeld aan dat instellingen met betere leefomstandigheden, een hogere kwaliteit van de
fysieke omgeving en een sterkere ervaren institutionele zorg doorgaans minder geweldsincidenten,
minder zelfbeschadiging en een groter gevoel van veiligheid kennen.?” Opvallend is dat deze effecten
niet uitsluitend worden toegeschreven aan formele regels of toezicht, maar ook aan de signalen die
de omgeving afgeeft over orde, aandacht en zorg.

Deze bevindingen sluiten aan bij inzichten uit de zogenoemde ‘Broken Windows Theory'. Hierin wordt
verondersteld dat zichtbare tekenen van onderhoud, orde en betrokkenheid bijdragen aan norm-
conform gedrag, terwijl signalen van verwaarlozing juist het tegenovergestelde effect kunnen
hebben.®% De onderliggende gedachte is dat mensen hun omgeving voortdurend interpreteren als
een bron van informatie over sociale normen, verwachtingen en de mate waarin een organisatie
aandacht besteedt aan haar gebruikers. Toegepast op de werkomgeving suggereert dit dat relatief
kleine fysieke kenmerken — zoals de staat van onderhoud van faciliteiten, de netheid van
werkplekken of de conditie van aanwezige planten — kunnen functioneren als symbolische signalen
van organisatorische zorg en kwaliteit.
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4.5 Inclusie & Diversiteit

Aantrekkelijk werkgeverschap hangt samen met de mate waarin medewerkers zich gezien, erkend en
gefaciliteerd voelen.®” Steeds meer organisaties besteden daarom expliciet aandacht aan inclusie en
diversiteit, alhoewel de effectiviteit van interventies in de praktijk vaak nog te wensen over laat.'®
Inclusie en diversiteit zijn verankerd in wet- en regelgeving. Binnen de rijksoverheid is inclusie &
diversiteit een expliciet streven, vastgelegd in het Strategisch personeelsbeleid Rijk (2025).3° De
rijksoverheid streeft naar een diverse en inclusieve organisatie, met gelijke kansen voor iedereen en
ruimte voor het benutten van talent. Hoewel deze doelstelling primair wordt gepositioneerd binnen
HR- en leiderschapsdomeinen, speelt de fysieke werkomgeving een belangrijke, maar vaak
onderbelichte rol in de mate waarin medewerkers daadwerkelijk kunnen functioneren en
deelnemen.

Vanuit efficiéntieoverwegingen wordt de inrichting van werkomgevingen vaak gebaseerd op een
‘gsemiddelde medewerker’.*°* Dit werkt voor een grote groep, maar kan onbedoeld leiden tot
uitsluiting of onvoldoende ondersteuning van specifieke gebruikersgroepen. Voorbeelden van
onvoldoende ondersteuning zijn bijvoorbeeld meubels die niet voor iedereen ergonomisch geschikt
zijn, een gebrek aan prikkelarme werkplekken, of fysieke barriéres die de toegankelijkheid van (delen
van) het gebouw beperken voor medewerkers die minder mobiel zijn. In de wetenschappelijke
literatuur over werkomgevingen is toenemende aandacht voor benaderingen zoals ‘universal design’,
waarbij de nadruk ligt op werkomgevingen die toegankelijk en bruikbaar zijn voor een zo breed
mogelijke groep mensen, zonder dat aanpassingen of speciale oplossingen nodig zijn.**> Ook wordt
gewezen op het belang van ‘inclusief ontwerpen’, oftewel het creéren van werkomgevingen die
rekening houden met verschillen in fysieke en mentale beperkingen, door variatie en keuzevrijheid te
bieden zodat individuen een omgeving kunnen kiezen die past bij hun behoeften.®® Daarbij is er
steeds meer aandacht voor een onderwerp als neurodiversiteit; bij het ontwerpen van de
werkomgeving wordt rekening gehouden met verschillende mentale kenmerken van gebruikers.'%*
Deze stromingen bieden verschillende strategieén om met inclusie en diversiteit om te gaan. Zo
wordt in de literatuur opgemerkt dat effectieve werkomgevingen niet moeten worden ontworpen
voor een veronderstelde ‘gemiddelde gebruiker’, maar voor een spectrum aan uiteenlopende
behoeften.!®® Omgevingen die ontworpen zijn op basis van neurodiversiteit en inclusie kunnen alle
gebruikers van de werkomgeving voordelen bieden.?®

Samenhang

Het systematisch identificeren van zogeheten ‘points of exclusion’ — situaties waarin gebruikers
belemmeringen ervaren — helpt ontwerpers om beter inzicht te krijgen in waar de werkomgeving
tekortschiet. Dit leidt tot meer inclusieve oplossingen die niet alleen specifieke groepen
ondersteunen, maar de kwaliteit van de werkomgeving in bredere zin verbeteren.

Een systematische review laat zien dat vooral sensorische kenmerken van de werkomgeving — zoals
geluid, licht, temperatuur en de aanwezigheid van anderen — samenhangen met concentratie, welzijn
en werkprestaties van neuro-divergente medewerkers.'% Een andere studie wijst op het belang van
drie samenhangende dimensies: concrete ontwerpkeuzes (zoals inrichting, licht, akoestiek en
temperatuur), prestatie-uitkomsten (zoals productiviteit, welzijn en comfort) en inclusie-
overwegingen (zoals controle, flexibiliteit en personalisatie). Juist de samenhang tussen deze
dimensies bepaalt in hoeverre een werkomgeving daadwerkelijk bijdraagt aan het functioneren van
een diverse groep gebruikers.'® Aanpassingen in de fysieke werkomgeving, zoals het bieden van
rustige werkplekken, het reduceren van prikkels of het vergroten van controle over de eigen
werkplek, worden in de literatuur geassocieerd met betere prestaties en een hogere kans op
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duurzaam behoud van werk, hoewel het empirische bewijs hiervoor nog beperkt en methodologisch
versnipperd is.'%*

Naast verschillen in fysieke en cognitieve behoeften, omvat inclusie ook sociaal-culturele en
identiteitsgebonden dimensies, zoals geloof, normen, waarden en sociale veiligheid. Deze aspecten
worden in de literatuur over werkomgevingen minder expliciet verbonden aan ontwerpprincipes,
maar zijn via het mechanisme ‘social value’ wel van invloed op de mate waarin medewerkers zich
daadwerkelijk welkom en erkend voelen, en daarmee hun werkgever als aantrekkelijke beschouwen.

4.6 Imago

Naast het bieden van een functionele werkplek voor medewerkers kunnen vastgoed en facilitaire
diensten ook fungeren als ‘uithangbord’ van een organisatie. Het kantoor fungeert daarbij als signaal
naar (potentiéle) medewerkers en andere stakeholders: het communiceert waar de organisatie voor
staat en hoe zij werk en samenwerking organiseert.? Dit gebeurt onder meer via de inrichting,
architectuur, esthetiek en locatie van het kantoor, maar ook via de kwaliteit en toegankelijkheid van
de geboden voorzieningen.

Private sector

In de private sector zien we dat huisvesting strategisch wordt ingezet binnen een marktlogica waarin
concurrentiepositie, winstgevendheid en merkwaarde centraal staan. Vastgoed moet vanuit dit
perspectief niet alleen kostenefficiént zijn, maar ook bijdragen aan waardecreatie, reputatievorming
en aantrekkingskracht op talent en klanten.

Er zijn verschillende voorbeelden te noemen uit de Fortune-500 die een gerichte, strategische visie
hebben op huisvesting waarmee hun kantoren als ‘uithangbord’ fungeren voor de organisatie. De
kantoren van Google komen bijvoorbeeld regelmatig terug in bedrijfscommunicatie,
wervingscampagnes en andere uitingen die tot doel hebben het bedrijf te positioneren als
aantrekkelijke werkgever. De concurrentiepositie in de ‘war for talent” met andere

technologiebedrijven wordt daardoor versterkt. Google schrijft op haar vastgoedpagina dat het
wereldwijd werkplekken ontwerpt die inspiratie, samenwerking en ruimte voor ‘transformatief werk’
bevorderen, duurzaam zijn ontworpen en bijdragen aan de gemeenschap rondom de locaties. De
werkomgeving weerspiegelt het type organisatie dat Google wil zijn en kan bijdragen aan de
positionering richting potentiéle medewerkers en klanten.

Hoewel de rijksoverheid zich, vanwege de aard van de organisatie, niet geheel kan spiegelen aan de
commerciéle sector, is het ook voor overheidsdiensten belangrijk om op het netvlies te hebben dat
aantrekkelijk werkgeverschap — via het mechanisme ‘interest value’ — deels gebaseerd is op het
imago-aspect van de fysieke werkomgeving.

De manier waarop vastgoed de organisatie weerspiegelt, verschilt tussen publieke en private
contexten. Publiek vastgoed en facilitaire diensten moeten niet alleen aansluiten bij de behoeften
van gebruikers (ambtenaren) en binnen het financiéle kader passen, maar ook in lijn zijn met bredere
politieke en maatschappelijke doelstellingen. Zo wordt vastgoed door de Nederlandse rijksoverheid
ingezet om werkgelegenheid te spreiden over het land, de ontwikkeling van een gebied te stimuleren
of andere algemene overheidsdoelen.!%> Daarnaast kunnen grote overheidsorganisaties een
voorbeeldrol willen vervullen in het realiseren van kwalitatief hoogwaardige, gezonde en duurzame
werkomgevingen. In aanbestedingen spelen dergelijke maatschappelijke waarden een steeds grotere
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rol.™® Tegelijkertijd moeten overheidsinstellingen publieke verantwoording afleggen en moet publieke
huisvesting ‘doelmatig’ — of zelfs ‘sober’ — zijn. Burgers moeten niet de indruk krijgen dat publieke
middelen onnodig ruim of luxe worden besteed. Legitimiteit en publieke verantwoording spelen
daarmee een expliciete rol in publiek vastgoedmanagement.®

Duurzaamheid

Met betrekking tot het imago-aspect is er nog een onderwerp dat van belang is: duurzaamheid. Dit
onderwerp laat zich strikt genomen niet geheel scharen onder de vijf genoemde ‘values’ die in de
wetenschappelijke literatuur bepalend worden geacht voor aantrekkelijk werkgeverschap. Zoals we
al zagen, wordt in de literatuur over ‘value adding management’ en ‘public procurement’ aandacht
gevraagd voor dit aspect.® Allereerst is duurzaamheid van belang omdat het een intrinsieke waarde
vertegenwoordigt. Binnen de overheid wordt de duurzaamheid van de fysieke werkomgeving
beschouwd als een aspect dat waardevol is in zichzelf. Maar daarenboven kan het ook een rol spelen
op het terrein van aantrekkelijk werkgeverschap. Het imago van een organisatie wordt mede bepaald
door het beleid op het gebied van duurzaamheid. Dit beleid is één van de redenen voor mensen om
te kiezen voor een werkgever.'%’
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Impact

Tabel 2 biedt een overzicht van de impact die de fysieke werkomgeving kan hebben op aantrekkelijk

werkgeverschap.

Invalshoek

Tevredenheid
met het kantoor

Samenwerken

Autonomie

Sociale
verbinding &
identiteit

Inclusie en
diversiteit

Imago

Impact op aantrekkelijk werkgeverschap

Een positief beleving van kantoor kan de tevredenheid met de organisatie als
geheel versterken. Structurele knelpunten van het kantoor zoals ventilatie,
temperatuur, akoestiek, binnenklimaat, privacy en overlegmogelijkheden
verminderen de algehele tevredenheid met kantoor. Het betrekken van
gebruikers is cruciaal voor gewenst gebruik en gedrag in de werkomgeving.

In een hybride context voegt het kantoor vooral waarde toe wanneer het
ontmoeting, overleg, informele afstemming en samenwerking goed
ondersteunt. Voldoende overlegruimte, ruimtelijke openheid, goede digitale
vergaderfaciliteiten en een passende balans tussen open en gesloten ruimtes
dragen hieraan bij.

Keuzevrijheid in werklocatie en werkplekgebruik versterkt tevredenheid,
welzijn en ervaren taakprestaties. Kantoorbezoek wordt aantrekkelijker
wanneer het wordt ervaren als een bewuste keuze in plaats van een
verplichting. Binnen het kantoor draagt een gevarieerde werkplekmix bij aan
autonomie doordat medewerkers kunnen kiezen voor een plek die past bij hun
activiteit en voorkeur.

Het kantoor ondersteunt sociale verbinding doordat het kantoor fysieke
ontmoeting, spontane interactie en informele uitwisseling mogelijk maakt.
Daarnaast kan de werkomgeving organisatie-identiteit zichtbaar maken via
symboliek, inrichting en herkenbaarheid. Daarmee draagt het kantoor bij aan
verbondenheid met team en organisatie.

Een inclusieve werkomgeving zorgt ervoor dat medewerkers zich gezien,
erkend en gefaciliteerd voelen. Variatie, toegankelijkheid, prikkelarme plekken,
ergonomisch passend meubilair en controle over de werkplek kunnen
uitsluiting verminderen en medewerkers met uiteenlopende fysieke, cognitieve
en sociale behoeften beter ondersteunen.

Het kantoor fungeert als uithangbord naar potentiéle medewerkers en andere
stakeholders: het communiceert waar de organisatie voor staat en hoe zij werk
en samenwerking organiseert. Dit gebeurt onder meer via inrichting,
architectuur, esthetiek, locatie, kwaliteit, toegankelijkheid, gezondheid en
duurzaamheid van de voorzieningen.

Tabel 2: Overzicht van de impact van de fysieke werkomgeving op aantrekkelijk werkgeverschap.
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5 Effectiviteit van medewerkers

De Nederlandse rijksoverheid staat voor grote maatschappelijke opgaven die aanzienlijke
publieke middelen vragen. Juist daarom is het van belang om de beschikbare middelen
doelmatig in te zetten en een werkomgeving te realiseren die medewerkers maximaal
ondersteunt in hun functioneren. Dat roept de vraag op welke elementen in de fysieke
werkomgeving een positieve impact hebben op de effectiviteit van medewerkers. In dit

hoofdstuk zullen we dit onderwerp systematisch behandelen.

Het belang van de fysieke kantooromgeving voor het optimaliseren en in stand houden van de
effectiviteit van de gebruikers van die omgeving is uitgebreid bestudeerd in de wetenschappelijke
literatuur. Hieronder behandelen we de belangrijkste mechanismes. Het is belangrijk om te
benadrukken dat in dit hoofdstuk een aantal factoren aan de orde zal komen die ook al in de vorige
hoofdstukken genoemd zijn. In de voorgaande hoofdstukken ging het evenwel om de impact van die
factoren op de gezondheid en op aantrekkelijk werkgeverschap. In dit hoofdstuk behandelen we
deze factoren voor zover zij een bewezen invloed hebben — soms via gezondheid en aantrekkelijk
werkgeverschap — op de effectiviteit van medewerkers en organisaties.

5.1 Afwisseling van werkplekken

De academische literatuur leert ons dat een variatie van ruimtes en werkplekken een belangrijke
succesfactor is met betrekking tot de effectiviteit van de gebruikers. Uit een studie naar vergelijkbare
werkomgevingen komt bijvoorbeeld naar voren dat de effectiviteit van de omgeving toeneemt
wanneer deze een grotere variéteit aan ruimtes biedt.”® Deze kennis blijft ook post-Covid relevant.
De context is door de structurele invoering van hybride werken weliswaar veranderd, maar
onderzoek leert dat het aanbieden van verschillende soorten ruimtes en werkplekken een belangrijk
ingrediént blijft voor de effectiviteit van medewerkers.8%#8 Recente studies laten bovendien zien dat
de keuze tussen thuis en kantoor mede afhangt van de kwaliteit van de beschikbare werkplekken op
deze beide locaties.?

Tevredenheid met de faciliteiten in de fysieke werkomgeving is de meest bepalende factor voor hoe
sterk werknemers vinden dat hun werkomgeving hun productiviteit ondersteunt. Dit aspect verklaart
verreweg het grootste deel van de variatie in de door medewerkers zelf-gerapporteerde
productiviteit.®® De tevredenheid met de fysieke werkomgeving heeft aanzienlijk meer impact op de
gerapporteerde ondersteuning van de productiviteit dan bijvoorbeeld de inhoud van werk of
persoonlijke kenmerken. Daarbij gaat het onder meer om de mogelijkheden die de omgeving
gebruikers biedt om zich te kunnen concentreren, de mate van openheid van de werkomgeving, en
de privacy die de werkomgeving biedt. De afwisseling van verschillende soorten werkplekken is
daarmee een belangrijke voorwaarde voor het ondersteunen van de effectiviteit van de gebruikers
van een kantooromgeving.

“Mensen gaan naar huis wanneer ze niet de plek kunnen vinden die ze willen”

Er is de afgelopen jaren bijvoorbeeld veel onderzoek gedaan naar het verschil tussen de open en de
gesloten werkomgeving.'® Daaruit komt een wisselend beeld naar voren. De flexibele open
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kantooromgeving scoort zeker niet alleen maar positief, zeker niet wanneer de verandering van de
werkomgeving van bovenaf is opgelegd.’° Ook in CFPB-data zien we dat bepaalde aspecten van de
open werkomgeving stelselmatig negatief beoordeeld worden door gebruikers. Het gaat dan met
name om aspecten als de concentratiemogelijkheden, het binnenklimaat en de akoestiek in
kantoorruimtes.*1%8111 De gedachte dat een geheel open kantoor tot (voor kenniswerkers
belangrijke) betere communicatie leidt en daarmee automatisch een hogere productiviteit tot gevolg
heeft, wordt dus niet eenduidig door wetenschappelijk onderzoek ondersteund.'#113 Het creéren
van open kantooromgevingen kan leiden tot minder face-to-face-contact tussen collega’s.*** Daar
staat tegenover dat ‘nabijheid’ en ‘visuele en auditieve toegang tot collega’s’ belangrijke
mechanismes zijn in het bevorderen van kennisuitwisseling op de werkvloer.?*> Om impactvol te zijn
met betrekking tot de effectiviteit van gebruikers moet een werkomgeving variatie bieden, zodat
verschillende activiteiten op een goede manier kunnen worden uitgevoerd.

Activiteitgerelateerd werken

Het inzicht dat voor verschillende taken verschillende soorten werkplekken nodig zijn, heeft geleid
tot het concept activiteitgerelateerd werken (AGW).”*° In de hybride context blijft dit een bruikbaar
perspectief omdat hybride werken in feite een doorontwikkeling en radicalisering is van het AGW-
model. Het conceptuele uitgangspunt is immers hetzelfde gebleven: medewerkers kunnen de keuze
voor de werkplek maken op basis van de activiteiten die zij willen uitvoeren. Een belangrijk verschil
met niet-hybride activiteitgerelateerd werken is dat bij hybride werken het aandeel activiteiten
buiten het gemeenschappelijke kantoor veel groter is.>*'® Bovendien zien we in de hybride context
dat de motieven om al dan niet naar kantoor te komen — of om te kiezen voor de soms wat
‘concentratievriendelijkere’ thuiswerkplek — niet primair gemaakt wordt op basis van de uit te voeren
activiteiten.>!'” Maar ook in ‘traditionele’ AGW-omgevingen worden werkplekken regelmatig
gekozen op basis van andere motieven dan de uit te voeren activiteit.'

Onderzoek naar AGW laat zien dat het inrichten van een kantoorwerkvloer op basis van de
verschillende uit te voeren activiteiten van kenniswerkers een positieve impact kan hebben op de
effectiviteit van de gebruikers van de werkomgeving. Positieve effecten zijn vooral te zien op
gebieden als interactie, communicatie, de controle over werktijd en werklocatie, en de tevredenheid
over de werkomgeving. De effecten op het terrein van concentratie en privacy zijn minder positief.!*®
Op dit specifieke gebied kan hybride werken een nuttige aanvulling vormen op het AGW-concept.
Want precies de aspecten die vaak negatief scoren in het AGW-kantoor — concentratie en privacy —
worden bij de thuiswerkplek gemiddeld genomen hoog gewaardeerd.® Hierbij past nogmaals de
opmerking dat het belangrijk is om ook op het kantoor voldoende ruimte voor concentratiewerk te
blijven bieden. Organisaties die de gemeenschappelijke fysieke locatie geheel inrichten als ‘clubhuis’
— uitsluitend gericht op formele en informele interactie — lopen het risico de effectiviteit van
medewerkers negatief te beinvloeden, aangezien gebruikers ook op het gemeenschappelijke kantoor
behoefte hebben aan concentratiewerkplekken.!

5.2 Gezonde werkomgeving

In een eerder hoofdstuk hebben we al aandacht besteed aan de impact van de werkomgeving op de
gezondheid van de gebruikers van die werkomgeving. Hoewel de gezondheid van medewerkers voor
veel organisaties beschouwd wordt als intrinsieke waarde, is er in de wetenschappelijke literatuur
ook aandacht voor de effecten die een ‘gezonde werkomgeving’ heeft op het bereiken van
organisatiedoeleinden.'? Vanuit vastgoedperspectief zijn er minimaal twee manieren waarop de
effectiviteit van medewerkers gerelateerd is aan de aandacht voor een gezonde werkomgeving: door
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een reductie van ziekteverzuim en door het ondersteunen van een toegenomen output wanneer er
in de werkomgeving gewerkt wordt.?3

Zoals we in hoofdstuk 3 zagen, is de gezondheids-bevorderende kwaliteit van de werkomgeving
afhankelijk van een veelheid aan (ruimtelijke, fysische, ergonomische en sociale) factoren. Ondanks
het gecompliceerde karakter van dit onderwerp — met verschillende op elkaar inwerkende factoren—
zien we in de literatuur enkele bewezen effecten op de effectiviteit van de gebruikers van ‘gezonde’
werkomgevingen. Deze liggen vooral op het terrein van productiviteit, creativiteit en
medewerkerstevredenheid.?

Een onderzoek bij een kantoor van een Nederlandse gemeente laat zien dat positieve effecten van
een ‘gezond kantoor’ op de productiviteit gerekend over de gehele levensduur van het gebouw ook
serieuze financiéle voordelen met zich meebrengt.*?? Organisaties doen er daarom verstandig aan bij
ingrepen op het gebied van huisvesting het gezondheidsaspect mee te nemen in de overwegingen.'
Dit wordt nog versterkt door het feit dat het bieden van een ergonomische werkomgeving ook
bijdraagt aan de tevredenheid van medewerkers? en daarmee aan het aspect ‘aantrekkelijk
werkgeverschap’. Dit alles leert dat aandacht voor een gezonde werkomgeving via de mechanismes
die ontleed zijn in hoofdstuk 3 niet alleen van belang zijn voorzover de gezondheid van medewerkers
een doel op zichzelf is (i.e. een intrinsieke waarde). De gezondheid van medewerkers kan ook een
bijdrage leveren aan de effectiviteit van medewerkers.

5.3 Binnenklimaat

Er is een duidelijke link tussen het binnenklimaat in werkruimtes en de prestaties van de gebruikers
van die ruimte. Het gaat dan onder meer om factoren als de luchtkwaliteit, de kwaliteit van de
verlichting, de akoestiek, en de mate waarin gebruikers het gevoel hebben controle te kunnen
uitoefenen op het binnenklimaat in de omgeving.*?* Op al deze vlakken is er een positief verband
met de prestaties van gebruikers. In kantooromgevingen waarin aandacht is besteed aan de
temperatuur, de luchtkwaliteit, de akoestische situatie en de connectie met de buitenruimte wordt
significant beter gepresteerd. 10912°

Met betrekking tot de controle van gebruikers op het binnenklimaat zijn de wetenschappelijke
uitkomsten niet geheel eensluidend. In sommige studies blijkt de mogelijkheid om controle uit te
oefenen op het binnenklimaat juist een negatief effect te hebben op de prestaties van mensen.'?® De
onderzoekers verklaren dit vanuit de gedachte dat de aandacht die gebruikers geven aan het creéren
van het juiste binnenklimaat ten koste gaat van de aandacht die zij kunnen besteden aan hun
primaire taak. Dat neemt niet weg dat ervaren controle vaak wel positief samenhangt met
tevredenheid, al is de relatie met productiviteit en effectiviteit complexer dan wel eens wordt
aangenomen.”’%

5.4 ‘Groen’

Veel studies over het gebruik van zogenoemde ‘biophilic’ elementen, zoals planten, in de fysieke
werkomgeving rapporteren positieve associaties met welbevinden en ervaren productiviteit.?%12°
Maar soms wordt er in de literatuur op gewezen dat de onderlinge vergelijkbaarheid van studies naar
de werkzaamheid van ‘groen’ in de fysieke werkomgeving methodologisch beperkt is.*° Onderzoek
naar ‘biofilie’ leert dat het grootste effect wordt bereikt met planten in de werkomgeving en met
uitzicht via het raam op een natuurlijke omgeving. Minder bewezen effectief met betrekking tot de
prestaties zijn natuursimulaties in de binnenruimte en het gebruik van natuurlijke materialen.3?
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5.5 Akoestiek

Uit onderzoek naar de invloed van akoestiek en geluid op de effectiviteit van kenniswerkers komt
onder meer naar voren dat vooral geluid van sprekende collega’s als hinderlijk wordt ervaren.!® Dit
effect treedt met name op wanneer gesprekken letterlijk gevolgd kunnen worden.*” In open kantoor-
omgevingen verdient het daarom aanbeveling om — met het oog op de effectiviteit van gebruikers —
voldoende ruimtes aan te bieden die akoestische afscherming en privacy bieden.!3? De akoestische
hinder die wordt ondervonden in de werkomgeving is overigens ook afhankelijk van de persoonlijke
kenmerken van de medewerker; de ene kenniswerker heeft meer last van sprekende collega’s dan de
andere.!® Kenniswerkers die meer werk in teamverband verrichten, ondervinden bijvoorbeeld
minder last van achtergrondgeluid dan medewerkers die gemiddeld genomen meer
concentratiewerk verrichten. Precies dit aspect toont nog eens het belang van het bieden van
gevarieerde werkomgevingen (zie boven), met een goede verhouding tussen open en gesloten
ruimtes én heldere afspraken over de manier waarop deze ruimtes gebruikt mogen worden.
Onderzoek naar open kantooromgevingen laat bovendien zien dat goed toegankelijke stilte- of
focusruimtes negatieve effecten van afleiding kunnen dempen.**

5.6 Verlichting

Er zijn de nodige wetenschappelijke studies verricht naar het effect van in werkomgeving toegepaste
verlichting. De teneur die uit de studies naar voren komt is, relatief eensluidend: verlichting kan een
positief effect hebben op de prestaties van gebruikers van kantoorruimtes. Daarbij moet echter aan
een serie belangrijke voorwaarden worden voldaan. Verlichting werkt vooral positief wanneer zij
door gebruikers als kwalitatief goed wordt ervaren, en wanneer daglicht en uitzicht voldoende
worden ondersteund.*®” Onderzoek laat verder zien dat met name direct-indirecte
verlichtingsoplossingen en persoonlijke regelmogelijkheden in dit opzicht gunstig worden
beoordeeld.’* Tegelijkertijd is de relatie tussen verlichting en alertheid niet eenduidig: meer of
‘feller’ licht is niet automatisch beter, omdat bijvoorbeeld ook de timing, de intensiteit, en de
concrete taak van de gebruiker ertoe doen.®°

5.7 De inzet van technologie

De effectiviteit van medewerkers in de fysieke werkomgeving is in toenemende mate mede
afhankelijk van de manier waarop de fysieke, sociale én digitale werkomgeving geintegreerd zijn. Om
de effectiviteit van de digitale werkomgeving te waarborgen, is het noodzakelijk dat kenniswerkers
kunnen beschikken over een werkzame ICT-infrastructuur en eenduidige regels over het gebruik van
de technologische mogelijkheden. Hierbij valt te denken aan overal toegang tot Wifi (ook in
buitenruimtes), betrouwbare hard- en software, een beveiligd gezamenlijk netwerk dat digitaal
samenwerken mogelijk maakt, en heldere afspraken over de manier waarop de digitale
mogelijkheden worden ingezet.?? De effectiviteit is verder afhankelijk van de mate waarin
medewerkers over voldoende digitale vaardigheden beschikken en de technologie betrouwbaar
functioneert.921%

“Bezuinigen op vernieuwing van ICT? Nee! Je innovatievermogen gaat omlaag en je
wordt minder productief!”

Behalve om min of meer ‘traditionele’ ICT-middelen (laptops, e-mailprogramma’s, videoconference-

en chat-applicaties), gaat het bij het inrichten van de digitale werkomgeving ook om nieuwe
technologie — al dan niet voorzien van Al-functionaliteit — die werkruimtes boekbaar maakt, zoals
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Workplace Management-systemen. Bij het inzetten van dergelijke technologie is het wel van belang
om gebruikers te betrekken bij de implementatie en het systeem alleen in te zetten wanneer het
gebruikers meerwaarde biedt.%®

Door de opkomst van artificiéle intelligentie en smart-buildingtechnologie behoort een datagedreven
sturing van de werkomgeving steeds meer tot de mogelijkheden. Bezettingssensoren en andere
Internet of Things (loT)-toepassingen kunnen inzicht geven in het werkelijke gebruik van ruimtes en
zo bijdragen aan een betere afstemming van allerlei facilitaire aspecten (bezetting, energieverbruik,
schoonmaak) op de behoeftes van gebruikers.’*” Dit kan een positief effect hebben op de effectiviteit
van gebruikers. Daarbij past de waarschuwing dat gebruik van de algoritmische analyse van sensor-
gedreven technologie foutgevoelig is. Complicerende factoren zijn onder meer misinterpretatie van
sensor-informatie als gevolg van suboptimale plaatsing van sensoren en de onvoorspelbaarheid van
menselijk gedrag.’®” Daarnaast spelen privacy- en veiligheidsaspecten een rol bij inzet van deze
technologieén.

5.8 Handelingsmogelijkheden

De effectiviteit van kenniswerkers is lastiger in kwantitatieve termen te vatten dan (zeg) de productie
van fabrieksarbeiders.>124 Vioor kenniswerk is productiviteit immers geen puur mechanische output,
maar het resultaat van concentratie, oordeelsvorming, creativiteit en samenwerking. Een fysieke
werkomgeving vormt een decor dat handelingsmogelijkheden — ofwel ‘affordances’ — moet bieden
om de verschillende activiteiten optimaal te ondersteunen.'***** Onderzoek laat zien dat het kantoor
in dit specifieke opzicht beter functioneert dan de thuiswerkplek.*****? Wanneer de fysieke
werkomgeving op kantoor niet voldoende aansluit op de wensen, activiteiten en persoonskenmerken
van gebruikers, kunnen de prestaties echter onder druk komen te staan.

Bij het bieden van handelingsmogelijkheden zoals kennisuitwisseling en verbinding is het belangrijk
om een gevarieerd aanbod aan plekken te realiseren in de fysieke werkomgeving. Informele
ontmoetingsplekken zijn relevant, maar een goed functionerende werkomgeving heeft meer nodig
dan dat.5*®® Zoals eerder al aangegeven is er in het kantoor ook behoefte aan allerlei plekken die de
mogelijkheid bieden om andersoortige activiteiten uit te voeren, waaronder concentratiewerk.

“Er zijn te weinig bureauwerkplekken op kantoor. Ik kan echt niet de hele dag
werken aan een gammel spreektafeltje”

De positieve impact die de fysieke werkomgeving kan hebben op de effectiviteit van de gebruikers is
verder mede afhankelijk van de manier waarop binnen de organisatie met de fysieke kaders wordt
omgegaan. Met andere woorden: naast het strikt fysieke aspect spelen ook allerlei gedragsmatige
aspecten een belangrijke rol. Zo leert de wetenschappelijke literatuur dat het betrekken van
medewerkers bij veranderingen in de werkomgeving de kans op succes vergroot.'** Het betrekken
van gebruikers bij veranderingen vergroot niet alleen het draagvlak, maar ook de kans dat de fysieke
werkomgeving uiteindelijk beter aansluit op de feitelijke werkpraktijken en gebruikersbehoeften.
Daarnaast is het van belang om heldere afspraken te maken over de manier waarop de fysieke
werkomgeving gebruikt wordt. Het maken van gedragsafspraken is geen bijzaak, maar een
voorwaarde voor een hoge tevredenheid en effectiviteit.”>%*
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Impact

Tabel 3 toont een overzicht van de impact die de fysieke werkomgeving kan hebben op effectiviteit.

Invalshoek

Afwisseling en variatie in
werkplekken

Gezonde werkomgeving

Binnenklimaat

Comfort en groen

Akoestiek

Verlichting

Technologie

Handelingsmogelijkheden

Impact op effectiviteit

Variatie in ruimtes ondersteunt de keuze voor een passende plek bij
concentreren, samenwerken, ontmoeten en communiceren. Een
goede verhouding tussen openheid en beslotenheid ondersteunt
interactie en vermindert hinder door afleiding.

Elementen die effect hebben op de gezondheid van gebruikers
(zoals ergonomie, binnenklimaat, groen, verlichting en akoestiek)
hangen positief samen met de effectiviteit van gebruikers.

Luchtkwaliteit, temperatuur ervaren controle over het
binnenklimaat hangen samen met prestaties, al is de relatie met
controle niet altijd eenduidig.

Planten in de werkomgeving en uitzicht via het raam op een
natuurlijke omgeving, kunnen bijdragen aan de effectiviteit van
medewerkers. Minder bewezen effectief zijn natuursimulaties in de
binnenruimte en het gebruik van natuurlijke materialen.

Beperking van spraakgeluid en achtergrondgeluid ondersteunt
concentratie en vermindert hinder, vooral bij taken die veel
aandacht vragen.

Goede verlichting, daglicht en uitzicht kunnen prestaties
ondersteunen, mits de verlichting past bij taak.

Betrouwbare ICT, hybride vergaderfaciliteiten, boekingssystemen,
connectiviteit en duidelijke gebruiksregels ondersteunen het
functioneren van kenniswerkers.

De werkomgeving moet handelingsmogelijkheden bieden voor
concentratie, oordeelsvorming, creativiteit, samenwerking,
kennisuitwisseling en verbinding.

Tabel 3: Overzicht van impact fysieke werkomgeving op effectiviteit.
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6 Strategische waarde van de
werkomgeving

Rijksorganisaties staan voor een ingewikkelde opgave. Enerzijds is de manier van werken
als gevolg van de invoering van hybride werken structureel veranderd. Anderzijds is er
sprake van een bezuinigingsopgave. Dit heeft invloed op de fysieke werkomgeving.
Verschillende bedrijfsvoeringonderdelen — FM, HR, ICT, vastgoed — houden zich elk vanuit
hun eigen perspectief bezig met die werkomgeving. In dit hoofdstuk laten we zien op
welke manier hun inspanningen kunnen bijdragen aan een impactvolle fysieke

werkomgeving.

Een eerste voor de hand liggende strategie bij het verminderen van huisvestingskosten is het
bezuinigen op dure faciliteiten. In hoofdstuk 2 zagen we echter dat de strikt financiéle bril een te
beperkte blik biedt op de waarde die de werkomgeving heeft voor organisaties. De werkelijk
relevante vraag voor organisaties is niet alleen wat de fysieke werkomgeving in financiéle zin kost per
vierkante meter, maar ook welke werkomgeving de duurzame prestaties van een organisatie het best
ondersteunt. Met andere woorden: bij de complexe opgave om te bezuinigen op vastgoedkosten
zonder de slagkracht negatief te beinvloeden, is het verstandig om de zogenoemde ‘business case’
breed te formuleren. Behalve met het belangrijke kader-stellende financiéle aspect dient de
organisatie ook rekening te houden met bijvoorbeeld de effectiviteit van de werkomgeving en sociale
verwachtingen van gebruikers.?* De fysieke werkomgeving is vanuit het ‘mogelijkheden-paradigma’
niet primair een kostenpost die zoveel mogelijk aan controle onderhevig moet zijn, maar een middel
dat organisaties in staat stelt om strategische doelen te behalen.'’

6.1 Werkomgeving als middel

In de voorgaande hoofdstukken hebben we in beeld gebracht wat de impact van de werkomgeving is
op de gezondheid van medewerkers, op aantrekkelijk werkgeverschap en op de effectiviteit van
medewerkers. Hieruit kwam onder meer naar voren dat de prestaties van kenniswerkers mede
afhankelijk zijn van de handelingsmogelijkheden die een werkomgeving biedt. Kenniswerk draait om
het verrijken van informatie; een substantieel deel van de werkzaamheden van kenniswerkers
bestaat uit denken, schrijven, analyseren, afwegen en afstemmen. Dat maakt de prestaties van
kenniswerkers — en daarmee van organisaties als geheel — afhankelijk van factoren als ruimtelijke
indeling, meubilair, geluid, thermisch comfort, luchtkwaliteit en licht. De strategische doelen van een
organisatie kunnen alleen duurzaam behaald worden wanneer deze aspecten integraal deel
uitmaken van de afwegingen bij het realiseren van een nieuwe kostenefficiénte werkomgeving.

Een werkomgeving kan worden beschouwd als ‘impactvol’ wanneer deze de taken die in die
werkomgeving moeten worden uitgevoerd optimaal ondersteunt. Die ondersteuning gaat verder dan
strikt functionele aspecten. Een werkomgeving is niet slechts een verzameling stoelen, tafels en
banken maar een ecologisch systeem dat gericht is op het optimaliseren van de mogelijkheden om
bepaalde doelen te behalen. In deze ecologie spelen zowel kwantitatieve als kwalitatieve aspecten
een belangrijke rol.1*® Dit impliceert andermaal dat niet alleen de directe financiéle kosten van een
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(her)huisvestingstraject, maar ook de menselijke gebruikswaarde van belang zijn bij het vormgeven
van de fysieke werkomgeving. Zoals eerder opgemerkt, kan een verlaging van de vastgoedkosten
leiden tot een ‘productivity tax’, waarbij de besparingen als gevolg van de lagere vastgoedkosten
worden tenietgedaan door de resulterende prestatievermindering van kenniswerkers. 4’

Hefboom

De methodologische basis voor de gedachte dat de productiviteitsverbetering van kenniswerkers ook
financieel meer gewicht in de schaal legt dan het besparen op huisvestingskosten, is gelegen in het
feit dat personeelskosten een veel groter deel uitmaken van de totale organisatiekosten. Ook bij de
Nederlandse rijksoverheid is dit het geval.’*® Investeren in de productiviteit van het relatief dure
personeel — door hen een werkomgeving te bieden waarin zij optimaal kunnen bijdragen aan het
behalen van organisatiedoelen —vormt in economische daarom een veel grotere ‘hefboom’ dan het
besparen op huisvestingskosten.!” Voor organisaties betekent dit dat sturen op lage
huisvestingskosten op de langere termijn negatief kan uitpakken. Juist in kennisintensieve
organisaties, waar loonkosten relatief zwaar wegen en de effectiviteit sterk afthankelijk is van
bijvoorbeeld creativiteit, kennisuitwisseling en concentratie, kan een kleine daling in effectiviteit al
zwaarder doorwerken dan een substantiéle besparing op vierkante meters.'” Dit impliceert dat het
verstandig is een aanbestedingstraject ‘waarde-gedreven’ te laten zijn,*® met aandacht voor alle
aspecten die gebruikers in staat stellen om optimaal te presteren.

In de voorgaande hoofdstukken hebben we de mechanismes blootgelegd die een rol kunnen spelen
bij het waarde-gedreven realiseren van een fysieke werkomgeving. Om deze mechanismes
afgewogen te kunnen inzetten, is echter nog een vraag van belang: de manier waarop vastgoed en
werkplekbeheer gekoppeld kunnen worden aan de strategische doelen van de organisatie.'? Dat
roept de belangrijke vraag op: wat is het strategische doel van de rijksoverheid, en hoe kan de
werkomgeving het best worden ingezet om die doelen te behalen?

6.2 Strategische doelen

Het is belangrijk om vast te stellen hoe we het concept ‘strategisch doel’ moeten begrijpen bij het
bepalen van de manier waarop de fysieke werkomgeving organisaties de mogelijkheid biedt om
efficiént en effectief te werken aan de gezamenlijke strategische doelen. De doelen van organisaties
kunnen worden onderverdeeld in twee soorten doelen: eerste en tweede orde-doelen:*?
> Een eerste orde-doel is een doelstelling die gekoppeld is aan de strategische ‘waarom’-vraag, die
van toepassing is op een organisatie als geheel. Het betreft doelen van algemene aard, waaraan
een gehele organisatie voortdurend werkt.
> Een tweede orde-doel is een doelstelling die gekoppeld is aan de tactische (‘wat’) en operationele
(‘hoe’) focus van een organisatie en haar afdelingen. Het betreft meer specifieke doelstellingen
die bijdragen aan de eerste orde-doelen, maar die daarmee niet persé samenvallen.
Binnen complexe organisaties werken verschillende afdelingen aan tweede orde-doelen. Zo werkt
FM aan het tweede orde-doel een goede werkomgeving te realiseren, werkt HR aan het zo goed
mogelijk borgen van alle aspecten die van belang zijn voor het functioneren van medewerkers
binnen de organisatie, draagt CREM zorg voor de huisvesting, en is ICT gericht op een goede
technologische infrastructuur. Cruciaal voor een duurzaam gezonde organisatie is dat de tweede
orde-doelen in dienst staan van eerste orde-doelen. Met andere woorden: vanuit alle verschillende
onderdelen van een organisatie is het van belang om bij alle beslissingen voortdurend mee te wegen
dat tweede orde-doelen geen doel op zichzelf zijn, maar ultimo fungeren als middel om eerste orde-
doelen te behalen.
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Wetten en documenten

Op welke doelen dienen de inspanningen van de genoemde onderdelen uiteindelijk gericht te zijn?
Deze eerste orde-doelen van de Nederlandse rijksoverheid zijn vastgelegd in verschillende wetten en
documenten.

Allereerst is er een aantal grondwettelijke bepalingen die belangrijk zijn bij het formuleren van de
eerste orde-doelen van de rijksoverheid. Hierbij valt bijvoorbeeld te denken aan een serie artikelen
uit het eerste hoofdstuk van de Grondwet, dat gericht is op het beschermen van een serie
grondrechten (waaronder non-discriminatie, vrijheid, bestaanszekerheid en spreiding van de
welvaart, het bevorderen van werkgelegenheid, het bieden van onderwijs, het veiligstellen van de
bewoonbaarheid van het land en de bescherming en verbetering van het leefmilieu).

Daarnaast zijn bepalingen uit de Algemeen wet bestuursrecht relevant, waarin onder meer is
vastgesteld dat overheden bij elk besluit de belangen van alle betrokkenen afwegen en besluiten niet
te zeer nadelig mogen zijn voor belanghebbenden. In het zogenoemde Beleidskompas staat verder
dat maatregelen rechtmatig, doelmatig en uitvoerbaar moeten zijn. En in het laatste Regeerakkoord
‘Aan de slag. Bouwen aan een beter Nederland’, tenslotte, wordt de volgende ambitie geformuleerd:

“Voor ons is dit hoe Nederland zou moeten moet zijn: een land van kansen voor
iedereen, ongeacht leeftijd, afkomst, gezondheid of inkomen. Een ondernemend
land waarin iedereen zijn eigen keuzes mag maken, maar nooit ten koste van een
ander. [...] En een land waarin de overheid bondgenoot is van alle mensen die een
positieve bijdrage leveren, en optreedt tegen iedereen die de krachten van onze
samenleving uitholt. We beschermen onze manier van leven en we beschermen
elkaar”

Uit de opsomming van relevante passages uit overheidsdocumenten kan een aantal strategische
eerste orde-doelen van de rijksoverheid gedistilleerd worden. Samengevat kunnen we stellen dat
medewerkers van de rijksoverheid zijn altijd gericht op:

> Het algemeen belang

> Het creéren van publieke waarde

» Het borgen van de herkenbaarheid en betrouwbaarheid van de rijksoverheid®®

Een impactvolle werkomgeving bij de Nederlandse rijksoverheid betekent dat de fysieke
werkomgeving uiteindelijk dient als strategisch middel om deze doelen te bereiken. Met betrekking
tot het bieden van de juiste werkomgeving voor medewerkers is voorts een zevental focuspunten
geformuleerd:

Het Rijk profileert zich als aantrekkelijke werkgever

Het Rijk is een inclusieve organisatie met divers samengestelde teams

Bij het Rijk staat de mens centraal

Het Rijk is een wendbare organisatie met flexibele medewerkers

Medewerkers bij het Rijk leren en ontwikkelen zich permanent

Bij het Rijk staat de werkbeleving voorop

Leidinggevenden bij het Rijk werken aan de ontwikkeling van organisatie en medewerkers3®

vvvVvyVvyyVvyy

In het Kader Rijkskantoren wordt verder de nadruk gelegd op bijvoorbeeld het belang van
verbinding, maatschappelijke relevantie, duurzaamheid, veiligheid en gezondheid.'*’ Bij het
realiseren van een impactvolle werkomgeving zijn de genoemde doelen en focuspunten leidend. De
inspanningen van bij dit vraagstuk betrokken afdelingen zoals CREM, FM, HR en ICT zijn ultimo
bedoeld om deze doelen te bereiken. Dit betekent dat beslissingen omtrent het realiseren van de
werkomgeving vanuit het mogelijkheden-paradigma finaal getoetst moeten worden, niet aan de
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tweede orde-doelen van de betreffende afdelingen zelf, maar aan de eerste orde strategische doelen
en de focuspunten van de rijksorganisatie als geheel. Vanwege de complexiteit van het vraagstuk
vraagt dit om regelmatige afstemming binnen de organisatie. Daarmee komen we bij een belangrijk
volgend onderwerp: de noodzaak om de invulling van de impactvolle fysieke werkomgeving op een
integrale wijze aan te vliegen.

6.3 Integrale aanpak

De mate waarin de werkomgeving impactvol is, en daarmee optimaal bijdraagt aan het behalen van
de strategische doelen van de organisatie, is afhankelijk van een veelheid aan factoren. Het
realiseren van een goede werkomgeving is een complex onderwerp. In de voorgaande hoofdstukken
hebben we een groot aantal mechanismes en relaties blootgelegd die alle van invloed kunnen zijn op
het verhogen van de impact van de werkomgeving. Het realiseren van een impactvolle
werkomgeving is meer dan het simpelweg samenvoegen van de blootgelegde mechanismes. Want
oplossingen die vanuit het ene perspectief logisch en wenselijk zijn, kunnen vanuit een ander
perspectief tot suboptimale of onwenselijke uitkomsten leiden. We komen dit vaak tegen in de eigen
onderzoekspraktijk: belangen van verschillende organisatieonderdelen lopen niet altijd parallel (zie
kadertekst).

Belcellen als bron van problemen

Eén van de mechanismes die leiden tot een werkomgeving die de gezondheid en effectiviteit van
medewerkers positief kan beinvlioeden, is het realiseren van een werkomgeving met verschillende
soorten werkplekken. In de hybride context gaat het daarbij naast open omgevingen en
overlegruimtes bijvoorbeeld om het plaatsen van voldoende belcellen. CFPB-onderzoek laat zien dat
er zich met betrekking tot de implementatie van belcellen in rijkskantoren soms problemen kunnen
voordoen, die te maken hebben met de verschillende perspectieven van de betrokkenen. Waar deze

populaire ‘hybride’ oplossingen vanuit het perspectief van HR een goed idee zijn omdat ze
medewerkers een rustige omgeving bieden waarin zij kunnen communiceren met collega’s die elders
werken, kan het CREM en FM voor problemen stellen met betrekking tot bijvoorbeeld bouwkundige
eisen en issues omtrent de hoorbaarheid van het brandalarm. Bij het verzilveren van de
mogelijkheden die interieuroplossingen bieden, is daarom voortdurend afstemming nodig tussen
verschillende stakeholders.

Onderlinge samenhang

In de praktijk van de werkomgeving werken verschillende afdelingen vaak onafhankelijk van elkaar.?
De historisch gegroeide praktijk van verschillende perspectieven op de werkomgeving — vanuit
vastgoed, FM, HR, ICT — kan aan het oog onttrekken dat er in feite gemeenschappelijke
verantwoordelijkheden bestaan. De genoemde afdelingen dragen ieder vanuit de eigen taakstelling
bij aan uitkomsten die in essentie organisatiebreed zijn, zoals werkprestaties, gezondheid en
aantrekkelijk werkgeverschap, en die uiteindelijk in lijn moeten zijn met de strategische
doelstellingen van de organisatie als geheel. Dit impliceert dat er allerlei afhankelijkheden zijn tussen
de verschillende perspectieven. Een goed ontworpen fysieke werkomgeving (CREM, FM) met
optimale technologische infrastructuur (ICT) kan bijvoorbeeld bijdragen aan HR-doelstellingen zoals
vitaliteit en duurzame inzetbaarheid. Omgekeerd is het juiste gebruik van de technologische
infrastructuur afhankelijk van de mate waarin medewerkers in staat zijn — en dus opgeleid worden —
om de hulpmiddelen optimaal te gebruiken — een HR-vraagstuk.’? Deze en vele andere onderlinge
afhankelijkheden tussen verschillende afdelingen zijn echter niet altijd expliciet vastgelegd in
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gezamenlijke doelstellingen, verantwoordelijkheden of besluitvormingsprocessen. Hierdoor vindt
optimalisatie vaak plaats binnen afzonderlijke kolommen in plaats van op organisatieniveau.®

Een belangrijke ‘product’ van kenniswerkers binnen de overheid is dienstverlening, advisering,
afstemming en beleidsvorming. Het ondersteunen van juist deze aspecten draagt in belangrijke mate
bij aan het behalen van de strategisch eerste orde-doelen van de Nederlandse rijksoverheid. Dit
besef moet voortdurend op het netvlies staan bij alle organisatieonderdelen. Wanneer er bij
interventies op terrein van bijvoorbeeld faciliteiten en vastgoed alleen oog is voor de taakstellingen
van het eigen bedrijfsvoeringsonderdeel, kan uit het oog verloren worden dat vastgoed en faciliteiten
(en de besparingen daarop) vanuit een breder organisatieperspectief geen doel zijn, maar slechts
een middel om medewerkers duurzaam aan de organisatie te binden en hen zo gezond en effectief
mogelijk te laten werken. Een belangrijk gevaar bij het realiseren van een impactvolle werkomgeving
is ‘goal-displacement’: het fenomeen dat de eigen afdelingsdoelen worden beschouwd als doelen op
zichzelf. Zodra dit fenomeen optreedt, loopt de organisatie het risico dat beoogde opbrengsten van
beleid uit het zicht raken.**® Dat is onwenselijk, zeker wanneer het gaat om de werkomgeving van
kenniswerkers binnen de Nederlandse rijksoverheid. Want de Nederlandse burger mag verwachten
dat er zorgvuldig wordt omgegaan met het belastinggeld, en dat het geld dat wordt ingezet met het
oog op de dienstverlening door de overheid zo effectief mogelijk wordt besteed.

Horizontale integratie

Het creéren van een impactvolle werkomgeving vraagt daarom om een integrale aanpak, waarbij de
belangen van alle stakeholders al gedurende het proces zorgvuldig worden afgewogen.® In dit kader
kunnen we spreken van de noodzaak tot horizontale integratie; de afstemming tussen de
verschillende kolommen (zoals CREM, FM, HR, ICT) binnen een organisatie.’* Het belang van deze
vorm van integraliteit komt op verschillende manieren tot uiting. In de voorgaande hoofdstukken
hebben we gezien dat een goed ingerichte kantoorruimte een bijdrage kan leveren aan de prestaties
van kenniswerkers, onder meer omdat de fysieke gemeenschappelijke ruimte de mogelijkheid biedt
voor optimale kennisuitwisseling tussen medewerkers.**%*>! Daarbij werd duidelijk dat de
werkzaamheid van de werkomgeving niet alleen afhankelijk is van de beschikbare vierkante meters
(CREM) en de faciliteiten (FM), maar bijvoorbeeld ook van de mate waarin er afspraken zijn gemaakt
over gedrag en aanwezigheid alsmede de kennis over het gebruik van de beschikbare faciliteiten
(HR),”® en van de manier waarop de processen in de gezamenlijke ruimte ondersteund worden met
technologische middelen (een ICT-aspect).*?

Ook met betrekking tot het gezondheidshoofdstuk kunnen we constateren dat diverse interventies
alleen werken wanneer ze in gezamenlijkheid worden geimplementeerd. Een goed voorbeeld is de
inzet van zit/sta-bureaus en ander ergonomisch meubilair. Deze facilitaire aanpassingen hebben een
positieve invloed op de gezondheid — en daarmee op de prestaties van medewerkers — maar alleen
wanneer de inzet van deze faciliteiten gepaard gaat met training. Dit betekent dat er behalve een
FM-aspect bij deze ingreep ook een HR-aspect is. Ook de samenwerking met bijvoorbeeld CREM-
verantwoordelijken is van belang. In het hoofdstuk over de impact van de werkomgeving op de
gezondheid zagen we dat er samenhang is tussen de configuratie van kantoorvloeren (bv. open vs.
gesloten, de toetreding van daglicht, het zichtbaar maken van trappenhuizen) en de gezondheid van
de gebruikers. Ingrepen op deze gebieden vereisen de gezamenlijke expertise van FM, HR en CREM-
verantwoordelijken.

Het belang van een integraal perspectief zien we ook met betrekking tot het onderwerp

‘samenwerken’; de samenwerking verloopt alleen optimaal wanneer er duidelijke afspraken worden
gemaakt over de manier waarop er samengewerkt wordt. Dit betekent dat een optimale en
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effectieve samenwerking niet alleen afhankelijk is van de juiste ICT-middelen en goed geoutilleerde
samenwerkingsruimtes, maar ook van de afspraken met de betrekking tot het gedrag dat nodig is om
die middelen op een goede manier in te zetten. Een integrale aanpak van FM, ICT en HR is hiervoor
een noodzakelijke voorwaarde voor succes. Vanuit een strikt financieel perspectief kan hieraan
toegevoegd worden dat een kleine verhoging van de effectiviteit van medewerkers financieel vaak
meer gewicht in de schaal legt dan een substantiéle reductie van vastgoedkosten.'” Dit maakt de
vraag naar de wijze waarop de fysieke werkomgeving van invloed is op de effectiviteit van
medewerkers een belangrijke — ook vanuit een financieel beoordelingskader.

“We missen slagkracht door de financiéle regels”

Binnen de Nederlandse rijksoverheid leeft steeds meer het besef dat een integrale aanpak van de
fysieke werkomgeving noodzakelijk is. De laatste jaren is het perspectief op huisvesting verbreed van
vastgoedbeheer naar integrale bedrijfsvoering.'*? Dit betekent dat aspecten als bijvoorbeeld de
manier van werken, duurzaamheid en personeelsbeleid steeds meer in samenhang worden
beschouwd. Uit een evaluatie blijkt dat de uitdaging ligt in het vertalen van dit integrale perspectief
naar de praktijk.’>> Om dit praktische aspect in kaart te brengen, hebben we binnen het onderzoek
naar de impactvolle werkomgeving een aantal workshops met verschillende stakeholders gehouden.
De belangrijkste uitkomsten — die ook verwerkt zijn in eerdere hoofdstukken — stippen we nog eens
aan in de volgende paragraaf.

6.4 Workshops

Uit de workshops die in het kader van het onderzoek naar de impactvolle werkomgeving zijn
uitgevoerd blijkt dat de noodzaak van een waarde-gedreven perspectief breed gevoeld wordt. In alle
workshops kwam helder naar voren dat het realiseren van een impactvolle werkomgeving — dat wil
zeggen: een werkomgeving die niet primair wordt gezien als kostenpost maar als middel om de
doelen van de organisatie mee te behalen — een gedeelde stip op de horizon is voor alle
betrokkenen. In de manier waarop dit ideaal kan worden bereikt zat er zo nu en dan wat licht tussen
de opvattingen van de deelnemers aan de verschillende workshops.

Eerste workshop

Tijdens de eerste workshop, waaraan vooral beleidsmakers op het gebied van de rijkswerkomgeving
deelnamen, werd er meer dan in de andere workshops geredeneerd vanuit het financiéle
perspectief. Er was er brede consensus over de mogelijkheden die het besparen van vierkante meters
kantoorruimte biedt in de huidige context van toenemend hybride werken en bezuinigingen.
Tegelijkertijd was er bij de meerderheid van de deelnemers het besef dat de grootste risico’s liggen
bij maatregelen die direct ingrijpen op moeilijk te kwantificeren factoren zoals mensen,
samenwerking en capaciteit. Daarmee onderstreepten de deelnemers aan deze workshop wat we
ook in de literatuur zien: een goed geoutilleerde gezamenlijke fysieke werkomgeving speelt een
cruciale rol in het belangrijkste ‘product’ van kenniswerkers binnen de overheid; de ‘verrijking’ van
kennis ten bate van beleidsvorming en dienstverlening aan burgers. Effectieve bezuinigingen vragen
volgens de deelnemers aan deze workshop om integrale besluitvorming waarin financiéle

keuzes systematisch worden getoetst aan hun impact op de dagelijkse praktijk van kenniswerkers en
de te verwachten (niet alleen financiéle) baten op de langere termijn.

Tweede workshop

Tijdens de tweede workshop werd duidelijk dat de uitdagingen rond het realiseren van een
impactvolle fysieke werkomgeving zich centreren rond aantal terugkerende thema’s: fragmentatie en
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gebrek aan integraliteit, een mismatch tussen werkplek en behoefte van gebruikers, verschillende
aspecten van gedrag en cultuur, en problemen in het proces om te komen tot een optimale
werkomgeving.

De genoemde fragmentatie werd door de workshop-deelnemers onder meer geweten aan
gescheiden werelden van FM, HR en ICT, onhelder probleem-eigenaarschap en het ontbreken van
een gedeelde visie of gedeelde waarden. In termen van de concepten die we eerder in dit hoofdstuk
hanteerden: in de dagelijkse praktijk komt het volgens de workshop-deelnemers nog te vaak voor dat
de tweede orde-doelen als eerste orde-doelen worden behandeld. Ingrepen die gericht zijn op het
optimaliseren van de werkomgeving als middel om strategische doelen te behalen worden in de
dagelijkse praktijk vaak als doel op zichzelf gezien. Door deze ‘goal displacement’ raakt het
gezamenlijk realiseren van een werkelijk impactvolle werkomgeving — die gebaat is bij een integrale
aanpak — uit het zicht.

De mismatch tussen werkplek en behoefte blijkt uit door deelnemers geconstateerde tekort aan
specifieke werkplekken, onvoldoende flexibiliteit, en werkplekken die niet goed aansluiten op
werkprocessen of doelgroepen. Met betrekking tot gedrag en cultuur rapporteerden workshop-
deelnemers weerstand tegen verandering, het toe-eigenen van werkplekken, onvoldoende spreiding
van kantoordagen en een gebrek aan normstelling en gedragsafspraken. Ook werd er gewezen op
onderwerpen als sociale cohesie, het aantrekken en behouden van jong talent, psychosociale
belasting en behoefte aan rust, herstel en zingeving. Tenslotte werden door workshop-deelnemers
verschillende structurele beperkingen genoemd, zoals budgetdruk, onduidelijke business cases, lange
PPS-contracten, gebrek aan inzicht in ruimtegebruik, en regelgeving.

Bij de vraag welke oplossingen de deelnemers zagen voor deze geconstateerde problemen lag de
nadruk bij alle deelnemers aan de tweede workshop op het realiseren van een gedifferentieerde
werkplekmix, die taakgericht werken ondersteunt. Daarnaast zijn gedragsafspraken, licht, groen, en
ergonomie volgens de workshopdeelnemers belangrijke aandachtspunten. Minder concreet zijn de
aangedragen oplossingen rondom procesproblemen: structurele vraagstukken rond governance,
financiering, publiek-private samenwerking (PPS) en regelgeving werden door de groepen niet
uitgebreid behandeld. Dit legt een belangrijk aandachtspunt bloot: stakeholders zijn het veelal eens
over de problemen, maar voelen niet altijd voldoende de verantwoordelijkheid of capaciteit om deze
te adresseren en op te lossen.

Derde workshop

In de derde workshop werd de focus meer gelegd op de interactie tussen de vraag- en aanbodkant
van de markt voor interieuroplossingen. Naast beleidsmakers en verantwoordelijken voor CREM, FM,
HR en ICT binnen de rijksoverheid werd aan deze workshop ook deelgenomen door verschillende
marktpartijen (veelal aanbieders van producten en diensten op het gebied van kantoorinrichting).
Tijdens deze sessie werd vooral in kaart gebracht welke belemmeringen de verschillende deelnemers
in de praktijk zien bij het realiseren van een impactvolle werkomgeving, en op welke wijze deze
belemmeringen kunnen worden weggenomen.

Uit de workshop kwam naar voren dat deelnemers het begrip ‘impactvolle werkomgeving’ breed
opvatten. Niet alleen de fysieke inrichting werd genoemd als impactfactor, maar bijvoorbeeld ook
aspecten als gedrag, beleving, technologie, autonomie, gezondheid en sociale dynamiek. De
verschillende groepen wezen daarbij op het belang van ruimtelijke variatie, gezondheid, het kantoor
als ontmoetingsplek, technologie en sturing. De voorbeelden die gegeven werden van impactvolle
werkomgevingen gingen van heel concreet (ergonomisch meubilair, digitale
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ruimteboekingssystemen) naar abstract/toekomstgericht (verdere integratie van de fysieke en
virtuele wereld middels bijvoorbeeld de inzet van VR-brillen).

Als belangrijkste belemmeringen bij het realiseren van een impactvolle werkomgeving noemden
deelnemers aan de derde workshopronde onder meer de beperkingen van gebouwen en systemen,
regelgeving en bureaucratie, onvoldoende inzicht in de behoefte van gebruikers, en een gebrek aan
integraliteit in het proces om tot een goede werkomgeving te komen. Interessant was de wijze
waarop volgens deelnemers met de beperkingen kan worden omgegaan. De belangrijkste genoemde
‘enablers’ waren integrale samenwerking en partnerschap, voldoende data/inzicht om de juiste
keuzes te kunnen maken, een goede communicatie en begeleiding, leiderschap en voorbeeldgedrag,
en ruimte voor experiment.

“Leveranciers willen graag als ‘partner’ beschouwd worden”

De verschillende workshops laten een aantal overeenkomsten en een aantal verschillen zien.
Overeenstemming is er tussen alle betrokkenen onder meer over het feit dat de werkomgeving niet
primair moet worden beschouwd als een kostenpost, maar als een strategisch instrument dat
waarde kan toevoegen aan een organisatie. In die zin stonden alle workshops achter het concept
‘impactvolle werkomgeving’. Over de manier waarop je invulling kunt geven aan deze impactvolle
werkomgeving bestaan echter verschillen. Deelnemers aan de eerste workshop legden de focus
vooral op het besparen van kosten, met het handhaven van de kwaliteit van werk als beperkende
parameter. Tijdens de tweede workshop werd het meest de nadruk gelegd op de complexiteit van
het vraagstuk, met aandacht voor de problemen die er in de dagelijkse praktijk zijn om —
bijvoorbeeld als gevolg van gebrek aan gevoeld eigenaarschap — procesproblemen op te lossen. In de
derde workshopronde, tenslotte, lag de focus vooral op de interactie tussen vraag en aanbod en de
begeleiding van en communicatie met gebruikers van de werkomgeving.

Verticale integratie

Een grote gemene deler in alle workshops was de nadruk op het belang van integraliteit bij het
realiseren van een impactvolle werkomgeving. Zoals we al zagen kan die integraliteit horizontaal
worden opgevat, dat wil zeggen: als een vorm van samenwerken tussen de verschillende kolommen
binnen een organisatie. Maar daarnaast is er ook behoefte aan verticale integraliteit, dat wil zeggen:
de integratie binnen de hiérarchische structuur van de organisatie.'*® Het gaat hierbij om de
noodzaak om vanuit de strategische top van de organisatie bij het maken van beleid niet (alleen) het
controle-paradigma te hanteren maar — waar en voorzover de financiéle kaders dit mogelijk maken —
ook het belang van het mogelijkheden-paradigma op waarde te schatten.

“Eigenlijk moet je al aan het begin van een bezuinigingstraject samen gaan zitten,
als directeur bedrijfsvoering en directeur primair proces. In de praktijk is dat
misschien lastig, maar het zou veel beter zijn.”

Hiermee raken we in feite opnieuw aan de paradox die in het tweede hoofdstuk van dit rapport al
aan de orde kwam: de strikte financiéle kaders waarmee beleidsmakers — zeker in tijden van
bezuinigingen — te maken hebben en die een op de financiéle situatie gebaseerd controle-perspectief
legitimeren, botsen soms op de behoefte van andere betrokkenen. Dit speelt vooral een rol wanneer
de instrumentele waarde (in termen van de financién) van belangrijke mechanismes op het gebied
van gezondheid, aantrekkelijk werkgeverschap en effectiviteit niet (eenvoudig) in meetbare termen
te vatten is.
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Tussen idealisme en realisme

In de ideale wereld gaan efficiency en effectiviteit hand in hand; de werkomgeving is zowel maximaal
kostenefficiént als maximaal effectief op alle (meetbare en niet-meetbare) vlakken. Maar de ideale
wereld bestaat niet. De inbreng van de verschillende belanghebbenden tijdens de workshops heeft
laten zien dat er bij het realiseren van een impactvolle werkomgeving sprake zal zijn van ‘trade offs’.
Alle belanghebbenden zijn overtuigd van de waarde van de werkomgeving als strategisch middel bij
het behalen van de organisatiedoelen. Maar schaarste van middelen leidt onvermijdelijk tot het
maken van keuzes.

Beslissingen worden in de dagelijkse praktijk genomen op basis van rationele afwegingen en (zoveel
mogelijk) meetbare criteria. In tijden van bezuinigingen betekent dit — nog meer dan anders — dat
meetbare financiéle aspecten een belangrijke rol spelen in het afwegings- en beslissingsproces. De
hierboven genoemde verticale en horizontale integratie — dat wil zeggen: overleg over en begrip van
de verschillende perspectieven die in de organisatie gehanteerd worden met het oog op het
realiseren van de fysieke werkomgeving — zal het spanningsveld tussen controle- en het
mogelijkheden-paradigma niet geheel kunnen oplossen. Wél kan deze integratie het draagvlak voor
onvermijdelijke door schaarste ingegeven keuzes bij alle belanghebbenden vergroten.

Onderlinge communicatie kan de kloof tussen idealisme en realisme helpen overbruggen. Cruciaal
daarbij is dat alle belanghebbenden oog hebben voor het gezamenlijke doel waaraan allen werken:
het realiseren van een werkomgeving die medewerkers van de rijksoverheid in staat stelt om
optimaal invulling te geven de strategische eerste orde-doelen van de organisatie. De strategische
waarde van de werkomgeving wordt ultimo bepaald aan de hand van dit criterium; iedere keuze die
het bereiken van de eerste orde-doelen van de organisatie dwarsboomt, moet beschouwd worden
als suboptimaal.

Impact

Tabel 4 toont de belangrijkste voorwaarden die nodig zijn om een impactvolle werkomgeving te
realiseren.

Invalshoek Impact op strategische waarde van de werkomgeving

Eerste en Het is belangrijk om onderscheid te maken tussen de doelen van de eigen

tweede orde- afdeling (de tweede orde-doelen), en de strategische doelen van de organisatie

doelen als geheel (eerste orde-doelen). De laatstgenoemde doelen zijn ultimo bepalend
met betrekking tot de impact van de werkomgeving.

‘Productivity Een verlaging van de vastgoedkosten kan leiden tot een ‘productivity tax’,

tax’ waarbij de besparingen als gevolg van de lagere vastgoedkosten worden

tenietgedaan door de resulterende prestatievermindering van kenniswerkers.

Horizontale Betrokkenen kunnen alleen optimaal invulling geven aan een impactvolle

integratie werkomgeving wanneer zij in gezamenlijkheid met andere afdelingen binnen de
organisatie zoeken naar een afgewogen inzet van de mechanismes die een
bewezen positieve invloed hebben op de gezondheid, aantrekkelijk
werkgeverschap en effectiviteit van gebruikers.

Verticale Betrokkenen kunnen alleen optimaal invulling geven aan een impactvolle

integratie werkomgeving wanneer er binnen de verschillende hiérarchisch georganiseerde
rollen en verantwoordelijkheden inzicht is in, en begrip is voor, het belang van
het perspectief van andere betrokkenen.

Tabel 4: Organisatie-aspecten bij het realiseren van een impactvolle werkomgeving.
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7 Conclusie

De fysieke werkomgeving binnen de rijksoverheid is in transitie. Daarnaast staat de
rijksoverheid voor een belangrijke bezuinigingsopgave. Dit leidt tot de vraag op welke
manier de fysieke werkomgeving moet worden vormgegeven, waarbij enerzijds
besparingsdoeleinden worden behaald, maar anderzijds de toegevoegde waarde van de
werkomgeving optimaal benut wordt. In dit afsluitende hoofdstuk bieden we een

antwoord op deze vraag.

In recente aanbestedingen is het begrip impactvolle werkomgeving opgenomen als
gunningscriterium. Daarmee verschuift de focus van de werkplek als louter facilitaire voorziening of
kostenpost naar een bredere benadering, waarin ook organisatie- en medewerker-effecten worden
meegewogen. De onderliggende veronderstelling is dat de fysieke werkomgeving een aantoonbare
invloed heeft op de effectiviteit, de gezondheid en de tevredenheid van medewerkers, en daarmee
bijdraagt aan het realiseren van organisatiedoelen. In dit rapport is een wetenschappelijke
onderbouwing gegeven voor de gedachte dat de werkomgeving een strategisch instrument is dat
organisaties helpt bij het behalen van de eigen doelen.

7.1 Antwoord op de hoofdvraag

De hoofdvraag van het onderzoek luidde als volgt:

Welke indirecte financi€éle waarde kan de fysieke werkomgeving toevoegen aan organisaties en
hoe kun je deze koppelen aan organisatiedoelstellingen?

Deze hoofdvraag wordt beantwoord aan de hand van een serie deelvragen. Hieronder worden deze
behandeld.

Hoe breng je de toegevoegde waarde van de fysieke werkomgeving in beeld?

Bij het onderbouwen van het begrip ‘impactvolle werkomgeving’ is het allereerst belangrijk om te
onderscheiden welke waarden vanuit de wetenschappelijke literatuur kunnen worden toegekend aan
de werkomgeving. Het gaat daarbij in feite om een definiéringsvraag: in welke termen kan het begrip
‘impactvol’ begrepen worden? De literatuur laat zien dat het hanteren van uitsluitend financiéle
termen een beperkte blik biedt op de waarde die de werkomgeving kan toevoegen aan een
organisatie. De financiéle blik biedt weliswaar een eenduidig en vaak strikt kaderstellend criterium,
maar aan de hand van dit criterium krijgen niet alle aspecten die een rol spelen bij het behalen van
de doelstellingen van een organisatie de aandacht die zij idealiter verdienen.

Naast het financiéle criterium is het belangrijk om bij het implementeren van innovaties in de
werkomgeving aandacht te besteden aan andere waardes. Professioneel management van de fysieke
werkomgeving impliceert dat er vanuit verschillende perspectieven wordt gekeken naar de
werkomgeving, waarbij de belangen van alle betrokkenen worden meegenomen. Daarbij speelt de
gebruiker van de werkomgeving een belangrijke rol. In dit rapport is op basis van een literatuurstudie
aandacht voor drie aspecten — gezondheid, aantrekkelijk werkgeverschap en effectiviteit — die
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waarde kunnen toevoegen aan de fysieke werkomgeving voor kenniswerkers. De focus op deze
aspecten legt de mechanismes bloot die een rol spelen bij het zoveel mogelijk optimaliseren van de
strategische waarde van de werkomgeving.

Welke bijdrage kan de fysieke werkomgeving leveren aan de gezondheid van
medewerkers?

De gezondheid van medewerkers is voor de rijksoverheid een intrinsieke waarde, dat wil zeggen een
waarde die op zichzelf nastrevenswaardig is, ook wanneer deze niet leidt tot een meetbare (directe
of indirecte) financiéle opbrengst. Uit de literatuur blijkt dat het mogelijk is deze intrinsieke waarde
te bevorderen via de fysieke werkomgeving. Door in een (her)huisvestings- en inrichtingstraject
aandacht te besteden aan de gezondheid van medewerkers kan waarde worden toegevoegd aan de
werkomgeving. De invloed van de fysieke werkomgeving op de gezondheid verloopt vooral via de
volgende mechanismes:

Meubilair en ergonomie

Groen en biophilic design

Verlichting en daglicht

Akoestiek en geluid

Lay-out en configuratie van kantoorruimte

Controle over de werkomgeving

Comfort, erkenning en waardering

Handelingsmogelijkheden en diversiteit aan werkplekken

vVvVvyvVvVvYVyYVYY

Welke bijdrage kan de fysieke werkomgeving leveren aan aantrekkelijk werkgeverschap?

De fysieke werkomgeving is te beschouwen als een instrument waarmee verschillende doelen
bereikt kunnen worden. Eén van die doelen is aantrekkelijk werkgeverschap. Hiermee zijn
organisaties in staat om talentvolle en bekwame professionals blijvend aan zich te binden. Een
prettige, gezonde, inclusieve en goed gefaciliteerde werkomgeving wordt door gebruikers ervaren als
een vorm van aandacht, erkenning en waardering. Op het terrein van aantrekkelijk werkgeverschap
spelen de volgende mechanismes een positieve rol:

Tevredenheid met het kantoor

Samenwerken

Autonomie

Sociale verbinding & identiteit

Inclusie en diversiteit

Imago

vvvyvVvyyVvyy

Welke bijdrage kan de fysieke werkomgeving leveren aan de effectiviteit van medewerkers
en organisaties?

Een belangrijk aspect van het begrip ‘impactvol’ is de mate waarin de werkomgeving een bijdrage
levert aan de effectiviteit van de gebruikers van die werkomgeving. In het geval van de rijksoverheid
gaat het hierbij met name om gebruikers die kenniswerk verrichten. Dit type werkzaamheden draait
om verrijking van informatie en vraagt daarbij afwisselend om concentratie, overleg, ontmoeting,
creativiteit, samenwerking en herstel. De impact op de effectiviteit van medewerkers — en daarmee
de organisatie als geheel — verloopt via de volgende mechanismes:

> Afwisseling en variatie in werkplekken

» Gezonde werkomgeving

» Binnenklimaat

» Comfort en groen
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Akoestiek

Verlichting

Technologie
Handelingsmogelijkheden

vvyVvyy

De effectiviteit neemt toe wanneer de omgeving voldoende keuze biedt, verstoringen beperkt,
samenwerking faciliteert en betrouwbare technologie en faciliteiten biedt. De eerdergenoemde
aspecten gezondheid en aantrekkelijk werkgeverschap hebben behalve intrinsieke ook instrumentele
waarde: een werkomgeving die gezondheid en aantrekkelijk werkgeverschap bevordert levert ook
effectieve gebruikers op. De resultaten van de toegenomen effectiviteit laten zich vanwege de
complexiteit van op elkaar inwerkende mechanismes in de sociale werkelijkheid niet eenvoudig in
directe financiéle uitkomsten vertalen. Maar de wetenschappelijke literatuur geeft voldoende
aanleiding om te stellen dat een zorgvuldige weging van — en keuze tussen — de verschillende
onderzochte mechanismes organisaties de mogelijkheid biedt om fysieke werkomgevingen te
creéren die impactvol zijn in zowel directe als indirect financiéle zin. Een belangrijk inzicht daarbij is
dat de effectiviteit van medewerkers vanwege de relatieve zwaarte van personeelskosten binnen het
totale spectrum van organisatiekosten in economische zin een sterke ‘hefboomfunctie’ heeft: een
relatief kleine winst in termen van medewerker-productiviteit heeft potentieel grote positieve (ook
financiéle) gevolgen.

Hoe kunnen deze waarden worden vertaald naar bruikbare uitgangspunten voor het
realiseren van een integrale impactvolle werkomgeving?

De fysieke werkomgeving is geen doel op zichzelf, maar een instrument waarmee andere doelen
bereikt kunnen worden. Dit instrument wordt gekenmerkt door een complex samenspel van
factoren. Daarom kan een werkelijke impactvolle werkomgeving, met directe én indirecte financiéle
waarde, alleen tot stand gebracht worden wanneer verschillende specialismes met een integrale blik
naar de werkomgeving kijken. Daarbij is er behoefte aan zowel horizontale als verticale integraliteit.

Horizontale integratie

Binnen het gestelde financiéle kader — extra belangrijk in tijden van transitie en bezuinigingen — staan
verschillende afdelingen zoals CREM, FM, HR en ICT voor de gezamenlijke opgave om de eigen
tweede orde-doelen in gezamenlijkheid te koppelen aan de strategische eerste orde-doelen van de
organisatie. De samenwerking tussen deze verschillende kolommen in de organisaties — ofwel
horizontale integratie — vraagt van alle betrokkenen een open blik, waarbij verder wordt gekeken dan
alleen de verantwoordelijkheid van de eigen afdeling. Afdelingen als CREM, FM, HR en ICT zijn
rationele bundelingen van specialismes binnen organisaties. Deze specialismes kunnen alleen
optimaal tot bloei komen wanneer zij in de dagelijkse praktijk worden uitgeoefend in samenhang
met de specialismes van andere afdelingen binnen de organisatie.

Verticale integratie

De belangrijke vraag hoe de indirecte financiéle waarde gekoppeld kan worden aan de organisatie-
doelstellingen kan niet in voldoende mate beantwoord worden door alleen te wijzen op het belang
van horizontale integratie. Zowel uit de literatuur als ook uit de verschillende workshops komt naar
voren dat een impactvolle werkomgeving alleen gerealiseerd kan worden wanneer naast het
belangrijke (financieel ingestoken) controle-paradigma ook het mogelijkheden-paradigma wordt
gehanteerd. Voor een zorgvuldige afweging van de juiste verhouding tussen controle en
mogelijkheden — en tussen directe en indirecte financiéle waarde — vraagt om regelmatig en
zorgvuldig overleg binnen de hiérarchische kolommen van organisaties. Deze verticale integratie kan

De impactvolle werkomgeving 53



helpen bij het vinden van een optimum bij de vraag naar de afweging tussen financiéle en andere
strategische waarden. Bovendien kan communicatie binnen hiérarchische kolommen het draagvlak
voor keuzes met betrekking tot de werkomgeving binnen de gehele organisatie vergroten.

Black box

In dit onderzoek hebben we de mechanismes in beeld gebracht die volgens de wetenschap een
positieve rol kunnen spelen bij het verhogen van de strategische impact van de fysieke
werkomgeving. We hebben inzicht gegeven in de ‘black box’ die de verbinding vormt tussen
enerzijds de fysieke werkomgeving en anderzijds de verschillende waardes die de werkomgeving —
mits op de juiste wijze ingezet — kan toevoegen aan organisaties. De conclusie die we kunnen trekken
op basis van de uitgebreide literatuurreview luidt dat investeren in de werkomgeving loont.

Aan de hand van de blootgelegde mechanismes is het mogelijk een werkomgeving te creéren die
medewerkers in staat stelt om de eerste en tweede orde-doelen van de organisatie op een gezonde
en effectieve manier te behalen. Daarbij past wel een kanttekening. Hoewel de conclusies die we in
dit onderzoek trekken stevig gefundeerd zijn in de wetenschappelijke literatuur, bieden de sociale
wetenschappen niet altijd de absolute zekerheid die een laboratorium-opstelling in een exacte
wetenschap wel biedt. Dit heeft alles te maken met het feit dat de werkzaamheid van de
blootgelegde mechanismes in sociale omgevingen altijd sterk context-gebonden zijn.*** De
contextvariabelen zijn veelal zo divers — en werken in zo’'n mate op elkaar in — dat het lastig is om
binnen een sociale context de mechanismes met volstrekte zekerheid en eenduidigheid vast te
stellen.™* Bij het gebruiken van de kennis die in dit rapport is verzameld, is het in de praktijk
belangrijk om de verschillende context-variabelen in de eigen specifieke situatie zoveel mogelijk mee
te wegen. Ook daarom is een integrale aanpak essentieel. Door de werkomgeving vanuit een
integrale visie te beschouwen, met aandacht voor alle financiéle en niet-financiéle waardes die voor
de organisatie van belang zijn, wordt de kans op succesvolle ingrepen in belangrijke mate vergroot.

Concluderend kan gesteld worden dat de fysieke werkomgeving van organisaties die voor het
grootste deel bestaan uit kenniswerkers niet in de eerste plaats een (potentieel te reduceren)
kostenpost vormt, maar een belangrijke productiefactor is. Via allerlei mechanismes is deze factor
medebepalend voor de mate waarin organisaties in staat zijn hun strategische eerste orde-doelen te
halen. Omdat de prestaties van kenniswerkers voortkomen uit het overbrengen en verrijken van
informatiestromen, zijn aspecten als concentratie, samenwerking, gezondheid en behoud van talent
van cruciaal belang. Alleen wanneer al deze waarden aandacht krijgen in het lastige afwegingsproces
rondom het realiseren van (her)huisvesting en inrichting van de fysieke werkomgeving, kan de
waarde van de werkomgeving als strategisch middel optimaal benut worden.

7.2 De impactvolle werkomgeving in de praktijk

Onderzoeken van het CFPB zijn geen doelen op zichzelf. Wij hechten grote waarde aan de praktische
toepasbaarheid van de door ons ontwikkelde kennis. Daarom besteden we tot slot aandacht aan de
belangrijke vraag hoe de verschillende waarden en onderliggende mechanismes vertaald kunnen
worden naar bruikbare uitgangspunten voor het realiseren van een integrale impactvolle
werkomgeving.

De praktische aanbevelingen liggen met name op de volgende terreinen:

> De werkomgeving is een tool waarmee het mogelijk is impact te hebben op de gezondheid, de
aantrekkelijkheid van een organisatie als werkgever, en de effectiviteit van medewerkers. Deze
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effecten hebben zowel intrinsieke als financiéle waarde. Die financiéle waarde manifesteert zich
deels pas op de langere termijn. Een belangrijk inzicht daarbij is dat de prestaties van
medewerkers vanwege de relatieve zwaarte van personeelskosten binnen het totale spectrum
van organisatiekosten in economische zin een sterke ‘hefboomfunctie’ heeft: een relatief kleine
winst in termen van medewerker-productiviteit heeft potentieel grote positieve (ook financiéle)
gevolgen. Dit leidt tot de volgende aanbeveling: Om de impact van de werkomgeving te
optimaliseren, dienen alle betrokkenen oog te hebben voor de bewezen lange termijneffecten
van ingrepen op het gebied van gezondheid, aantrekkelijk werkgeverschap en effectiviteit.

» Nauwe betrokkenheid van de gebruikers van de fysieke werkomgeving is een randvoorwaarde
voor het slagen van een veranderingstraject. In kennisintensieve omgevingen zijn de verschillen
tussen taken, teams en werkstijlen groot. Dat betekent dat standaardisering weliswaar efficiént
kan lijken, maar in de praktijk tot mismatch kan leiden. Het betrekken van gebruikers in ontwerp,
invoering en evaluatie vergroot de kans dat de werkomgeving daadwerkelijk aansluit bij de aard
van het werk. Deze aanbeveling kan op de volgende manier worden samengevat: De impactvolle
werkomgeving is een werkomgeving die gebruikers in staat stelt te presteren. Betrek daarom
altijd deze belangrijke groep bij het realiseren van een nieuwe werkomgeving.

> Besluiten over en ingrepen in de fysieke werkomgeving moeten integraal worden beschouwd. Dat
betekent dat het aanbeveling verdient om interventies niet alleen financieel te toetsen, maar
vooral ook te toetsen op de impact op concentratie, samenwerking, gezondheid, en aantrekkelijk
werkgeverschap. Hiervoor is integraliteit een basisvoorwaarde. Die integraliteit kan op twee
manieren ingevuld worden: horizontaal (dat wil zeggen: tussen de verschillende afdelingen die
verantwoordelijkheid dragen voor de fysieke werkomgeving) en verticaal (dat wil zeggen: tussen
de verschillende hiérarchische lagen en verantwoordelijkheden binnen die afdelingen). Deze
aanbeveling kan op de volgende manier worden samengevat: Behandel het realiseren van een
impactvolle werkomgeving als een integraal vraagstuk. Communicatie tussen afdelingen en
tussen alle hiérarchische lagen van de organisatie is cruciaal.

> Het realiseren van een impactvolle werkomgeving vraagt om een perspectief met oog voor de
uiteindelijke strategische doelen van de organisatie. Omdat elke ingreep in de werkomgeving
potentieel effect heeft op de effectiviteit van de organisatie als geheel, verdient het aanbeveling
om ingrepen in de werkomgeving altijd te toetsen aan de te verwachten effecten op de
effectiviteit van de werkomgeving en de intrinsieke waarden — zoals duurzaamheid en gezondheid
— die van belang zijn voor de Nederlandse rijksoverheid. De centrale vraag bij aanbestedings- en
huisvestings- en inrichtingstrajecten moet daarom niet zijn welke voorzieningen als eerste
geschrapt kunnen worden, maar welke combinatie van ruimte, faciliteiten, technologie,
gedragsafspraken en ondersteuning nodig is om kenniswerkers binnen de rijksoverheid gezond,
prettig en effectief te kunnen laten functioneren. Deze aanbeveling kan op de volgende manier
worden samengevat: Toets — in alle lagen en afdelingen van de organisatie — elke beslissing met
betrekking tot de fysieke werkomgeving aan de volgende vraag: in hoeverre heeft deze
beslissing een te verwachten positieve of negatieve invloed op het behalen van de strategische
organisatiedoelen?

> Erisin de praktijk vaak spanning tussen het financiéle perspectief en het perspectief van
intrinsieke waardes (i.e. waardes die niet direct in financiéle termen geformuleerd kunnen
worden). Er is behoefte aan meer onderzoek en het ontwikkelen van een praktisch scenariomodel
waarmee organisaties verschillende keuzes met betrekking tot de werkomgeving systematischer
met elkaar kunnen vergelijken. Deze aanbeveling kan op de volgende manier worden samengevat:
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Er is aanvullend onderzoek nodig naar de manier waarop de verschillende waardes en
mechanismes die relevant zijn voor de impactvolle werkomgeving op een inzichtelijke manier
kunnen worden gewogen.

Tot slot

Bij aanvang van het onderzoek definieerden we de ‘impactvolle werkomgeving’ als een fysieke
werkomgeving die niet primair beschouwd wordt als een kostenpost of facilitaire randvoorwaarde,
maar als een strategische tool bij het behalen van organisatiedoelstellingen. Aan de hand van een
intensieve literatuurstudie en een serie workshops met betrokkenen is duidelijk geworden dat deze
opvatting breed gedragen wordt, zowel in de wetenschappelijke literatuur als in de dagelijkse
praktijk. Betrokkenen zijn het erover eens dat de fysieke werkomgeving veel meer is dan een
verzameling stoelen, tafels en banken. Het is een geintegreerd ecologisch systeem, dat gericht is op
het optimaliseren van de mogelijkheden om strategische organisatiedoelen daadwerkelijk te
behalen. Bij het realiseren van die mogelijkheden zijn kennis van de werkzame mechanismes en een
integrale blik essentieel.

Dit rapport geeft een onderbouwde bijdrage aan het realiseren van een werkomgeving die impact
heeft. Het laat zien dat investeren in de fysieke werkomgeving ten bate van de gebruikers van die
omgeving vruchtbaar kan zijn. Het wijst op de meest werkzame principes en breekt een lans voor
een meer integrale aanpak bij het realiseren van de fysieke werkomgeving binnen de Nederlandse
rijksoverheid. Dit rapport is daarmee geen theoretische exercitie, maar een gefundeerde onderlegger
voor een impactvolle praktijk.
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Bijlage 1: CFPB als onderzoek- en
kennispartner

Onze missie is het stimuleren van een waardevolle werkomgeving voor elke organisatie en
ons motto is ‘weten wat werkt’. Dit doen we voor en met organisaties die willen bijdragen
aan het ontwikkelen van kennis in het werkveld. Verworven kennis wordt generiek en
zonder terughoudendheid gedeeld en vloeit als vanzelfsprekend naar het werkveld als

geheel en naar organisaties die bijdragen aan de kennisontwikkeling.

Het opsporen van behoeften aan onderzoek en kennis gebeurt door oriéntatie in het vakgebied. Het
CFPB volgt nauwkeurig wetenschappelijke en gerenommeerde vakpublicaties over het vakgebied en
slaat relevante literatuur op in haar eigen literatuurdatabase. Door gesprekken met organisaties in
het werkveld en onderwijsinstanties worden vraagstukken uit het onderzoeksveld en de dagelijkse
praktijk opgehaald. Deze vraagstukken vertalen we naar generieke kennisvragen die we opnemen in
de thematische onderzoeksagenda van het CFPB.

CFPB initieert, begeleidt en zorgt voor uitvoering van fundamenteel en toegepast wetenschappelijk
onderzoek en kennisontwikkeling. Het onderzoek vindt plaats vanuit de algemene kennisagenda van
het CFPB, in themaprogramma’s en in casestudies. Onderzoeken verlopen via opgestelde
onderzoeksplannen met onderbouwde en valide onderzoeksmethoden en technieken. CFPB zet zelf
thema-onderzoeksprogramma’s op en voert deze uit samen met onderzoekers van universiteiten
en/of hogescholen en bij organisaties die willen deelnemen. Daar komen gezamenlijke
wetenschappelijke publicaties uit voort en papers en presentaties voor vakgerelateerde
wetenschappelijke congressen, zoals het Transdisciplinary Workplace Research Network.

Alle onderzoeksresultaten, zowel kwantitatief als kwalitatief, komen tezamen in de CFPB-databases
waardoor zowel generieke als specifieke kennis voor het onderwijs en het onderzoeks- en
praktijkvakgebied beschikbaar komt. Data uit de CFPB-databases zijn (met vastgelegde afspraken
over o.a. privacy en anonimiteit) beschikbaar voor en worden gebruikt door onderzoekers bij
universiteiten, hogescholen en/of andere onderzoeksinstituten. Het CFPB maakt wetenschappelijk
onderzoek toepasbaar voor de praktijk. Vertaling naar toepasbare kennis en instrumentarium voor
onderzoek en praktijk maakt de opgebouwde kennis relevant. Ontwikkelde kennis en
instrumentarium wordt belangeloos ingezet in andere onderzoekstrajecten en kennisoverdracht in
het werkveld.

De opgebouwde kennis vloeit altijd terug naar het werkveld door:

> Publicaties: zowel wetenschappelijk in peer reviewed journals als in meer op het vakgebied
gerichte kanalen en ingebracht als papers bij (wetenschappelijke) congressen.

> Algemene en specifieke kennisoverdracht: het verzorgen van bijdragen en/of lezingen op
congressen en bij organisaties, het geven van interviews voor landelijke en vakmedia, eigen
kennisevenementen zoals kenniskringen en jaarcongres en in de onderzoekstrajecten zelf aan
medeonderzoekers, mensen in het vakgebied en kennispartners.

> Ontwikkeling van (onderzoeks)instrumentarium voor onderzoeksinstituten, onderwijs en

vakgebied.
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