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Voorwoord 
Voor u ligt mijn thesis. Een onderzoek naar Het Nieuwe Werken: een trend in de samenleving 

waar vaak over gesproken wordt. Om Het Nieuwe Werken te mogen onderzoeken bij een 

grote en ietwat speciale organisatie als het Ministerie van Defensie was een uitdaging en een 

leuke kennismaking met het werkende leven. Gedurende mijn stage heb ik goed kunnen 

ondervinden hoe het is om te werken in een overheidsorganisatie. Dit heb ik gedaan met veel 

plezier. Hierbij wil ik mijn scriptiebegeleider Rob Gallenkamp en mijn stagebegeleider Edwin 

Venema bedanken voor hun begeleiding en de feedback op mijn stukken. Naast mijn 

begeleiders alle dank voor mijn vriend, vriendinnen en familie welke mijn verhalen over de 

gang van zaken altijd met (soms geveinsde) interesse hebben aangehoord. Aan het einde van 

deze thesis rest mij nog te zeggen dat de afronding van deze thesis voor mij nog niet het einde 

van mijn student zijn betekent. Ik zal een nieuwe uitdaging aan gaan in de vorm van een 

master Orthopedagogiek. 

Reinet Rijntjes, juni 2014 Utrecht. 
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Samenvatting 
Genetwerkt Samenwerken (hierna GSW) is een strategie die door het Ministerie van Defensie 

(hierna Defensie) momenteel op verschillende locaties wordt geïmplementeerd. GSW is een 

vorm  van  het  beter  bekende  ‘Het  Nieuwe  Werken’ (hierna HNW) en zal daarom onder de 

noemer HNW vallen in dit onderzoek. HNW heeft als doel om de productiviteit en de 

tevredenheid van de werknemers te vergroten. Deze doelen worden bereikt door 

veranderingen op verschillende gebieden te weten: bricks, bytes en behaviour (huisvesting, 

ICT en gedrag). Elke organisatie richt HNW op een andere manier in, passende bij de 

organisatie. In dit onderzoek worden de wensen en behoeften van werknemers van twee 

afdelingen van Defensie weergegeven: de Hoofd Directie Bedrijfsvoering (HDBV) en de 

Beleidsimplementatie (BLIM). Hiernaast wordt onderzocht welke factoren de houding van 

werknemers t.a.v. HNW beïnvloeden. Het doel van dit onderzoek is:  

‘het onderzoeken van de wensen, behoeften en houding van de werknemers t.a.v. HNW ten 

einde aanbevelingen te kunnen doen aan Defensie op welke wijze zij het beste HNW kunnen 

invoeren’ 

Uit de literatuur komen enkele factoren naar voren die de houding van mensen t.a.v. 

veranderingen beïnvloeden. Deze factoren worden toegepast op de verandering welke HNW 

heet, hierbij wordt het model van Klein & Sorra (1996) gehanteerd. Ook wordt gekeken of 

demografische, persoonlijke en bedrijfsspecifieke kenmerken invloed hebben. Het onderzoek 

wordt uitgevoerd met behulp van enquêtes en interviews. De enquête is afgenomen onder 40 

werknemers van Defensie. Naast de enquête vinden er nog 6 interviews plaats. Op basis van 

de factoranalyse is geconstateerd dat er in dit onderzoek twee verschillende houdingen 

bestaan. De eerste richt zich op de houding van werknemers t.a.v. het algemene concept 

HNW, de tweede vorm gaat over de houding t.a.v. de invoer van HNW bij Defensie. De 

analysen laten zien dat een gevoel van noodzaak m.b.t. HNW invloed heeft op beide. Het 

bezitten van bijbehorende vaardigheden en kennis over HNW hebben invloed op de houding 

t.a.v. het algemene concept HNW. Als laatste heeft een gevoel van ondersteuning invloed op 

de houding t.a.v. de invoer van HNW bij Defensie. Uit de interviews en theorie blijkt dat voor 

succesvolle invoer van HNW kennis over HNW, communicatie en begeleiding door de 

leidinggevende van groot belang is. Defensie doet er goed aan om zich te richten op het 

vergroten van het gevoel van noodzaak voor HNW, de kennis over HNW en de vaardigheden 

welke HNW ondersteunen. Daarnaast dient er goed gecommuniceerd te worden door 

collega’s  onderling  en  leidinggevenden  met  hun  werknemers. 
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Hoofdstuk 1: Aanleiding 
In de afgelopen decennia is de manier van werken bij bedrijven en organisaties sterk 

veranderd. Door een aantal mondiale ontwikkelingen en veranderingen is de focus meer 

komen te liggen op het vergaren van kennis. Door een grotere mate van kennis kan de 

concurrentiepositie van een organisatie verbeteren. Ook de overheid dient te veranderen om 

mee te kunnen blijven draaien. Dit doet men onder andere aan de hand van HNW. HNW 

kreeg aandacht toen Bill Gates, de oprichter van Microsoft, in 2005 een memo schreef aan 

zijn nieuwsbrief abonnees. Hij schetst hierin de mogelijkheden voor de toekomst en geeft 

weer hoe alle informatie ter wereld beschikbaar is voor bijna iedereen. Deze beschikbaarheid 

van informatie vergt volgens hem een andere manier van werken (Gates, 2005). Om een 

verandering binnen een organisatie te laten slagen moet je aandacht schenken aan drie 

facetten: huisvesting, technologie en gedrag. Deze worden ook wel bricks, bytes en behaviour 

genoemd in de context van HNW. Aandacht voor het gedrag van de werknemers en hun 

mentaliteit is van cruciaal belang voor de effectiviteit van een verandering. De werknemers 

zijn een onmisbare schakel in het proces (Defensie, 2010). Om deze reden staat dit onderzoek 

in het teken van de wensen, behoeften en houding van de werknemers. Defensie heeft de 

afgelopen jaren flink moeten bezuinigen en inkrimpen waardoor het personeel de nodige 

onrust heeft ervaren. Deels door instructies van hogerhand en deels door de druk van de 

samenleving wil Defensie HNW nu ook invoeren. Zij is op enkele locaties, waaronder de 

Kromhout Kazerne in Utrecht, al begonnen met de invoer van een eigen invulling daarvan 

onder de naam van GSW. Deze verandering in de werkwijze kan ertoe bijdragen de kosten te 

verlagen en tegelijkertijd de productiviteit te vergroten. Het management wil daarom graag 

weten hoe het implementatieklimaat van HNW beïnvloedt kan worden aangezien dit klimaat 

invloed heeft op de slagingskans van HNW.  

‘Het doel van dit onderzoek is het onderzoeken van de wensen, behoeften en houding 

van de werknemers t.a.v. ‘Het  Nieuwe  Werken’  ten  einde  aanbevelingen  te  kunnen  

doen  aan  Defensie  op  welke  wijze  zij  het  beste  ‘Het  Nieuwe  Werken’  kunnen  

invoeren’. 
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1.1 Onderzoeksvragen 
Om aan de bovenstaande doelstelling te kunnen voldoen wordt er antwoord gegeven op de 

onderstaande onderzoeksvragen. 

Wat zijn de wensen en behoeften van de werknemers met betrekking tot HNW? 

Welke houding hebben de werknemers t.a.v. HNW bij Defensie? 

Welke verschillen in houding bestaan er tussen de verschillende groepen? 

Welke factoren beïnvloeden de houding van de werknemers t.a.v. HNW? 

 

Uit de gesprekken met de werknemers van Defensie komt naar voren dat een aantal factoren 

invloed kan hebben op de uiteindelijke houding van de werknemers t.a.v. HNW en op de 

effectiviteit daarvan. Uit de gesprekken met de organisatie zijn de volgende afgeleid: 

demografische-, persoons-, en bedrijfsgerelateerde factoren. Bij invoer van HNW moet 

rekening worden gehouden met de bedrijfscultuur, de aard van het werk en mogelijk andere 

belemmerende en stimulerende factoren. De behoeften, wensen en houding van de 

werknemers t.a.v.  HNW worden achtereenvolgens onderzocht aan de hand van de theorie, 

kwantitatief onderzoek en kwalitatief onderzoek.  

 

1.2. Definities 

Hieronder volgt de definitie die in dit onderzoek gebruikt zal worden indien er over HNW 
wordt gesproken. 

“Het  Nieuwe  Werken  is  een  visie  om  werken  effectiever,  efficiënter  maar  ook  plezieriger  

te maken voor zowel de organisatie als de medewerker. Die visie wordt gerealiseerd door 

die medewerker centraal te stellen en hem – binnen bepaalde grenzen – de ruimte en 

vrijheid te geven in het bepalen hoe hij werkt, waar hij werkt, wanneer hij werkt, waarmee 

hij  werkt  en  met  wie  hij  werkt”  (Bijl, 2009, p.27). 

 

Om HNW te beschrijven worden vaak de termen bricks, bytes en behaviour gebruikt. 

Hieronder volgt een uitleg wat deze termen inhouden m.b.t. HNW. 

Bricks: letterlijk vertaald bakstenen, waarmee voornamelijk huisvesting wordt bedoeld. Met 

deze huisvesting hangen begrippen als inrichting van het gebouw en beschikbaarheid van 

verschillende werkplekken samen. 
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Bytes: hebben betrekking op de ICT omgeving welke werknemers moet ondersteunen bij het 

werken volgens HNW. Welke ICT middelen hebben werknemers nodig om hun kennis 

optimaal te kunnen delen en met elkaar in contact te staan indien nodig?. 

Behaviour: richt zich op het gedragsaspect van HNW. Komt de visie van het bedrijf overeen 

met de visie van de werknemers? Wat verwachten zij van de begeleiding en de 

communicatie? 

 

1.3. Relevantie 
Wetenschappelijke relevantie 
Uit evaluaties van andere organisaties welke HNW hebben ingevoerd blijkt dat de invoer van 

HNW en het werken op deze nieuwe manier niet altijd even succesvol verloopt. In de 

literatuur komen een aantal voorwaarden en mogelijke invullingen voor HNW naar voren. 

Elke organisatie dient HNW op een dergelijke manier in te voeren dat het beleid past bij de 

organisatie en de werknemers. Veel onderzoek naar HNW richt zich enkel op de bricks en 

bytes kant. Echter, uit ervaringen van organisaties welke werken volgens de principes van 

HNW en de verandermanagement theorie blijkt dat behaviour minstens zo belangrijk is. Dit 

onderzoek draagt op wetenschappelijk gebied bij aan de kennis rondom overheidsorganisaties 

en de invoer van HNW, waarbij met name aandacht besteedt wordt aan de behaviour kant. De 

resultaten zullen niet gegeneraliseerd kunnen worden maar wel als leidraad gebruikt kunnen 

worden voor andere overheidsorganisaties die HNW willen invoeren. 

 
Praktische relevantie 
Dit onderzoek heeft een grote praktische relevantie. Binnen de afdelingen HDBV en BLIM is 

er nog weinig bekend omtrent de behoeften, wensen en houding van de werknemers t.a.v. 

HNW. Door te onderzoeken welke wensen, behoeften en houding de werknemers hebben 

kunnen aanbevelingen worden gedaan aan Defensie hoe HNW met de minste weerstand 

ingevoerd kan worden. Dit heeft als gevolg dat de invoer van HNW minder problemen 

oplevert voor zowel leidinggevenden als werknemers. 

 

Maatschappelijke relevantie 
Naast wetenschappelijk en praktisch relevant is dit onderzoek ook maatschappelijk relevant. 

Het onderzoek kan bijdragen aan de effectiviteit van HNW. Indien HNW haar verwachtingen 

waarmaakt zal het gevolg meer tevreden werknemers en een hogere productiviteit zijn. Uit 

onderzoek blijkt dat er een verband is tussen de mate van tevredenheid van werknemers met 
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het werk en de mate waarin ze ziek zijn. Hoe minder tevreden ze met hun werk zijn hoe vaker 

ze absent zijn (Böckerman & Ilmakunnas, 2008; Roelen, Koopmans, Notenbomer & 

Groothoff, 2008). HNW draagt daardoor bij aan een hogere productiviteit, dit stelt bedrijven 

in staat om efficiënter te werken en dit kan een positief effect hebben op de Nederlandse 

economie.  

 

1.4. Leeswijzer 
Het volgende hoofdstuk schetst een achtergrond van de ontwikkelingen in de samenleving en 

geeft uitleg over de organisatiestructuur van Defensie. In hoofdstuk 3 komt aan bod wat 

HNW inhoudt en de effecten daarvan. Hiernaast zal er de nodige aandacht zijn voor de 

positieve en negatieve ervaringen van organisaties waar HNW al is ingevoerd. Het theoretisch 

kader wordt weergegeven in het daaropvolgende hoofdstuk. Dit hoofdstuk sluit af met de 

hypothesen die opgesteld zijn aan de hand van het theoretisch kader en de literatuur. In 

hoofdstuk 5 wordt besproken hoe de termen zijn geoperationaliseerd en hoe het onderzoek is 

vormgegeven. Hoofdstuk 6 legt uit welke kwantitatieve analysen er zijn uitgevoerd en geeft 

de beschrijvende statistiek weer. Hoofdstuk 7 geeft de resultaten weer van het kwantitatieve 

en kwalitatieve onderzoek. In hoofdstuk 8 vindt u de conclusie met bijbehorende 

aanbevelingen omtrent de meest effectieve manier waarop HNW ingevoerd kan worden. 
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Hoofdstuk 2: Achtergrond 
Dit hoofdstuk gaat dieper in op de vraag waarom het juist nu zo belangrijk is om de 

werkwijze in organisaties aan te passen en omschrijft wat voor organisatie Defensie is.  

 

2.1. Trends in de samenleving en economie 
Een aantal veranderingen kenmerken de afgelopen decennia en sommigen gaan nu een rol 

spelen. Gedurende dit tijdvak is het organisatie en bedrijfsklimaat sterk veranderd. Deze 

paragraaf bespreekt de veranderingen op de arbeidsmarkt en binnen de samenleving en 

economie. Hierdoor blijkt hoe HNW in deze ontwikkelingen geplaatst kan worden.  

In het tijdperk voor  de  jaren  ’90  waren organisaties gefocust op het produceren van 

goederen. Hierbij werd gebruik gemaakt van kapitaal in de vorm van mensenwerk, waarbij 

een  leidinggevende  vorm  werd  gehanteerd  horende  bij  ‘command  en  control’.  Werknemers 

werden beoordeeld op hun aanwezigheid en de kwaliteit en kwantiteit van hun afgeleverde 

producten (Baane, Houtkamp & Knotter, 2010). Er was een strikte scheiding tussen werk en 

privé (Defensie, 2010). 

In  de  jaren  ‘90  kwam  internet  in  opkomst  en  was  het  makkelijker  om  contact te leggen 

en te onderhouden met mensen buiten de eigen omgeving. De markt internationaliseerde en 

de concurrentie verhevigde omdat producten tegen de laagste kosten konden worden 

geproduceerd en verkrijgbaar waren in de gehele wereld. Hierdoor ontstond extra 

innovatiedruk, bedrijven moesten nu concurreren met bedrijven over de hele wereld. De 

Europese economie ontwikkelde zich van een productie economie steeds meer naar een 

kenniseconomie.  

Tegelijkertijd met de economische markt veranderde in Nederland de demografische 

samenstelling van de bevolking, het geboortecijfer daalde terwijl de levensverwachting steeg 

(CBS, 2014). De arbeidsmarkt veranderde mee en vergrijste. Er zijn in Nederland relatief veel 

ouderen en dit betekent ook dat er weinig verjonging zit in de arbeidspopulatie van bedrijven 

(Ekamper, Doorne-Huiskes, Henkens, Remery & Schippers, 2001). Ouderen kunnen een 

verlaagde arbeidsproductiviteit hebben omdat hun human capital verouderd is in vergelijking 

met jongere werknemers (Dalen, Henkens & Schippers, 2009). 

Naast bovenstaande veranderingen zijn er ook veranderingen geweest in de economie. 

De wereldeconomie heeft in de laatste decennia een aantal dieptepunten gekend zoals de grote 

depressie van de jaren 30, de beurskrach van 1987 en de kredietcrisis die begon in 2007. 

Hieronder wordt de mate van consumentenvertrouwen en koopbereidheid sinds de 

kredietcrisis weergegeven. Hieruit blijkt dat de bevolking sinds de kredietcrisis minder 
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vertrouwen heeft in de economie en daardoor minder geld uitgeeft, hierdoor hebben bedrijven 

minder geld te besteden. Dit uit zich in vermindering van het aantal arbeidsplaatsen maar ook 

in de verminderde capaciteit om te innoveren. Indien er minder arbeidsplaatsen zijn worden er 

geen jonge werknemers aangenomen terwijl de oudere werknemers wel bij het bedrijf blijven 

werken: de arbeidspopulatie vergrijst en er komt minder nieuwe kennis het bedrijf binnen 

waardoor er vervolgens minder wordt geïnnoveerd. Ook banken zijn voorzichtiger met het 

verlenen van kredieten. Het vertrouwen en de koopbereidheid nemen sinds 2013 wel weer 

toe.  

     

 (Figuur 1: Consumentenvertrouwen en koopbereidheid maart 2006 t/m maart 2014, Bron: 
CBS Statline, Consumentenvertrouwen, economisch klimaat en koopbereidheid, 20-03-2014) 
 

Mensen worden ook mondiger en veeleisender (Baane et al., 2010). Ze voelen zich 

verantwoordelijk voor hun eigen leven en willen er het beste uit halen en zichzelf ontplooien. 

Ze zijn beter geïnformeerd met betrekking tot alle mogelijkheden omdat ze door het internet 

informatie kunnen opzoeken. De werknemers willen ook meer eigen verantwoordelijkheid, 

terwijl de werkgever juist nog de controle wil behouden (Putters, Breejen & Frissen, 2009). 

 

Bovenstaande trends zijn kort samengevat: de overgang naar de kenniseconomie, afname van 

de beroepsbevolking door vergrijzing en daardoor schaarste aan talent, globalisering, 

flexibilisering van de arbeid en digitalisering (Baane et al., 2010, p.42). HNW sluit positief 

aan op deze trends. De jongere generatie heeft andere ideeën over hun werkomgeving en 

andere vaardigheden, en zullen dus ook op een andere manier hun werk willen uitvoeren 

(Baane et al., 2010). HNW biedt meer gebruik van ICT, delen van kennis, flexibele uren en 

zelfgekozen werkplekken. Dit zou beter moeten passen bij de jongere generatie. HNW zou 

hierdoor moeten leiden tot een hogere productiviteit en een grotere mate van tevredenheid van 

de werknemers.  
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2.2. Defensie als organisatie 1 
Om te kunnen beoordelen of HNW geschikt is voor Defensie dient te worden weergegeven 

wat voor organisatie Defensie is. Aangezien het een ministerie betreft kunnen we spreken 

over een overheidsorganisatie. Defensie heeft van oudsher de taak om voor vrede en 

veiligheid te zorgen in Nederland. Ook probeert de krijgsmacht bij te dragen aan de stabiliteit 

en vrijheid in de wereld. De taken van Defensie kunnen als volgt worden weergegeven: 

x Bijdragen aan de bescherming van het eigen en het bondgenootschappelijk 

grondgebied, met inbegrip van het Koninkrijk der Nederlanden in het Caraïbisch 

Gebied; 

x Bijdragen aan de bevordering van de internationale rechtsorde en stabiliteit; 

x Bijdragen aan de ondersteuning van civiele autoriteiten bij rechtshandhaving, 

rampenbestrijding en humanitaire hulp, zowel nationaal als internationaal.  

 

In 2012 waren er 61770 mensen werkzaam bij Defensie. Deze zijn verdeeld over 

verschillende departementen en commando´s. Binnen Defensie is er een verdeling tussen 

militairen en burger medewerkers (hierna burgers), daarnaast werken er binnen Defensie met 

name mannen. Defensie kan een behoudende organisatie genoemd worden, veranderingen 

worden langzaam doorgevoerd en Defensie loopt vaak iets achter met het doorvoeren van 

veranderingen ten opzichte van andere organisaties. Dit heeft te maken met het feit dat het 

hun voornaamste taak is om bij te dragen aan de veiligheid van Nederland en de Nederlandse 

bevolking. Defensie heeft door deze specifieke taak een grote verantwoordelijkheid en gaat 

hierdoor voorzichtig met informatie om. Een laatste kenmerk van Defensie is hun 

voorbeeldfunctie voor de inwoners van Nederland. Indien er fouten worden gemaakt bij 

Defensie kan dit mogelijke negatieve gevolgen hebben voor de bevolking. Veel inwoners van 

Nederland zijn dan ook emotioneel betrokken bij de acties van Defensie.  

                                                 
1 Informatie over Defensie is terug te vinden in: Defensie Kerngegevens 2013 en Arbeid & Overheid: Defensie 
Kerngegevens 2012. Verdere informatie over Defensie werd verzameld door middel van informele gesprekken 
met Defensie werknemers, de website van het Ministerie van Defensie www.mindef.nl en het interne intranet 
van Defensie. 
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2.2.1. Organogram 
Hieronder zal met behulp van een organogram van de organisatie uitgelegd worden hoe de 

hiërarchische structuur van de van Defensie eruitziet en op welke manier deze functioneert. 

De beschrijving van de verschillende afdelingen is afgeleid uit verschillende beleids-en 

reorganisatiedocumenten van Defensie. Defensie bestaat uit 7 organisatiedelen: Koninklijke- 

Marine, Landmacht, Luchtmacht en Marechaussee, het Commando Diensten Centra (CDC), 

de Defensie Materieel Organisatie (DMO) en de Bestuursstaf. Hieronder zal enkel voor de 

Bestuursstaf en het CDC verder worden uitgelegd hoe de organisatiestructuur is vormgegeven 

omdat de twee in dit onderzoek besproken afdelingen deel uit maken van deze 

Defensieonderdelen.  

 

 

 

 

 

 

 

 Binnen het organogram van de Bestuursstaf kunnen we drie groepen onderscheiden. 

De eerste groep bestaat uit de bovenste verticale as. De directies en functies die zich hier 

bevinden zijn (eind-) verantwoordelijk voor de handelingen en besluiten van Defensie en 

sturen het departement aan. In de eerste horizontale linie bevinden zich de meer uitvoerende 

afdelingen welke zorgen voor samenhang in het beleid. De tweede horizontale linie bestaat uit 

de bijzondere organisatie eenheden (BOE’n).  Deze zullen niet worden meegenomen in dit 

onderzoek en worden dan ook niet uitgebreider besproken.  

In het organogram staat bovenaan de (plaatsvervangend) secretaris generaal 

(PSG/SG). Deze heeft de leiding over de gehele bestuursstaf. Hij heeft de taak de minister te 

adviseren over de te nemen besluiten, en dient de kwaliteit te waarborgen. Onder de SG staat 

de bureau secretaris generaal (BSG) welke gevraagd en ongevraagd advies geeft over de 

beleidsvoorstellen die aan de SG worden voorgelegd door de afdelingen onder de SG. De 

Figuur2: Organogram 
Bestuursstaf 
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BSG geeft ook sturing en coördineert bij de voorbereiding en totstandkoming van 

beleidsvoorstellen. De Directie bedrijfsondersteuning bestuursstaf (DBOBS) heeft als de taak 

de advisering, coördinering en uitvoering van het personeels-, organisatie- en formatiebeleid. 

Hiernaast ondersteunen zij de bestuursstaf en de BOE’n. De Directie Financiën & Control 

(DFC) heeft de regie over de financiën binnen Defensie, daarnaast houden ze ook toezicht op 

het  budget  en  de  uitvoer  daarvan  bij  de  BOE’n. 

Na de bovenstaande drie afdelingen volgt een meer uitvoerende linie, onderverdeelt in 

verschillende expertise afdelingen. Enkel de Hoofddirectie Bedrijfsvoering (HDBV) wordt 

meegenomen in dit onderzoek de rest van de onderdelen zal niet worden besproken. De 

HBDV heeft als taak het waarborgen van de kwaliteit van beleidsvoering en 

informatievoorziening. Daarnaast heeft de HDBV de verantwoordelijkheid om de 

informatiebehoeften in te schatten en verandertrajecten te ontwikkelen, te implementeren en 

te evalueren. Zij dienen de bedrijfsvoering te innoveren en een beleidsvisie te ontwikkelen. 

Het doel van HDBV is om constant de organisatie, bestuursvoering en informatievoorziening 

zo efficiënt en effectief mogelijk te maken. De HDBV bestaat op haar beurt weer uit drie 

afdelingen: bestuur & innovatie (B&I), kaderstelling & inrichting (K&I) en monitoring & 

beheer (M&B). 

Naast de HDBV komt de afdeling Beleidsimplementatie in dit onderzoek aan bod. De 

afdeling Beleidsimplementatie valt onder de afdeling Divisie Personeel en Organisatie 

Defensie (DPOD) welke hoort bij het Commando Diensten Centra (CDC). Het CDC zorgt 

voor ondersteuning van de krijgsmacht.  

 

Figuur 3: Organogram Commando 
Diensten Centra 
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Hoofdstuk 3: Het Nieuwe Werken (HNW) 
Dit hoofdstuk legt uit wat HNW inhoudt. Daarnaast bespreekt dit hoofdstuk de positieve en 

negatieve effecten van HNW. De ervaringen van andere organisaties welke HNW al hebben 

ingevoerd komen ook aan bod. Mogelijke weerstanden kunnen door deze ervaringen 

vroegtijdig worden gesignaleerd. 

In de jaren 80 ontstond een voorganger van HNW: telewerken. Hiermee werd bedoeld 

dat men losgekoppeld was van de vaste werkplek, dit kwam voornamelijk neer op thuis 

werken. Telewerken werd gepromoot met het voornaamste doel dat werknemers minder met 

de auto zouden reizen wat benzine zou besparen. Uit een experiment van Hamer, Kroes & 

Ooststroom (1991) bleek dat als werknemers gingen telewerken zij 17% minder ritten 

maakten en 26% minder vaak tijdens de spits reisden. In de jaren ‘90 kwam telewerken echt 

tot ontwikkeling. Echter, het kwam er nog steeds op neer dat telewerken met name 

thuiswerken betrof (Baruch, 2000; Daniels, Lamond &Standen, 2002). Pas later omvatte het 

begrip ook het gebruik van informatie en communicatietechnologie (Daniels et al., 2002). 

HNW houdt in dat er volledig gebruik gemaakt wordt van informatie en 

communicatietechnologie in combinatie met telewerken. Bill Gates bracht deze nieuwe 

manier van werken voor het eerst onder de aandacht (Gates, 2005). Gates merkte in de 

nieuwsbrief van Microsoft op dat de economie steeds meer gaat lijken op een 

wereldeconomie/markt. Informatie is tegenwoordig voor iedereen toegankelijk, maar mensen 

zijn veel tijd kwijt aan het zoeken naar de juiste informatie. Hij stelt dat nieuwe manieren van 

werken ontwikkeld moeten worden om de efficiëntie te vergroten. Werknemers moeten leren 

omgaan met de hoeveelheid informatie die aanwezig is en het feit dat iedereen constant met 

elkaar in verbinding kan staan. De ideeën van Gates omtrent deze nieuwe manier van werken 

leidden ertoe dat bedrijven gingen nadenken over mogelijke manieren om het werk efficiënter 

in te richten. HNW is een samenvatting van al deze nieuwe manieren van werken en kan 

daarom ook gezien worden als een container of paraplubegrip. Al deze manieren proberen 

effectiever en efficiënter te werken door gebruik te maken van nieuwe technologieën, andere 

vormen van leidinggeven en samenwerken en door meer zelfstandigheid en 

verantwoordelijkheid aan de werknemers te geven (Werken 2.0., 2007). De algemene definitie 

die is opgesteld van HNW en die in dit onderzoek zal worden gebruikt luidt als volgt. 

“Het  Nieuwe  Werken  is  een  visie  om  werken  effectiever,  efficiënter  maar  ook  plezieriger  

te maken voor zowel de organisatie als de medewerker. Die visie wordt gerealiseerd door 

die medewerker centraal te stellen en hem – binnen bepaalde grenzen – de ruimte en 
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vrijheid te geven in het bepalen hoe hij werkt, waar hij werkt, wanneer hij werkt, waarmee 

hij werkt en met wie hij werkt” (Bijl, 2009, p.27) 

 HNW wordt door Baane et al. (2010) verder geconceptualiseerd in vier dimensies: 

tijds- en plaats ongebonden werken, vrije toegang en circulatie van kennis en informatie, 

zelfsturend werken en flexibele arbeidsrelaties (Baane et al., 2010). Tijd- en plaats 

ongebonden houdt in dat de werknemer zelf mag en kan bepalen wanneer en waar hij werkt 

zoals ook al aangegeven in de definitie van Bijl. Het onderdeel met betrekking tot kennis en 

informatie geeft weer dat collega’s  onderling  en  werknemer  en  leidinggevende  veelvuldig 

moeten communiceren. Organisaties dienen deze communicatie op alle mogelijke manieren te 

ondersteunen door middel van het aanbieden van ICT middelen. Zelfsturend werken houdt in 

dat de werknemer beoordeeld wordt op resultaat. Hij geeft leiding aan zichzelf, omdat hij zelf 

mag bepalen hoe hij dat resultaat wil bereiken. De leidinggevende is er enkel voor 

ondersteuning en begeleiding indien de werknemer daar behoefte aan heeft. De vierde 

dimensie genaamd flexibele arbeidsrelaties doelt op de veranderende arbeidsrelatie tussen 

werknemers en werkgever indien er gewerkt wordt volgens HNW (Baane et al., 2010).  

Bij HNW staat de werknemer centraal, deze dient de vrijheid te krijgen om zijn eigen 

kennis, capaciteiten en creativiteit in te zetten ten bate van de organisatie. De werknemer is 

niet enkel een schakel in het proces welke nodig is om de doelstellingen van de organisatie te 

halen maar juist een aanwinst voor de organisatie. Er wordt bij HNW gekeken wat de 

werknemer nodig heeft om zijn taak nog beter uit te willen en kunnen voeren in plaats van dat 

er enkel wordt gekeken hoe de werknemer het meest productief is voor het minste geld. 

 
3.1. Genetwerkt Samenwerken (GSW)2 
In  de  Defensiecontext  wordt  HNW  aangeduid  als  ‘Genetwerkt  Samenwerken’.  Defensie kiest 

voor de term GSW in plaats van de term HNW omdat hiermee een verband gelegd wordt 

tussen ontwikkelingen in de operationele wereld in het kader van Network Enabled 

Capabilities (NEC) en de effecten van HNW op de kantooromgeving. NEC richt zich op het 

vergroten van de efficiëntie van Defensie door beter gebruik te maken van informatie en 

informatiesystemen. Bij invoer van HNW op kantoorlocaties wordt rekening gehouden met 

verschillen in werkwijzen tussen de operationele wereld en de kantoorwereld (Defensie, 

                                                 
2 Om het onderzoek zo helder mogelijk te houden is er in dit onderzoek voor gekozen om enkel gebruik te 

maken van de term HNW. Het concept GSW is een invulling van HNW en lijkt daar dus sterk op. 
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2010).  Defensie  heeft  een  aantal  beweegredenen  om  ‘GSW’ in te voeren, deze zijn als volgt 

(Defensie, 2014):  

- Efficiënter werken: flexibeler werkplekgebruik zoals bij HNW leidt tot besparingen in 

exploitatie en gebruiskosten en tot verminderde investeringskosten; 

- Effectiever werken: HNW verhoogt de arbeidsproductiviteit en stelt werknemers in 

staat tot het gebruik van moderne middelen waardoor Defensie een aantrekkelijke 

werkgever blijft voor huidige en komende generaties; 

- Prettiger werken: digitaal samenwerken leidt tot een afname in het aantal niet 

productieve uren zoals reis en zoektijden en het verhogen van de werktevredenheid.  

Defensie heeft de doelen onderverdeeld in harde en softe doelen. Onder de harde 

doelen vallen kostenbesparing en een hogere productiviteit van de werknemers. Onder de 

softe doelen vallen meer tevreden werknemers door een betere werk/privé balans, meer 

zelfstandigheid en meer verantwoordelijkheid. Hiernaast valt duurzaamheid onder de softe 

doelen doordat door invoer van HNW het  ‘woon-werkverkeer en het aantal dienstreizen van 

het personeel mogelijk kan worden teruggebracht, met energiebesparing als een van de 

gevolgen‘  (Defensie, 2010). 

Er dient na invoer van HNW meer informatie en kennis te worden gedeeld waardoor 

iedereen hiervan kan profiteren. Werknemers zullen vaker op verschillende locaties aan het 

werk zijn en op andere manieren communiceren. Hiernaast zal de manier van leidinggeven 

zich moeten aanpassen aan de nieuwe vorm van werken. Werknemers zullen meer 

verantwoordelijkheid krijgen daar zij minder op aanwezigheid gecontroleerd worden, 

hiervoor is echter wel een grote mate van vertrouwen nodig tussen leidinggevenden en 

werknemers (Defensie, 2014) 

 

3.2. Positieve effecten van HNW 
Zoals eerder aangegeven (paragraaf 3.0.) is de filosofie achter HNW dat indien de werknemer 

meer vrijheid krijgt om zijn werk in te delen hij productiever zal zijn. Omdat de werknemer 

zelf de controle heeft over hoe hij zijn werk indeelt zal hij naast productiever ook tevredener 

zijn, en doordat hij tevredener is zal hij productiever zijn (DuBrin, 1991; Halkos & 

Bousinakis, 2010; Defensie, 2010). Volgens Shikdar en Das (2003) kan de relatie tussen 

tevredenheid en productiviteit op drie manieren bekeken worden: tevredenheid beïnvloed 

productiviteit, productiviteit beïnvloed tevredenheid, en de relatie tevredenheid-productiviteit 

wordt door verschillende factoren beïnvloedt (Shikdar & Das, 2003). HNW dient te zorgen 
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voor de uitdaging en afwisseling die de werknemer tegenwoordig nodig heeft (Spiegelaere, 

Gyes, Benders & Hootegem, 2013). Boutellier, Ullman, Schreiber & Naef (2008) vonden in 

hun onderzoek dat werknemers in open flexibele ruimten zoals deze bij HNW bestaan vaker 

maar wel korter met elkaar communiceren dan werknemers in een cellenkantoor, hierdoor 

blijft er meer tijd over om geconcentreerd te werken en kan de productiviteit stijgen. Uit een 

ander onderzoek komt naar voren dat de werknemer die volgens HNW werkt ook meer tijd 

over heeft voor andere zaken door zijn flexibele werkuren en ongestoord kan werken 

(DuBrin, 1991). Maher en Von Hippel (2005) geven aan dat organisaties door te werken met 

flexibele werkplekken de vastgoed kosten kunnen laten dalen. Daarnaast geven zij aan dat 

doordat er meer communicatie plaatsvindt  tussen  collega’s  zij  tevredener zijn en daardoor, 

zoals hierboven aangestipt, productiever. HNW is hiernaast ook duurzaam werken. 

Werknemers leggen minder reiskilometers af met de auto of het openbaar vervoer, hierdoor 

komen er minder vervuilende stoffen in de atmosfeer (Moos, Andrey & Johnson, 2006). Aan 

de andere kant wordt er door Fuchs (2008) op gewezen dat het gebruik en de productie van 

ICT middelen veel energie kost en dus een negatieve impact heeft op het milieu. 

 

3.3. Negatieve effecten van HNW 
Naast bovenstaande positieve effecten van HNW, met name de hogere productiviteit en meer 

tevreden werknemers, bestaan er ook mogelijk negatieve effecten van HNW. Zo zou HNW 

kunnen  leiden  tot  een  gebrek  aan  sociaal  contact  met  collega’s  en  een  verminderde  binding  

met de organisatie wat vervolgens zou kunnen leiden tot een verminderde productiviteit 

(Spiegelaere et al., 2013; DuBrin, 1991). De werknemer zou voornamelijk verminderd 

informeel  contact  hebben  met  collega’s  en  daardoor  de  ander negatiever beoordelen vooral in 

termen als vijandig of vervreemd (Workman, Kahnweiler & Bommer, 2003). De fysieke 

eenzaamheid kan leiden tot een gevoel van isolatie (Workman et al., 2003; Bailey & Kurland, 

2002). De werknemer en de werkgever kunnen het gevoel hebben out of sight, out of mind 

(Wiesenfeld, Raghuram & Garud, 2001). Het kan ook zo zijn dat werknemers de tijd die het 

kost om van hun huis naar hun werk te gaan nodig hebben om gevoelsmatig te schakelen 

tussen werk en privé. Daarnaast kunnen ouders die thuis werken om voor de kinderen te 

zorgen juist extra stress krijgen, dit omdat werk en zorg niet altijd te tegelijkertijd uitgevoerd 

kunnen worden. Hierdoor vervagen de grenzen tussen werk en privé sterk (DuBrin, 1991; 

Hill, Ferris & Märtinson, 2003; Baruch, 2000). Ook Henk Volberda, hoogleraar strategisch 

management en ondernemingsbeleid, geeft aan dat sommige mensen kans hebben op een 
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burn-out, omdat ze het gevoel hebben altijd te kunnen en te moeten werken (Volberda, 2013). 

De werkdag kan door de intrede van elektronische middelen zoals internet en de mobiele 

telefoon 24 uur lang duren. Dit kan leiden tot uitputting van de werknemer (Ten 

Brummelhuis, Bakker, Hetland & Keulemans, 2012). Door deze elektronische middelen 

wordt de werknemer constant gestoord, dit kost tijd en energie (Ten Brummelhuis et al., 

2012). Dubrin (1991) spreekt hiernaast ook over de verschillende vormen van communicatie, 

indien de communicatie enkel nog via telefoon en internet verloopt, kan het non verbale 

aspect gemist worden, hierdoor kan de samenwerking minder goed verlopen (Dubrin, 1991; 

Workman et al., 2003).  

 
3.4. Positieve en negatieve ervaringen van andere organisaties3 
Al vele andere organisaties hebben HNW ingevoerd. Sommigen met meer succes dan 

anderen. In deze paragraaf wordt een aantal bedrijven en organisaties belicht welke HNW 

hebben ingevoerd en hoe zij dit bereikt hebben.  

In 1996 was Interpolis het eerste Nederlandse bedrijf dat startte met telewerken. Zij 

boden mensen een thuiswerkplek aan naast hun werkplek op kantoor. Waarbij zij hun 

werknemers het vertrouwen, de vrijheid en de verantwoordelijkheid gaven om hun eigen werk 

in te richten. Andere organisaties begonnen pas later met het invoeren van vormen van HNW.  

Zo heeft Henny van Egmond in 2005 de invoer van HNW bij de Rabobank begeleid, 

onderstaande informatie komt uit een interview met hem uit 2009. Van Egmond acht 

vertrouwen het kernwoord van HNW. Vroeger werkte men volgens de principes van het 

scientific management: de productiviteit viel af te lezen aan de hand van de hoogte van de 

productie en men werd hiervoor beloond in de vorm van loon. Men ging er van uit dat 

werknemers lui waren dus ze moesten gemotiveerd worden: er was geen vertrouwen tussen 

werkgever en werknemer. Echter, de wereld is door globalisering en de komst van nieuwe 

technologie inmiddels zo ingewikkeld geworden dat de controle niet enkel kan worden 

overgelaten aan de werkgever. Hij zal werk moeten delegeren en zijn werknemers moeten 

vertrouwen. Alleen op deze manier kunnen bedrijven efficiënter werken. Van Egmond geeft 

aan dat we het doel van ons leven uit het oog zijn verloren. We willen enkel meer geld en 

                                                 
3 De informatie afkomstig van de Rabobank, Microsoft en het LNV komt uit interviews afgenomen door Bas van 

de Haterd en is terug te vinden op de websites www.werken20.nl, www.rectec.nl en www.hetnieuwewerken.nl. 

Informatie over Interpolis op www.mt.nl en www.interpolis.nl. 
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meer status, maar hier worden we niet gelukkig van. We worden gelukkig van het feit dat we 

gezond zijn en tijd hebben voor vrienden en familie. De afgelopen jaren is er echter een 

onbalans ontstaan tussen werken en de dingen doen waar we echt gelukkig van worden. Om 

deze reden zal HNW volgens van Egmond blijven bestaan, mensen willen namelijk weer zelf 

hun beslissingen maken en opnieuw grip krijgen op hun leven. Van Egmond heeft zich bij de 

invoer van HNW bij de Rabobank gericht op de drie onderdelen van HNW. Hij zegt hier over 

dat je als organisatie iedereen de faciliteiten moet geven om overal te kunnen werken. Met 

betrekking tot de ICT geeft hij aan dat er veel verschillende ICT middelen nodig zijn. 

Iedereen moet zijn eigen apparaten kunnen gebruiken waar alle benodigde programma’s  op  

moeten kunnen werken. Hiernaast moeten de afspraken tussen werkgever en werknemer met 

betrekking tot resultaten duidelijk zijn. Het belangrijkste bij de invoer van HNW is de 

communicatie. Van Egmond geeft vier aandachtspunten aan bij invoer van HNW te weten: 

visie, leiderschap, organisatie en geduld. Je moet als organisatie helder hebben wat de visie is. 

Wat gaat er de komende tijd met de organisatie gebeuren en wat zijn de doelen? Vervolgens 

moet je de juiste mensen in huis hebben die deze visie kunnen verwoorden en deze kunnen 

overbrengen aan de werknemers. De werknemers kunnen dan voor zichzelf een visie creëren 

met als centrale vraag: wat is mijn nut in de organisatie? Nadat management en werknemers 

de visie helder hebben kan HNW ingevoerd worden, niet via een strikte planning, maar door 

te laten weten wat de toekomst voor de organisatie en de werknemers inhoudt. Volgens Van 

Egmond ontstaat verandering op basis van communicatie, de dialoog dient te worden 

aangegaan met de werknemers. Als laatste geeft hij aan dat je als organisatie veel geduld moet 

hebben, het is niet makkelijk om de oude manier van werken opeens te veranderen naar 

HNW. 

Microsoft begon net als de Rabobank in 2005 met de invoer van HNW. Hans van der 

Meer, marketing manager bij Microsoft, geeft aan dat Microsoft wilde werken zoals ze tegen 

iedereen zeiden: technologie zou moeten bijdragen aan je werk. Volgens van der Meer moet 

er een trigger zijn om HNW succesvol te kunnen maken, er moet een doel zijn. Hij geeft net 

als Van Egmond aan dat het management een visie moet hebben. De visie van Microsoft is 

dat ze ervoor willen zorgen dat de klanten het beste uit hun technologie en mensen halen. 

Microsoft wil een voorbeeld zijn voor haar eigen klanten. Microsoft is van controle 

overgegaan op vertrouwen en van aanwezigheid naar output. Van der Meer geeft aan dat het 

kunnen  vinden  van  mensen  erg  belangrijk  is.  De  werknemers  hebben  gedeelde  agenda’s  en  

hun telefoon is verwerkt in hun laptop waardoor ze altijd bereikbaar zijn indien aan het werk. 

Iedereen mag zelf beslissen aan welke platforms hij deelneemt, zolang je maar in contact kan 
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staan met anderen. Voor interne communicatie moet het Microsoft platform gebruikt worden, 

voor externe contacten mogen ook andere platforms gebruikt worden zoals Twitter, LinkedIn 

en Skype. Hiernaast is de ondersteuning van het management team een belangrijke factor. Bij 

Microsoft kostte de omgang van het midden management van het oude systeem naar HNW 

meer tijd, energie en voorlichting dan van te voren verwacht werd. Het management team 

moet volgens van der Meer uitleggen aan de werknemers wat de organisatie wil bereiken. 

Nadat het management overtuigd is van HNW wordt samen met de werknemers besloten hoe 

dit doel bereikt moet worden. Hierbij valt het aan te raden mensen van verschillende 

afdelingen met elkaar in gesprek te laten gaan. Volgens van der Meer moet je daarna gewoon 

beginnen in plaats van er (te) lang over te praten. Het bleek voor nieuwe Microsoft 

werknemers moeilijk om hun weg te vinden in het bedrijf (Schagen, 2010). Microsoft is toen 

gestart met het koppelen van een buddy aan elke nieuwe werknemer. De buddy helpt de 

nieuwe werknemer aan technologische middelen en maakt hem wegwijs in de organisatie. De 

werknemers van Microsoft geven verder aan dat ze het erg fijn vinden dat ze, nu HNW is 

ingevoerd, de vrijheid hebben om zelf keuzes te maken en zelfstandiger zijn. Een aantal 

werknemers geeft wel aan dat de ontwikkeling van HNW binnen Microsoft nog niet klaar is 

en dat HNW onderhoud vraagt (Microsoft, 2010). 

Bij het Ministerie van Landbouw, Natuur en Voedselkwaliteit zijn ze midden 2009 

begonnen aan de invoer van HNW. Marie-Louise Borsje, projectleider werken 2.0, vindt 

gedrag het belangrijkste bij het doorvoeren van een verandering, waarbij steun van de top een 

van de kritische succesfactoren is. Hierbij dient de top zelf de visie uit te dragen en het juiste 

voorbeeld te geven. Volgens Borsje draait het gehele proces om bewustwording, indien de 

werknemers zich bewust zijn van hun gedrag zullen ze zelf gaan zoeken naar mogelijke 

verbeteringen (Borsje, 2009).  

ABN-AMRO besloot in 2010 om HNW in te voeren naar aanleiding van het verzoek 

van een groep werknemers om meer flexibel te kunnen werken. Zij zijn begonnen HNW in te 

voeren bij een kleine groep van 300 werknemers. Ze hebben eerst vastgesteld waarom ze 

HNW willen invoeren en vervolgens hebben ze geïnventariseerd wat de behoeften en zorgen 

van de werknemers waren. Op deze manier zijn ze met elkaar gaan overleggen hoe ze HNW 

zouden inrichten. ABN-AMRO geeft aan dat het heel belangrijk is om met de werknemers te 

blijven communiceren. Zij heeft bewust geen strakke planning gehanteerd waarin cursussen 

en voorlichting geagendeerd waren maar heeft constant gepeild met behulp van persoonlijk 

contact waar de werknemers behoefte aan hadden. De projectleidster geeft in haar whitepaper 

over HNW bij ABN-AMRO het volgende mee: Weten is niet altijd willen en kunnen is niet 
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altijd doen (Aa van der, Schipholt & Hulst, 2013). Hiermee doelt ze op de verschillende 

factoren die van invloed zijn op het succes van HNW. Enkel kennis over HNW en de juiste 

werkomgeving en middelen zijn vaak onvoldoende om werknemers zover te krijgen dat ze de 

principes van HNW adopteren.  

Naast bovenstaande organisaties die de invoer van HNW aanmoedigen was er begin 

2013 ook een bedrijf dat stopte met HNW. Marissa Mayer, de CEO van Yahoo, liet haar 

werknemers in april 2013 weten dat buiten het kantoor werken per direct verboden was. De 

reden voor deze verandering was dat, volgens Mayer, mensen tot meer innovatieve ideeën 

komen als ze samen zijn en samen werken. Deze aanpak van Mayer leidde tot discussie over 

de effectiviteit van HNW en over de echte redenen van Yahoo om HNW af te schaffen, zo 

zou het moreel bij Yahoo slecht zijn en had het bedrijf de ontwikkelingen de laatste jaren 

onvoldoende bijgehouden waardoor haar concurrentiepositie verslechterde (The New York 

Times, 2013). 

De mentaliteitsverandering bij de werknemers blijkt bij al deze organisaties het 

belangrijkste. Gedurende het gehele proces moet er gecommuniceerd worden met de 

werknemers om na te gaan waar zij behoefte aan hebben en op welke punten ze weerstand 

voelen. Het management heeft een coördinerende rol in dit proces en zal volledig achter 

HNW moeten staan om de nieuwe manier van werken goed over te brengen op de 

werknemers. De visie van de organisatie moet helder zijn om de werknemers voldoende voor 

te kunnen bereiden op de nieuwe situatie, waardoor minder weerstand zal ontstaan. Er wordt 

door verschillende mensen aangegeven dat HNW onderhoud vergt en nooit af is, omdat de 

behoeften en wensen van de werknemers steeds veranderen.  

 

Samengevat kan worden gesteld dat alle bovenstaande organisaties de nadruk leggen op 

communicatie, het hebben van een heldere visie en een coördinerend en stimulerend 

management voor een succesvolle invoer van HNW. 
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Hoofdstuk 4: Theoretisch kader 
Dit hoofdstuk bespreekt welke factoren uit de literatuur naar voren komen die invloed kunnen 

hebben op de wensen, behoeften en houding van werknemers ten aanzien van HNW. Om 

HNW effectief in te voeren is het wenselijk van te voren een overzicht te hebben van de 

wensen en behoeften van de werknemers. De meest belangrijke wensen en behoeften komen 

hieronder aan bod. De hypothesen worden aan het eind van dit hoofdstuk weergegeven.  

 

4.1. Wensen & behoeften van de werknemers m.b.t. HNW 
Uit onderzoek van de Abvakabo bleek dat 42% van de kantoorwerknemers, welke niet 

in roosters werkt behoefte heeft aan afspraken met betrekking tot de ruimtes (Kenniscentrum 

werk & vervoer, 2012). Onderzoek van de Belastingdienst wees uit dat werknemers tot 

maximaal zeven verschillende werkruimten nodig hebben om hun werk te kunnen doen 

(Belastingdienst, 2014). Boutellier et al. (2008) vonden in hun onderzoek dat communicatie 

vaak niet plaatsvindt op de plekken die voor communicatie bedoeld waren maar juist tussen 

het werk door. Dit kan erop duidden dat mensen op verschillende plekken verschillende 

werkzaamheden uitvoeren. Ook uit documenten van Defensie blijkt dat bij sommige 

organisaties werknemers ontevreden zijn over de werkplekken. Deze kritiek heeft dan vaak 

betrekking op de hoeveelheid, diversiteit en functionaliteit van de werkplekken. De 

werknemer heeft bijvoorbeeld last van geluidshinder en/of er zijn onduidelijke afspraken 

rondom ruimtegebruik. Uit de ervaringen van bovenvermelde organisaties met HNW volgt 

dat werknemers behoefte zullen hebben aan verschillende werkplekvormen en afspraken 

omtrent ruimtegebruik. 

Naast de wensen omtrent werkplekken en de afspraken daarover zijn ICT middelen 

erg belangrijk voor een succesvolle implementatie van HNW. Verschillende werknemers 

gebruiken verschillende apparaten voor verschillende doeleinden. Dit wordt ook aangegeven 

als tip door organisaties die HNW al hebben ingevoerd (paragraaf 3.4.). Uit onderzoek van de 

Belastingdienst komt naar voren dat er bij hen vijf verschillende werknemer archetypen 

bestaan. Variërend van de kantoormedewerker tot en met de ultramobiele medewerker 

(Belastingdienst, 2014). Bij de Belastingdienst heeft de kantoormedewerker recht op andere 

apparaten dan de ultra mobiele medewerker. Ook binnen Defensie zijn er werknemers welke 

hoog mobiel zijn, wat wil zeggen dat ze veel onderweg zijn voor hun werk, en laag mobiele 

werknemers welke een vaste werkplek met apparatuur nodig hebben. De bijpassende 
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veronderstelling luidt: werknemers zullen verschillende apparaten willen hebben indien HNW 

wordt ingevoerd. 

De organisaties welke HNW al hebben ingevoerd (paragraaf 3.4.) zeggen daarnaast 

nadrukkelijk dat goede communicatie een vereiste is voor een succesvolle invoer van HNW. 

Indien er goed en veel gecommuniceerd wordt en de werknemers worden betrokken bij het 

proces dan heeft de verandering een grotere kans van slagen. Echter, in de literatuur komt 

nergens naar voren dat mensen indien ze weerstand voelen tegen verandering zelf op zoek 

gaan naar informatie. Aangezien het al vast staat dat HNW ingevoerd wordt bij Defensie en 

de werknemers dus uiteindelijk ook op HNW over zullen moeten stappen gaan we er toch van 

uit dat werknemers veelvuldig begeleid en betrokken willen worden bij de invoer van HNW 

voor, tijdens en na de invoer van HNW. 

 

In dit onderzoek worden o.b.v. bovenstaande literatuur de wensen en behoeften van 

werknemers onderzocht op de volgende gebieden: werkplekvormen en afspraken omtrent 

ruimtegebruik, verschillende apparaten en begeleiding voor, tijdens en na de invoer van 

HNW. 

 

4.2. Model Klein & Sorra: Implementatieklimaat 
De productiviteit en tevredenheid kunnen na invoer van HNW toe nemen, maar wat zijn de 

voorwaarden waaraan voldaan moet worden om HNW te laten slagen? Het model van Klein& 

Sorra (1996) focust zich op de voorwaarden voor een goed implementatieklimaat. Zij geven 

aan dat de vaardigheden, kennis, ervaren ondersteuning, het gevoel van noodzaak en de 

betrokkenheid van de werknemers beïnvloeden of de implementatie effectief zal zijn. Er blijkt 

geen theorie te zijn die het gehele concept van HNW omvat (Leede, 2011). Veel onderzoeken 

gebruiken verschillende theorieën om HNW te verklaren, enkele voorbeelden zijn: informatie 

toegankelijkheidstheorie, sociale identiteitstheorie, roltheorie, feministische theorieën en 

contingentie theorie (Bailey & Kurland, 2002). Naast de factoren die aan bod komen in het 

model van Klein & Sorra (1996) blijkt uit de literatuur omtrent HNW dat er nog een aantal 

factoren kunnen zijn welke invloed hebben op het implementatieklimaat dan wel de 

uiteindelijke houding van de werknemers t.a.v.  HNW. Hieronder wordt beschreven hoe dit 

verband verklaard kan worden aan de hand van theorie. Het einde van het hoofdstuk geeft een 

aangepast model van Klein & Sorra weer met extra invloedsfactoren welke voort komen uit 

bestudeerde literatuur, theorieën en verwachtingen van Defensie zelf. 
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Vaardigheden& Kennis 
De verandermanagement theorie wordt hieronder toegepast op de mate waarin vaardigheden 

en kennis van werknemers invloed kunnen hebben op hun houding t.a.v. HNW. 

Verandermanagement is een proces waarbij de organisatie constant moet veranderen om 

tegemoet te kunnen blijven komen aan de eisen van onder andere klanten (Todnem By, 2005). 

Werknemers gaan bij komst van een verandering bijna altijd door een aantal stadia heen, 

achtereenvolgens: ontkenning, weerstand, gedeeltelijke aanpassing en 

betrokkenheid/volledige aanpassing. Mensen raken onbewust angstig van verandering, zij 

gaan van het bekende naar het onbekende. Hierdoor ontstaat weerstand (Bovey & Hede, 

2001; Waddell & Sohal, 1998). Organisaties hebben bij een verandering de neiging om zich te 

richten op de technologische kant aangezien hierbij concrete maatregelen genomen kunnen 

worden en de doelen meetbaar zijn. Organisaties vergeten bij veranderingen vaak dat de 

mensen een grote invloed hebben op de slagingskans van de verandering (Bovey & Hede, 

2001). De houding en mogelijke weerstanden van werknemers worden dan ook vaak 

genoemd indien veranderingen binnen organisaties mislukken (Mars, 2006). Volgens Mars 

(2006) zijn er een aantal gebieden waar je aandacht aan kan schenken om je werknemers voor 

te bereiden op de verandering.  

- Urgentie: de ernst en de oorzaken van het probleem en de reden van de verandering. 

- Ambitie: het doel van de verandering en wat dit inhoudt voor werknemers en 

organisatie. 

- Planning: vormgeving van de verandering en wanneer welke stappen worden 

genomen. 

- Interactie: communicatie over de verandering, begeleiding en ondersteuning. 

- Leiderschap: de leidinggevende heeft de taak zijn ondergeschikten voor te bereiden op 

de verandering en hen te stimuleren.  

 

Kort samengevat voelen mensen per definitie weerstand tegen verandering omdat onbekend is 

wat de verandering voor hen betekent. Deze angst kan deels worden weggenomen door te 

communiceren met de personen in kwestie en hen voor te bereiden op de verandering 

waardoor de weerstand verkleind kan worden. Dit komt overeen met de praktijkervaringen 

van de organisaties welke in paragraaf 3.4. zijn besproken. Bij de invoer van HNW wordt er 

omgeschakeld naar het werken met meer en geavanceerdere apparatuur. Indien werknemers 

hier al ervaring mee hebben zal de verandering minder groot zijn omdat ze beter voorbereid 

zijn op de verandering. Hierdoor zullen ze minder weerstand hebben t.a.v. HNW en zal invoer 
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minder onrust veroorzaken en minder energie kosten. Deze redenering kan ook worden 

toegepast op de kennis die een werknemer bezit omtrent HNW. Indien de werknemer 

voldoende is voorgelicht en weet wat er gaat veranderen voor hemzelf en de organisatie zal 

dit een groot deel van de weerstand weg nemen. We gaan er dan ook vanuit dat: 

1. werknemers welke meer ervaring hebben met ICT een positievere houding hebben 

t.a.v. HNW dan werknemers met weinig ervaring met ICT. 

2. werknemers welke veel kennis hebben omtrent HNW een positievere houding hebben 

t.a.v. HNW dan werknemers met weinig kennis omtrent HNW. 

 

Noodzaak 
Uit de ervaringen van andere organisaties blijkt dat het belangrijk is dat de werknemers 

doordrongen zijn van de noodzaak van de verandering. Dit blijkt ook uit het model van Mars, 

mensen willen het liefste niet veranderen en zeker niet als het geen voordeel oplevert. Van 

den Akker (2012) haalt in haar boek over verandermanagement Lewin aan welke een eerste 

model heeft ontwikkeld voor het doorvoeren van veranderingen. In dit model bestaat de eerste 

stap uit het onderkennen van de noodzaak tot verandering (Van den Akker, 2012). Vaak is het 

zo dat de meerderheid van de werknemers de noodzaak van de verandering niet inziet en 

daarom tegen de verandering is (Kleijn & Rorink, 2009). Indien de noodzaak groot is en 

mensen begrijpen dat de verandering doorgevoerd moet worden zullen ze positiever zijn t.a.v.  

HNW. De hypothese is als volgt: 

3. werknemers welke doordrongen zijn van de noodzaak van de invoer van HNW zullen 

positiever zijn t.a.v. HNW dan mensen die de noodzaak niet voelen. 

 

Betrokkenheid 
Naast de vaardigheden & kennis en noodzaak wordt er in een aantal onderzoeken en in het 

model van Klein en Sorra (1996) aangegeven dat de betrokkenheid bij de organisatie van 

belang is.  De werknemers moeten zich verbonden voelen met de organisatie. Herscovitch en 

Meyer (2002) hebben zich in hun studie gericht op de invloed van betrokkenheid op gedrag 

en houding omtrent verandering. Zij geven aan dat betrokkenheid bij de organisatie leidt tot 

het vertonen van het gewense gedrag voor de verandering.  

4. Werknemers die zich meer betrokken voelen bij Defensie hebben een positievere 

houding t.a.v. HNW dan werknemers die zich niet bij Defensie betrokken voelen. 
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Ondersteuning 
Uit de literatuur en de ervaringen van andere organisaties (paragraaf 3.4.) blijkt dat 

organisatiecultuur erg belangrijk is, er dient een klimaat te zijn binnen de organisatie van 

vertrouwen. Daarnaast moet het management een stimulerende rol op zich nemen met 

betrekking tot HNW (Baruch, 2002). Henk Volberda, hoogleraar strategisch management en 

ondernemingsbeleid, geeft ook aan dat leiderschap een belangrijke factor is. Indien het 

management twijfels heeft werkt HNW volgens hem niet, het management heeft namelijk een 

voorbeeldfunctie (Volberda, 2013). Volgens Levasseur (2001) is het van groot belang dat 

managers een visie hebben over de verandering en deze op een goede manier communiceren 

aan hun werknemers (Levasseur, 2001). 

5. Indien de werknemer zich gestimuleerd voelt door zijn werkomgeving zal hij een 

positievere houding hebben t.a.v. HNW dan werknemers die zich niet gestimuleerd 

voelen door hun werkomgeving. 

 

4.3. Overige factoren 
Kinderen & Reistijd 
De rationele keuzetheorie kan op de invoer van HNW toegepast worden en sluit aan bij het 

model van Klein & Sorra met betrekking tot de voor en nadelen die mensen ervaren t.a.v.  

HNW. De rationele keuze theorie gaat er vanuit dat alle keuzes die mensen maken rationeel 

onderbouwd zijn. De mens kiest altijd voor de optie die het meeste voordeel oplevert, ook al 

lijkt deze optie irrationeel. Echter, de mens heeft een ´bounded rationality´. Dit wil zeggen dat 

hij maar een beperkte hoeveelheid informatie bezit en op basis daarvan een keuze maakt die 

het voordeligst lijkt (Scott, 2000; Green & Fox, 2007). Werknemers die ver van hun vaste 

werkplek wonen, zullen er bij de invoer van HNW meer op vooruit gaan dan werknemers die 

om de hoek wonen. Met behulp van de rationele keuzetheorie kunnen we concluderen dat 

mensen de optie kiezen die voor hen het meeste voordeel oplevert. Indien we aannemen dat 

ouders graag werk en privé willen combineren kunnen we ervan uitgaan dat zij positief staan 

t.a.v. HNW daar dit de mogelijkheid biedt om werk en privé beter te combineren. Uit een 

onderzoek van Halkos & Bousinakis (2010) komt naar voren dat werknemers zonder kinderen 

tevredener zijn over hun werk dan werknemers met kinderen. Dit verschil wordt volgens de 

auteurs veroorzaakt door het feit dat werknemers zonder kinderen meer vrije tijd hebben 

(Halkos & Bousinakis, 2010). Bij HNW kan de werknemer het gevoel hebben meer vrije tijd 

te hebben omdat hij zelf kan beslissen waar en wanneer hij werkt. Dit kan vervolgens leiden 

tot een betere werk-privé balans (Gajendran & Harrison, 2007). Uit de literatuur omtrent 
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werk-privé balans komt echter ook naar voren dat HNW stress op kan leveren omdat werk en 

privé te veel door elkaar gaat lopen (Ashforth, Kreiner, & Fugate, 2000; Edwards & 

Rothbard, 2000; Gajendran & Harrison, 2007). Aangezien HWN onder andere ingezet wordt 

als mogelijk middel om de werk-privé balans te verbeteren gaan we er van uit dat: 

6. werknemers die veel reistijd hebben, hebben een positievere houding t.a.v. HNW dan 

werknemers met minder reistijd; 

7. werknemers welke de zorg dragen voor kinderen, hebben een positievere houding 

t.a.v. HNW dan werknemers zonder zorg voor kinderen. 

 

Positie: Roltheorie  
De roltheorie gaat uit van het feit dat elk individu bepaalde rollen aanneemt die passen bij zijn 

positie. Je bent bijvoorbeeld moeder, manager bij een groot bedrijf, vrijwilliger bij 

natuurmonumenten en lid van een hockeyteam. Bij al deze rollen hoort een bepaald gedrag. 

De roltheorie gaat ervanuit dat mensen indien ze een rol aannemen ook het bijpassende 

gedrag zullen vertonen (Loo, z.j.). Zo nemen ook werknemers de rol aan die ze krijgen 

toebedeeld en die past bij hun positie. Indien HNW wordt ingevoerd verandert het gedrag dat 

wordt verwacht van een persoon. Ook vervallen de symbolen en statussen die bij deze rollen 

horen. Het individu weet niet meer wat er van hem verwacht wordt: de zekerheid valt weg. 

Zoals besproken wordt Defensie gekenmerkt door een hiërarchische structuur. Werknemers 

die een minder belangrijke functie hebben zijn gewend het werk uit te voeren dat hen wordt 

opgedragen, terwijl hoger geplaatsten gewend zijn leiding te geven, te delegeren en de 

werknemers op de werkvloer te controleren. De vraag is of lager geplaatsten de capaciteit 

denken te hebben om buiten kantoor zelfstandig aan het werk te gaan of dat zij erg hechten 

aan het frequente contact met de leidinggevende. Hiernaast bestaat de vraag hoe en in 

hoeverre leidinggevenden de controle over hun werknemers willen houden terwijl zij thuis 

werken. Uit onderzoek van Zalesny & Farace (1987) blijkt dat werknemers met management 

taken juist meer moeite hebben met een open werk ruimte. Indien managers een eigen kamer 

hebben, dient dit als een soort status symbool. Als iedereen moet werken in de open ruimte 

zijn managers hun status kwijt en moeten ze hier opnieuw invulling aan geven: zij moeten een 

nieuwe rol aannemen. Leidinggevenden weten nu welke rol zij moeten vervullen en welk 

gedrag zij horen te vertonen. Na invoer van HNW kan het zo zijn dat leidinggevenden moeite 

hebben te bedenken hoe zij leiding moeten geven aan werknemers die niet fysiek aanwezig 

zijn. Onderzoek heeft laten zien dat leidinggevenden bang zijn om de controle te verliezen 
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over hun werknemers als deze (veel) thuiswerken (Kurland & Cooper, 2002). Dit bezorgt hen 

onzekerheid en een mogelijke angst voor HNW. Hieruit volgt dat: 

8. werknemers met een niet leidinggevende functie positiever zullen staan t.a.v. HNW 

dan werknemers met een leidinggevende functie. 

 

Leeftijd: Generatie-effect  
Het generatie-effect geeft aan dat er verschillende groepen binnen de samenleving bestaan 

welke zich onderscheiden van elkaar door hun leeftijd (Pilcher, 1994). Elke generatie heeft 

bepaalde kenmerken, is ongeveer even oud en heeft dezelfde gebeurtenissen meegemaakt 

waardoor ze dezelfde waarden en houding hebben. Momenteel bestaan er vier a vijf 

generaties: ouderen (1925-1945), babyboomers (1946-1961), generatie X (1962-1979) en 

generatie Y (1980-2000) (Cennamo & Gardner, 2008). Generatie Y heeft verschillende namen 

zoals de netgeneratie, generatie Einstein en de screenagers (Baane et al., 2010). Uit het 

onderzoek van Cennamo & Gardner blijkt dat generatie Y het belangrijk vindt om veel 

vrijheid te hebben met betrekking tot het werk, wat aangeeft dat ze autonomie willen en een 

goede balans tussen werk en privé. Opvallend is dat generatie X meer openstond voor 

verandering van de waarden dan generatie Y. Generatie Y is opgegroeid met technologische 

middelen en vind het heel normaal dat deze middelen op de werkplek aanwezig zijn en kan 

hier goed mee overweg. Verschillende generaties hebben vaak verschillende wensen en 

behoeften met betrekking tot hun werk (Baane et al., 2010). Ouderen zijn minder tevreden 

met hun werk dan jongeren, en jongeren zijn ambitieuzer (Halkos & Bousinakis, 2010). 

Volgens Baane et al. is de jongste generatie leergierig, doet veel verschillende dingen tegelijk 

en is het meest bekend met media en technologische middelen. Ruig, Kemper en Engelen 

(2008) geven in hun onderzoek aan dat de kernwoorden passende bij jonge ambtenaren de 

volgende zijn: flexibel, resultaatgericht, creatief, communicatief en zij kunnen goed overweg 

met ICT (Ruig et al., 2008). Uit de verandermanagement theorie volgt, zoals eerder 

aangegeven op pagina 25, dat de verandering minder weerstand oproept indien de verandering 

relatief klein is. We zouden dus verwachten dat jongere werknemers zich makkelijker 

aanpassen. Voor hen zal de omschakeling naar HNW minder groot zijn dan voor bijvoorbeeld 

de babyboomers. Naast jongeren zullen hogeropgeleiden zich ook makkelijker kunnen 

aanpassen aan veranderende omstandigheden. Zij zijn ambitieuzer dan laag opgeleiden en 

zullen minder moeite hebben met verandering (Halkos & Bousinakis, 2010).  

9. Jongere werknemers zullen een positievere houding hebben t.a.v. HNW dan oudere 

werknemers . 
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10. Hogeropgeleide werknemers zullen een positievere houding hebben t.a.v. HNW dan 

lager opgeleide werknemers. 

 

Dienstverband 
Uit  onderzoek  blijkt  dat  werknemers  behoefte  hebben  aan  contact  met  collega’s  (Spiegelaere 

et al. 2013). Uit onderzoek van Gajendran & Harrison (2007) blijkt dat als er veel 

thuisgewerkt  word  de  relatie  tussen  collega’s  verslechtert  wat  een  negatief  effect  kan hebben 

op de samenwerking. Hiernaast zijn werknemers bang om in een sociaal isolement te 

belanden als ze veel thuis werken. Volgens Kurland & Cooper (2002) hangt dit effect wel af 

van de plaats waar de werknemer werkt: thuis of op een andere locatie waar hij nog omringd 

wordt door of werkt met andere mensen. Indien een werknemer parttime werkt en volgens de 

principes van HNW werkt, kan hij een tekort aan sociaal contact ervaren vergeleken met 

werknemers die fulltime werken. Hieruit volgt dat:  

11. werknemers die fulltime werken positiever staan t.a.v. HNW dan werknemers welke 

parttime werken. 

 

Militair/burger 
Zoals eerder aangegeven heeft Defensie burgers en militairen in dienst als werknemer. De 

burgers zijn gewend aan hun kantoorbaan, terwijl de militairen in het veld gewerkt hebben. 

Volgens de theorie over verandermanagement, roept een verandering de meeste weerstand op 

indien de werknemer er onbekend mee is. De militairen kunnen door hun ervaringen met 

NEC (zoals beschreven in paragraaf 3.1.) in de operationele wereld bekender zijn met een 

zekere mate van flexibel werken en hierdoor minder weerstand kunnen hebben tegen HNW. 

Hieruit volgt de volgende hypothese: 

12. militairen zullen positiever staan t.a.v. HNW dan burgers. 

 

Geslacht 
Voor de onafhankelijke variabele geslacht is geen hypothese opgesteld aan de hand van 

literatuur en/of theorieën. Er is daarom zelf een hypothese opgesteld. Deze hypothese is 

gebaseerd op het feit dat met name vrouwen minder gaan werken na de geboorte van een kind 

om de zorg op zich te nemen (CBS; Brakel van den, Hartgers & Merens, 2012). Zij zouden 

daardoor meer behoefte kunnen hebben aan een meer gebalanceerde werk-privé verdeling. 

Doordat HNW ervoor probeert te zorgen dat er een betere balans ontstaan tussen werk en 

privé, gaan we er vanuit dat vrouwen positiever zullen zijn over HNW. 
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13. Vrouwen zullen een positievere houding hebben t.a.v. HNW dan mannen. 

 

4.4. Conceptueel model 
Indien we bovenstaande factoren toepassen op de invoer van HNW en samenvoegen met de 

ervaringen van andere organisaties krijgen we het volgende aangepaste model van Klein & 

Sorra (Klein & Sorra, 1996).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Uit bovenstaand conceptueel model blijken de verbanden tussen de onafhankelijke x 

variabelen en de afhankelijke y variabele ‘houding t.a.v. HNW’ zoals deze terug te vinden 

zijn in het theoretisch kader. In dit onderzoek staan de positieve verbanden tussen de 

onafhankelijke variabelen kennis, noodzaak, vaardigheden, ondersteuning en betrokkenheid 

& de houding t.a.v. HNW centraal. Deze variabelen vormen samen het implementatieklimaat. 

Hoe beter het implementatieklimaat hoe positiever de houding. Daarnaast wordt 

geïnventariseerd wat de wensen & behoeften zijn van de werknemers t.a.v. HNW.  
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Hoofdstuk 5: Methode 
Voor dit onderzoek is er een kwantitatieve en een kwalitatieve onderzoeksmethode gebruikt. 

De kwantitatieve methode geeft inzicht in de wensen, behoeften en houding van een groter 

deel van de twee afdelingen van Defensie. Het kwalitatieve deel gaat dieper in op de 

gevoelens van enkele respondenten t.a.v. HNW. 

 

5.1. Bestaande literatuur  
Voor dit onderzoek is onder andere informatie verzamelt met behulp van het internet. Met 

name op google scholar waar gezocht is op woorden zoals: teleworking, the new way of 

work, ambtenaar 2.0., werken 2.0 en change management. Hiernaast zijn er vele 

beleidsdocumenten van Defensie doorgenomen en hebben er enkele informele 

gesprekken/bijeenkomsten plaatsgevonden met werknemers van Defensie en de 

Belastingdienst waaruit informatie kon worden vergaard. Ook zijn enkele boeken 

geraadpleegd uit de universiteitsbibliotheek Utrecht. 

 

5.2. Kwantitatieve onderzoeksmethode 
5.2.1 Onderzoeksgroep 
Het onderzoek is uitgevoerd onder de HDBV en de BLIM van Defensie. Het onderzoek vond 

plaats met behulp van online enquêtes in de maanden april en mei van het jaar 2014. Het 

invullen van de enquête nam ongeveer 8 minuten in beslag. Respondenten zijn benaderd door 

middel van een email met het verzoek de enquête in te vullen. De enquête begint met enkele 

persoonlijke vragen en bestaat verder uit vragen over de wensen & behoeften van de 

werknemers t.a.v. HNW. Hierna komen de vaardigheden, ondersteuning, betrokkenheid, 

kennis  en  het  gevoel  van  noodzaak  met  betrekking  tot  ‘HNW’ aan bod. De houding en 

prioriteiten van de werknemers zijn, doordat het onderzoek wordt uitgevoerd met behulp van 

enquêtes, goed weergegeven. Ook komt er een beeld naar voren over hoe bepaalde groepen 

(mogelijk) van elkaar verschillen. De data zijn geanalyseerd met behulp van het statistiek 

programma SPSS. De HDBV en de BLIM hebben samen 72 werknemers in dienst. Er is 

gevraagd aan al deze werknemers of ze de enquête willen invullen (N=72). Ongeveer de helft 

hiervan, namelijk 40 mensen hebben uiteindelijk aan het onderzoek deelgenomen, de respons 

is dus 55%.  
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5.2.2. Operationaliseringen 
De enquête is opgezet aan de hand van de gegevens welke nodig zijn voor het onderzoek. 

Deze zijn onder te verdelen in: demografische, persoons- en bedrijfsgerelateerde gegevens, 

wensen &behoeften, implementatieklimaat en houding. Hieronder wordt per onderwerp 

beschreven op welke manier het onderwerp geoperationaliseerd is. In totaal bestaat de enquête 

uit 53 items, deze is bijgevoegd in appendix 1. 

 

Demografische gegevens:  
- Geslacht in de categorieën vrouw en man 
- Opleidingsniveau (VMBO, HAVO, VWO, MBO, HBO, WO en anders) 
- Leeftijd in de categorieën 20-35 jaar, 35-50 jaar en 50+ 

 
Persoonskenmerken:  

- Reisafstand gemeten in de reistijd (enkele reis): <20 min, 20- 45 min en >45 min. 
- Omtrent de zorg voor kinderen is gevraagd of men (eventueel met partner) voor 

kinderen zorgt of niet. 
 

Bedrijfsgerelateerde kenmerken:  
- Het hebben van een leidinggevende positie in de categorieën: ik heb een 

leidinggevende positie/ ik heb geen leidinggevende positie. 
- Positie in de categorieën militair of burger 
- Dienstverband a.d.h.v. de vraag of de respondent fulltime of parttime werkt. 

 

Wensen & behoeften: De wensen en behoeften van de werknemers zijn gemeten aan de hand 

van de drie onderdelen van HNW: bricks, bytes en behaviour. Over deze drie onderdelen zijn 

gemiddeld twee a drie vragen gesteld die Defensie op de hoogte stellen van de wensen en 

behoeften van de werknemer. Deze vragen zijn met name ter inventarisatie. 

Implementatieklimaat: Het implementatieklimaat bij Defensie is gemeten aan de hand van vijf 

verschillende onderdelen: vaardigheden, kennis, betrokkenheid, ondersteuning en noodzaak. 

De vragen met betrekking tot vaardigheden, kennis, noodzaak en ondersteuning zijn opgesteld 

met behulp van een gevalideerde vragenlijst organisatieveranderingen (Armenakis, Bernerth, 

Pitts & Walker, 2007). Deze enquêtevragen zijn aangepast om ze bruikbaar te kunnen maken 

voor Defensie. De items zijn gescoord op een 5 punts Likert schaal lopend van helemaal mee 

oneens tot helemaal mee eens. Bij het onderdeel vaardigheden zijn item 5 en 6 omgepoold. 

Bij het onderdeel ondersteuning is item 5 omgepoold. Bij de schaal noodzaak dienden item 1, 

2 en 3 omgepoold te worden. 
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De vragen voor het onderdeel betrokkenheid zijn overgenomen van Meyer & Allen (2004). 

De antwoordmogelijkheden bestaan uit een 5 punts Likert schaal. Bij betrokkenheid zijn item 

2 en 3 omgepoold. 

Houding: De houding van de werknemers komt naar voren uit het onderdeel houding. De 

schaal houding is speciaal voor dit onderzoek ontworpen op basis van de gelezen literatuur, 

de bestaande theorieen en het conceptuele model. De schaal houding wordt gemeten met 

behulp van een 5 punts Likert schaal met antwoordmogelijkheden lopend van helemaal mee 

oneens tot helemaal mee eens. Item 5 is omgepoold. 

 

5.3. Kwalitatieve onderzoeksmethode 
5.3.1. Onderzoeksgroep 
Naast de enquêtes zijn er zes interviews gehouden met werknemers van de HDBV. Deze 

werknemers zijn geselecteerd a.d.h.v. hun specifieke kenmerken. Hierbij is er voor gekozen 

om van de drie afdelingen binnen de HDBV in ieder geval 1 werknemer te interviewen. 

Hiernaast wordt rekening gehouden met de man/vrouw, militair/burger, leidinggevende/niet 

leidinggevende verdeling en de leeftijd van de respondenten. De interviews zorgen voor 

verdieping van de enquête resultaten. Kwalitatief onderzoek heeft als doel het onderwerp te 

bestuderen vanuit het perspectief van de respondenten. Door middel van kwalitatief 

onderzoek kun je er achter te komen waar mensen betekenis aan geven en hoe zij zich 

daardoor gedragen (Boeije, 2005). Dit type onderzoek is geschikt om meer informatie te 

verzamelen over de gevoelens van werknemers m.b.t. HNW. Door o.a. van kwalitatief 

onderzoek gebruik te maken komt duidelijker naar voren waarom werknemers een bepaalde 

mening over HNW hebben en wat voor effect dit heeft op hun gedrag, houding en wensen & 

behoeften. Tijdens de interviews worden vooral open vragen gesteld aan de respondenten, 

waaruit naar voren komt hoe de respondenten denken over HNW. Een van de mogelijke 

nadelen van kwalitatief onderzoek is dat het subjectief kan zijn, mede doordat er geen gebruik 

wordt gemaakt van een gestandaardiseerd meetinstrument (Boeije, 2005). In dit onderzoek 

wordt door het gebruik van open vragen voorkomen dat de respondent in een richting wordt 

gestuurd door de onderzoeker. De interviews werden afgenomen op de afdeling HDBV in een 

afgesloten kamer. Alle interviews zijn opgenomen met een mobiel en volledig uitgewerkt. 

Met behulp van het programma NVIVO zijn de interviews vervolgens geanalyseerd.  
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5.3.2. Operationalisering 
De topiclijst is opgesteld aan de hand van de literatuur en de resulaten van de enquete. Hierbij 

is gekeken naar de onderwerpen welke door de organisaties in paragraaf 3.4. benoemd worden 

als aandachtspunten tijdens de invoer van HNW. Deze aandachtspunten zijn onder andere 

kennis, het hebben van een visie en de manier van leidinggeven. Hiernaast is er onderzocht in 

hoeverre de respondenten het gevoel hebben dat Defensie klaar is voor de invoer van HNW 

en op welke vlakken zij vinden dat dit niet zo is. Vervolgens is besproken of en hoe de 

respondent denkt dat dit opgelost kan worden. Deze vragen zijn gesteld met als doel een 

concreter beeld te krijgen van de invulling die de werknemers zelf willen geven aan HNW en 

hoe zij de invoer van HNW vorm willen geven. De topiclijst is opgenomen in appendix 2. 

 

5.4. Beperking van het onderzoek 
In eerste instantie zou dit onderzoek worden uitgevoerd onder de voltallig bestuursstaf van 

Defensie met een populatiegrootte van 800. Hierbij zou enkel kwantitatief onderzoek 

plaatsvinden. Door het op het allerlaatste moment ontzeggen van toestemming om de enquête 

te verspreiden door Defensie is er gezocht naar een andere manier om het onderzoek toch uit 

te kunnen voeren. Hierbij is gekozen voor een mixed method waarbij de enquête verspreid is 

onder twee afdelingen van Defensie met een populatiegrootte van 72, hiernaast werden zes 

interviews afgenomen. Resultaten kunnen hierdoor niet gegeneraliseerd worden naar de 

gehele bestuursstaf van Defensie. 
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Hoofdstuk 6: Data Analyse 
6.1. Beschrijvende statistiek 
Om een idee te krijgen van de onderzoekspopulatie worden hieronder de gegevens van de 

respondenten weergegeven. Zoals verwacht bleek het grootste gedeelte van de respondenten 

man te zijn (72,5%) en ouder dan 35 (87.5%). Opvallend is dat bijna iedereen fulltime werkt 

(95%) en veel tijd doorbrengt met het heen en weer reizen van huis naar werk, aangezien voor 

55% van de respondenten de reis van huis naar werk langer dan 45 minuten duurt. 

Hoofdgegeven Subgegeven Aantal Procentueel 
Geslacht Man 

Vrouw 
29 
11 

72,5% 
27,5% 

Leeftijd 20-35 jaar 
36-50 
50+ 

5 
18 
17 

12,5% 
45% 
42,5% 

Leidinggevende 
positie 

Ja 
Nee 

7 
33 

17,5% 
82,5% 

Positie Militair 
Burger 

12 
28 

30% 
70% 

Opleiding VWO 
HBO 
WO 
Anders 

1 
8                                
28                            
3                               

2,5% 
20% 
70% 
7,5% 

Dienstverband Fulltime 
Parttime                                                    

38 
2 

95% 
5% 

Kinderen Ja 
Nee 

21 
19                           

52,5% 
47,5% 

Reistijd <20 min 
20-45 min 
>45 min 

5 
13                                        
22  

12,5% 
32,5% 
55% 

Tabel 1: Beschrijvende gegevens respondenten 
 
6.2. Factor analyse 
Met behulp van een factoranalyse is nagegaan of er in een reeks vragen een samenhangende 

factor zit. Indien er een samenhangende factor wordt gevonden kunnen deze vragen worden 

samengevoegd tot 1 schaal. In dit onderzoek gaat het om de vragen omtrent kennis, 

betrokkenheid, ondersteuning, noodzaak, vaardigheden en houding. De resultaten van de 

factoranalyse worden voor elk van deze categorieën hieronder beschreven. Voor de 

factoranalyse moet worden nagegaan of de data voldoende betrouwbaar is en of de variabelen 

met  elkaar  samenhangen.  Dit  gebeurt  aan  de  hand  van  de  KMO  en  de  Bartlett’s  test.  De KMO 

waarde geeft aan of een deel van de variantie verklaart kan worden door een onderliggende 

factor en of deze betrouwbaar is. Hierbij geldt een waarde van 0,5 als het minimum, indien de 

waarde lager uitvalt, is de data niet geschikt. Een waarde tussen de 0,5 en 0,7 is gemiddeld, 
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tussen 0,7 en 0,8 goed, tussen 0,8 en 0,9 erg goed en tussen 0,9 en 1 is de betrouwbaarheid 

super (Field,2009). De  Bartlett’s  test  of  sphericity  geeft  aan  in  hoeverre  de  variabelen  met  

elkaar  samenhangen.  Indien  de  uitkomst  van  de  Bartlett’s  test  significant  is  op het 0.05 niveau 

hangen de variabelen voldoende met elkaar samen en zijn de variabelen geschikt voor 

factoranalyse (Field, 2009). 

 
Vaardigheden  
Een factoranalyse is uitgevoerd voor de vragen omtrent vaardigheden. De KMO hiervan was 

0.774 wat een goede score is aangezien een KMO onder de 0.5 onacceptabel is (Field, 2009). 

De uitslag van de Bartlett’s  test  dient  significant te zijn op het 0,05 niveau, hij is hier 0,000 en 

dus zeer betrouwbaar. Uit de factoranalyse komen 2 componenten naar voren welke 

onderverdeeld  kunnen  worden  in  ‘mogelijkheid om volgens HNW te  werken’  en  ‘angst  t.a.v.  

HNW’.  Hierbij verklaart de eerste component 49,3% en de 2e component nog eens 19%. 

Nadat de losse vraag die behoort bij  ‘angst  t.a.v.  HNW’  verwijderd  was  uit  de  factoranalyse  

omdat deze vraag niet relevant is voor het onderzoek verklaarden de overige variabelen samen 

59,1% met een KMO van 0,799 waardoor we kunnen aannemen dat de betrouwbaarheid van 

deze schaal goed is. Het significantie niveau  op  Bartlett’s  test  is  0,000.  De variabelen zijn 

door deze waarden geschikt voor factoranalyse. 

 
Noodzaak  
Voor de vragen over noodzaak komt uit de factoranalyse naar voren dat de KMO 0,625 is, 

wat gemiddeld is. De Bartlett’s  test  voor  sphericity  was  significant  op  0,000 en de variabelen 

hangen dus voldoende met elkaar samen. De verschillende vragen laden allemaal op dezelfde 

factor en verklaren samen 55% van de variantie. 

 
Kennis  
De factoranalyse met de vragen omtrent kennis t.a.v. HNW toont een KMO van 0,873 wat 

een erg goede betrouwbaarheid aanduidt en een significantie niveau van 0,000 op de Bartlett’s  

test. De verschillende vragen laden op 1 factor en verklaren samen 66,8%. Dit blijkt ook heel 

duidelijk uit de screeplot waar een scherpe knik in zit. 

 
Betrokkenheid  
De KMO voor de vragen omtrent betrokkenheid is 0.773, de betrouwbaarheid van de 

variabelen is dus goed. De Bartlett’s  test  geeft  een  significantie  niveau  van  0,000. De 

variabelen zijn, doordat deze significant zijn, geschikt voor factoranalyse. Er komen 2 

componenten uit naar voren die onderverdeeld kunnen worden in ‘praktische  betrokkenheid  
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bij Defensie’  en ‘emotionele  betrokkenheid  bij  Defensie’.  Vervolgens zijn hier 2 

factoranalysen over uitgevoerd. Het component praktische betrokkenheid bevat vragen als: 

Defensie heeft voor mij een grote persoonlijke betekenis, ik wil graag mijn hele carrière bij 

Defensie blijven werken en ik ervaar de problemen van Defensie als mijn problemen. Deze 

vragen verklaarden samen 67% van de variantie. Hierbij was de KMO 0,677 en Bartlett’s  test  

significant op 0,000. Het component emotionele betrokkenheid bevatte de vragen: ik voel mij 

als een deel van de familie bij Defensie, ik voel mij een onderdeel van Defensie, ik heb het 

gevoel dat ik bij Defensie hoor en ik voel me emotioneel verbonden met Defensie. Deze 

vragen verklaarden samen 62% van de variantie. De KMO was 0,733 en Bartlett’s  test  was  

significant op het 0,000 niveau. 

 

Ondersteuning  
Uit de factoranalyse komt een KMO van 0,752 en een Bartlett’s testscore welke significant is 

op 0,000. De 5 vragen laden op 2 verschillende factoren. Welke omschreven kunnen worden 

als:  ‘houding  van  anderen  t.a.v. HNW’  en  ‘stimulans  van  leidinggevende  om  zelfstandig  te  

werken’.  Daar  het  onderzoek  voornamelijk  draait  om  de  houding  van  anderen  en  niet  zozeer  

om de stimulans t.a.v. HNW door leidinggevenden en collega’s  is besloten om enkel de 1e 

factor mee te nemen en de vraag die bij stimulans hoort uit de data te verwijderen. In dit geval 

wordt de KMO 0,723. De variabelen blijven dus voldoende betrouwbaar. Bartlett’s test blijft 

significant op 0,000 en er ontstaat 1 factor welke 69,13% van de variantie verklaart. 

 

Houding  
Als laatste is er een factoranalyse uitgevoerd voor de vragen m.b.t. houding t.a.v. HNW. Hier 

komt uit dat de 1e component 47,25% verklaart en de 2e component nog eens 18,08%. De 1e 

component kan worden gezien als ‘Ik  &  HNW’  welke  de houding weergeeft van de 

respondent t.a.v. het algemene concept HNW. De 2e component wordt weergegeven als 

‘Defensie  &  HNW’.  Dit  concept  geeft  aan  wat  de  houding  van de respondent is t.a.v. invoer 

van HNW bij Defensie. De 1e component verklaart 66,12% van de variantie. Met een KMO 

van 0,834 zijn dit erg betrouwbare variabelen. Hiernaast is Bartlett’s test significant bij 0,000 

waaruit opgemaakt wordt dat de variabelen voldoende met elkaar samenhangen voor 

factoranalyse. De 2e component  ‘Defensie  en  HNW’  verklaart  53,8%  van de variantie met een 

KMO van 0,503 wat volgens Field (2009) net voldoende is. Bartlett’s test is significant bij 

0,002  en  daarmee  is  het  concept  ‘Defensie  &  HNW’  geschikt voor factoranalyse. 
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Schalen 
Uiteindelijke zijn er enkele schalen geconstrueerd (figuur 4). Het implementatieklimaat blijkt 

niet uit 5 maar uit 6 schalen te bestaan. Houding blijkt in plaats van uit 1 schaal uit 2 schalen 

te bestaan. 

 

 

 

 

 

 

Figuur 4: Schalen na factoranalyse 

 

In figuur 5 wordt weergegeven wat de gemiddelden zijn van alle respondenten tezamen op de 

schalen die hierboven geconstrueerd zijn. De bovenstaande schalen zijn gemeten m.b.v. Likert 

schalen waar 1 stond voor helemaal niet mee eens en 5 voor helemaal mee eens. Daarnaast 

wordt de standaarddeviatie weergegeven. Het blijkt dat de respondenten een hele positieve 

houding hebben t.a.v. het algemene concept HNW met een gemiddelde van 3,7. Met 

betrekking tot de invoer van HNW bij Defensie scoren alle respondenten samen gemiddeld 

een 3, dit betekent dat de respondenten hier neutraal over zijn. Verder valt op dat de 

emotionele betrokkenheid bij Defensie groot is (3,9) en dat de meeste respondenten over de 

vaardigheden benodigd voor HNW denken te beschikken aangezien hier gemiddeld een 4,2 

wordt gescoord. De kennis die respondenten over HNW en de bijkomende veranderingen 

hebben vinden ze onvoldoende (2,7). Hiermee hangt de communicatie over HNW samen. 

Implementatieklimaat 
Vaardigheden 
Noodzaak 
Kennis 
Betrokkenheid 
Ondersteuning 

 

Vaardigheden 
Noodzaak 
Kennis 
Praktische betrokkenheid 
Emotionele betrokkenheid 
Ondersteuning 

Houding 
Houding t.a.v. het algemene concept HNW (Ik & HNW) 
Houding t.a.v. invoer van HNW bij Defensie (Defensie & HNW 
HNW) 
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Figuur 5: gemiddelde van de respondenten op de Likertschalen en de bijbehorende 
standaarddeviatie 
 

6.3. Betrouwbaarheid  
De betrouwbaarheid meet of een onderzoek wordt beïnvloedt door toevalsfouten. De 

betrouwbaarheid kan worden nagegaan door het onderzoek te herhalen (Boeije, 2005). Binnen 

de enquête bestaan verschillende onafhankelijke variabelen uit meerdere vragen. Daarnaast 

bestaat ook de afhankelijke variabele uit meerdere vragen. Om er achter te komen of deze 

verschillende vragen hetzelfde meten is  de  cronbach’s  alpha  berekend waaruit de interne 

consistentie blijkt. De betrouwbaarheid is in de meeste onderzoeken voldoende indien de 

cronbach’s  alpha  tenminste  0,7  is  (Field,  2009).  Bij  de schaal ‘Defensie  & HNW’  is 1 item 

verwijdert waarna de Cronbach’s  alpha  uitkwam  op  0,695.  Bij  de  schalen  noodzaak  en  

‘Defensie & HNW’ komt de Cronbach’s  alpha  net  onder  0.7  uit.  Om  toch  zoveel  mogelijk  te  

kunnen zeggen over de respondenten is besloten om geen extra vragen uit de schalen te halen.  

Variabele Cronbach’s  alpha 
Ondersteuning 0,847 

Noodzaak 0,687 

Vaardigheden  0,816 

Praktische betrokkenheid  0,748 

Emotionele betrokkenheid 0,770 

Kennis 0,895 

Ik & HNW 0,889 

Defensie & HNW 0,695 (eerst 0,198) 

Tabel 2:  Cronbach’s  alpha  van  de  gevormde  schalen 

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

Defensie & HNW
Ik & HNW

Kennis
Ondersteuning

Noodzaak
Vaardigheden

Emot betrokkenheid
Prak betrokkenheid

Implementatieklimaat

Schaalgemiddelden & Standaarddeviatie

Standaarddeviatie Schaalgemiddelde
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6.4. Validiteit 
De validiteit valt onder te verdelen in interne validiteit en externe validiteit. De interne 

validiteit geeft informatie over de kwaliteit van de dataverzameling en data-analyse (Boeije, 

Hart  ‘t  &  Hox,  2009).  De  interne  validiteit  geeft  aan  in  hoeverre er gemeten wordt wat de 

onderzoeker wil meten. De interne validiteit wordt in dit onderzoek gewaarborgd doordat de 

enquête vragen deels opgesteld zijn met behulp van gevalideerde vragenlijsten. De externe 

validiteit draait om de mate waarin de resultaten van de groep respondenten kunnen worden 

gegeneraliseerd naar andere groepen binnen Defensie en/of andere organisaties (Boeije, Hart 

‘t  &  Hox,  2009).  Het  onderzoek  bij  de  afdelingen HDBV en BLIM van Defensie betreft een 

case study. Gezien het kleine aantal respondenten (N=40) is het niet mogelijk om de 

resultaten te generaliseren naar andere organisaties. Hiernaast kunnen de resultaten ook niet 

naar andere afdelingen binnen Defensie worden gegeneraliseerd gezien de verschillende taken 

van andere afdelingen. 

 

6.5. Missing values 
Missing values ontstaan als er door de respondent geen antwoord wordt gegeven op een item. 

Hierdoor mist er in de dataset bij deze variabele een waarde (Field, 2009). De missing values 

in dit onderzoek komen naar alle waarschijnlijkheid voort uit het per ongeluk overslaan van 

sommige vragen. Mogelijk veroorzaakt door de manier waarop de vragen ingedeeld zijn. Er is 

voor gekozen om de missende waarden in te vullen met de modus. Dit met het oog op 2 

zaken, a) het aantal respondenten is redelijk klein. Om de steekproef zo representatief en 

volledig mogelijk te houden is er voor gekozen alle respondenten te behouden, b) er waren 

weinig missende waarden, er waren in het geheel maar 14 vragen niet ingevuld. 
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Hoofdstuk 7: Resultaten 
Dit hoofdstuk gaat eerst in op de resultaten welke betrekking hebben op de wensen en 

behoeften van de respondenten. De wensen & behoeften dienen als inventarisatie voor 

Defensie. Met behulp van onderstaande informatie kan Defensie de werknemers gepaster 

faciliteren tijdens de invoer van HNW. Na de wensen & behoeften worden de kwantitatieve 

resultaten besproken in combinatie met de kwalitatieve resultaten. Bij alle onderstaande 

resultaten geldt N=40. 

 

7.1. Wensen & behoeften 
1. Werknemers zullen behoefte hebben aan verschillende werkplekvormen en afspraken 

omtrent ruimtegebruik 

 

Figuur 6: percentage respondenten dat deze soort werkplek wenst indien HNW wordt 
ingevoerd 

 

Uit de bovenstaande waarden blijkt dat respondenten voornamelijk behoefte hebben aan 

vergader-, overleg- en concentratieruimten. De overleghoekjes voor 2 à 3 personen zijn 

minder geliefd 38% van de respondenten heeft hier behoefte aan. De loungeplek is nog 

minder in trek: slechts 21% wil loungeplekken op kantoor. Bovenstaande veronderstelling 

wordt hierbij ondersteund door de resultaten, alhoewel de respondenten beperkte wensen 

hebben. 

 

2. Werknemers zullen verschillende apparaten willen hebben indien HNW wordt 
ingevoerd 

Hieronder worden de resultaten weergegeven van de behoefte aan ICT middelen, de mobiliteit 

van de respondent en de behoefte aan uitleg over de gewenste ICT middelen. Respondenten 

blijken verschillende ICT middelen te willen hebben waar de smartphone (85%) en de 
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computer (64%) hoog scoren. De laptop (36%) en tablet (36%) zijn minder gewild en de 

webcam en koptelefoon worden maar begeert door 15,4% van de respondenten. 

 
Figuur 7: percentage respondenten dat een van deze apparaten wenst indien HNW wordt 
ingevoerd 

 

Uit onderstaand figuur blijkt dat de helft van de respondenten geen behoefte heeft aan extra 

uitleg over de gewenste ICT middelen, een percentage van 50% denkt genoeg ervaring 

hiermee te hebben. De rest wil uitleg op aanvraag (29%), in een workshop (10%), schriftelijk 

(8%) of anders (3%). 

Figuur 8: percentage respondenten dat in deze vorm uitleg over ICT middelen wenst 

 

 

Figuur 9: percentage respondenten (on)afhankelijk van een vaste werkplek 
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Er is een minderheid van 10% die zich in meer of mindere mate afhankelijk voelt van een 

vaste werkplek. Een groot deel heeft neutraal geantwoord, zij voelen zich niet afhankelijk 

maar ook niet volledig onafhankelijk van hun werkplek, 51% van de respondenten voelt zich 

volledig of een beetje onafhankelijk van zijn vaste werkplek. 

Geconcludeerd kan worden dat de werknemers inderdaad behoefte hebben aan 

verschillende apparaten. Echter, zij kiezen met name voor de al aanwezige/beschikbare 

apparaten. Over deze apparaten hoeven zij in de helft van de gevallen geen extra uitleg. Het is 

opvallend dat iets meer dan de helft van de respondenten (51%) zich (een beetje) 

onafhankelijk voelt van zijn werk plek, terwijl maar 36% een laptop/tablet nodig denkt te 

hebben als HNW wordt ingevoerd. 

3. Werknemers willen veelvuldig begeleid en betrokken worden bij de invoer van HNW 

voor, tijdens en na de invoer van HNW. 

Uit de enquête blijkt dat veel respondenten geen behoefte hebben aan voorlichting of 

begeleiding voor tijdens en na de invoer van HNW (42%). Iets meer dan een kwart geeft aan 

dit wel te willen op eigen initiatief (26%). De rest van de respondenten wil voorlichting en 

begeleiding d.m.v. de schriftelijke/digitale weg (8%) of in een workshop/trainingsvorm 

(24%). Bovenstaande veronderstelling wordt niet volledig bevestigd door de resultaten. Maar 

iets meer dan de helft (58%) wil begeleid worden.  

 

7.2. Correlatiematrix  
Deze paragraaf gaat in op de vraag welke analysen voor welke vraag zijn uitgevoerd. Om de 

samenhang tussen verschillende variabelen te meten is een correlatiematrix opgesteld. Op 

basis van de correlatiematrix zal worden vastgesteld met welke variabelen een multipele 

regressieanalyse wordt uitgevoerd. De variabelen die niet significant correleren in de matrix 

hebben geen verband met elkaar en zullen waarschijnlijk ook geen invloed hebben op de 

afhankelijke variabele in een regressieanalyse. Op basis van de correlatiematrix wordt daarom 

vastgesteld welke variabelen voldoende (significant) met elkaar samenhangen om een 

statistische analyse uit te kunnen voeren. In de correlatiematrix geven de rode cijfers aan dat 

de correlatie significant is.  

Om de vragen te kunnen beantwoorden is er een aantal kwantitatieve tests uitgevoerd 

met behulp van het programma SPSS. Voor de verbanden tussen de onafhankelijke variabelen 

en de  afhankelijke  variabele  ‘Ik  & HNW’  bleken  drie correlaties significant. De  variabele  ‘Ik  

& HNW’  heeft  betrekking  op  de  houding van de respondenten t.a.v. het algemene concept 
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HNW. Significante correlaties werden gevonden tussen noodzaak, kennis, vaardigheden en de 

‘Ik  &  HNW’  houding.  Met  betrekking  tot  de  ‘Defensie  &  HNW’  houding  bleek  er  een  

significante correlatie tussen noodzaak ,ondersteuning en de houding. De  ‘Defensie  &  HNW’  

houding zegt iets over de houding die respondenten hebben t.a.v. de invoer van HNW bij 

Defensie. De multipele regressieanalyse is uitgevoerd voor de verbanden tussen deze 

onafhankelijke variabelen en de twee verschillende houdingen van werknemers t.a.v. ‘HNW’.  

Hiernaast is een enkelvoudige regressieanalyse uitgevoerd voor de verbanden tussen het 

implementatieklimaat en de twee verschillende houdingen. 

Uit de correlatiematrix kan verder worden afgelezen dat positie (militair/burger) 

significant  positief  correleert  met  de  houding  ‘Ik  &  HNW’  en  het  gevoel van noodzaak en 

negatief correleert met de praktische betrokkenheid. Daarnaast laat de matrix een samenhang 

zien tussen noodzaak voor HNW en de ervaren ondersteuning. Emotionele betrokkenheid 

correleert niet verassend met praktische betrokkenheid maar daarnaast ook met kennis over 

HNW. Hiernaast correleren vaardigheden m.b.t. HNW ook met kennis omtrent HNW.  

Met betrekking tot de onafhankelijke variabelen komt er een correlatie naar voren tussen 

geslacht en leeftijd & dienstverband.  Een mogelijke verklaring hiervoor is dat de vrouwen bij 

Defensie jonger zijn en mogelijker vaker in deeltijd werken. De andere correlaties zijn te 

vinden tussen leeftijd en positie, leeftijd en reistijd en tussen het hebben van kinderen en 

opleiding,.



 

 

 

*p<0,05, ** p<0.01, N= 40 
Tabel 3: Correlatiematrix

 A B C D E F G H I J K L M N O P 
A Geslacht x                
B Opleiding ,017 x               
C Positie ,0281 ,129 x              
D Leidinggevende 
positie 

,0284 -,136 ,129 x             

E Leeftijd -,520 ** ,022 -,434** -,184 x            

F Dienstverband 0,372* -,271 ,150 ,106 -,271 x           

G Reistijd -,293 ,073 -,303 -,189 ,467** -,139 x          

H Kinderen -,025 ,354* ,076 ,306 ,096 -,218 -,077 x         

I Noodzaak ,213 ,186 ,370* ,051 -,076 -,077 -,006 -,042 x        

J Ondersteuning -,022 -,051 ,029 -,192 ,096 ,050 ,181 -,281 0,344* x       

K Kennis -,037 ,046 ,234 -,217 -.073 -,063 ,006 -,048 ,305 ,177 x      

L Prak betr -,170 ,135 -,351* -,156 ,062 ,032 ,331* -,017 ,043 ,203 ,235 x     

M Emot betr -,009 ,234 ,036 -,055 -,062 ,153 ,042 ,192 ,188 ,226 ,316* ,571** x    

N Vaardigheden ,006 ,311 ,278 ,043 -,176 -,011 ,017 -,062 ,279 -,012 ,350* ,087 ,073 x   

O Ik & HNW ,183 ,233 ,408* ,119 ,003 -,015 -,080 ,115 ,630** ,059 ,432** -,033 -,063 ,521** x  

P Defensie & HNW ,176 ,270 ,279 -,152 -,010 ,087 -,028 -,209 ,652** ,426** ,275 ,139 ,162 ,202 ,564** x 

Q Implementatie 
klimaat 

-,022 ,226 ,140 -,165 -,055 ,025 ,169 -,067 ,561** ,532** ,691** ,636** ,685** ,458** ,400* ,495** 
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7.3. Uitkomsten kwantitatieve en kwalitatieve analyse 
In dit hoofdstuk zullen de resultaten van beide analysen worden weergegeven en toegelicht. 

De kwantitatieve resultaten worden ingeleid of ondersteund door de kwalitatieve resultaten. 

De eerste vraag waarmee alle interviews begonnen is bedoeld om erachter te komen wat de 

respondent voor ideeën heeft over HNW. Hieronder wordt allereerst weergegeven welke 

resultaten uit deze vraag voortkomen waarna er verder ingegaan wordt op mogelijke 

verschillen in houding tussen groepen. Vervolgens zal worden weergegeven welke factoren 

de twee houdingen, zoals beschreven in paragraaf 6.2, beïnvloeden en hoe de kwalitatieve 

resultaten deze uitkomsten ondersteunen. 

 

Wat is HNW? 
Bovenstaande open vraag levert in de interviews verschillende antwoorden op. Drie keer 

wordt genoemd dat HNW bedoeld is om flexibeler te kunnen werken en flexibeler met elkaar 

om te kunnen gaan. Hierbij worden de middelen als randvoorwaarde genoemd.  

’’Als ik er naar kijk is het vooral een houding, om ook netwerkgerichter te acteren, veel 

socialer, veel meer vanuit het bij elkaar en snel bij elkaar roepen van kennis en snel zit hem 

dus  ook  in  gebruik  maken  van  allerlei  middelen’’.   

Het tijdsonafhankelijke aspect van HNW wordt door één respondent aangehaald. Daarnaast 

wordt ook een mogelijke verbetering van de tevredenheid en productiviteit aangestipt.  

’’Het  doel  uiteindelijk  is,  zou  moeten  zijn,  dat  je  flexibeler  met  elkaar  omgaat  en  dat  

uiteindelijk de satisfactie van de mensen verbetert en als je dan heel plat redeneert zou dat 

ook  tot  een  betere  productie  moeten  leiden.  Of  dat  nou  echt  zo  is  weet  ik  niet’’. 

De doelstellingen die door Defensie zelf zijn opgesteld (paragraaf 3.1.) komen bij geen van de 

respondenten allemaal naar voren. Hieruit kan worden geconcludeerd dat de respondenten 

niet volledig weten wat HNW inhoudt of dat maar enkele aspecten belangrijk worden 

gevonden. 

 

Verschil tussen groepen 
Gezien het lage aantal respondenten en de ongelijke spreiding in dit onderzoek kunnen de 

relaties tussen enkele onafhankelijke variabelen (opleiding, leeftijd, geslacht, reisafstand, 

leidinggevende positie, reisafstand, kinderen, militair/burger) en de afhankelijke variabele 

houding enkel worden geanalyseerd met een independent sample t test. Dit is enkel gedaan 

voor de categorieën geslacht, leidinggevende, positie en het hebben van kinderen. In de 

overige groepen bevinden zich te weinig respondenten. Uit de onderstaande independent 
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sample  t  testen  blijkt  dat  de  houding  ‘Defensie & HNW’  niet  beïnvloedt  wordt door geslacht, 

positie, leidinggevende positie of het hebben van kinderen. De verschillen zijn significant 

indien p<0,05 is. De verschillen in gemiddelden zijn in dit onderzoek allemaal niet 

significant. Dit betekent dat er geen aantoonbaar verschil zit in de gemiddelden van 

verschillende groepen. Hierdoor kunnen we er van uitgaan dat verschillende groepen met 

specifieke kenmerken binnen de respondentengroep dezelfde houding hebben t.a.v. HNW. 

Het maakt voor je houding t.a.v. HNW bij Defensie niet uit of je bijvoorbeeld man of vrouw 

bent of dat je kinderen hebt of niet. Met betrekking tot de houding t.a.v. het algemene concept 

HNW geldt hetzelfde. Hierbij is één uitzondering: de positie van de respondent (militair of 

burger) heeft een significant effect op de persoonlijke houding t.a.v. HNW. Hier volgt uit de 

gemiddelden dat de burgers significant positiever zijn over het algemene concept HNW.  

Verband Categorie Gemiddelde Significantie (2-
zijdig), p 

Geslacht – Ik & 
HNW 

Man  

vrouw 

3,6322 

3,9394 

0,258 

Geslacht – Defensie 
&HNW 

Man 

Vrouw 

2,8966 

3,1818 

0,278 

Leiding – Ik & 
HNW 

Ja 

Nee 

3,5238 

3,7576 

0,466 

Leiding – Defensie & 
HNW 

Ja 

Nee 

3,2143 

2,9242 

0,349 

Positie – Ik& HNW Militair 

Burger 

3,2500 

3,9167 

0,009** 

Positie- Defensie & 
HNW 

Militair 

Burger 

2,6667 

3,1071 

0,082 

Kinderen – Ik & 
HNW 

Kinderen 

Geen kinderen 

3,6349 

3,8070 

0,480 

Kinderen – Defensie 

& HNW 

Kinderen 

Geen kinderen 

3,1190 

2,8158 

0,195 

Tabel 4: Independent sample t-test, ** p<0,01 

 

Uit de interviews komt naar voren dat de respondenten niet het gevoel hebben dat er 

specifieke groepen aan te wijzen zijn die positiever of negatiever over HNW denken. Ze zijn 
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het er redelijk over eens dat er voor en tegenstanders zijn maar vinden ook dat deze gelijk 

verdeeld zijn en niet in te delen naar geslacht, positie of een andere groep. Een enkele 

respondent denkt wel dat de 37+ categorie de moeilijkste groep is om te veranderen en dat 

deze meer weerstand zullen bieden. 

Er kan o.b.v. de kwantitatieve analysen geconcludeerd worden dat er geen verschillen zijn 

tussen groepen wat houding betreft. Een uitzondering is het verband tussen de status van 

burger en de ‘Ik  &  HNW’  houding.  De uitkomst van de enquêtes wordt bevestigd door de 

interviews. Geen van de respondenten denkt dat er verschillen in houding zitten tussen 

groepen. Ten aanzien van leeftijd wordt er wel gedacht dat oudere werknemers (37+) meer 

weerstand zullen bieden bij invoer van HNW. 

 

7.3.1. Ik & HNW  
Door te kijken naar de correlatiematrix is er vastgesteld dat enkel de factoren kennis, 

noodzaak en vaardigheden  correleren  met  ‘Ik  &  HNW’.  Om  te  kunnen  vaststellen  hoeveel  

van de variantie in houding verklaard wordt door kennis, noodzaak en vaardigheden is er een 

multipele regressie analyse uitgevoerd. Om aan de voorwaarden voor regressie te voldoen is 

er gekeken naar de normaliteit en de aanwezigheid van uitbijters. Binnen de schalen kennis en 

vaardigheden bleek bij beiden 1 uitbijter te zijn. Respondent 22 had een 2 gescoord op de 

schaal vaardigheden en was een uitbijter, deze is omgezet naar de op een na laagste waarde en 

kreeg een waarde van 3,20. Respondent 8 had een uitbijter op kennis met een waarde van 5. 

Deze is vervangen door de een na hoogste waarde met het getal 4,83. Na bestudering van de 

scatterplot kon worden geconcludeerd dat aan de voorwaarde van normaliteit was voldaan. De 

laatste voorwaarde omtrent multicollineariteit is ook behaald. Hiervoor wordt gekeken naar de 

waardes voor tolerance, deze zijn alle drie net onder de 0,9. Bij een waarde kleiner dan 0,1 

wordt de multicollineariteit een probleem, dan hangen de variabelen onderling te veel met 

elkaar samen. 

Met behulp van de onderstaande tabel wordt gekeken hoeveel van de variantie van de 

houding ‘Ik  &  HNW’  verklaard  kan  worden  door  de  onafhankelijke  variabelen  noodzaak,  

kennis en vaardigheden. Uit model 1 komt naar voren dat een gevoel van noodzaak een 

positief  significant  verband  heeft  met  de  houding  ‘Ik  &  HNW’.  De  beta  coëfficiënt  (B)  geeft  

aan dat de afhankelijke variabele met 0,744 stijgt indien de onafhankelijke variabele noodzaak 

met 1 punt toeneemt. De standaardafwijking (SE) geeft aan in hoeverre de getallen rond het 

gemiddelde liggen. Indien de SE klein is liggen de getallen rond het gemiddelde, indien de SE 



50 
 

groot is zal de spreiding van de getallen ook groot zijn. De gestandaardiseerde beta coëfficiënt 

(β)  is  onafhankelijk  van  de  gebruikte  meetschaal  en  hierdoor  geschikter  om  de  resultaten  te  

vergelijken. 

 Model 1 Model 2 Model 3 
 β B (SE) β B (SE) β B (SE) 
Constante  1,328  2,730  ,886 
Noodzaak ,630 ,744 (,149) **     
Kennis   ,430 ,372 (,127)**   
Vaardigheden     ,475 ,665 (,200) ** 

Verklaarde 
variantie  (∆R²) 

,381  ,163  ,206  

Tabel 5: Regressie analyse noodzaak, kennis, vaardigheden – Ik & HNW  
* p<0,05, ** p<0,01, *** p<0,001 
 

Het grootste deel van de variantie in houding wordt verklaart door een gevoel van 

noodzaak  (∆R²=0,381%). Vaardigheden en kennis verklaren 20,6% en 16,3% van de 

variantie. Indien het gevoel van noodzaak groter is zal de persoonlijke houding t.a.v. HNW 

verbeteren. Dit verband geldt ook voor vaardigheden, indien de respondent meer 

vaardigheden bezit welke passen bij HNW zal hij positiever zijn over HNW. Uit deze 

resultaten blijkt dat er een kleiner maar toch significant verband is tussen kennis en de 

persoonlijke houding van de respondenten t.a.v. HNW.  

 Model 4 Model 5 Model 6 Model 7 
 β B (SE) β B (SE) β B (SE) β B (SE) 
Constante  1,023  -,412    -,369 
Noodzaak ,550 ,650 

(,150)*** 
,548 ,647 

(,140)*** 
  ,295 ,597 

(,142)*** 
Kennis ,264 ,228 

(,110)* 
  ,305 ,264 

(,125) * 
,180 ,155 

(,107) 
Vaardigheden   ,344 ,482 

(,166) * 
,374 ,522 

(,203)* 
,295 ,412 

(,170)* 
Verklaarde 
variantie 
(∆R²) 

,431  ,482  ,272  ,497  

Tabel 5: regressieanalyse noodzaak, kennis, vaardigheden – Ik & HNW 
* p<0,05, ** p<0,01, *** p<0,001 
 

In de tabel hierboven is gekeken in hoeverre vaardigheden, noodzaak en kennis samen 

de houding t.a.v. het concept HNW voorspellen. Hieruit blijkt dat het laatste model, model 7,  

het meest geschikt is om houding te verklaren. Vaardigheden, noodzaak en kennis verklaren 

in model 7 samen 49,7% van de variantie. In de modellen 4, 5 en 6 bevinden zich 

verschillende combinaties van de onafhankelijke variabelen op de afhankelijke. Uit de 
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verklaarde varianties blijkt wederom dat noodzaak de meeste invloed heeft. De variabelen 

vaardigheden en kennis dragen nog iets bij aan de verklaarde variantie. 

 
Noodzaak 
Uit bovenstaande resultaten blijkt dat het  gevoel van noodzaak een sterke voorspeller is van 

de houding t.a.v. HNW. Uit de interviews blijkt echter dat alle respondenten een andere 

mening hebben over de noodzaak van invoer van HNW. Enkelen zien geen toegevoegde 

waarde van HNW voor Defensie.  

’’Wat  is  er  mis  met  hoe  het  nu  gaat,  waarom  is  het  nu  niet  goed  dan?...Ik snap ook niet zo 

goed waarom het ook moet, misschien dat het voor bepaalde functies handig is maar als ik 

kijk hier op de Kalvermarkt denkt ik wat bied dat nou voor voordelen. Dan heb je meteen de 

vraag  te  pakken  van  eigenlijk  snap  ik  helemaal  niet  waarom  we  het  doen?’’. 

Een ander vindt dat het niet duidelijk is wat het directe voordeel is van HNW voor de 

kerntaken van Defensie.  

‘’En  pas  als  er  een  heel  direct  verband  is,  als  je  met  GSW zegt van, daarmee kan ik ineens 

met 100 soldaten minder het stafwerk doen en dan kan ik die 100 soldaten een geweer op de 

rug geven en die kunnen dan mee schieten dan heb je wat goeds bereikt voor Defensie. Dus is 

dit iets goeds voor Defensie? Nee niet perse. Ik kan me voorstellen dat je de Defensie 

organisatie ook vooruit kan helpen zonder dat er ook maar iemand genetwerkt samenwerkt’’.  

Een derde respondent vindt het voor de effectiviteit juist zeer belangrijk om HNW in te 

voeren omdat mensen elkaar nu niet goed kunnen vinden en er veelal toestemming gevraagd 

moet worden om je met andere dan je eigen projecten te bemoeien.  

‘’Het  is  nu  van:  de  deadline  is  het  liefst  eergisteren,  en  lever  je  stukkie aan en dan zie je wel 

wat er mee gebeurt, dat is niet meer van nu. En dat is denk ik ook wel de kern van wat ik 

probeer te schetsen ik denk dat HNW ook mogelijk moet maken dat je elkaar snel vind, die 

expert dus ook snel vindt, sneller aan contact kan komen zonder al te veel bestuurlijke lagen 

daartussen  of  toestemming  die  je  moet  gaan  vragen’’.   

Een laatste respondent benadrukt met name dat Defensie mee moet gaan met de moderne 

ontwikkelingen en aantrekkelijk moet blijven voor toekomstige sollicitanten. Hij geeft aan dat 

de omgeving en de eisen van werknemers veranderen en dat Defensie zich hierop moet 

voorbereiden/aanpassen. 
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‘’Stel dat Defensie niks zou doen dan denk je: wat is dit voor bejaardenpakhuis. Wil je 

aantrekkelijk blijven voor mensen, dan moet het wel op de belevingswereld aansluiten anders 

plaats  je  jezelf  buiten  de  markt’’.   

Mars (2006) geeft ook aan dat het belangrijk is dat de werknemers weten waarom het zo 

belangrijk is om de verandering door te voeren. Ook uit de positieve en negatieve ervaringen 

van andere organisaties met HNW blijkt dat het van groot belang is dat de werknemers weten 

waarom HNW ingevoerd wordt. Bij Defensie valt nog veel te verbeteren aan het gevoel van 

noodzaak voor HNW. Indien dit gevoel vergroot kan worden zijn de werknemers gelijk een 

stuk positiever over HNW. 

 

Kennis 

Met betrekking tot de schaal kennis over HNW komt uit de interviews naar voren dat er 

relatief weinig bekend is over HNW. De meeste respondenten hebben enkel kennis over de 

ICT middelen die worden ingevoerd zoals de BlackBerry en de tool voor videoconferencing. 

Ook wordt HNW vaak in verband gebracht met thuiswerken waarbij de aspecten van HNW 

die  focussen  op  overleg  met  collega’s  en  leidinggevenden  minder  aan bod komen. Alle 

respondenten zeggen een beeld te hebben bij HNW maar bijna niemand weet exact wat HNW 

bij Defensie inhoudt. Door 3 van de 6 respondenten wordt aangegeven dat HNW een erg 

abstract begrip is. Het dient concreet te worden gemaakt.  

‘’Als je zegt: hé we gaan het volgende week doen via videoconferencing. Dan word het 

concreet en als je ze dan later vertelt van: dit is nou een voorbeeld van HNW dan is dat 

prima.  Het  gaat  veel  meer  om  de  concrete  invullingen  daarvan…Dat  is  waar  mensen  aan  

moeten wennen, dat abstracte idee van HNW dat zal iedereen een worst zijn bij wijze van 

spreken.  Het  gaat  er  om  wat  het  direct  voor  hen  betekent’’.   

Dit tekort aan kennis over de praktische kant van HNW bij Defensie blijkt ook uit het 

volgende citaat waarin naar voren komt dat voor sommige werknemers nog veel onduidelijk 

is:  

‘’en ik vraag me af, stel dat ik een 0,7/0,8 werkplek heb betekent dat dan dat ik 1 dag in de 

week verplicht thuis of ergens anders moet werken? Betekent dat automatisch dat je dan een 

flexplek krijgt of kun je een  0,7  vaste  werkplek  hebben?’’ 

Over de noodzaak om de kennis over HNW te vergroten zijn alle respondenten het eens. De 

respondenten zijn nu niet bewust genoeg bezig met het onderwerp. Omdat de meesten wel een 
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beeld bij HNW hebben achten ze het niet nodig om uitleg te krijgen over wat HNW is, wel is 

er belang bij een uitleg over de praktische invulling van HNW voor Defensie en de redenen 

voor invoer.  

‘’De  achtergronden  moeten  misschien  wat  meer  naar  voren  gehaald  worden.  Waarom  doen  

we dit nou eigenlijk? Is het alleen maar een hype? Alhoewel hype het is natuurlijk al tijden 

bezig, nu wordt het een beetje ingegeven als: er komen nieuwe mensen bij dus het is echt een 

huisvestingskwestie. Maar is dat een goed argument? Misschien wel om iets doorgedrukt te 

krijgen maar je moet ook op een gegeven moment de voordelen beter kunnen begrijpen als 

werknemer’’.   

Dit sluit aan bij het model van Mars (2006) omtrent de communicatie over veranderingen. 

Een van haar punten is dat helder moet zijn wat de ambitie is van de organisatie, wat de 

doelen zijn van de verandering en wat dit betekent voor de werknemers. De respondenten 

ervaren een tekort aan deze informatie wat volgens Mars (2006) kan leiden tot weerstand 

tegen de verandering. 

 

Vaardigheden/bytes 
Ten aanzien van de vaardigheden geven alle respondenten in de interviews aan dat zijzelf en 

hun  collega’s  capabel  genoeg  zijn  om  met  (nieuwe)  ICT  middelen  om  te  gaan.  Dit  wordt  

ondersteund door de geringe wens voor uitleg over ICT middelen (p. 42). De algehele mening 

van de respondenten is dat er op ICT gebied al veel mogelijkheden zijn. Zo kunnen zij met 

hun telestick thuis werken en kunnen ze op andere locaties van Defensie werken. Over het 

gebruik van deze mogelijkheden zijn ze minder tevreden. Zo werken toegangspasjes niet 

altijd, heeft niet iedereen een BlackBerry en werkt de round table device niet overal. Dit heeft 

vervolgens invloed op hun gevoelens t.a.v. HNW.  

‘’Als  ik  nu  al  geen  BlackBerry  kan  krijgen  en  straks  heb  ik  HNW,  waarmee  dan?  Is  het  er  dan  

wel ineens? Met die ICT dingen heb je toch wel het gevoel dat het niet echt lekker loopt vaak 

heeft  zo’n  project  daar  wel  last  van’’.   

Het grootste obstakel vinden de respondenten de vaste telefoons die momenteel nog op elk 

bureau staan. Volgens hen hebben de vaste telefoons een negatief effect op de flexibiliteit van 

de werknemers. 

‘’Een  vaste  telefoon  is  gekoppeld  aan  die  werkplek  en  dan  heb  je  weer  teveel  redenen  om  

daar te blijven zitten dus daar moeten we gelijk mee kappen. Dan heb je ook een hele 

belangrijke  drempel  weggenomen‘’.  
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De meeste respondenten zijn voorstander van het gebruik van ICT middelen. Ze zijn wel van 

mening dat de elektronische middelen niet volledig het fysieke contact kunnen vervangen, 

maar wel praktisch kunnen zijn in bepaalde gevallen.  

‘’Ik  heb  er  zelf  ook  niet  zoveel  mee  ik  vind  het  ook  nogal  afstandelijk  en  kil,  terwijl  in  een  

vergadering gaat het ook heel vaak om de sfeer en de dingen die je om de vergadering heen 

met  elkaar  bespreekt.  En  dat  heb  je  in  zo’n  elektronische  setting niet. Je ziet elkaar op een 

afstand dus ja dat is meer een cultuurding dat moet langzaamaan groeien. Want ik denk dat 

mensen die daar al vanaf het begin af aan in mee genomen zijn het makkelijker zullen 

accepteren dan mensen die dat later nog moeten gaan leren.  Zelf  hou  ik  er  niet  zo  van’’.   

Een andere respondent geeft aan dat hij het voor zijn eigen functie niet erg relevant vind om 

met videoconferencing te werken.  

‘’Over  het  algemeen  heb  ik  daar  meer  beeld  bij  als  je  met  internationalen  contact  moet  

maken. Dan is het onzinnig om hen in het vliegtuig te laten stappen, maar voor de afstanden 

in  Nederland  vind  ik  videoconferencing…ik  zou  niet  direct  zien  dat  dat  zo  heel  veel  helpt.  Als  

het er eenmaal is zullen mensen het wel gaan gebruiken maar het lijkt me niet echt 

noodzakelijk’’. 

 

Geconcludeerd kan worden dat noodzaak, kennis en vaardigheden invloed hebben op de ‘Ik  

&  GSW’  houding.  Hierbij  heeft  het  gevoel  van  noodzaak  de  grootste  invloed.  Uit de 

interviews blijkt dat nog niet iedereen de noodzaak voor invoer van HNW begrijpt. Daarnaast 

is er nog een gebrek aan kennis bij sommigen, niet iedereen weet wat HNW bij Defensie 

inhoudt. Ook weet bijna niemand wat het concreet voor hen gaan betekenen terwijl ze dit wel 

graag willen weten. In principe is iedereen positief over het gebruik van ICT middelen, 

alhoewel de respondenten wel vinden dat deze middelen beter moeten gaan werken en niet 

volledig het contact kunnen vervangen. 

 

7.3.2. Defensie & HNW 
Uit de correlatiematrix is gebleken dat noodzaak en ondersteuning een hoge correlatie hebben 

met de houding die de respondenten hebben t.a.v. invoer van HNW bij Defensie (Defensie & 

HNW). Hiertoe is besloten om deze factoren samen in een regressiemodel te analyseren. 

Gekeken is of de schalen aan de voorwaarde voor de normaalverdeling voldoen, dit bleek zo 

te zijn. De schaal ondersteuning blijkt 3 uitbijters te hebben bij de respondenten 11, 13 en 23. 

Deze zijn alle drie vervangen met de eerste niet uitbijter waarde welke 2,25 bedroeg. De 



55 
 

volgende voorwaarde is de voorwaarde omtrent de samenhang tussen de variabelen. Hiervoor 

wordt gekeken naar de score op tolerance. Aan deze voorwaarde wordt voldaan omdat beide 

variabelen op tolerance ,858 scoren. Als laatste blijkt uit de scatterplot dat er geen vast 

patroon valt te ontdekken in de data en hiermee wordt voldaan aan de voorwaarde omtrent 

normaliteit.  

 Model 1 Model 2 Model 3 

 β B (SE) β B (SE) β B (SE) 

Constant  ,583  1,007  -,180 

Ondersteuning   ,511 ,623 (,170)** ,309 ,377 (,152)* 

Noodzaak ,652 ,744 (,141) ***   ,535 ,611(,142) *** 

Verklaarde 
variantie  (∆R²) 

,409  ,242  ,480  

Tabel 7: regressieanalyse ondersteuning, noodzaak- Defensie & HNW 
* p<0,05, ** p<0,01, *** p<0,001 
 
In model 1 en 2 wordt weergegeven hoeveel van de verklaarde variantie t.a.v. de afhankelijke 

variabele  'Defensie  &  HNW’  verklaart  kan  worden  door  de  onafhankelijke  variabelen  

ondersteuning en noodzaak. Uit model 1 komt naar voren dat de schaal noodzaak 40,9% van 

de variantie in houding t.a.v. invoer van HNW bij Defensie verklaart. De mate van 

ondersteuning  door  collega’s  en  leidinggevenden  verklaart  minder  dan  het  gevoel  van  

noodzaak, namelijk 24,2%. In het 3e model wordt bekeken hoeveel van de variantie 

ondersteuning en noodzaak samen verklaren t.a.v. de hierboven besproken afhankelijke 

variabele. Ondersteuning en noodzaak verklaren samen 48% van de variantie in houding. 

Model 3 is dus het meest geschikte model. We kunnen zeggen dat indien de ervaren noodzaak 

en ondersteuning groter wordt dat de houding t.a.v. invoer van HNW bij Defensie (Defensie& 

HNW) positiever wordt. 

 

Noodzaak 

Het belang van noodzaak is al eerder aan bod gekomen op pagina 48. Voor het effect van 

noodzaak op de houding t.a.v. invoer van HNW bij Defensie geldt hetzelfde als voor het 

effect van noodzaak op de houding t.a.v. het algemene concept HNW. 

 

Ondersteuning 
De rol van de leidinggevende wordt in de interviews sterk benadrukt. Volgens de 

respondenten dient de leidinggevende te zorgen voor de nodige voorlichting, te coördineren 
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en te sturen op resultaat. Drie respondenten geven aan dat de leidinggevende met elke 

werknemer individueel zou moeten praten over HNW om te overleggen wat de 

mogelijkheden en wensen zijn. Sommige werknemers worden geschikt geacht voor HNW en 

anderen niet, dit dient de leidinggevende op een goede manier te communiceren. Alle 

respondenten zijn het erover eens dat er op resultaat moet worden gestuurd door de 

leidinggevende. Hierbij worden vertrouwen en verwachtingen als kernwoorden aangewezen. 

Vertrouwen is ook het kernwoord dat door van Egmond (paragraaf 3.4.) wordt benadrukt bij 

invoer van HNW. De leidinggevende dient volgens de respondenten haar werknemers in 

eerste instantie vertrouwen te geven, hierbij dienen echter wel voldoende afspraken gemaakt 

te worden over de wederzijdse verwachtingen.  

‘’Maar spreek wel af van wat je verwacht, al gaat het maar om een ochtendje, wat verwacht 

je dan van iemand? Hoeveel vertrouwen heb je? Dat je niet in de zon gaat liggen. Ik denk dat 

je eerst vertrouwen moet geven. Dat dat de basishouding moet zijn als leidinggevende. Ik 

vertrouw  erop  dat  jij  je  taken  uitvoert  en  of  je  dat  nou  s’ochtends  vroeg  of  s’avonds  laat  doet  

of tussen 9 en 5, het komt wel goed. Totdat het tegendeel bewezen is’’.  

Sommige respondenten ervaren momenteel weerstand van hun leidinggevende om thuis of 

ergens anders te werken terwijl volgens Microsoft en van Egmond juist leiderschap en 

communicatie een van de cruciale invloedsfactoren zijn voor het slagen van HNW (paragraaf 

3.4.).  

‘’Ik  zie  wel  dat  er  vanuit  mijn  directie  heel  erg  op  aanwezigheid gestuurd wordt. Dus daar 

moet zeker wel iets gebeuren en wij als werknemers gaan er waarschijnlijk ook te weinig 

tegenin van: wat een onzin. Dus dan krijg je een soort wisselwerking terwijl je enerzijds denkt 

van het moet kunnen maar door wat er gebeurt binnen je organisatie dat je je dan toch weer 

in een oud stramien gaat voegen‘’.  

Momenteel is iedereen het erover eens dat er op resultaat moet worden gestuurd in plaats van 

op aanwezigheid. Er wordt door de respondenten aangegeven dat dit heel moeilijk is. 

Niemand heeft een idee hoe dit concreet kan worden gemaakt.  

‘’Er  wordt  wel  zo  mooi  gezegd  output  gestuurd  leidinggeven,  maar  wat  is  dat  dan  precies?...  

Wat betekent het in de praktijk? Hoe moet ik dat aanpakken als leidinggevende maar ook als 

werknemer…Is  er  altijd  wel  een  duidelijke  output  te  definiëren  zeker  als  je  in  zo’n  

beleidsafdeling zit is dat heel moeilijk soms doe je er tijden over voordat je een nieuwe visie 

hebt‘’.   
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Een ander geeft aan dat met name de afspraken met elkaar helder moeten zijn.  

‘’Je  moet  heel  nadrukkelijk  kunnen  afspreken  ik  geef  jou  die  opdracht  en  het  moet  aan  die  en  

die en die voorwaarden voldoen. En dan is het een kwestie van beoordelen of hij dat echt doet 

en hem erop aanspreken als dat niet het geval zou zijn. En dan afhankelijk van het resultaat 

stuur je bij stuur je niet bij. En als dat niet verbeterd heb je reden om een serieus gesprek met 

elkaar te houden. Het is geen vrijheid blijheid, dat moet het zeker niet wezen’’. 

 

De conclusie van deze paragraaf luidt dat noodzaak en ondersteuning invloed hebben op de 

houding van respondenten t.a.v. de  ‘Defensie  &  HNW’  houding.  In  de  interviews  wordt  

benadrukt dat de leidinggevende hier een voorbeeld- en coördinerende functie in heeft. De 

afspraken tussen leidinggevende en werknemer, en werknemers onderling moeten helder zijn. 

 

7.3.3. Implementatieklimaat & houding 
Het verband tussen het implementatieklimaat en houding t.a.v. het algemene concept HNW  

wordt onderzocht met een enkelvoudige regressieanalyse. Er blijkt 1 uitbijter te zitten in de 

schaal implementatieklimaat, respondent 8, deze had de waarde 4,73 en is vervangen door de 

een na hoogste waarde (4,04). De schaal is normaal verdeeld. Hiernaast wordt aan de 

voorwaarden van multicollineariteit en normaliteit voldaan. Het implementatieklimaat 

verklaart 11,9%  van  de  houding  ‘Ik  &  HNW’.  Met  een ∆R²= ,119, en p=,017. Uit deze 

resultaten blijkt dat er een verband is tussen het implementatieklimaat en de houding van de 

respondenten t.a.v. het concept HNW. Het implementatieklimaat is opgebouwd uit de schalen 

kennis, noodzaak, vaardigheden, ondersteuning, betrokkenheid. De hypothese dat 

implementatieklimaat een positief effect heeft op houding wordt hierbij bevestigd. 

  

 Model 1  Model 2  

 β B (SE) β B (SE) 

Implementatieklimaat 
–Ik & HNW 

, 376 ,693 (,277)   

Implementatieklimaat 
– Defensie & HNW 

  ,483 ,863 (,253) 

Verklaarde variantie 
(∆R²) 

,119*  ,214**  

Tabel 9: regressieanalyse implementatieklimaat – Ik & HNW 
* p<0,05, ** p<0,01, *** p<0,001 



58 
 

Het verband tussen het implementatieklimaat en houding t.a.v. invoer van HNW bij Defensie 

is ook onderzocht met een enkelvoudige regressieanalyse. Er wordt aan de voorwaarde 

omtrent de normaalverdeling voldaan. Hiernaast is de tolerance factor 1 en hierdoor wordt aan 

de voorwaarde omtrent multicollineariteit voldaan. Er is geen vast patroon ontdekt in de 

scatterplot waarmee er aan de eisen omtrent normaliteit werd voldaan. Uit de tabel hierboven 

kan worden  geconcludeerd  dat  het  implementatieklimaat  21,4%  van  de  houding  ‘Defensie  &  

HNW’  verklaart.  Met  een  ∆R²=,214  en  p=,002. 

 

 
7.3.4 Is Defensie klaar voor HNW? 
In de interviews antwoordden de meeste respondenten op bovenstaande vraag dat Defensie er 

nog niet klaar voor is. Met name de ICT omgeving is er niet klaar voor maar er wordt ook 

gewezen op het ontberen van verschillende soorten werkplekken. Momenteel zijn er volgens 

een respondent te veel hokjes en te weinig vlekken (open werkruimtes met meerdere bureaus). 

Vier van de zes respondenten zeggen over de invoer van HNW dat het gewoon ingevoerd 

moet worden. Invoer van HNW zal volgens hen tijdelijk voor chaos zorgen, maar zij achten 

hun  collega’s  en  leidinggevenden  in  staat  hier  snel  orde  in  te  scheppen.   

’’We  gaan  ervaren  hoe  dat  is  en  dat  ga  je  gewoon  in  je  eigen  overleg  weer  bespreken  of  met  

elkaar, ga gewoon eens kijken of het je nou belemmert of dat het je juist actiever en 

effectiever maakt of dat het helemaal niks uitmaakt, maar ga het nou eerst eens ervaren. Ga 

eerst lekker doen’’. 

 

Gevoel over HNW 
Het merendeel van de respondenten geeft in de interviews aan er geen vertrouwen in te 

hebben dat HNW binnenkort (volledig) is ingevoerd. Er wordt verwacht dat een deel van de 

werknemers op de oude manier blijft werken en heel vroeg op kantoor is om alsnog een vaste 

plek te kunnen bezetten. Daarnaast wordt er op gewezen dat sommige functies ongeschikt zijn 

voor HNW en ook dat sommige mensen ongeschikt zijn voor HNW. Het volledig invoeren 

van HNW zou dan ook pas mogelijk zijn indien deze mensen Defensie hebben verlaten. Over 

de manier van invoeren zijn de respondenten het niet eens, zo zegt de een dat eerst de 

middelen aanwezig moeten zijn waarna mensen er vanzelf gebruik van gaan maken, terwijl de 

ander vindt dat de houding eerst moet veranderen en er vraag gecreëerd moet worden waarna 

de middelen vanzelf komen. Het gevoel dat mensen bij HNW hebben is of heel positief of 
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heel negatief. Zo worden door sommige respondenten juist de positieve ervaringen met de 

Kromhout Kazerne aangehaald terwijl anderen enkel de negatieve ervaringen kennen.  

‘’Je  denkt  aan  HNW, het eerste waar je aan denkt is de Kromhout kazerne en daar doen ze 

het  allemaal  en  daar  loopt  iedereen  te  mopperen  want  daar  is  geen  plek….ik  heb  gewoon  het  

gevoel  dat  de  reden  om  het  in  te  voeren  niet  zijn  voor  de  werknemer….Het  is  ook  een  hype,  

met die open werkplekken en dan zie je dat het bedrijfsleven er helemaal van terugkomt en 

dan voeren wij dat net in.. Ik denk dat het is omdat ze dan minder werkplekken hoeven te 

creëren dat het een  bezuiniging  is,  dat  denk  ik’’.  

De respondenten die een positief gevoel hebben over HNW, hebben juist al ideeën of tips 

voor een succesvolle invoer.  

‘’Je  hebt  een  aantal  pioniers  nodig  die  dat  even  willen doen (videoconferencing red.) en die 

praten dan op die manier mee. De eerste keer zal iedereen zeggen van: jaja het is net niet 

helemaal echt. En na 5x ben je het gewend. Soms mag je iets ook wel een beetje doorduwen, 

dat mag wel en iedereen blijft natuurlijk een beetje zijn voorkeur hebben maar spreek dat dan 

ook  goed  uit’’.  

Zij zijn ook van mening dat door HNW de hiërarchische structuur binnen de organisatie meer 

zal verdwijnen. Mensen van verschillende afdelingen zullen meer en beter gaan 

samenwerken. Uiteindelijk zal dat leiden tot het delen van meer kennis en mogelijk juist tot 

een socialere werkplek. 

‘’Als  men  gaat  zeggen  van  voel  je  je  nou  B&I’er  of  K&I’er  of  M&B’er  dat  je  dat  gevoel  

steeds  minder  gaat  vinden,  en  voel  je  je  HDBV’er  dat  dat  meer  gaat  worden  dat  denk  ik  wel.  

Dat  dat  een  belangrijke  meerwaarde  gaat  vormen‘’. 
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Hoofdstuk 8: Conclusie 
In dit hoofdstuk worden de deelvragen beantwoordt waarna aanbevelingen worden gedaan 

aan Defensie. Aan het einde van dit hoofdstuk vindt u de discussie met de bijbehorende 

tekortkomingen en ideeën voor verder onderzoek. 

 

Terugblik 

In het kader van de veranderende samenleving en economie moeten bedrijven en organisaties 

veranderen om productief genoeg te zijn en tegelijkertijd hun werknemers tevreden te houden. 

Zij dienen ook aantrekkelijk te blijven voor nieuw jong personeel. Verschillende organisaties 

trachten dit te  bereiken  door  te  werken  volgens  de  principes  van  ‘Het  Nieuwe  Werken’.  Het  

doel van dit onderzoek is om na te gaan welke factoren de houding van de werknemers van 

Defensie m.b.t. HNW beïnvloeden en wat hun wensen en behoeften zijn. Met deze informatie 

kan Defensie de houding van de werknemers verbeteren en HNW binnen Defensie tot een 

succes maken. In het onderzoek is antwoord gegeven op de volgende vraag: 

Op  welke  wijze  kan  Defensie  het  beste  ‘Het  Nieuwe  Werken’  invoeren?4 

Op basis van literatuur en gesprekken met de organisatie zijn er enkele factoren vastgesteld 

die mogelijk de houding van werknemers kunnen beïnvloeden. Deze factoren zijn: 

demografische, persoons- en bedrijfsgerelateerde kenmerken, de kennis over HNW, 

vaardigheden, betrokkenheid bij Defensie, gevoel van noodzaak voor HNW en ervaren 

ondersteuning. Het verband tussen deze factoren en de houding van werknemers t.a.v. HNW 

is getoetst. Er is voor verdieping van de enquêtes gezorgd door afname van enkele interviews. 

  

Antwoord op de deelvragen 

1) Wat zijn de wensen en behoeften van de werknemers met betrekking tot HNW? 

De respondenten willen voornamelijk overleg, concentratie en vergader plekken indien HNW 

zal worden ingevoerd. De respondenten hebben met name een smartphone en een computer 

nodig om te kunnen werken volgens HNW, een kleiner deel wil een laptop of een tablet. 

Daarnaast wil 50% extra uitleg over deze ICT middelen. Hierbij is de optie voor informatie op 

aanvraag het populairst (29%), hierna volgen d.m.v. workshops (10%), schriftelijk (8%) en 

anders (3%). Een meerderheid van de respondenten wil haar kennis over HNW vergroten. Iets 

meer dan een kwart (26%) wil graag informatie op eigen initiatief, iets minder dan een kwart 

                                                 
4 Defensie betreft hier de afdelingen HDBV en Beleidsimplementatie. Door problemen rond de verspreiding van 
de enquête is het onderzoek beperkt tot 2 afdelingen zoals eerder besproken in paragraaf 5.4. 
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(24%) wil graag een workshop en/of training over HNW, en 8% wil informatie op 

schriftelijke of digitale wijze. 

 

2) Welke houding hebben de werknemers t.a.v.  HNW bij Defensie? 

De houding van de respondenten valt onder te verdelen in 2 verschillende houdingen namelijk 

de houding t.a.v. het algemene concept HNW en de houding t.a.v. invoer van HNW bij 

Defensie. Gemiddeld gezien hebben de respondenten een positieve houding t.a.v het 

algemene concept HNW met een gemiddelde van 3,7 op een schaal van 1-5 waarbij 1 staat 

voor een negatieve en 5 voor een positieve houding. De houding t.a.v. invoer van HNW bij 

Defensie valt iets lager uit met een gemiddelde van 3 (neutraal) op een schaal van 1-5. 

 
3) Welke verschillen in houding bestaan er tussen de verschillende groepen? 

Niet alle verschillende groepen konden worden vergelijken doordat het aantal respondenten te 

laag was. De groepen welke wel vergeleken zijn (het zorgen voor kinderen, geslacht, het 

hebben van een leidinggevende positie, het zijn van militair of burger) leverden geen 

significant verschillende resultaten op. Een uitzondering hierop was het verband tussen de 

status van burger en de houding t.a.v. het concept HNW. Hierbij is een positief verband 

gevonden. Dit verband duidt erop dat de burgers in dit onderzoek gezamenlijk een significant 

hoger gemiddelde hebben en dus een positievere houding t.a.v. het concept HNW dan de 

militairen in het onderzoek. 

 

4) Welke factoren beïnvloeden de houding van de werknemers t.a.v.  HNW? 

De vaardigheden van werknemers blijken een verband te hebben met de persoonlijke mening 

t.a.v.  HNW. Indien de werknemer over voldoende vaardigheden denkt te beschikken t.a.v.  

HNW is hij positiever over HNW in het algemeen. Dit komt overeen met de theorie omtrent 

verandermanagement (paragraaf 4.2.) waarbij wordt aangenomen dat de weerstand tegen de 

verandering kleiner is indien de verandering kleiner is. Indien de vaardigheden horende bij 

HNW beter ontwikkeld zijn zal de verandering voor de medewerker kleiner zijn en zal hij 

minder weerstand ervaren voor invoer van HNW. De mate van vaardigheden m.b.t. HNW 

heeft geen effect op zijn houding t.a.v.  de invoer van HNW bij Defensie. De mate van kennis 

die de respondent heeft over HNW heeft een klein(er) effect op de houding t.a.v. het 

algemene concept HNW dan van te voren op basis van de theorie en literatuur verwacht werd. 

Hiernaast komt uit de resultaten naar voren dat indien werknemers een hoger gevoel van 

noodzaak voor invoer van HNW ervaren zij een positievere houding hebben met betrekking 
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tot HNW. Het gevoel van noodzaak heeft ook een positief verband met de houding t.a.v.  de 

invoer van HNW bij Defensie. Uit de literatuur blijkt dat het gevoel van noodzaak een 

belangrijke factor is in het voorkomen van weerstand (Van den Akker, 2012). De resultaten 

uit dit onderzoek zijn dus in overeenstemming met de literatuur. Leiderschap, communicatie 

en ondersteuning komen uit het onderzoek naar voren als zeer belangrijk bij de invoer van 

HNW. Er kan gesteld worden dat indien werknemers beter weten wat HNW inhoudt en weten 

wat er gaat veranderen zij meer vertrouwen hebben in de invoer van HNW bij Defensie. Dit 

komt overeen met de theorie en met de ervaringen die andere organisaties met HNW hebben 

m.b.t. leiderschap en kennis omtrent HNW. 

Uit de analyses komt naar voren dat betrokkenheid geen verband heeft met de houding van 

werknemers t.a.v.  HNW. Hier zijn geen expliciete oorzaken voor te vinden. Het is mogelijk 

dat de werknemers bij Defensie allemaal zeer betrokken zijn waardoor er geen significante 

verschillen te vinden zijn. Door het kleine aantal respondenten is er geen verband gevonden 

tussen de demografische-, persoons- en bedrijfsspecifieke kenmerken en de houding van 

werknemers t.a.v. HNW behalve dat burgers een significant positievere houding hebben t.a.v. 

het algemene concept HNW. 

Er kan uiteindelijk worden geconcludeerd dat de resultaten van het onderzoek deels in 

overeenstemming zijn met de theorie en literatuur. Dit onderzoek bevestigd de positieve 

verbanden tussen enkele onafhankelijke variabelen (noodzaak, kennis, ondersteuning, 

vaardigheden) en de afhankelijke variabele houding. Hiernaast wordt bevestigt dat 

communicatie, ondersteuning en leidinggeven een effect hebben op de houding van 

respondenten. De veronderstelde verbanden tussen enkele andere onafhankelijke variabelen 

(demografische-, persoons- en bedrijfsspecifieke kenmerken, betrokkenheid) en houding 

worden niet bevestigd. 

 

8.1. Beleidsaanbevelingen 
Met behulp van dit onderzoek kunnen enkele aanbevelingen worden gedaan. Er komt naar 

voren dat er 2 verschillende houdingen bestaan t.a.v. HNW. Deze houdingen hangen sterk 

met elkaar samen (p. 45). Zo zal de houding t.a.v. invoer van HNW bij Defensie 

waarschijnlijk positiever worden indien de algemene houding van de respondent positiever 

wordt. Onderstaande aanbevelingen zullen dus een positief effect hebben op beide houdingen. 

De persoonlijke houding blijkt een significant verband te hebben met vaardigheden. Indien de 

respondent zijn vaardigheden t.a.v. HNW hoog inschat is hij ook positiever over HNW. 
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Beleid binnen Defensie zal zich dus moeten focussen op het vergroten van de vaardigheden 

van werknemers t.a.v. HNW. Het vergroten van de vaardigheden van de werknemers moet zo 

concreet mogelijk plaats vinden. Hierbij kan gedacht worden aan workshops over het gebruik 

van ICT middelen maar ook aan persoonlijke begeleiding. Het is aan te raden dat Defensie 

enkele kern- personen aanwijst die veel contact hebben met verschillende  collega’s  binnen  de  

afdeling die HNW gaan promoten.  Op deze manier worden veel werknemers bereikt en kan 

het gebruik van de middelen goed uitgelegd worden. Echter, de mate van vaardigheden wordt 

door de werknemers al redelijk hoog ingeschat met een gemiddelde van 4,23 (variërend van 

1- slecht tot 5-goed), om deze reden zou Defensie zich mogelijk beter kunnen focussen op de 

factoren noodzaak, kennis en ondersteuning. 

Als tweede aanbeveling wordt gegeven dat Defensie zich moet richten op het 

vergroten van het gevoel van noodzaak, het verbeteren van de communicatie, leiding geven en 

de ondersteuning. Het gevoel van noodzaak voor HNW heeft invloed op zowel de houding 

t.a.v. HNW als de houding t.a.v. invoer van HNW bij Defensie. Bij de werknemers heerst nog 

veel onbegrip over de doelen en redenen van invoer, zij zien HNW als een verkapte 

bezuiniging. Defensie moet laten zien dat HNW ingevoerd wordt om de expertise van de 

werknemers te behouden en tegelijkertijd te bezuinigen en hiernaast de tevredenheid te 

vergroten. Met het gevoel van noodzaak hangt een tekort aan kennis en gebrekkige 

communicatie over het concept HNW samen waardoor weerstand ontstaat. Indien de 

werknemers beter weten wat de invoer van HNW concreet voor hen gaat betekenen zullen ze 

positiever zijn. Het vergroten van de kennis en het intensievere gebruik van communicatie 

wordt door velen gezocht bij de leidinggevende. Deze dient met zijn werknemers op een open 

manier te communiceren over HNW. Defensie doet er goed aan om haar werknemers 

bewuster bezig te laten zijn met het concept HNW. HNW dient gepromoot te worden 

waardoor het meer zal gaan leven onder de werknemers. De leidinggevende kan bij zijn 

werknemers individueel informeren wat hun wensen zijn m.b.t. HNW waarna besproken kan 

worden binnen de afdeling wat de visie is en welke afspraken m.b.t. HNW daar bij horen. De 

communicatie en afspraken kunnen vervolgens leiden tot een meer stimulerende en 

positievere sfeer t.a.v. HNW bij de werknemers onderling. 

Geconcludeerd kan worden dat Defensie de houding van werknemers t.a.v.  HNW kan 

verbeteren indien zij met name beleid ontwikkelt dat zich richt op de vergroting van het 

gevoel van noodzaak voor HNW van de werknemer. Daarnaast kan beleid ontwikkeld worden 

voor verbetering van  de  communicatie  over  HNW,  betere  ondersteuning  door  collega’s  en  
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leidinggevenden en het vergroten van de vaardigheden benodigd voor HNW en de kennis over 

HNW. 

 

8.2. Discussie 
Er zitten enkele tekortkomingen aan dit onderzoek. Eén daarvan is het feit dat de twee 

verschillende afdelingen door elkaar lopen. Deze zijn niet meer uit elkaar te halen doordat zij 

beiden dezelfde online enquête invulden. Verschillen tussen de afdeling HDBV en BLIM zijn 

hierdoor niet meer duidelijk en er kan hierdoor geen sluitend oordeel geveld worden voor één 

van beiden maar enkel over het geheel van de twee afdelingen. De respons binnen de afdeling 

is redelijk hoog te noemen en geeft daarom waarschijnlijk een goed beeld van de afdelingen. 

Echter, door het toch kleine aantal respondenten (N=40) kan de uitslag niet gegeneraliseerd 

worden naar andere afdelingen en/of organisaties.  

Daarnaast kunnen door het geringe aantal respondenten veranderingen doorgevoerd in 

de data set zoals het vervangen van uitbijters een grote invloed hebben gehad op de resultaten. 

Er is daarentegen wel getracht zoveel mogelijk data te behouden om de betrouwbaarheid zo 

hoog mogelijk te kunnen houden. 

Verder kan het zijn dat enkele werknemers niet precies weten wat er onder HNW 

wordt verstaan. Hierdoor is onduidelijk of elke werknemer begrepen heeft waar de vragen om 

draaiden. Hiernaast kunnen enkele vragen op meerdere manieren geïnterpreteerd worden. Zo 

kan bijvoorbeeld de vraag over vaardigheden beantwoordt worden met een persoonlijke 

mening, of met een idee over wat andere mensen van de vaardigheden van de respondent 

vinden. 

Verder was deelname aan de enquête vrijwillig. Dit kan tot gevolg hebben gehad dat 

enkel de werknemers die heel positief zijn over HNW hebben deelgenomen of juist enkel de 

mensen die een erg negatieve houding hebben. De vragen kunnen sociaal wenselijke 

antwoorden hebben opgeleverd. Gedurende mijn stageperiode bij Defensie heb ik gemerkt dat 

sommige mensen voor invoer van HNW zijn maar anderen ook tegen. Zij ervaren HNW als 

een slimme manier van het management om te bezuinigen. Zij zouden extra negatief 

geantwoord kunnen hebben om een mogelijke invoer van HNW te beletten. 

 Een positief kenmerk van dit onderzoek is de keuze voor mixed method. Door gebruik 

van kwalitatief en kwantitatief onderzoek kunnen de resultaten beter gegeneraliseerd worden 

naar de gehele afdeling en werd er tegelijkertijd diepte aangebracht in het onderzoek m.b.v. de 

interviews. 
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 Hiernaast is er in dit onderzoek i.t.t. de meeste onderzoeken die gedaan zijn naar 

HNW gefocust op meerdere onafhankelijke variabelen. Hierdoor kan goed worden vergeleken 

welke factorencombinatie de meeste invloed heeft op de houding van werknemers t.a.v. 

HNW. 

 

8.3. Verder onderzoek 
Het zou interessant zijn om dit onderzoek binnen de gehele bestuursstaf van Defensie uit te 

zetten zodat goed gekeken kan worden naar de houding van werknemers van verschillende 

afdelingen. Hiernaast zou het interessante informatie kunnen opleveren indien dit onderzoek 

herhaald zou worden gedurende de invoer van HNW, net na de afronding van de invoer en 

enkele jaren later. Gezien het feit dat er weinig onderzoek gedaan is naar het daadwerkelijke 

effect van HNW op de tevredenheid en productiviteit zou het ook heel waardevol zijn om een 

evaluatie uit te voeren om te kijken naar de effectiviteit van HNW.  

Uit dit onderzoek komt niet naar voren of er eventuele verschillen te vinden zijn in 

houding tussen verschillende groepen. Deze zouden op basis van de literatuur en theorie wel 

aanwezig moeten zijn. Indien een groter aantal respondenten beschikbaar is, is het mogelijk 

om te onderzoeken of deze verschillen aan te tonen zijn. Indien deze verschillen aan het licht 

komen valt beter in te spelen op de weerstandgevoelens van bepaalde groepen door 

specifieke, op hen gerichte, maatregelen toe te passen. 
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Appendix 
Appendix 1: HNW enquête 
Geachte Heer/Mevrouw, 

Mijn naam is Reinet Rijntjes en ik volg de master Vraagstukken van beleid en organisatie aan 

de Universiteit Utrecht. Om deze master af te kunnen ronden loop ik met veel plezier stage bij 

de HDBV. Hiervoor schrijf ik een thesis over de wensen, behoeften en houding van 

Defensiemedewerkers t.a.v. ‘Het  Nieuwe  Werken’  ook  wel  bekend als  ‘Genetwerkt  Samen  

Werken’. 

Deze vragenlijst heeft als doel uw wensen, behoeften en houding te meten. Ik zou het 

bijzonder op prijs stellen wanneer u uw medewerking verleend aan dit onderzoek. Het 

invullen van de vragenlijst neemt 8 a 10 minuten in beslag. De resultaten van de enquête 

worden geanonimiseerd en niet voor andere doeleinden gebruikt. Om de vragenlijst te starten 

dient  u  onderstaande  link  te  kopiëren  en  te  plakken  bij  ‘internet  op  de  werkplek’. 

Alvast heel erg bedankt, 

Reinet Rijntjes 

 

Algemene gegevens 

o Geslacht - Man/ vrouw 

o Opleidingsniveau – MBO, HBO, WO, VMBO, Havo, Vwo, Anders 

o Ik ben tussen de (20-35/36-50/50+) 

o Ik ben Militair/burger 

o Ik ben leidinggevende/ geen leidinggevende 

o Ik werk - fulltime/parttime 

o Ik zorg (samen met mijn partner) voor kinderen 

o Mijn reistijd van deur tot deur is: < 20 min, 20-45 min, >45 min 

 

Hieronder volgen vragen met betrekking tot uw wensen en behoeften t.a.v. HNW. HNW 

binnen Defensie draait om tijd, plaats en apparaat onafhankelijk werken. Dit wil zeggen dat u 

zelf mag en kan beslissen waar en wanneer u werkt en met welke apparaten u uw werk 

verricht. Dit zal in de praktijk betekenen dat u een flexibele werk plek heeft. Gelieve de 

vragen hieronder in te vullen zoals u zou doen indien HNW ingevoerd zou worden. 
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Bricks  

Aan wat voor ruimten heeft u behoefte op 

kantoor? 

Concentratieruimte 

Overleg kamer 

Vergaderruimte 

Overleg hoekjes voor 2/3 personen 

Lounge plek 

Wat voor afspraken wilt u maken over het 

gebruik van deze ruimten? 

Ik wil geen afspraken maken 

Enkel vergaderruimten kunnen gereserveerd 

worden 

Er moeten afspraken komen over de tijd dat 

een bureau onbezet bezet mag zijn.  

 

Bytes  

Heeft u behoefte aan opslagruimte indien 

HNW wordt ingevoerd? 

Ja, In een af te sluiten archiefkast op kantoor 

Ja, In het gezamenlijke archief 

Ja, Op een harde schijf 

Ja, Op internet/ in de cloud 

Nee 

 

Welke ICT middelen denkt u nodig te hebben 

om HNW uit te kunnen voeren? 

1. Een smartphone 

2. Een laptop 

3. Een tablet 

4. Een koptelefoon 

5. Een computer 

6. Een camera/webcam 

Heeft u behoefte aan training en uitleg over 

deze technologische apparatuur? 

1. Ja, schriftelijk 

2. Ja, op aanvraag 

3. Ja, in een workshop 

4.           Nee, ik heb voldoende ervaring met 

ICT apparatuur 

5.           Nee, anders  
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Vaardigheden 

1. Ik heb voldoende ervaring met ICT apparatuur voor de invoer van HNW 

2. Ik ben in staat mijn taken naar behoren uit te voeren indien HNW wordt ingevoerd 

3. Ik heb de discipline om te werken als ik niet op kantoor ben 

4. Ik ben in staat HNW toe te passen in mijn werk 

5. Als ik werk volgens HNW denk ik dat ik te laat stop met werken en mezelf geen 

grenzen op leg (R) 

6. Het lijkt me lastig om structuur en planning aan te brengen in mijn werkzaamheden 

op een dag dat ik niet op kantoor werk (R) 

Behaviour  

Hoe  wilt  u  het  contact  met  uw  collega’s  

behouden? 

- Enkel via mail, telefoon en video 

conferencing 

- 1 vaste kantoor dag per week 

- Meerdere vaste kantoordagen per 

week 

- Maandelijkse borrel 

- Wekelijkse borrel 

- Anders 

Hoe wilt u het contact met uw leidinggevende 

vormgeven? 

- Enkel via mail, telefoon en 

videoconferencing 

- D.m.v. een vaste wekelijkse 

bijeenkomst 

- Op eigen initiatief van mij of 

mijn leidinggevende 

- Anders 

Heeft u behoefte aan voorlichting en begeleiding 

bij HNW? 

- Ja, wekelijks 

- Ja, maandelijks 

- Ja, indien ik dat zelf aangeef 

- Ja, schriftelijk/online 

- Ja, in workshop/training vorm 

- Nee 
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Kennis  
 
 

1.  Ik wordt genoeg geïnformeerd over Genetwerkt Samen Werken  
 

2.  Ik weet hoe HNW er voor mij uit gaat zien.  
3.  Er wordt naar mij toe op een goede manier gecommuniceerd over HNW 
4.  Ik heb voldoende kennis omtrent de invoer van HNW 
5.  Ik ken de beoogde doelen waar HNW aan moet bijdragen 
6.  Het is mij duidelijk hoe de invoer en planning van HNW verloopt 

 

Noodzaak 

1. Ik twijfel over de noodzaak van HNW voor Defensie (R) 

2. Ik zie niet welke voordelen HNW Defensie kan brengen (R)  

3. De huidige manier van werken van Defensie voldoet prima (R) 

4. Het invoeren van HNW zal de effectiviteit en productiviteit verbeteren 

 

Betrokkenheid 

1. Ik heb het gevoel dat ik echt bij Defensie hoor 

2. Ik voel me geen onderdeel van Defensie (R) 

3. Ik voel me niet emotioneel verbonden met Defensie (R) 

4. Ik zou graag mijn gehele carrière bij Defensie blijven werken 

5. Defensie heeft een grote persoonlijke betekenis voor mij 

6. Ik  voel  me  als  ‘een  deel  van  de  familie’  bij  Defensie 

7. Ik heb sterk het gevoel dat de problemen van Defensie ook mijn problemen zijn 

 

Stimulans 

1. Mijn (direct) leidinggevende is positief over HNW 

2. Mijn  collega’s  zijn  positief  over  HNW 

3. Mijn (direct) leidinggevende is een voorstander van HNW 

4. Mijn leidinggevende bevordert mijn zelfstandigheid 

5. Ik  denk  dat  veel  collega’s  HNW niet zien zitten (R)  
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Houding 

1. Ik denk dat ik snel gewend raak aan werken volgens HNW 

2. De invoer van HNW bij Defensie zal goed zijn voor de organisatie 

3. Ik vind dat Defensie moet sturen op resultaat 

4. Werken op de manier van HNW past bij mij 

5. Ik vind het vervelend als andere mensen ergens anders werken dan op kantoor (R) 

6. Invoer van HNW zal de prestaties van Defensie verbeteren 

7. Ik denk dat we deze verandering succesvol kunnen invoeren 

8. Ik sta achter de invoer van HNW bij Defensie 

9. Ik ga, indien mogelijk, het liefst volgens HNW werken 

 

Appendix 2: Topiclijst Interviews 
- Wat betekent HNW voor u? 

- Wat is er bij u bekend over de invoer van HNW bij Defensie? 

- Hoe ervaart u de invoer van HNW bij Defensie?  

o Sfeer 

o Doelen 

o Motivatie 

- Hoe geschikt vindt u uw eigen functie voor HNW? 

- In hoeverre vindt u real life contact belangrijk voor uw werk? 

- Wat voor invloed denkt u dat HNW heeft op uw werk-privé balans? Ziet u hier voor of 

nadelen in? 

- Vindt u het nodig dat Defensie stuurt op resultaat? 

- Denkt u dat de prestaties van Defensie beter of slechter worden van HNW? 

- Wat denkt u dat er van belang is bij de invoer van HNW? En in hoeverre vindt u dat 

dit aanwezig is bij uzelf en binnen de afdeling? 

o Kennis 

o Betrokkenheid 

o Noodzaak 

o ICT ervaring/ vaardigheden 

o Ondersteuning 

o Houding van verschillende groepen 

- Denkt u dat de afdeling klaar is voor HNW? 


