Van der Kleij, R. Weyers, L., Blok, M., Aarts, & ¥pP. (in druk). Het nieuwe werken en kennisdetenol

van organisatie-identificatie en autononiigdschrift voor Arbeidsvraagstukken

Het nieuwe werken en kennisdelen: de rol van osggdi@-identificatie en autonomie

Rick van der Kleij, Livia Weyers, Merle Blok, Olaarts & Pepijn Vos

Rick van der Kleij, Merle Blok, Olav Aarts en PeplWos zijn werkzaam bij TNO,
Behavioural and Societal Sciences. Livia Weyers tj@sns dit onderzoek als afstudeerder
verbonden aan de Universiteit van Utrecht .

Correspondentie over dit artikel kan worden geasresl aan dr. Rick van der Kleij,
TNO, Behavioural and Societal Sciences, Kampwd@pStbus 23, 3769 ZG Soesterberg; E-
mail: Rick.vanderKleij@tno.nl.

De auteurs zijn Christiaan van den Berg van TN®&RN Corporate Market dankbaar

voor hun bijdrage aan dit onderzoek.



Samenvatting
Het Nieuwe Werken (HNW) is een manier van werkesanenwerken, veelal ondersteund
door technologie, gericht op het verbeteren vaprdductiviteit, werkplezier, werk-privé-
balans, concurrentievermogen en het reducereneamlgtudruk. HNW lijkt vooral geschikt
voor kennisintensieve organisaties en kenniswerlkgrs echter nog nauwelijks onderzoek
gedaan naar de effecten van HNW op kennisdelenweligige kwantitatieve onderzoek naar
HNW laat bovendien dubbelzinnige resultaten zieszdstudie kijkt naar de relatie tussen
HNW en kennisdelen van medewerkers van een kemensieve organisatie. Onze
verwachting is dat kennisdelen toeneemt door sp&eikarakteristieken van HNW: een
toename in het gebruik van ICT, zoals videoconferey en een grotere flexibiliteit in het
gebruik van werkplekfaciliteiten, bijvoorbeeld dangebruikname van flexwerkplekken en
ontmoetingsruimtes. De ICT biedt mogelijkheden daafs- en tijdonafhankelijk kennis te
delen. Flexibiliteit van werkplekfaciliteiten kaeitlen tot een verhoging van spontane en
informele ontmoetingen. Bovendien is de verwachtiagorganisatie-identificatie en
autonomie de relatie tussen HNW en kennisdelingegaeels verklaren. Regressieanalyse op
vragenlijstdata van 712 individuen verzameld bij geote Nederlandse IT-dienstverlener

waar recentelijk HNW-maatregelen zijn ingevoerd;dstigt deels onze hypotheses.

Trefwoorden: Samenwerken, productiviteit, plaatstiglonafhankelijk werken



Inleiding

De Nederlandse economie is op een aantal puntelafuenteel aan het veranderen.
Organisaties moeten steeds efficiénter producewamral als het Nederlandse bedrijfsleven
haar toppositie op de ranglijst van meest conceng economieén wil blijven verdedigen
(Coevert, 2012). In de komende jaren gaan we ireNaad te maken krijgen met een
drastisch krimpende arbeidsmarkt en steeds grofEehuiving richting kenniseconomie.
Bedrijven moeten steeds sneller kunnen inspeleteogeranderde behoeften van klanten en
werknemers. De huidige werkomgeving en werkprocesaa veel werknemers voldoen al
lang niet meer aan de eisen die het werk steltr@gen om verandering. De eerste
veranderingen zijn al zichtbaar bij enkele beeldibemde bedrijven en worden geschaard
onder de termHet Nieuwe Werken (HNW)

HNW is een manier van werken waarbij de werknenpeveyschillende werklocaties
en -ruimtes werkt en gebruik maakt van ICT-fadiiée om plaats- en tijdonafhankelijk te
werken. Niet elk werk kan plaats- en tijdonafhainkelorden gedaan. Het handwerk in
fabrieken of op de bouwplaats leent zich mindedgamor plaats- en tijdonafhankelijk
werken. In deze studie richten we ons dan ook Vagr&enniswerkers: het deel van de
werkende bevolking dat voornamelijk met hun hoafdreet informatie werken (Bijl, 2009).
Kenniswerkers werken veelal kennisintensieve organisatiesen organisatie waarin de
productiefactokenniseen dominante rol heeft (Weggeman, 1997). Kesnikiigene wat
mensen in staat stelt vanuit hun doelen betekegritetkennen aan gegevens (Van der Spek &
Spijkervet, 1996). Daarmee worden gegevens omgergformatie. Kennis is het geheel van
inzichten, ervaringen, procedures die voor juistdeo gehouden en daarmee richting geven
aan het denken, handelen en communiceren van md<eems is in meerdere situaties en

over een relatief lange periode toepasbaar. Voonikatensieve organisaties lijkt het



overgaan op HNW een kans om zowel de prestatiée éevlogenheid van medewerkers te
verhogen, als de kosten voor faciliteiten te rederceterwijl tegelijkertijd de positie als
aantrekkelijke werkgever en het aanpassingsvermegermle organisatie toeneemt.

Technologische innovaties zijn belangrijke aanjagan HNW. Hierbij kan men
denken aan technologieén als videoconferencingitghunes en laptops. Deze technologieén
ondersteunen virtueel samenwerken tussen orgaeiesddn die verschillende werktijden
hebben of op verschillende vestigingen van dezealfdanisatie werken (Van der Kleij &
Schraagen, 2006; Van der Kleij, Schraagen, De [&aWerkhoven, 2009). Technologische
innovaties ondersteunen bovendien het verkrijgenteagang tot bedrijfsinformatie vanuit
verschillende locaties (bv. onderweg, thuis erklainten). Het kantoor is niet langer de plek
om te werken, maar wordt in toenemende mate eenaatingsplek (Vink, 2009; Vink, Blok
& Groenesteijn, 2011). Dit maakt het voor bedrijwveagelijk om te besparen op reiskosten
en het aantal vierkante meter fysieke werkruimiewdrdt ondersteund door
thuiswerkregelingen, flexibele werkplekken, acsitigerelateerd werken en flexibele
werktijden (Blok, Groenesteijn, Van den Berg & Vjr#011). Er is echter nog weinig
evidentie voor de effecten van HNW op een belakgtijedrijfsdoelstelling van
kennisintensieve organisaties; namelijk de pro@éuzdin kennis. Ook mogelijke relaties
tussen HNW en andere bedrijfsdoelen, zoals prodteit| innovaties, klantwaarde,
werknemersbevlogenheid en de samenwerking binnémssen bedrijfsonderdelen zijn nog
nauwelijks onderzocht (Blok et al., 2011; Butlegsheim &Williams, 2007; Habets, 2009;
Gajendran & Harrison 2007; Golden, 2006; Venkaté&s&peier, 2000; Wermenbol, 2008).
Dit onderzoek richt zich op de vraain Wwelke mate is er een relatie tussd¢idW en
kennisdelen van werknemers binnen kennisintensrgamisaties?’

Kennis is essentieel voor het succesvol ondernemekennisintensieve organisaties.

Quinn, Brian, Anderson en Finkelstein (1996) vondahde waarde van de productiefactor



kennis groeit wanneer deze wordt gedeeld. Als enisewordt gedeeld dan levert dit
voordeel op voor de ontvangers van de informatet.dé¢len van kennis helpt de individuele
medewerkers namelijk met het doen van hun werkr tioleren van anderen kan het werk
sneller, beter en met minder fouten worden gerestdds(Van der Kleij, Six & Veldhuis,
2008). Er worden bovendien verbeteringen en aamggssgedaan aan de originele
informatie waardoor er waarde wordt toegevoegdramriginele bericht (Quinn, Brian,
Anderson & Finkelstein, 1996). Het delen van kemmdersteunt daarmee de ontwikkeling
van individuele vaardigheden, het leervermogenetrnmovatieve vermogen van de
organisatie.

Onze verwachting is dat HNW leidt tot meer uitwlsggvan kennis (zie ook
Hendriks, 1999). HNW betekent vaak dat er een toena in (1) het aanbod van Informatie-
en Communicatietechnologie (ICT) en (2) werkplekfiiten. ICT biedt mogelijkheden om
makkelijker plaats- en tijdonafhankelijk samen &rken. Een grotere mobiliteit met
betrekking tot werkplek kan leiden tot een toenamiget delen van kennis door de verhoging
van spontane en informele ontmoetingen met mensaem en buiten het werkterrein van de
eigen organisatie (zie ook Kiesler & Cummings, 202wut, Fussell, Brennan & Siegel,
2002). In deze studie zijn de effecten onderzoahtlvovenvermelde twee aspecten van HNW
op kennisdelen, namelijk (1) de mate waarin werkersngebruik kunnen maken van ICT om
plaats- en tijJdonafhankelijk te werken en (2) wéekpgerelateerde faciliteiten om flexibel te
werken. Deze studie kijkt ook naar de rol van eemaautonomie van de medewerker en
identificatie met het bedrijf in het verklaren va& mogelijke relatie tussen HNW en
kennisdelen.

Het Nieuwe Werken
HNW wordt regelmatig verward met telewerken. SBheng en Higa (2000)

definiéren telewerken als werk dat thuis of in satellietkantoor, een kantoorruimte waar in



de buurt wonende of passerende mobiele werkershtekannen, wordt uitgevoerd om het
woon-werkverkeer te reduceren. lllegems en Verl§2@64) breiden deze definitie uit door te
stellen dat telewerken betaald werk is dat — mimainean dag per werkweek — thuis, in een
satellietkantoor, of op iedere andere werkplekdvuitet kantoor om wordt uitgevoerd.

De literatuur noemt diverse voor- en nadelen viawierken (Harpaz, 2002).
Gajendran en Harrison (2007) vonden enkele klemegr positieve effecten van telewerken:
werknemers ervoeren meer autonomie en rapporteenoheter werk-thuis conflicten.
Gajendran en Harrison (2007) vonden bovendien esttigf effect van telewerken op
werktevredenheid, prestatie en ziekteverzuim. Aaamtiere kant resulteerde langdurig
telewerken (meer dan 2,5 dag per week) in een bdggihg van de relaties met collega’s. Uit
onderzoek van Kurland en Cooper (2002) en Richar@@010) blijkt dat telewerkers in een
isolement raken omdat ze het gevoel hebben daerggrcontact hebben met collega’s en
carrieremogelijkheden mislopen. Kamerade en Bur¢heD4) vonden echter dat telewerkers
meer vrijwillig deelnemen aan sociale activiteitkan niet-telewerkers. Zij concluderen dat
telewerken kan worden beschouwd als een gemeersscteaplelijke vorm van werken.

Binnen bovenstaande definities van telewerken thaiiechter grotendeels om het
thuiswerken. Bij HNW staat het thuiswerken niettcaal. HNW heeft als doel om werken
effectiever en efficiénter, maar ook plezierigentaken voor zowel de organisatie als de
medewerker waardoor er een win-win situatie ontggig, 2009). Algemeen is de
verwachting dat deze ‘nieuwe’ manier van werkemrbaansluit bij de behoefte van de
kenniswerker en beter past bij de eisen die hatikererk stelt om tot een goed resultaat te
komen. Dit gaat ook om het creéren van een proestiduurzame, inspirerende en
teamprestatie bevorderende werkomgeving.

In het kader van HNW worden vaak maatregelen genanede autonomie van de

werknemer te vergroten in combinatie met het biadende mogelijkheid om plaats- en



tijdonafhankelijk te kunnen werken. Voorbeelden wW-maatregelen zijn: het

herinrichten van werklocaties-/ ruimtes (bv. méexwerkplekken, ontmoetingsruimtes,
thuisfaciliteiten), het veranderen van het aaniokCir-faciliteiten (bv. Smartphones,

laptops), het implementeren van nieuwe HR-beleidisksa(bv. stimuleren om thuis te werken
en op flexibele tijden te werken) en het verandémede manier van aansturen (bv. meer
gericht op resultaat in plaats van aanwezigheidjlelze studie richten we ons specifiek op het
herinrichten van werklocaties-/ ruimtes en het mdesien van het aanbod in ICT-faciliteiten.
De overige aspecten van HNW blijven buiten beschiogw

Kennisdelen

Voor organisaties is het van belang dat medeweKesis delen. Door
kennisuitwisseling kan een optimale prestatie worgiehaald en een voordeel verkregen ten
opzichte van concurrerende organisaties (Argotagédm, 2000; Huang, 2009; Yuan, 2010).
Bartol en Srivastava (2002) omschrijven kennidrdsrmatie, ideeén en expertise die
relevant zijn voor de taken die moeten worden wibged door individuen, teams,
werkeenheden en organisaties in het geheel. Wiideénkennisdelerals de uitwisseling
van relevante informatie, ideeén en expertise tussedewerkers (zie ook Bartol &
Srivastava, 2002; Usoro, Sharratt, Tsui & Shekk@®d,7).

Tsai (2002) laat zien dat een formele hiérarchisthectuur, in de vorm van
centralisatie, een negatief effect heeft op keratisd. Hij stelt dat afdelingen in sterk
gecentraliseerde organisaties niet geinteressgeiith het delen van kennis met andere
afdelingen tenzij dit wordt geéist door een hogrrriteit. Deze inactieve rol reduceert de
mogelijkheid om een voordelige kennisstroom te rene€Tsai, 2002). Informele en
zijdelingse betrekkingen hebben echter een sigmifipositief effect op kennisdeling tussen
afdelingen. Wij verwachten dat werkplek-gerelatedatiliteiten om flexibel te werken de

vorming van informele en zijdelingse betrekkingewersteunt. Medewerkers krijgen meer



vrijheid in het bepalen van hun werkplek, waardkemmsen ontstaan voor nieuwe, informele
contacten en ad hoc ontmoetingen.

Ook gebruik van ICT kan bijdragen aan een verhowogdi van kennisdelen binnen
organisaties. ICT stelt organisaties in staat ¢aelijke en ruimtelijke barrieres tussen
kenniswerkers te verlagen (Gorton & Motwani, 19G6@pta, Mattarelli, Seshasai &
Broschak, 2009; Hendriks, 1999; Hinds & Bailey, 20Rico & Cohen, 2005;). ICT
ondersteunt bovendien verbeterde toegang tot irstienen collega’s die kennis bezitten.
Bijvoorbeeld, het gebruik van Smartphones steltementkers in staat om ook onderweg en
thuis ideeén uit te wisselen met collega’s, bij\ae@id via sms, mail of sociale media-achtige
applicaties als ‘twitter’, ‘yammer’ en 'messengérolgens deze redenering is er een verband
tussen de mate waarin medewerkers kennisdelen emeliée die het hen kost om afnemers
van die kennis te vinden. De oplossing van dit [@eim is om deze moeite significant te
verminderen, bijvoorbeeld door het ontwikkelen wananettoepassingen voor het zoeken
van expertises binnen het bedrijf.

Op basis van de verwachtingen die in vorige seeijaggenoemd kan de volgende

hypothese worden opgesteld:

HYPOTHESE 1: Er is een positieve relatie tussemdee waarin HNW in kennisintensieve

organisaties is doorgevoerd en de mate van kenarstlessen medewerkers onderling.

In het vervolg van dit artikel bespreken we twegeaten die de relatie tussen HNW en
kennisdelen (deels) kunnen verklaren: organisdgetificatie en autonomie van
medewerkers.

Organisatie-identificatie



Gebaseerd op de sociale-identiteit-theorie van dréiilen Mael (1989) definiéren
Mael en Ashforth (1992) organisatie-identificatie de perceptie van iemand ten opzichte
van diens verbondenheid met een organisatie, wasabiindividu met een grote organisatie-
identificatie zichzelf sterk identificeert met deganisatie waar hij/zij lid van is. Sociale
identificatie treedt op als iemand zichzelf als emlgtel van een bepaalde groep beschouwt.
Vanuit dit perspectief gezien, stellen Mael en Astif dat organisatie-identificatie kan
worden gezien als een speciale vorm van sociafgifibatie waarbij het individu zichzelf
definieert via het lidmaatschap van een specif@ganisatie.

Door de mogelijkheden van plaats- en tijdonafhajielerken te stimuleren, zal het
vaker voorkomen dat de werknemers zich op een argdek dan de eigen organisatie
bevinden. Hobbs en Armstrong (1998), Kurland enpggo¢2002) en Wiesenfeld, Raghuram
en Garud (2001) vonden dat virtueel werk, waarleijkmemers op een andere locatie dan op
kantoor werken, de isolatie en afhankelijkheid waamtknemers vergroot. Wiesenfeld e.a.
(2001) geven het belang van organisatie-identidaif virtueel werk aan: organisatie-
identificatie kan het verlies van de aspecten atratlitionele organisatie, die
samenwerking, coodrdinatie en lange-termijn-inspagemn van werknemers faciliteert,
vervangen of compenseren. Een hoge mate van oagjenidentificatie is van belang omdat
dit positieve effecten kan hebben op de mate wameinsen gemotiveerd zijn om cobperatief
gedrag te vertonen in het belang van de organisatleeslissingen te nemen die in
overeenstemming zijn met de doelen van de orgamidatitton, Dukerich & Harquail, 1994;
Mael & Ashforth, 1995).

Ondanks het feit dat plaats- en tijdonafhankeligeckvde isolatie en afhankelijkheid
van werknemers kan vergroten, verwachten wij dgamwisatie-identificatie als gevolg van de
invoering van HNW zal toenemen. Deze verwachting ign met voorgaand onderzoek dat

uitwees dat werknemers, ook al voelen zij zichge&rd van de organisatie, zich nog steeds
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sterk kunnen identificeren met het bedrijf (Brewid79; Fiol & O’Connor, 2005).
Wiesenfeld e.a. (2001) stellen dat informele etakche communicatie een belangrijk rol
kan spelen bij deze ogenschijnlijke tegenstrijdighE-mail en telefoon maken collega’s
toegankelijk ongeacht de locatie waar zij zich bden en vereenvoudigen het starten van
informele communicatie. Communicatietechnologigohkdden van de organisatie in het
proces van het creéren en delen van de organidatiéteit. De laatste jaren is het aantal
manieren van elektronische communicatie toegenoklvgrnzerwachten dan ook dat het
invoeren van ICT-faciliteiten om plaats- en tijd@rankelijk te werken zal zorgen voor een
toename van opties van informeel, elektronisch camoeren binnen bedrijven. Hierdoor zal
ook de identificatie met het bedrijf toenemen.

Als we kijken naar de relatie tussen organisatetidicatie en kennisdelen zien we
dat uit onderzoek van Polzer (2004) blijkt dat Begere mate van organisatie-identificatie
leidt tot een lagere samenwerking met het colleeten een hogere samenwerking met de
subgroep. Dit was vooral het geval wanneer de aglerep een individualistische instelling
had. Volgens Brewer (1981) hebben mensen de neigingen positieve bias te hebben tegen
leden van hun eigen groep, de in-groep, door zeskdtef betrouwbaar, eerlijk, en
meewerkend te beschouwen wat resulteert in eempgeleaseerd vertrouwen in tegenstelling
tot het alleen kunnen vertrouwen op jezelf. Venven gebaseerd op groepsidentificatie
ondersteunt de samenwerking omdat er, zonder denéficatie, een angst kan ontstaan bij
de groepsleden dat zodra er een gunst wordt veriaam een groepsgenoot, deze niet wordt
beantwoord. Groepsidentificatie vermindert dezesamgor exploitatie door groepsleden
waardoor samenwerking en kennisdelen worden bekchreNW ICT-maatregelen kunnen
informele communicatie bewerkstelligen door hetaggn van de drempel tot communiceren.
Bovendien zorgen HNW-maatregelen zoals het hehteicvan werklocaties-/ ruimtes ervoor

dat werknemers van verschillende afdelingen majkiezimet elkaar in contact kunnen
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komen. Wij verwachten dan ook een positieve relatsen organisatie-identificatie en

kennisdelen.

HYPOTHESE 2: (a) Er is een positieve relatie tusgemate waarin HNW in
kennisintensieve organisaties is doorgevoerd enate van organisatie-identificatie van de

medewerkers. (b) Organisatie-identificatie is pesgerelateerd aan kennisdelen.

HYPOTHESE 3: De positieve relatie tussen HNW emisatelen wordt (deels) verklaard

door organisatie-identificatie.

Autonomie

Hackman en Oldham (1975) en Turner en Lawrences)1@éfiniéren autonomie als
“de mate waarin het werk substantiéle vrijheid,fbaakelijkheid en discretie verschaft aan
het individu bij het indelen van het werk en bif beslissen op welke manier het werk wordt
uitgevoerd”. Breaugh (1985) breidt deze definifiedoor te stellen dat autonomie meerdere
dimensies heeft (zie ook Evans & Fischer, 1992)ijmonderzoek heeft hij een instrument
ontwikkeld, waarin hij autonomie op een valide neanvierdeelt in drie aspecten:
werkmethode-autonomie (de mate waarin werknemekedzee hebben welke
procedures/methodes ze gebruiken bij het uitvoeaarhun taken), werkindeling-autonomie
(de mate waarin werknemers het gevoel hebben dairteole hebben over de
indeling/volgordef/tijldsplanning van hun taken) eerkeriteria-autonomie (de mate waarin
werknemers de mogelijkheid hebben om de criteeagebruikt worden voor het evalueren
van hun functioneren aan te passen of te kiezen).

Medewerkers van een organisatie waar HNW is ingeldebben veelal ook de

mogelijkheid om zelf te bepalen waar, wanneer etvmetke middelen zij werken (Elsbach,
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2003; Standen, 2000). Wij verwachten dat deze to@gen zelfstandigheid en flexibiliteit de
mate van autonomie doet toenemen. Gezien de \digraizelf te bepalen waar, wanneer en
met welke middelen wordt gewerkt , is autonomideze studie toegespitst op de
werkindeling-autonomid_angfred (2004) en Orton en Weick (1990) stedlabhhoe meer
individuele autonomie aanwezig is in een team,rmeer de teamleden onafhankelijk van
elkaar gaan werken wat betekent dat er meer margten communicatie nodig is om
potentieel verlies van codrdinatie en het procegtmijden. Toch vonden Cabrera, Collins
en Selgrado (2006) dat autonomie gerelateerd iga@amoog niveau van kennisdeling. Uit
hun studie blijkt dat werkautonomie verbonden i3 @an gevoel van verantwoordelijkheid
dat zal leiden tot een zoektocht naar meer effieiémanieren om het werk uit te voeren. Een
van de manieren om efficiénter te werken is omédeen ervaringen te delen met andere
werknemers. Het gebrek aan precieze instructigsasedures hoe het werk moet worden
uitgevoerd, kan leiden tot meer kennisdeling aaiegemerknemers het nut meer inzien van
het zoeken naar een nieuwe en creatieve manierebmdrk uit te voeren.

Op basis van de hierboven besproken literatuur aeiven wij dat:

HYPOTHESE 4. (a) Er is een positieve relatie tusgmate waarin HNW in organisaties is
doorgevoerd en de mate van ervaren werkindelingraumie van de medewerkers. (b)

Werkindeling-autonomie is positief gerelateerd kannisdelen.

HYPOTHESE 5: De positieve relatie tussen HNW emisaelen wordt (deels) verklaard

door ervaren werkindeling-autonomie.

Figuur 1 geeft een samenvatting van onze verwagénien analyse tot nu toe in een

paddiagram. Het paddiagram illustreert de veroneies relatie tussen de vier variabelen in
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deze studie. De invoering van HNW heeft drie geeelae effecten. Ten eerste verwachten
wij een effect van HNW op de mate van kennisdelandn organisaties. Ten tweede heeft de
invoering van HNW een effect op de ervaren autoeoran medewerkers. En ten derde heeft
HNW een effect op de mate van organisatie-idetificvan de medewerkers. Bovendien
verwachten wij de mate van autonomie en organisdeietificatie de relatie tussen HNW en

kennisdelen gedeeltelijk medieert.

»| Autonomie l
HNW »| Kennisdelen
Organisatie- T
identificatie

Figuur 1. De rol van organisatie-identificatie en atonomie op de relatie tussen HNW en

kennisdelen in kennisintensieve organisaties.

Methode
Steekproef en Procedure
Om de hypotheses te toetsen is data verzameldebijnemers van KPN Corporate
Market (voorheen Getronics Nederland BV), een giderlandse ICT-dienstverlener waar
recentelijk HNW-maatregelen zijn ingevoerd. In sdthebben 1075 personen de link naar de
digitale vragenlijst geopend. 712 mensen hebbemrratgenlijst volledig ingevuld (66,2 %).
De steekproef bestond uit 113 vrouwen (15.9 %)3hrBannen (84,1 %). De gemiddelde

leeftijd was 44,8 jaar (st. dev. = 8,5). Het grt®tdeel van de respondenten is MBO (26,3 %),
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HBO (43,1 %) of WO (14,9 %) geschoold. Het merehdar de deelnemers werkt meer dan
40 uur (58,1 %) of 37 tot 40 uur (30,8 %) per week.

De deelnemers zijn door het management van KPNat@f benaderd om mee te
werken aan dit onderzoek. Aan KPN is gevraagd dgenlijst alleen uit te zetten onder
afdelingen met ‘kenniswerkers’. We hebben hiernaxdrter niet achteraf gecontroleerd. We
kunnen dus niet uitsluiten dat hier en daar ookeostéunend personeel of uitvoerend
personeel (handwerkers) heeft meegedaan aan hatzoed.

De vragenlijst bestond uit verschillende items w#dater diverse schalen
geconstrueerd zijn. Uit betrouwbaarheidsanalyseskidiat de Cronbaclhsvan twee van de
schalen lag tussen de .6 en .7. Ondanks de lagr@éntonsistentie van de items op de
bovenliggende constructen is besloten de schataatite laten en op constructniveau te
analyseren. In totaal bestond de vragenlijst Ut irdgen, waarvan 10 open en 128
meerkeuze vragen. Voor dit onderzoek is er gelgarkaakt van cross-sectionele data
afkomstig uit 36 vragen, waarvan 2 open (leeftijdrerkervaring) en 34 meerkeuze vragen.
Meetinstrumenten

Het Nieuwe Werken (HNWQnder de paraplu vadNW kunnen diverse soorten van
maatregelen worden ingevoerd binnen organisatiedeze studie hebben we ons beperkt tot
de fysieke werkplekaspecten en ICT-aspecten (deBaan, 2006; Wermenbol, 2008). Met
fysieke werkplekaspecten bedoelen we de mate waatknemers gebruik kunnen maken
van werkplek-gerelateerde faciliteiten om flexiteelverken, zoals flexplekken en
ontmoetingsruimten. Met ICT-aspecten bedoelen waae waarin werknemers gebruik
kunnen maken van ICT om plaats- en tijdonafharnkétijwerken. Deze maatregelen vallen
vooral onder de noemer van voorzieningen, waaroinfl@structuur. Andersoortige

maatregelen, zoals financieel-economische prikkedsronder subsidies en heffingen,
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voorlichting, en voorschriften, waaronder wet- egelgeving worden in deze studie dus
buiten beschouwing gelaten.

Het gebruik van ICT-faciliteiten is gemeten metetns ¢ = .67). Voorbeeldvragen
zijn: “Geef aan hoeveel % van uw totale werktijdaor uw werk gebruikmaakt van video-
en/of teleconferencing.” en “Geef aan hoeveel % warotale werktijd u voor uw werk
gebruik maakt van collaborative tools, zoals ShairgFof OneNote. De items zijn gescoord
op een 6-punts schaal, waarbij 0 = 0% en 5 = 8199%. De scores hadden een range van 0
tot 4.25,. Het betreft hier de range van de gentitidschaalscores. Dat wil zeggen, de
minimum en maximum voorkomende waarde op de vaedld -faciliteiten (bestaande uit 4
items).

Het gebruik van werkplekfaciliteiten is gemeten m2items ¢ = .71).
Voorbeeldvragen zijn: “In de afgelopen 4 weken, kieik per week gemiddeld genomen ..%
thuis.” “In de afgelopen 4 weken, maakte ik per kvgemiddeld genomen ..% gebruik van
brainstorm-/creativiteitsruimtes.” en “In de afgeém 4 weken, maakte ik per week gemiddeld
genomen ..% gebruik van flexwerkplekken.” De itezijis gescoord op een 6-puntsschaal,
waarbij 0 = 0% en 5 = 81% - 100%. De range vancdees was 0 tot 2.75. Ook hier heeft de
range betrekking op de gemiddelde schaalscores.

KennisdelenKennisdelen binnen de organisatie is gemeterBritetns ¢ = .66). De
schaal is gebaseerd op de TNO Werk Energie Metde&@eam Member Proficiensgchaal
van Griffin, Neal en Parker (2007). Een voorbeehdyr is: “Wij besteden in de organisatie
aandacht aan het goed gebruiken van elkaars kitetiten kennis.” De items zijn gescoord
op een 5-punts Likertschaal, waarbij O = zeer mrexens en 4 = zeer mee eens.

Organisatie-identificatieOrganisatie-identificatie is gemeten met behap & items
(o =.79) gebaseerd op Mael en Ashforth (1992). Veeldlitems zijn: “Ik voel mij sterk

verbonden met de organisatie.”, en “Wanneer ikel@ter mijn organisatie, refereer ik vaak
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naar ‘wij’ in plaats van ‘ik’.” Alle items zijn geoord op een 5-punts Likertschaal, waarbij O
= zeer mee oneens en 4 = zeer mee eens.

Autonomie Autonomie is gemeten met behulp varvderk Scheduling Autonomy
schaal, een subschaal van de door Morgeson en Hayn(#006) ontwikkeld&Vork Design
Questionnaire Autonomie wordt gemeten met 4 items<.85) en meet in hoeverre
werknemers autonoom zijn in de planning van hurkwmeeet als voorbeelditems: "Ik bepaal
zelf de volgorde van mijn werkzaamheden.”, en “#lzelf beslissen hoe ik mijn werk
uitvoer.” De items zijn gescoord op een 5-puntsetigchaal waarbij O = zeer mee oneens en
4 = zeer mee eens.

ControlevariabelenOmdat eerder onderzoek laat zien dat geslag@redateerd aan
HNW is gecontroleerd voor deze variabele. Telewel@mnt vaker voor onder mannen, zo
blijkt uit de Nationale Enquéte Arbeidsomstandigiied2010 die uitgezet is onder 21.553
werknemers (TNO & CBS, 2011).Vrouwen schijnen acigemakkelijker te voelen wanneer
zij thuis mails of telefoontjes voor hun werk afdaten (ANP, 2011). Bovendien blijkt dat
mannen het belangrijker vinden om plaats- en tigdloankelijk te werken (Van Loon, 2011).

Ook is gecontroleerd voor ervaring. Je moet ieetén’ om het te kunnen delen.
Vandaar dat ervaring ook is meegenomen als contanébele in deze studie. Ervaring is hier
gemeten aan de hand van het aantal jaren dat essewekker werkzaam is binnen het bedrijf.
Er is hierbij niet gecorrigeerd voor relevante waklaring buiten het eigen bedrijf, leeftijd of
aantal jaren studie.

Resultaten

We zijn begonnen met enkele beschrijvende stateti®@m meer inzicht te krijgen in
de data. Vervolgens is multipele regressieanatysggpast om de hypothesen te toetsen.
Hierbij zijn verschillende modellen opgesteld omutiéeke bijdrage van elk van de

variabelen te kunnen onderzoeken. Sobel-testeruitgavoerd om de geimpliceerde
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verklaringen van de relatie tussen HNW en kennesdtg toetsten (zie
http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm) (Baron & Kenb§86). Een Sobel-test kijkt of een
bepaalde variabele de invloed van een onafhankelgkiabele op een afhankelijke variabele

draagt.

Tabel 1 — Gemiddelde, Standaard Deviatie en Pearssrcorrelatiecoéfficiénten tussen de

variabelen (N = 712).

Variabele M SD 1 2 3 4 5 6

1. HNW-ICT .83 .63 -

2. HNW-werkplek 1.07 .57 23 -

3. Kennisdelen 3.00 .56 12%* -.02 -

4. |dentificatie 248 .67 .08*  .18** 34%F -

5. Autonomie 287 .81 16%* A2** 19** 28** -

6. Ervaring 15.10 10.20 -.23** -.08* A4 A0 .00 -

7. Geslacht® .16 37 -.02 -04 -.06 -.03 -.00 -.16**

*p < .05 (tweezijdig). *p < .01, (tweezijdig)® Man = 0, vrouw = 1.

Beschrijvende Statistiek

Tabel 1 geeft de gemiddelden, standaard deviatiele @®earson’s
correlatiecoéfficiénten tussen de verschillendéabaien weer. Opvallend is dat bijna alle
variabelen significant met elkaar correleren. Egaa duidelijk verband tussen HNW-ICT,
ofwel het gebruik van de ICT-faciliteiten binnenalganisatie, en alle andere variabelen.
Ook kennisdelen lijkt positief te correleren még¢ alariabelen behalve met HNW-werkplek,
ofwel het gebruik van flexibele werkplekfaciliteitdinnen de organisatie. Het lage

gemiddelde van HNW-ICT kan worden verklaard dodrfbg dat niet alle ICT-faciliteiten
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waarnaar is gevraagd aanwezig waren voor iedereg@ organisatie, zoals mogelijkheden

tot gebruik van sociale media, zoals Facebook, tEwén Yammer.

Tabel 2 — Regressieanalyse HNW-ICT, autonomie en ganisatie-identificatie voor

Kennisdelen.

Model 0 1 2 3 4
Intercept 2.89%* 2.74%*  2.42%%*  2.14***  2.02%**
Geslacht (vrouw) -.06 -.05 -.05 -.05 -.05
Ervaring 014 01** .01 .01** .01***
HNW-ICT ASF 120 2% 10%
Autonomie 2% .07*
Identificatie 26%F%  24%%*
R? .019 .043 .070 138 144
Toename R2 i Sk ok — *

N 712

*p<.05*p<.01** p<.001
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Tabel 3 — Regressieanalyse HNW-werkplek, autonomen organisatie-identificatie voor

Kennisdelen.

Model 0 1 2 3 4
Intercept 2.89%* 2.91%* 255%*  230%* 2.11***
Geslacht (vrouw) -.06 -.06 -.07 -.07 -.07
Ervaring 01> 07 .01 .01* 01**
HNW-werkplek -.02 =12 -.08* - 145
Autonomie A7 2%
Identificatie 28%*  26%**
R? .019 .018 .064 128 148
Toename R2 i ok ok -

N 712

*p<.05*p<.01** p<.001

Toetsende Statistiek

Het effect van de controle variabele Geslachtes significant in alle modellen. Er
kan worden geconcludeerd dat onze gevonden resultgtt beinvioed zijn door geslacht. Dit
is mogelijk toe te schrijven aan het hoge perceantagnnen in de dataset. Tabel 2 geeft de
resultaten weer van de regressieanalyse van HNW-dGfbnomie en identificatie met bedrijf
voor kennisdelen. Tabel 3 geeft de resultaten waeHNW-werkplek, autonomie en

identificatie met bedrijf voor kennisdelen. De riégten van de regressieanalyse met
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organisatie-identificatie en autonomie als afhaijfehariabelen zijn weergegeven in tabel 4.

Resultaten van de Sobel-test zijn samengevat &l fab

Tabel 4 — Regressieanalyse HNW-ICT en HNW-Werkplekvoor autonomie en

organisatie-identificatie.

Autonomie Organisatie-identificatie
Model 0 1 2 0 1 2
Intercept 287 270%* 2,17 2.39%* 227 2.14%**
Geslacht (vrouw) -.01 -.01 .04 -.03 -.01 -.01
Ervaring .00 .00 .00 .01* 01** 01**
HNW-ICT 21%F* 2%
HNW-werkplek .B60*** 2%
R2 .000 .026 .018 .009 .020 .043
N 712

*p<.05*p<.01** p<.001

Zoals te zien is in tabel 2, bestaat er een g&aissignificante relatie tussen HNW-
ICT en kennisdelen (t[708] = 3.34< .01). HNW-werkplek heeft echter geen statistisch
significante relatie met kennisdelen ({[708] = ;.2 .47) (zie Tabel 3). Hypothese 1 kan op
basis van deze resultaten deels worden geaccepigdsdeen positieve relatie tussen de
aanwezigheid van HNW-maatregelen in organisatiadeemate van kennisdelen tussen
medewerkers onderling, maar alleen wanneer hetigeban ICT-middelen in ogenschouw
wordt genomen. Dit betekent dat alleen de mateiwasrknemers gebruik maken van ICT

om plaats- en tijdonafhankelijk te werken, is gatetrd aan de mate van kennisdelen in
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kennisintensieve organisaties. Het gebruik van plekkgerelateerde faciliteiten om flexibel
te kunnen werken, zoals ontmoetingsruimtes en fekplekken, lijkt in eerste instantie niet
te zijn gerelateerd aan kennisdelen. Wanneer asgaeiidentificatie en autonomie worden
toegevoegd aan het model, wordt de relatie tusddWherkplek en kennisdelen echter wel
statistisch significant. Opvallend is dat dit eegatief verband is. Er lijkt hier sprake te zijn
van een suppressie-effect (zie ook Lammers, 198%8erste instantie lijkt er geen
significante relatie te bestaan tussen HNW-werkplekennisdelen. Echter, deze relatie
wordt gemaskeerd door autonomie en organisatidifaieie. Autonomie en organisatie-
identificatie hebben een positieve invioed op kedeien; zou er niet voor deze effecten
gecontroleerd worden dan wordt het effect van HN@rkplek onderschat. Er is namelijk wel
degelijk sprake van een effect van HNW-werkplekkepnisdelen, hetzij een negatieve. Als
er geen rekening wordt gehouden met autonomie gangatie-identificatie, is de relatie
tussen van HNW-werkplek op kennisdelen vertroebaltljkt er geen (negatief) effect van
HNW-werkplek op kennisdelen te zijn. Doordat HNWHxmek positieve effecten heeft op
autonomie en organisatie-identificatie, en dezestayg hun beurt weer positieve effecten op
kennisdelen wordt het negatieve effect van HNW-pwiak onderdrukt. Hypotheses 3 en 5

moeten op basis van dit resultaat worden verwovpen HNW-werkplek.

Tabel 5 — Sobel-test mediaties tussen HNW-ICT en kaisdeling.

HNW-ICT
Variabele Teststatistiek SE
Mediator organisatie-identificatie 2.74** 0.01
Mediator Autonomie 3.12** 0.01

*p<.05*p<.01** p<.001
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Tabel 4 laat een positieve en statistisch signmtieaelatie zien tussen de invoering
van HNW-maatregelen en organisatie-identificatigpdthese 2a wordt daarom geaccepteerd:
Er is een positieve relatie tussen de aanwezighdHNW-maatregelen in organisaties en de
mate van organisatie-identificatie van de medewsrk@rganisatie-identificatie is bovendien
statistisch significant gerelateerd aan kennisddlane tabel 2 en 3). Hypothese 2b wordt
geaccepteerd: organisatie-identificatie is posgielateerd aan kennisdelen (vgl. Polzer,
2004).

Om hypothese 4a te testen, is een regressieanatgsgoerd van HNW-ICT en
HNW-werkplek op autonomie. Tabel 4 laat zien datWWNCT en HNW-werkplek beiden een
positieve en statistisch significante relatie hebimet autonomie. Hypothese 4a wordt
daarom geaccepteerd: Er is een positieve relasetude aanwezigheid van HNW-
maatregelen in organisaties en de mate van ereatenomie van de medewerkers. Tabel 2
en 3 laten zien dat autonomie een statistischfgignt effect heeft op kennisdelen. De
resultaten ondersteunen hypothese 4b: De matervarea autonomie is positief gerelateerd
aan kennisdelen.

Tabel 5 laat de resultaten zien van de SobelktestHNW-ICT op kennisdeling. Met
identificatie met het bedrijf als verklarende vagde is de teststatistiek gelijk aan 2.10, met
een standaard error van .01. Dit resultaat isssisth significant (p < .05) waardoor de
nulhypothese van een directe relatie tussen HNWdg&Kennisdelen wordt verworpen. We
kunnen concluderen dat de relatie tussen HNW-ICKesmisdeling wordt verklaard door
organisatie-identificatie.

Met autonomie als verklarende variabele is detmsdtiek gelijk aan 2.83, met een
standaard error van .01. Dit resultaat is statistsgnificant (p < .01) waardoor we kunnen

concluderen dat de relatie tussen HNW-ICT en kelatiisg wordt verklaard door autonomie.
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De relatie wordt gedeeltelijk verklaard door orgatie-identificatie en autonomie, en dus niet
volledig, aangezien de relatie tussen HNW-ICT emisdelen kleiner wordt maar wel
statistisch significant blijft na de toevoeging @ganisatie-identificatie en autonomie als
verklarende variabelen.

Concluderend kunnen we stellen dat er een positedatie bestaat tussen HNW-
maatregelen op het gebied van ICT en kennisdelde oloor ons onderzochte organisatie. De
relatie valt gedeeltelijk te verklaren door de mada organisatie-identificatie en autonomie
van de medewerkers.

Discussie

Specifiek heeft dit onderzoek zich gericht op datre tussen HNW en kennisdelen
binnen een grote Nederlandse ICT-dienstverlener veg@ntelijk HNW-maatregelen zijn
ingevoerd. Wij definieren HNW als een manier vamkea waarbij de kenniswerker op
verschillende werklocaties en -ruimtes werkt enrgiébmaakt van ICT-faciliteiten om plaats-
en tijdonafhankelijk te werken. De verwachting wlas kennisdelen zou samenhangen met
specifieke karakteristieken van HNW: het gebruik V&T en flexibiliteit in het gebruik van
werkplekfaciliteiten. Bovendien werd verwacht deganisatie-identificatie en autonomie de
relatie tussen HNW en kennisdelen grotendeels zouekklaren.

Dit onderzoek laat zien dat HNW, zoals verwachtraagt aan kennisdelen, maar
alleen wanneer ICT-middelen in ogenschouw wordegen. Dit betekent dat alleen de
mate waarin werknemers gebruik kunnen maken varol@Pplaats- en tijdonafhankelijk te
werken positief gerelateerd is aan de mate vanigdealen in kennisintensieve organisaties.
De aanwezigheid en het gebruik van werkplek-geretae faciliteiten, zoals
ontmoetingsruimtes en flexwerkplekken heeft eemklenaar significantaegatieveelatie
met de mate van kennisdelen. Deze relatie wordagkerd door autonomie en organisatie-

identificatie. Doordat het gebruik van de mogelgklen om flexibel te werken een positieve
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invloed heeft op de ervaren autonomie en orgaeisddintificatie van medewerkers, en deze
op hun beurt weer een positieve relatie hebberkeretisdelen, wordt het negatieve effect
van werkplek-gerelateerde faciliteiten onderdréddn verklaring voor de negatieve relatie is
dat de mogelijkheden tot flexibel werken toch voamdividueel worden ingevuld en dat de
kans op toevallige ontmoetingen waarbij kennis\wanden gedeeld kleiner is dan werd
voorzien.

Op basis van onze resultaten concluderen wij datikantensieve organisaties baat
kunnen hebben bij het invoeren van ICT-faciliteiten plaats- en tijdonafhankelijk te
werken. Onze resultaten laten zien dat ICT, zoaeoconferentie, kan leiden tot een
toename in kennisdelen. Dit is een belangrijke figivig omdat een betere benutting van
kennis kan helpen bij het realiseren van de orgéieidoelen en kan leiden tot een voordeel
ten opzichte van andere bedrijven nu en in de tosk@vgl. Argote & Ingram, 2000; Huang,
2009; Yuan, 2010). Om een verklaring te vinden \vammogelijke relatie tussen HNW en
kennisdelen heeft deze studie gekeken naar denobrganisatie-identificatie en autonomie
van werknemers. Uit de resultaten is gebleken daelhtie tussen ICT-faciliteiten om plaats-
en tijdonafhankelijk te werken en kennisdelen deglsdt verklaard door organisatie-
identificatie en autonomie.

Een mogelijke verklaring voor de gevonden relaiissen HNW en organisatie-
identificatie is dat de toegenomen ICT-faciliteitaformele en elektronische communicatie
stimuleren (zie ook Wiesenfeld, Raghuram & Gar@99). De toename aan informele en
elektronische communicatie helpt werknemers eaewatol te spelen in het creéren en delen
van de organisatie-identiteit. De door ons gevortdename van organisatie-identificatie kan
mogelijk ook worden veroorzaakt door het feit d2t len werkplek-gerelateerde faciliteiten
werknemers helpen om op verschillende plekken iardanisatie te kunnen werken en niet

alleen op de eigen werkplek. Werknemers hebberemaabelijkheid om meer afdelingen en
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collega’s te leren kennen en kunnen daarom een begeip creéren van de organisatie als
geheel. Polzer (2004) stelt bovendien dat werknemierzich meer identificeren met het
bedrijf meer kennis delen.

De verklaring voor de door ons gevonden relatiseaasdHNW en ervaren autonomie
lijkt vooral te liggen in het feit dat medewerkeisor de invoering van ICT en werkplek-
gerelateerde faciliteiten meer dan voorheen de hjkiygeid krijgen om zelf te bepalen waar,
wanneer en met welke middelen zij werken (Elsbh26B3; Standen, 2000).

Beperkingen van de studie en richting voor vervottgrzoek

De gepercipieerde kwaliteit van kennisdelen, zdalsr ons gemeten, is geen
weergave van de feitelijke kwaliteit en kwantitegin het kennisdelen binnen de organisatie.
De vraag is of medewerkers een goede inschattingggumaken van de mate waarin zij
kennisdelen. Het onderzoek is bovendien uitgevoadr werknemers van een IT-
dienstverlener. Bij dit bedrijf werken voor het medeel mannen met een verhoogde interesse
in ICT. Het lijkt ons aannemelijk dat de mate waardlgens de principes van HNW wordt
gewerkt sterk afhankelijk is van functietype entype werkzaamheden. Een herhaling van
dit onderzoek bij een ander bedrijf zou kunnendritbt andere resultaten.

Tevens moeten we benoemen dat dit artikel gerscbpitwee deelaspecten van HNW,
namelijk ICT en werkplek-gerelateerde faciliteitétet belang van een goede
managementcultuur en een juiste implementatiegieat®mt steeds vaker naar voren (Brink
& Gompers, 2011). Deze deelaspecten kunnen zeatdrepzijn voor de daadwerkelijke
effecten van HNW op bedrijfsdoelstellingen als ksproductie en innovatie.

Autonomie is in deze studie geoperationaliseeravaliindeling autonomie. Uit
onderzoek van Breaugh (1985) en Evans en FiscBeR|blijkt dat er naast werkindeling
autonomie nog twee andere dimensies van autonagstadn: werkmethode autonomie en

werkcriteria autonomie. In een vervolgonderzoek zeuverstandig zijn om deze dimensies
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mee te nemen zodat er een vollediger beeld vaold&amn autonomie op de relatie tussen
HNW en kennisdelen in kennisintensieve organis&i@@sworden geschetst.

Een andere beperking van de huidige studie isdimtuik van digitale vragenlijsten
voor het verzamelen van de data. Ondanks de veleletzn van de digitale vragenlijst, zoals
het grote bereik, ontbreken van interviewer biasemogelijkheid om conditionele vragen te
stellen, zijn er ook nadelen verbonden aan henaémevan een digitale vragenlijst. Het is
bijvoorbeeld niet duidelijk wie de vragenlijst inv({Topp & Pawloski, 2002), wat
respondenten doen tijdens het invullen en in welkatale staat zij zijn (Stanton, 1998). Een
trage internetverbinding kan bijvoorbeeld de gensteestand van de respondent op een
negatieve manier beinvioeden. Dit kan zijn weerkkggben op de resultaten. Er bestaan ook
praktische nadelen: zo bestaat het gevaar datrdputer vastloopt of de internetverbinding
uitvalt en de respondent noodgedwongen stopt nietwglen van de vragenlijst.

De cross-sectionele opzet van dit onderzoek kannawklen genoemd als beperking..
Het is dan ook niet mogelijk om een conclusie é&ken over de richting van de causaliteit.
Een studie met een longitudinale of causale opaethker uitkomst bieden. Een interessante
vraag is of ICT leidt tot meer kennisdelen of darkmemers die graag kennis willen delen
sneller gebruik maken van de beschikbare ICT-tatiéin die onder de noemer van HNW
worden aangeboden.

Deze studie laat zien dat ICT kan bijdragen aamiseielen. Deze studie laat echter
niet zien welke specifieke ICT-faciliteiten verawtwvdelijk waren voor de toename in
kennisdelen. Welk effect heeft bijvoorbeeld hetrgdbvan digitale agenda’s, bedrijfschats of
interne zoeksystemen op kennisdelen of anderesggante uitkomsten? Een interessante
richting voor vervolgonderzoek is dan ook een sfudiar de effecten van specifieke ICT-
maatregelen op kennisdelen. Dit kan resultereeimneeer compleet overzicht van alle

relevante aspecten van HNW.
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Een andere richting voor vervolg is een studie oaarige factoren die de relatie
tussen HNW en kennisdelen beinvloeden, zoals itiapsstijl. De rol van managers en
leidinggevenden wordt in de literatuur over televeer vaak genoemd. Kurland en Cooper
(2002) stellen dat een inadequate training vanrnggkvenden over het begeleiden van
telewerkers kan leiden tot mispercepties en miscomaeaties tussen leidinggevenden en
medewerkers. Wil telewerken succesvol zijn, danteroeidinggevenden leren om
effectieve mentoren te zijn op afstand. Bailey eml&nd (2002), Baan (2006) en Peters,
Bleijenbergh en Oldenkamp (2009) benadrukten datagers hun welwillendheid ten
opzichte van telewerken duidelijk moeten tonen @ninablementatie van telewerken te laten
slagen. Mogelijk vrezen managers en leidinggevenden het gebrek aan controle op
telewerkers. Het is daarom van belang om manageeidinggevenden het nut en de
voordelen van telewerken te laten inzien voordatiterken wordt geimplementeerd (Bailey
& Kurland, 2002). Aangezien de rol van managerkeghnggevenden van groot belang is bij
telewerken kunnen we verwachten dat dit ook geddr HNW. Vervolgonderzoek kan ons
inzicht geven in het effect van de rol van managermanieren om HNW via leidinggeven
effectief te laten zijn.

Niet alleen management kan HNW doen slagen of kkslu, medewerkers zelf
hebben hier ook een belangrijk aandeel in. Negatmrcepties van werknemers kunnen de
implementatie van HNW doen mislukken. Negatieveggties kunnen ontstaan als
werknemers zich zorgen maken over de mogelijketr@gainvlioed die plaats- en
tijdonafhankelijk werken kan hebben op hun carr@vgelijkheden en hun zichtbaarheid in
de organisatie (Harris, 2003; Crandall & Gao, 208&irland en Cooper (2002) stellen dat het
bij telewerken belangrijk is om in te spelen opaleargen door als organisatie duidelijk te

communiceren dat afwezigheid op kantoor niet z2dkle tot een slechtere beoordeling of
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minder ontwikkelmogelijkheden. Vervolgonderzoek katwijzen of deze
managementinterventie ook werkt bij HNW.

Nog een richting voor vervolg is de rol van indiwvéde verschillen. Individuele
verschillen kunnen een rol spelen bij het duidem de effecten van HNW en het voorspellen
van de effectiviteit in de praktijk. Baruch (2008at zien dat zelfdiscipline en intrinsieke
motivatie van groot belang zijn voor effectief gkaeaen tijdsonafhankelijk werken. Ook
individuele disposities en vaardigheden lijken deeptatie van telewerken te bepalen.
Mensen met een hoge behoefte aan autonomie bjybsitief te reageren op telewerken en
waarderen de voordelen van telewerken meer danemanst een lage autonomie. Het is
interessant om te onderzoeken in welke mate dézieus¢n bijdragen aan het succes van
HNW. Dit kan helpen om trainingen te ontwikkelentendentificeren wie in een organisatie

het meeste baat hebben bij HNW.
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Summary

New ways of working and knowledge sharing: The afi@rganizational identification and

work autonomy.

New ways of working is a way of working and collakiing aimed at improving productivity,

work satisfaction, work life balance and compeétiwapacity, and reducing environmental
pressure. New ways of working is especially prongsifor knowledge-intensive

organizations. However, there are hardly any figdion the impact of new ways of working
on knowledge sharing within knowledge-intensiveamigations. To complicate matters even
more, the few studies on this topic show ambivatestilts. This study focuses on the effect
of new ways of working on knowledge sharing witltrganizations and the role of work

autonomy and organizational identification of enygles. We expected that new ways of
working would result in an increase in knowledgarsig due to an increase in the use of ICT
and more flexibility in the use of workplace fatds. Moreover, we expected that work
autonomy and organizational identification medidie relation between new ways of
working and knowledge sharing. Regression analgseguestionnaire data obtained from

712 employees of a large Dutch IT service provatly confirm our hypotheses.

Keywords: Teamwork, productivity, distributed wangi



