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“Niet de mensen naar het werk, maar het werk naar de mensen”

“In stilte werken op een concentratiewerkplek of met een team in een projectruimte, het is allemaal mogelijk in het Telewerkcentrum Almere”. 
[image: image1.emf]8. Hoe tevreden bent u over de faciliteiten die aangeboden worden 

in het TWA?
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1 Telewerkcentra in alle vormen en maten
Telewerkcentra (ook wel teledocks genoemd) verschaffen kwalitatief goede telewerkplekken op zeer geringe afstand van de woning van de werknemers. Telewerkcentra zijn kantoorruimtes waar de in de buurt wonende of passerende mobiele telewerkers terecht kunnen. Werknemers kiezen een kantoor in de buurt, net zoals je een huisarts of een bioscoop in de buurt kiest. Telewerkcentra bieden dus lokale kantoorvoorzieningen voor mensen die niet thuis willen of kunnen telewerken maar toch de kosten, de tijd en het ongemak van forensen willen vermijden. 

Telewerkcentra zijn bedoeld om tegemoet te komen aan de zich ontwikkelende informatie en communicatie. Telewerkcentra zijn strategisch gevestigde faciliteiten die toegang bieden tot ICT-gebaseerde diensten en toepassingen [Latchem/Walker 2001]. Afhankelijk van een landelijke of een stedelijke ligging en of ze gelegen zijn in een ontwikkeld of een onderontwikkeld land, verschillen ze in grootte, faciliteiten en diensten, variërend van basis telecommunicatie diensten zoals telefoonwinkels, tot volledig interactieve internet-gebaseerde multifunctionele faciliteiten.
Alhoewel het Nederlandse regeringsbeleid ten aanzien van telewerk exclusief geconcentreerd is op telethuiswerk, zijn er en aantal initiatieven die relevant zijn voor onze focus op telewerkcentra. Sommige grotere bedrijven, zoals ING groep [www.ing.nl] hebben een satellietkantoor opgezet op een plaats waar veel van hun werknemers wonen.
Meestal zijn satellietkantoren het eigendom van een bedrijf die haar werknemers de gelegenheid biedt om (part-time) te werken in dit bedrijfsgebouw dat dichter bij hun huis ligt of beter te bereiken is dan het hoofdkantoor. De telewerkende mede​werkers gebruiken de infrastructuur en ICT die beschikbaar is in het satellietkantoor en zij kunnen een duidelijke (fysieke) scheiding maken tussen hun thuis- (privé/gezinsleven) en werkomgeving.
2 ING en telewerk

2.1 Regeling thuis- en telewerken
Volgens de kaderregeling telewerken mag maximaal 50% van de werktijd worden getelewerkt; thuis of in een telewerkkantoor van ING. De overige tijd dient op de standplaats te worden doorgebracht. In de praktijk betekent dit dat een telewerker in overleg met zijn directe manager 1 of 2 hele dagen per week in het telewerkcentrum kan werken, of dat hij of zij als file-vermijder ’s ochtends en/of ’s middags een paar uur in het telewerkcentrum werkt, of alleen voor het lezen van e-mail op elk gewenst tijdstip voor de gewenste duur.

2.2 Vormen van telewerken

ING maakt onderscheid tussen drie vormen van telewerk. De eerste wordt structureel telewerken genoemd. Daarvan is sprake wanneer een medewerker wekelijks minimaal acht aaneengesloten uren en maximaal 50% van zijn gemiddelde arbeidsduur per week thuis werkt, of in een telewerkkantoor of ING-pand anders dan zijn vaste standplaats. De tweede vorm wordt beperkt telewerken genoemd. Daar​van is sprake wanneer een medewerker op regelmatige basis af en toe een dag of de randen van zijn werkdag thuis of op een ING-(telewerk)kantoor werkt anders dan zijn vaste standplaats. Beperkt telewerken impliceert dus dat de medewerker gemiddeld minder dan acht aaneengesloten uren per week telewerkt. De derde vorm is telewerken als integratiemiddel. Daarvan is sprake wanneer medewerkers door ziekte of arbeidsongeschiktheid gaan telewerken om weer in het arbeidsproces opgenomen te worden of toch te kunnen werken. Omdat het hier veelal om maatwerk gaat bepalen manager en medewerker, geadviseerd door de Arbo-dienst, of telewerken in hun individuele geval een mogelijkheid is, en hoe die geoperationaliseerd kan worden. 

3 Telewerkcentrum Almere (TWA)

3.1 Behoefte aan een telecentrum in Almere
ING Groep is een wereldwijd opererende financiële dienstverlener van Nederlandse oorsprong die in meer dan 50 landen producten en diensten aanbiedt op het gebied van bankieren, verzekeren en vermogensbeheer. Meer dan 112.000 medewerkers spannen zich elke dag in om de klanten van ING te bedienen. ING wil voor haar klanten een eersteklas dienstverlener zijn, voor haar aandeelhouders een hoger rendement bieden dan haar concurrenten, en haar medewerkers een zo aangenaam mogelijke werkomgeving bieden. 

Net als andere ondernemingen heeft ING te maken met snelle technische, economische en maatschappelijke veranderingen die vragen om een heroriëntatie van de werkomgeving. 

“Zowel ING als haar medewerkers hebben een toenemende behoefte aan flexibiliteit. ING wil een innovatief en wendbaar bedrijf zijn, dat snel kan inspringen op marktontwikkelingen. Dit betekent voortdurende wijzigingen in de organisatie, zoals groei en krimp van het aantal medewerkers en reorganisaties, waarbij interne verplaatsingen en verhuizingen te zien zijn. Medewerkers verlangen dat ING bijdraagt aan een goede balans tussen werk en privé en aan een hoge arbeidssatisfactie. Dat betekent dat ingespeeld moet worden op individuele behoeften van medewerkers. Flexibiliteit en efficiëntie worden verhoogd door het invoeren van werkvormen waarbij werken plaats- en tijdonafhankelijk kan plaatsvinden” [Hulsman]

Uit de eerste verkenning van de mogelijkheden om in Almere een telewerkcentrum te situeren bleek dat ruim 1100 ING-medewerkers die in Amsterdam werkzaam zijn in Almere of omgeving (o.a. Lelystad, Urk, Harderwijk, Nunspeet, Dronten) wonen.
 Deze medewerkers reisden dagelijks naar Amsterdam en kunnen de dagelijkse file wel dromen ― of misschien is het beter te zeggen: ‘nachtmerriën’. 

Bovendien kan er op bepaalde dagen een tekort aan werkplekken op de eigen locatie zijn.

Op basis van een inschatting van de telewerkbaarheid werd geconcludeerd dat er een behoefte aan 130-150 telewerkplekken is.
 

3.2 Het TWA concept
Om de verkeersopstoppingen op de snelwegen rondrom Amsterdam te verminderen biedt ING haar medewerkers werkplekken aan op afstand van het centrale kantoor. In maart 2003 opende ING een satellietkantoor in Almere. Het kantoor verschaft bureau’s, computers en vergaderruimten aan bijna alle medewerkers van de bank (inclusief alle vereiste faciliteiten).
Alleen met de expliciete toestemming van de manager kan er in Almere gewerkt worden. Sommige medewerkers gaan alleen naar het satellietkantoor om vergaderingen van de afdeling bij te wonen; anderen werken daar alleen ’s morgens, om de file naar Amsterdam te vermijden. Er zijn ook mensen die regelmatig een paar dagdelen per week in het satellietkantoor werken.
Het telecentrum biedt hoogwaardige faciliteiten op een plek waar mensen ongestoord kunnen werken (zonder die aardige collega’s die binnenlopen voor een praatje en hen onbewust van hun werk afhouden). De visie van ING is duidelijk: breng de mensen niet naar hun werk, maar breng het werk naar de mensen. Binnen ING wordt dit concept Groene Weiden genoemd.
Door medewerkers de mogelijkheid te bieden verkeersopstoppingen en parkeerproblemen te vermijden worden ze tevredener en productiever. Dit is vooral interessant in een periode van krapte op de arbeidsmarkt. Maar Helga Wismeyer-Jansen, directeur Facilitair Management van ING wilde het concept niet afhankelijk maken van de cyclische fluctuatie in vraag en aanbod van arbeidskrachten.

Voor veel ING-medewerkers is telethuiswerk geen praktische oplossing als gevolg van veiligheidsproblemen. 
 Een satellietkantoor kan een sociale oplossing voor dit probleem bieden. Omdat een satellietkantoor een door het management aangedreven netwerk is, kan veiligheid ingebouwd worden in het informatie- en communicatie​systeem.
ING heeft jaren gewerkt met flexplekken, cockpits en andere vormen van vernieuwende kantoortoepassingen. 
 Het satellietkantoor in Almere met 150

werkplekken is een experiment. Na drie jaar zal het functioneren van het centrum geëvalueerd worden en zal besloten worden of er behoefte is aan meer satellietkantoren rond Amsterdam en andere grote steden.
Bij de start van het experiment waren medewerkers bang dat ze geïsoleerd zouden raken van hun traditionele werkomgeving. Managers vreesden dat ze het zicht op (en controle over) de verrichtingen van hun medewerkers zouden verliezen. En niet-telewerkende collega’s waren bang dat zij harder moesten werken omdat de telewerkers buiten hun zicht om zouden gaan duimen draaien. 

Deze vrees werd niet bewaarheid. Maar werknemers en managers hadden tijd nodig om aan de nieuwe werksituatie te wennen en zich te vestigen. Ze moesten wennen aan het idee en de praktijk van geen vaste werkplek te hebben waar men omgeven is door bekende en vertrouwde collega’s. ”Het is een culturele verschuiving geweest. De dagen van de geraniums op het bureau zijn voorbij” [Wismeyer-Jansen]. 
ING wil haar werknemers de gelegenheid bieden om plaats- en tijdsonafhankelijk te werken. Hiermee wil ze bijdragen aan een hogere standaard van werktevredenheid voor medewerkers die dagelijks lange tijd moeten forenzen. Medewerkers zouden de gelegenheid moeten krijgen een goede en duurzame balans tussen werk en privé leven te ontwikkelen.
Het doel van de pilot met het satellietkantoor is ervaringen op te doen met flexibele vormen van huisvesting en zo te ontdekken wat de voor- en nadelen van deze huisvestingsvormen zijn voor werkgever en werknemers.

3.3 Doel van het TWA: Voordelen
Het algemene doel van het telewerkcentrum is “het bieden van flexibiliteit, qua locatie en tijdstip door het inrichten van algemeen bruikbare werkplekken, in hiervoor ingerichte kantoren, op afstand van de standplaats van ING medewerkers, zodat ING medewerkers per activiteit de meest effectieve en efficiënte locatie en tijd kunnen kiezen om deze activiteit uit te voeren” [Kick-Off, ING-FM 7.11.02]. In deze duidelijke doel​stelling wordt precies geformuleerd waarom het gaat: ING wil de keuze​mogelijk​heden van haar medewerkers vergroten door hen zelf te laten bepalen (in overleg met de leidinggevende) waar en wanneer zij welke activiteiten het meest doelmatig en efficiënt kunnen verrichten.

Telewerken in het satellietkantoor in Almere kan volgens ING een groot aantal voordelen bieden, zowel voor de medewerkers als voor de organisatie, en voor de samenleving als geheel. 

1. Werken in een telecentrum stelt medewerkers in staat om werk en zorgtaken beter op elkaar af te stemmen. “Ten opzichte van thuiswerken maakt werken in een telecentrum het mogelijk toch een scheiding aan te brengen tussen werk en privé, zonder dat dit ten koste gaat van de vrijheid en flexibiliteit” [Hulsman p. 7]. 
2. Werken in een telecentrum verkleint de kans van sociaal isolement en vereenzaming die kan optreden bij thuiswerken [Hulsman p. 7].

3. Groei en krimp van het aantal medewerkers bij een bedrijfsonderdeel kan worden opgevangen door gebruiken van telewerkplekken. Hierdoor kan verhuizing naar een groter of kleiner kantoorpand worden uitgesteld of voorkomen.

4. Beperking reistijd en reiskosten
Omdat medewerkers hun afspraken voor een bepaalde dag op (of in de buurt van) een telewerkplek kunnen maken, kan op reistijd en reiskosten worden bespaard. Ook op zakelijke ritten is besparing mogelijk. 
5. Flexibiliteit bij calamiteiten
Een telewerkcentrum kan fungeren als een locatie voor uitwijk bij calamiteiten. Bijvoorbeeld wanneer een ING pand elders niet gebruikt kan worden door brand, of wanneer het hoofdkantoor voor velen niet bereikbaar is wegens een treinstaking. Toen in oktober 2004 de treinen staakten, zat het TWA propvol.

6. Behoud van talent en aantrekken van nieuw personeel
Wanneer medewerkers (een deel van de tijd) thuis of dicht bij hun woonplaats kunnen telewerken wordt ING aantrekkelijker ten opzichte van andere werk​gevers. ING vraagt immers niet alleen om flexibiliteit van de mede​werkers, maar biedt hen daarvoor ook de noodzakelijke ruimte en faciliteiten. “De vrijheid en het vertrouwen dat aan medewerkers wordt gegeven bij de uitvoering van hun werk, zal positief worden gewaardeerd” [Telewerkcentrum Almere: het concept: 6].
7. Besparing huisvestingskosten
Door de combinatie van telewerken vanuit telewerkcentra en flexibele huisvesting op de standplaats kunnen op de standplaats uiteindelijk vierkante meters worden afgestoten. Voor de totale huisvestingskosten kan dit een positief effect hebben. Wanneer medewerkers een deel van de werktijd elders werken, zijn er minder (dure) werkplekken op kantoor nodig.
 Dat vereist (i) dat er op afdelingen onderlinge afstemming plaatsvindt wat betreft aanwezigheid, thuiswerken en vrije dagen, en (ii) dat de werkplekken op kantoor flexibel zijn, zodat een kantoorwerkplek door iedere medewerker kan worden ingenomen.
 
8. Hogere productiviteit
Door telewerken neemt de productiviteit van de medewerker toe. Dat is niet alleen het gevolg van het afnemen van de reistijd en van de daaraan verbonden inspanningen en irritaties, maar ook doordat medewerkers in staat worden gesteld om per dag voor een werkplek te kiezen die optimaal aansluit bij de uit te voeren werkzaamheden van die dag.
 Bovendien neemt bij telewerkers meestal de arbeidsmotivatie sterk toe. 
Telewerken zal volgens ING alleen succesvol zijn als het voor werkgever en werknemer wat oplevert. 

3.4 Kosten, risico’s en beperkingen
Toch zijn er ook een aantal risico’s en kosten verbonden aan telewerk. 

1. Kosten
De bestaande infrastructuur moet geschikt worden gemaakt voor werken op afstand. Ten eerste moeten fysieke dossiers worden geconverteerd naar digitale dossiers om ze op afstand te kunnen raadplegen. Ten tweede zijn er kosten verbonden aan de inrichting van een telewerkcentrum. En tenslotte is het ook niet altijd direct mogelijk om te besparen op de vloeroppervlakte van de hoofdvestiging. In dat laatste geval betekent telewerk meer werkplekken en dus hogere huisvestingskosten.
2. Weerstand bij management
Veel managers zijn bang dat zij de controle over het gedrag van hun mede​werkers zullen verliezen wanneer deze niet meer op vaste tijden en in centrale kantoren kunnen worden geobserveerd. Zij hebben onvoldoende vertrouwen in hun vermogen om ‘op afstand te sturen’ én in de betrokkenheid (‘commit​ment’) van hun medewerkers. Zij denken daarom dat telewerkers geneigd zijn om minder te presteren en dat zij niet meer in staat zijn om te beoordelen of telewerkers echt werken. Deze angst voor controle-verlies is gebaseerd op het te grote vertrouwen in de eigen pupil. Veel managers zijn opgeleid in een stijl van aan​sturing die wel wordt omschreven als de ‘eyeball approach’. Sturen op output is een managementstijl die binnen ING nog niet overal wordt toegepast. “Bij telewerken past resultaat​gericht werken. Manager en medewerker maken van tevoren afspraken over de op te leveren resultaten van het telewerken. De medewerker krijgt een grote mate van eigen verantwoordelijkheid om die resultaten te realiseren.” [Hulsman p. 7]. 
3. Telewerkbaarheid van functies
Niet alle bedrijfsprocessen zijn geschikt voor telewerken. Sommige bedrijfsonderdelen zijn (nog) in hoge mate afhankelijk van het gebruik van fysieke dossiers. Sommige functies vereisen directe en persoonlijke communicatie met klanten. Werkzaamheden zijn telewerkbaar wanneer zij (i) plaatsonafhankelijk en zelfstandig kunnen worden uitgevoerd, (ii) wanneer zij niet sterk verweven zijn in een procesketen met andere medewerkers, waardoor continue fysieke aanwezigheid vereist is, en (iii) wanneer zij duidelijke (meet- of beoordeelbare) resultaten opleveren. 
 
4. Andere prioriteiten
Sommige bedrijfsonderdelen zijn druk bezig met complexe reorganisaties die zoveel van de organisatie vragen dat experimenten met nieuwe werkvormen op het tweede plan komen te staan. Voor afdelingen die met een reorganisatie bezig zijn kan het invoeren van telewerken teveel van de organisaties vragen. Men kan nu eenmaal niet te veel veranderingen tegelijkertijd doorvoeren. “Dagelijkse problemen krijgen soms een hogere prioriteit dan het werken aan kansen voor de toekomst” [Telewerkcentrum Almere: het concept: 7]. 
5. Doorlooptijd
Een specifiek probleem voor dit project is de korte doorlooptijd. Door de korte aanvang en snelle doorloop van dit project is er voor gebruikers weinig ruimte om invloed uit te oefenen op de gang van zaken. Dat neemt niet weg dat ING ernaar streeft om commitment te krijgen vanuit de stuurgroep en de gebruikers om aan dit project een actieve bijdrage te leveren. 

Alleen door een zorgvuldige invoering van telewerk kunnen deze nadelige gevolgen worden vermeden of kan het risico worden geminimaliseerd. Daarbij moet ook aandacht worden besteed aan het probleem (i) dat telewerkende medewerkers minder geïnformeerd raken omdat zij de ‘wandelgangen’ missen, en (ii) dat telewerkers het gevoel krijgen dat zij promotiekansen mislopen. 
In het TWA-concept wordt benadrukt dat telewerken geen extra kosten met zich meebrengt. Dat is alleen maar mogelijk als de werkplek van de telewerker op zijn standplaats zoveel mogelijk wordt hergebruikt door een andere medewerker. Daarom is het van belang dat de dagen waarop wordt getelewerkt nauwkeurig worden afgewogen. Telewerken op piekdagen als dinsdag en donderdag leidt al snel tot besparingen op huis​vestings​kosten. Telewerken op een rustige dag als vrijdag levert op huisvestings​gebied meestal niets op.

4 Faciliteiten van het TWA

4.1 Locatie, gebouw en inrichting
Het TWA is gevestigd in een vrijstaand pand van ca. 1400m2 kantooroppervlakte. Het is een ING pand dat niet door derden wordt gebruikt en door ING wordt beveiligd. Het gebouw heeft 3 etages. 

Het TWA beschikt over circa 150 werkplekken waarvan in eerste instantie de helft is voorzien van desktop en telefoon.
 Bij de andere helft van de werkplekken kunnen laptops worden aangesloten. Het uitgangspunt is dat een medewerker op het telewerkcentrum dezelfde bedrijfssystemen kan benaderen als op de standplaats. De software om deze bedrijfssystemen te gebruiken behoort tot de standaardset die op afstand beheerd kan worden door de eigen bedrijfsunit. 

De telewerker kan vooraf een werkplek reserveren via een e-mail direct bij de office manager van het TWA. 

Bij de inrichting van het TWA is gebruik gemaakt van frisse kleuren voor de vloer​bedekking en een warme tint voor de wanden. Hoewel de inrichting op sommige punten ‘duurder’ lijkt dan op andere ING locaties is dit louter het gevolg van het kleurgebruik. Voor de inrichting werd gebruikt gemaakt van mantelcontracten met leveranciers.
4.2 Typen werkplekken
Afhankelijk van het soort werk dat moet worden uitgevoerd kan de telewerker gebruik maken van verschillende typen werkplekken:

· Werkplek in een kantoortuin
Een standaard ING werkplek in een kantoortuin omgeving, conform de ARBO norm. 
· Werkplek in concentratieruimte
Een werkplek conform ARBO norm in een afgesloten ruimte voor werkzaamheden waar een hoge mate van concentratie voor nodig is. Omdat het de bedoeling is dat deze ruimtes stil blijven, mag er niet getelefoneerd worden.
· Touch down werkplek
Een werkplek voor tijdelijk gebruik, bijvoorbeeld om voor of na een vergadering even te mailen of voor file-vermijders. Het is de bedoeling dat niet langer dan 2 uur op deze werkplek wordt gewerkt. 
Het TWA is op werkdagen geopend van 7 tot 19 uur. 

4.3 Andere werkvormen
Om een optimale bezetting van het TWA te bereiken, is het flexibel en multi​functioneel ingericht, zodat het ook voor andere werkvormen gebruikt kan worden. Het gaat daarbij om de volgende werkvormen:

· Vergaderruimte: verschillende formaten vergaderzalen voor 2 tot 40 personen inclusief audiovisuele middelen..
· Uitwijkruimte: de ruimtes van het telecentrum kunnen ook worden gebruikt als locatie voor uitwijk bij calamiteiten, bijvoorbeeld wanneer een ING pand elders niet gebruikt kan worden door brand.

· Team- of projectruimte: voor periodiek samenwerken tussen teams waarbij deelnemers PC en telefoon kunnen gebruiken in een (semi-) afgesloten ruimte. Een team of projectgroep kan hier samenwerken zonder te worden gestoord door andere medewerkers. 
· Opleidings- en evenemtentenruimte: een flexibele ruimte die op afspraak naar wens kan worden ingericht voor opleidingen of ‘bosdagen’. 
De hoofdfunctionaliteit van het TWA is telewerken. In volgorde van belangrijkheid zijn de andere functionaliteiten: vergadercentrum, uitwijkruimte, en project / teamruimte. Er wordt bewust geschoven met functionaliteiten, en er kunnen desgewenst functionaliteiten worden afgebouwd of opgezet. 
4.4 Aanvullende faciliteiten
Ter ondersteuning van de werkvormen stelt het TWA een aantal aanvullende faciliteiten beschikbaar. 

· Het TWA voldoet aan de ING standaard met betrekking tot beveiliging. Zonder extra beveiligingsmaatregelen kunnen telewerkende medewerkers dezelfde systemen benaderen als op de standplaats.

· Gedurende de openingstijden is een bewaker of officemanager aanwezig. De office manager is het gezicht en het centrale aanspreekpunt van het TWA. Gebruikers van het TWA melden zich aan en af bij de office manager.
· Per etage beschikt het TWA over print-, kopieer- en faxvoorzieningen.

· Automatenvoorziening voor koffie, thee, frisdranken en snoep.

· Vanwege de kleinschaligheid van het TWA is er geen bedrijfsrestaurant. Het TWA biedt geen restauratieve voorzieningen in het pand zelf, maar er is wel een lunch-regeling met lokale horeca. Voor vergaderingen kunnen lunches worden besteld die door lokale horeca worden afgeleverd en met de huur van de vergaderruimte wordt verrekend. Sinds kort bestaat voor telewerkers ook de mogelijkheid om gebruik te maken van de lunchvoorziening. 
· Op de begane grond van het pand staan lockers waarin medewerkers hun persoonlijke spullen in kunnen opslaan.

· Een douche (voor fanatieke fietsers).

· Het TWA is gemakkelijk via de snelweg bereikbaar en ligt op loopafstand van het Centraal Station en het Winkelcentrum Almere. Het pand is binnen enkele minuten bereikbaar vanaf de A6. Een kinderdagverblijf en winkels zijn in de nabijheid. 

· Er is voldoende (vooralsnog gratis) parkeergelegenheid.
Het TWA bevat daarnaast uiteraard nog een aantal reguliere voorzieningen zoals schoonmaak, beplanting en afvalverwerking. 
5 Realisatie en evaluatie

Medio 2002 kreeg ING FM (Facility Management) de opdracht om een telewerk​centrum in Almere te realiseren. Daarvoor werd in korte tijd een plan van aanpak opgesteld: de businesscase TWA (30.9.02). Na goedkeuring van dit plan werd in september 2002 de definitieve opdracht verstrekt: “Het realiseren van een Telewerk​centrum als Turn Key-project volgens het goedgekeurde plan van aanpak”.

Het pand voor de TWA werd per 1.1.03 ingehuurd en werd al in de 9e week van dat jaar opgeleverd. In de evaluatie die volgens plan drie maanden na ingebruikname zou worden opgeleverd wordt op 18 juni 2003 geconcludeerd “dat aan nagenoeg alle uitgangspunten is voldaan”.
 De enige uitzondering hierop was de opleverdatum.

Deze was wat later dan in de business case was aangegeven. Het bleek echter onmogelijk om het pand al eerder te huren.
 
De promotie van het satelliet​kantoor werd overgedragen aan de Account​manage​ment & Research and Development van ING FM. In het evaluatierapport werd daarbij aanbevolen om zich vooral te richten op de promotie naar de ‘klant’ ten einde de beoogde bezetting van gemiddeld 65%, maximaal 75% in 2003 te bereiken.
 
Om een draagvlak te creëren voor het TWA werd binnen ING in Nederland informatie verspreid over het telewerkconcept. Die voorlichting werd specifieke gericht op de primaire gebruikersgroep van het TWA: ING medewerkers die dagelijks van de Flevopolder naar Amsterdam reizen én hun leidinggevenden. Er werden folders, posters, persberichten en artikelen verspreid, er werden informatiebijeenkomsten en rondleidingen georganiseerd, en er werden webpagina’s opgezet. 
Uit de evaluatie van deze communicatie-inzet bleek dat het belangrijkste knelpunt is: “het creëren van draagvlak bij leidinggevenden om de potentiële gebruikers te laten telewerken”.
 
Het grootste knelpunt van het TWA was de bezettingsgraad.
 In de periode januari-augustus 2004 bleef deze steken op een gemiddelde van 26% (inclusief project​groepen) – voorspelbaar laag in verband met vakanties. Na de vakantiemaand augustus (20%) steeg de bezettinggraad gestaag: september 33%, oktober 44%, november 47% en december 39%. Voor de primaire telewerkfunctionaliteit geldt dat de bezetting nooit hoger is geweest dan 33%. Met uitzondering van de vakantiemaanden (juli en augustus) worden de vergaderfaciliteiten voor meer dan de helft van de tijd benut. In oktober 2004 werden de vergaderfaciliteiten al voor 62% van de tijd benut en in november voor 78%.
	In het Beslisdocument advies continuering Telewerkcentrum Almere wordt opgemerkt dat er voor het TWA op facilitair gebied weliswaar andere procedures en richtlijnen gelden dan voor overige hoofdkantoorpanden, maar dat ook de processen van het TWA geoptimaliseerd moeten worden. Daarbij is het van belang dat deze dienstverlening voortdurend wordt gemonitord. Daarbij gaat het ook om de evaluatie van de functionaliteit van het TWA. De primaire functionaliteit van TWA is telewerk. Deze functie wordt gepromoot, zodat andere functionaliteiten verminderd kunnen worden. Het TWA speel hier functioneel op in. 


De bezettingsgraad is gestegen omdat van augustus tot en met november 2004 een aantal promotie​activiteiten gestart zijn. Er werden nieuwe folders gemaakt die aan alle potentiële telewerkers werden verstuurd. Er werden posters opgehangen in alle Amsterdamse panden. Er werd een welkomstpakket uitgedeeld aan eerste bezoekers van het TWA.
 En via diverse media (nieuwsbrieven, intranet etc.) werd het telewerkcentrum gepromoot.
 
Het resultaat is dat door al deze promotieactiviteiten de bekendheid van het TWA is toegenomen en het onderwerp bespreekbaar wordt gemaakt op de afdelingen, onder medewerkers en hun leidinggevenden. Een duidelijke profilering van de mogelijk​heden en voor​delen van het TWA zal in de nabije toekomst leiden tot meer telewerkers en dus een hogere bezettingsgraad. 

6 Gebruikersonderzoek
Hoe tevreden zijn de telewerkers die ervaring hebben met het TWA? In Augustus-September 2004 werd daarnaar door de ING zelf een onderzoek ingesteld. Daaruit bleek dat de gebruikers van het TWA zéér tevreden zijn over het satellietkantoor. Op een tevreden​heids​schaal van 1-10 geven de gebruikers van het TWA gemiddeld een 8,4. De hoogste score is een 10, de laagste score is een 7. 

Onderzoek naar het feitelijk gebruik van het TWA laat zien dat bijna de helft van de respondenten 1 keer per week gebruik maakt van het TWA en dat bijna driekwart van de respondenten het TWA de gehele dag (8 of 9 uur) gebruikt. 

	“Ik werk op maandag en op vrijdag op TWA en dit bevalt mij uitstekend. Mijn werk​zaam​heden op deze twee dagen bestaan veelal uit dezelfde handelingen achter elkaar. Je kunt hier ongestoord werken en daardoor ben ik veel geconcentreerder dan op mijn stand​plaats. Je wordt hier ook niet zo vaak van je werk afgehouden door telefoontjes of door collega’s die met vragen bij jou aankloppen. (…) Hoewel ik de catering af en toe mis, zijn alle overige faciliteiten hier uitstekend. Een prima stoel, goed werkende apparatuur en een gemoedelijke sfeer maken het werken op TWA iedere week zeer aangenaam” [Willem Holsderver]



De belangrijkste reden om te gaan
 telewerken zijn het rustiger werken (34%), de kortere reistijd (32%), de productiviteit (26%) en het ontwijken van de files (24%).
 

De respondenten werd gevraagd of zij zich door leidinggevenden en collega’s gestimuleerd voelden om te tele​werken. Iets meer dan de helft van de medewerkers wordt door de leiding​gevende gestimuleerd om te gaan telewerken en bijna de helft van hen wordt niet door hun collega’s gestimuleerd. 

De medewerkers werd ook gevraagd hoe tevreden zij zijn over de faciliteiten van het TWA. Daaruit blijkt dat de gebruikers van de TWA zeer tevreden zijn over bijna alle aspecten van het satellietkantoor, zoals het reserveren van de telewerkplek, de IT-ondersteuning, de klimaatbeheersing, de schoonmaak, het parkeren en de vergader​voorziening. Het minst tevreden zijn de respondenten over de lunchvoorziening (3,5 als gemiddelde score op een schaal van 1 tot 10) ― maar hier heeft inmiddels een verbetering plaatsgevonden door het beschikbaar stellen van een lunchvoorziening).
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Bron: ING - Integrale klanttevredenheid 2004

Alle huidige medewerkers willen ook in de toekomst gebruik blijven maken van het TWA en 75% van hen is van mening dat er meer energie gestoken moet worden in de promotie van het TWA. Leidinggevenden zouden beter geïnstrueerd moeten worden over het TWA en zij zouden hun medewerkers moeten motiveren om in het telewerkcentrum te werken. Sommige respondenten zijn op dit punt voor​zich​tiger: zij vrezen dat indien er meer mensen komen telewerken er meer rumoer ontstaat en er minder rustig gewerkt kan worden. 

Kortom: de tevredenheid met het TWA is hoog tot zeer hoog. Toch moeten er volgens de respondenten een aantal verbeteringen worden aangebracht in de faciliteiten die geboden worden, zoals lunch, parkeerplaatsen, kleurenprinter en telefonie (naar het buitenland). 

Het belangrijkste knelpunt in het telewerken is nog steeds de goedkeuring van de leidinggevenden. 

7 Ten slotte

Het telewerkcentrum in Almere lijkt in meerdere opzichten een groot succes. Het belangrijkste praktisch-economische knelpunt is de relatief lage bezettingsgraad. Gezien het enthousiasme van de telewerkende medewerkers voor het TWA is dit enerzijds verwonderlijk. Bij zoveel tevredenheid over de aangeboden faciliteiten zou men een grotere deelname verwachten. Uit klanttevredenheidsonderzoek van ING blijkt echter dat het belangrijkste organisationele knelpunt is dat er bij leidinggevenden nog onvoldoende draagvlak is om de potentiële gebruikers te laten telewerken. Dat neemt niet weg dat een nader onderzoek van die potentiële gebruikers inzicht kan bieden in welke andere barrières of aarzelingen er bij hen zelf bestaan. 
Door intensieve communicatie- en promotieactiviteiten in de hele organisatie zou de bezettingsgraad stapsgewijs verhoogd kunnen worden. De tijd daarvoor is echter krap. Door de korte doorlooptijd van het project moet ING al op korte termijn beslissen of men doorgaat met de TWA, en of uitbreiding met meerdere centra in Nederland gewenst is. Op 31 december 2005 loopt het huur​contract af. In verband met de uiterlijke opzegdatum moest deze beslissing echter al voor 1 januari 2005 worden genomen. Bij deze beslissing gaat het erom een goede balans te vinden tussen het ‘kille’ cijfer van de te lage bezettingsgraad en de ‘warme’ ervaringen van de medewerkers die op dit moment gebruik maken van het TWA. 
Het succes van het TWA is vooral te danken aan het feit dat ING-mede​werkers op het telewerkcentrum ongestoord kunnen werken. Zij verkiezen het TWA boven hun eigen ‘hectische’ kantoor. “Je kunt hier zo lekker doorwerken”, wordt vaak gezegd. 
“Als we compleet zijn, zitten we in Diemen-Zuid met z’n tienen in één ruimte de hele dag te bellen en te overleggen. Als je dan bijvoorbeeld een rapport zit te schrijven, ben je snel afgeleid. Dan hoor je collega’s over een onderwerp praten waar jij ook mee bezig bent en ben je meteen getriggerd. Zo blijf je goed op de hoogte, maar echt geconcentreerd werken is er niet bij. (..) Het is hier heel rustig, dus je kunt je beter concentreren op je werk. Ik kan hier veel meer werk verzetten dan op een dag in Diemen-Zuid” [Marja Klein in interview Wholesale Journal, november 2004].

Volgens de regeling thuis- en telewerken moeten de telewerkers er zelf voor zorgen dat zij in voldoende mate ongestoord door overige (huiselijke) activiteiten vanaf de werkplek thuis kunnen werken. Voor veel medewerkers is het TWA een goed alternatief voor telethuiswerken. 

“Het is prettiger dan thuiswerken: thuis ben ik te snel afgeleid door alle huishoudelijke klusjes die ik nog moet doen” [idem].

Gebruikers van het TWA werken daar niet alleen geconcentreerder dan op hun stand​plaats, maar ook in vergelijking met thuis. Zij hebben geen last van huiselijke stoorfactoren: huisgenoten en vooral kinderen die te pas en te onpas het arbeids​ritme verstoren; het volledig door elkaar heenlopen van werk en privé-leven. Werken in een telecentrum stelt medewerkers in staat om werk en zorgtaken beter op elkaar af te stemmen. Werken in een telecentrum maakt het mogelijk toch een scheiding aan te brengen tussen werk en privé zonder dat dit ten koste gaat van de vrijheid en flexibiliteit om op die locatie te werken waar de werkzaamheden het beste verricht kunnen worden. Bovendien verkleint het de kans van sociaal isolement en vereen​zaming. 
Medewerkers hebben dus meerdere redenen om erg enthousiast te zijn over het telewerkcentrum in Almere. De eerder geconstateerde koudwatervrees bij een deel van het management kan worden overwonnen door het stimuleren en faciliteren van performance management. Daarbij gaat het niet alleen om het aan​leren van een nieuwe stijl van management, maar ook van nieuwe technieken en methodieken.
Voor ING als onderneming zijn de vruchten van het telewerkcentrum legio. Omdat zij haar medewerkers in staat stelt om per activiteit de meest effectieve en efficiënte locatie en tijd te kiezen kunnen zowel maatschappelijke, bedrijfseconomische, organisationele als personele voordelen worden gerealiseerd. 
· Maatschappelijk
Ontmoediging van kantooruitbreiding in de randstad; reductie automobiliteit;
· Bedrijfseconomisch
Hogere productiviteit; reductie huisvestingskosten en reiskosten​vergoeding; 

· Organisationeel
Flexibiliteit bij verplaatsingen en reorganisaties, bij piekbelasting, bij calamiteiten;
· Personeel
Minder verloop medewerkers; behoud van talent en aantrekken van nieuw personeel; beperking van gedwongen verhuizing; opvangen van groei en krimp van aantal medewerkers; verhoogde arbeidssatisfactie; vermindering ziekteverzuim.
Niet al deze voordelen zullen automatisch, gelijktijdig en op korte termijn kunnen worden gerealiseerd. Maar de eerste substantiële successen zijn nu al zichtbaar. De systematiek en doelgerichtheid waarmee het TWA werd opgebouwd heeft hier in belangrijke mate toe bijgedragen. De aanwijsbare successen van het telewerk​centrum en het enthousiasme van haar gebruikers vormen voor ING een stimulans om op de ingeslagen weg door te gaan, maar zonder het TWA-model te verabso​lu​te​ren. Niet in de laatste plaats omdat er uiteraard ook extra huisvestings- en kantoor​kosten verbonden zijn aan het in stand houden van een eigen telecentrum. 

Tijdens de finale afweging van TWA-experiment kwam een nieuw perspectief voor ING-telewerkers aan de orde. ING beschikt in Nederland over een uitgebreid netwerk van kantoren waarin als gevolg van efficiëntiemaatregelen en verschuivingen in het patroon van financiële dienstverlening talloze werkplaatsen onbezet zijn. Dat zijn volledig geoutilleerde werkplaatsen die door praktisch elke telewerkende ING-er benut zou kunnen worden. In plaats van het opbouwen van eigen satellietkantoren wordt nu toegewerkt naar een nieuw systeem waarin telewerkers een werkplek in de buurt van hun woning kunnen vinden binnen een van de 250 bestaande vestigings​plaatsen van ING. Op die manier wordt het telewerken in de eigen woonomgeving gefaciliteerd, zonder dat hiervoor nieuwe kantoorvoorzieningen moeten worden opgebouwd. Het algemene doel blijft hetzelfde: het bieden van flexibiliteit, qua locatie en tijdstip door het inrichten van algemeen bruikbare werkplekken”. Alleen gebeurt dat niet in hiervoor speciaal ingerichte satellietkantoren, maar in een van de vele reeds bestaande vestigingskantoren. Ook op die manier kan bereikt worden dat ING medewerkers per activiteit de meest effectieve en efficiënte locatie en tijd kunnen kiezen om deze activiteit uit te voeren. 
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“Ik werk op maandag en op vrijdag op TWA en dit bevalt mij uitstekend. Mijn werkzaamheden op deze twee dagen bestaan veelal uit dezelfde handelingen achter elkaar. Je kunt hier ongestoord werken en daardoor ben ik veel geconcentreerder dan op mijn standplaats. Je wordt hier ook niet zo vaak van je werk afgehouden door telefoontjes of door collega’s die met vragen bij jou aankloppen” [Willem Holsderver]�























� 	De ervaring leert dat flexibilisering van werkpatronen zorgt voor inefficiënte kantoorbezetting: op dinsdag en donderdag zijn de kantoren overvol, terwijl er op vrijdag veel werkplekken onbenut blijven. Door een gelijktijdige flexibilisering van huisvestingspatronen kan deze inefficiëntie bestreden worden. 


� 	Bron: Brief van Bas Stam: 5 november 2001.�Per dag pendelen vanuit Almere en omgeving zo’n 45.000 inwoners naar de Amsterdamse regio. Velen van hen staan iedere ochtend in de file op de A6 en de A1. 


� 	Deze calculatie werd gebaseerd op reacties van de directies van in Amsterdam gevestigde bedrijfs�onderdelen over de telewerkbaarheid van functies van medewerkers die in en rond Almere wonen. Zij kregen de vraag voorgelegd welke functies uit dit medewerkersbestand zich in principe (gezien de processtructuur binnen de bedrijfsonderdelen( lenen tot het werken op afstand. 


� 	Network security of telehomeworkers takes so much time that many security decisions are left to the employees themselves. More than 40 percent of the security professionals say that they spend more than 5 hours a week on the management of remote locations. For 23 percent this is even more than 10 hours a week. Almost a quarter of the professionals say that they are not able to control whether security prescriptions are complied with. 22 percent of the professionals say that they don’t have enough time to protect teleworkers sufficiently. This is remarkable because employees’ knowledge of security issues is ‘depressing’ [WatchGuard].


	Netwerk veiligheid van telethuiswerkers kost zoveel tijd dat veel veiligsheids beslissingen aan de medewerkers zelf overgelaten worden. Meer dan 40% van de veiligheids deskundigen zegt dat zij meer dan 5 uur per week besteden aan het managen van afgelegen locaties. Voor 23% is dit zelfs meer dan 10 uur per week. Bijna een kwart van de deskundigen zegt dat zij niet in staat zijn te controleren of veiligheidsvoorschriften worden opgevolgd. 22% van de deskundigen zegt dat zij niet genoeg tijd hebben om de telewerkers voldoende te beschermen. Dit is opmerkelijk omdat de kennis van medewerkers van veiligheids aspecten ‘deprimerend’ is [WatchGuard].


� 	Office innovation does not only mean that several co-workers share the same workplace. It also means that tasks are assigned to spaces: concentration in separate closed spaces (cockpits), meetings in discussion rooms, ‘landing spaces’ or ‘touch down place’ for employees that breeze in for a while and only in exceptional cases a fixed office. When the activities are facilitated at a high level and in a differentiated manner it also requires less space.


	Kantoorvernieuwing betekent niet alleen dat verschillende collega’s dezelfde werkplek delen. Het betekent ook dat taken toebedeeld worden aan plekken: concentratie in aparte afgesloten plekken (cockpits), vergaderingen in vergaderzalen, ‘landing spaces’ of ‘touch down place’ voor medewerkers die even komen binnen waaien en slechts in een uitzonderlijk geval een vast kantoor. Als de activiteiten op hoog niveau gefaciliteerd zijn en op een gedifferentieerde manier zal dit ook minder ruimte in beslag nemen.





� 	Een dagje telewerken in het TWA, in: Wholesale Journal, 9 november 2004.


� 	Wanneer er grote aantallen medewerkers zijn die (deels) niet op kantoor werken, kan bovendien worden bespaard op het aantal vierkante meters in bedrijfsrestaurant, parkeerruimtes en dergelijke. 


� 	Binnen ING sluit telewerken nauw aan bij de inspanningen van Facility Management om te komen tot inrichting van flexibele werkplekken in kantoren. 


� 	Uit ervaring blijkt dat telewerken een productiviteitsverhoging tussen de 5 en 15% met zich meebrengt. “Deze productiviteitsverhoging wordt veroorzaakt doordat de medewerker zich op een telewerkkantoor beter kan concentreren, hij minder gestoord wordt en hij minder vermoeid raakt door het woon-werkverkeer en de daarbij optredende files. Bovendien is hij geneigd wat langer door te werken als dat nodig is” [Hulsman p. 7].


� 	Naast de telewerkbaarheid van functies (is de functie geschikt voor telewerken?) dient ook aan�dacht te worden besteed aan het telewerkvermogen van personen (is de medewerker geschikt voor telewerken?). Daarbij gaat het met name om de vraag in welke mate medewerkers in staat zijn om hun eigen werkzaamheden zelf te plannen en te organiseren, contacten te onderhouden met collega’s, en om zichzelf te disciplineren (‘zelfmanagement’). Zowel functies als personen moeten dus geschikt zijn voor telewerken. Daarnaast moet voldaan worden aan een vijftal organisatorische randvoorwaarden: (i) aanwezigheid op de standplaats en werkoverleg dient goed geregeld te zijn; (ii) de manager dient een op resultaat sturende en coachende stijl van leidinggeven te hebben; (iii) de medewerker krijgt voldoende vrijheid en verantwoordelijkheid om zijn werkzaamheden in te richten; (iv) de telewerkende medewerker, maar ook de afdeling zijn in voldoende mate bereikbaar; (v) de telewerkplek moet in voldoende mate afgesloten zijn voor overige (huiselijke) activiteiten [Hulsman p. 6].


� 	Van de standplaats kan het eigen telefoonnummer worden doorgeschakeld naar het TWA. 


� 	Brief van Marcel de Boer, namens het TWA programma team: Decharge Project TWA in Almere [18.6.03]. 


� 	Volgens het plan van aanpak zou het TWA in het najaar van 2002 – 1 januari 2003 operationeel moeten zijn. De selectie en aanhuur van het pand nam meer tijd in beslag dan was voorzien. Pas vanaf 11 december 2002 –de datum van de sleuteloverdracht–  konden alle activiteiten in en om het pand van start gaan. De inschatting was dat de verbouwing/inrichting van het pand in week 11 afgerond kon worden. Dat viel mee: het pand kon in week 9 (17 maart 2003) officieel worden geopend. 


� 	Als men ervan uitgaat dat er gemiddeld 1 dag per week wordt getelewerkt zou men 5x160 personen nodig hebben om het TWA geheel te vullen. Bij een gewenste bezetting van 75% zou men tenminste 600 individuen gevonden moeten worden die ‘structureel’ komen telewerken. 


� 	In: Evaluatie communicatie-inzet Telewerkcentrum Almere. Monique Hulsman, 23 mei 2003.


� 	De bezettingsgraad wordt bepaald door het werkelijk aantal uren dat er gebruik is gemaakt van telewerkplekken te delen door het beschikbaar aantal uren. 


� 	Het pakketje bestaat uit een broodtrommel gevuld met een afwezigheidskaart, pen, schrijfblokje, fotoknijpertje op zuignap, blauwe parkeerschijf en snoepdoosje. 


� 	Uit: Telewerkcentrum Almere (TWA). Retail. September 2004. 


� 	In: TWA, een prima locatie [http://facilityweb.fm/intranet/huistesten/scan_fmtoday.gif].


� Omdat respondenten meerdere redenen konden geven komen de opgetelde percentages uit boven de 100%. 
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