Het Nieuwe Werken bij het Rijk
Inleiding

De ontwikkelingen waar de rijksdienst mee te maken krijgt zijn bekend. Het maatschappelijke speelveld wordt steeds sneller en complexer, met steeds meer spelers. Mondiale trends (bevolkingsgroei, toename welvaart en consumptie, klimaatverandering, vergrijzing) leiden tot zorgwekkende schaarste in grondstoffen, energie, voedsel, biodiversiteit en water. De economie is zeer kwetsbaar gebleken, de werkloosheid neemt toen en tegenstellingen in de samenleving staan op scherp. Tegelijkertijd staan de overheidsfinanciën zwaar onder druk. We krijgen te maken met gelijktijdige ontgroening, vergrijzing en verkleuring. De ‘digitale revolutie’ heeft grote invloed op hoe mensen samenleven, communiceren, en verbindingen met elkaar leggen en de nieuwe generatie werknemers heeft wezenlijk andere eigenschappen dan de zittende generatie. Mensen houden er andere ideeën op na over de balans werk-privé en wisselen vaker van baan. Naar verwachting zijn er over een aantal jaar twee miljoen zelfstandig ondernemers in Nederland. De relatie tussen de burger en de overheid blijft gecompliceerd en moeizaam, terwijl de invloed van Europa steeds sterker wordt. De verwachting is dat de rijksdienst, wanneer er niets verandert, grote moeite gaat krijgen om talentvolle (jonge) werknemers aan te trekken en te behouden. Het huidige personeelsbestand en het aanstellingsbeleid baren zorgen: terwijl de rijksdienst sterk vergrijst wordt momenteel vooral “vers” vervangen door “vers”. 
De ontwikkelingen in de maatschappij tezamen lijken te vragen om een kleine maar betere overheid – een sterke overheid die in staat is om de koers aan te geven, maar ook snel en slagvaardig kan inspelen op problemen. Er moet ruimte zijn voor differentiatie en duurzaamheid moet voorop staan. De overheid moet mee kunnen komen met de digitale samenleving en een moderne werkgever zijn. Daarnaast moet er blijvend worden gefocust op efficiënter werken en betere dienstverlening. Dit alles heeft onherroepelijk consequenties voor hoe ambtenaren werken en welke rollen zij vervullen. Een bezinning op het werk van ambtenaren in de toekomst is noodzakelijk en urgent. 
Eerdere vernieuwingspogingen

Deze vernieuwingsdrang is niet bepaald nieuw. Vanaf begin jaren zeventig worden er voortdurend pogingen ondernomen om de kwaliteit van de rijksdienst en haar personeel te verbeteren. Twee klachten worden vaak geuit ten opzichte van de continue vernieuwingsdrang. Een eerste klacht is dat de programma’s ter vernieuwing steeds opnieuw het wiel uitvinden en met (globaal) dezelfde oplossingsrichtingen komen. Veel van de oplossingen die door de verschillende commissies worden voorgesteld richten zich op de verbetering van de samenwerking en de coördinatie van vraagstukken (bijv. programma-ministers), vermindering van de regels, verhogen van de efficiëntie, burgers centraal stellen en hen betrekken bij beleidsvorming, terugdringen van de bureaucratie, flexibel en slagvaardig inspelen op maatschappelijke problemen. Een tweede veelgehoorde klacht over is dat vernieuwingsoperaties meestal slechts eindigden in een fraai rapport vol met mooie woorden en goede bedoelingen, maar dat de uiteindelijke uitvoering ervan – om uiteenlopende redenen – veelal achterwege blijft. Ook tijdens het huidige programma Vernieuwing Rijksdienst bestaat er weer grote consensus over de dingen die moeten veranderen. Zal de lade met rapporten andermaal zachtjes dichtklikken?

De tijd is rijp voor het Nieuwe Werken
Er zijn reden om aan te nemen dat dit niet het geval zal zijn. In tegenstelling tot bij eerdere vernieuwingsprojecten is de tijd nu wel rijp voor verandering. De randvoorwaarden zijn namelijk al aanwezig. Hoewel eerdere vernieuwers (bijv. Commissie van Rijn, 2001) al vaststelden dat het gebruik van nieuwe technologie de sleutel naar een nieuwe, betere overheid zou zijn, zijn de digitale toepassingen die dit werkelijk mogelijk maken pas van recentere datum. De overgang van het internet als eenzijdig publicatiemiddel (web 1.0)  tot een platform voor tweezijdige interactie (web 2.0) brengen ongekende nieuwe mogelijkheden met zich mee om het werk flexibel te organiseren, informatie te delen, informatie te genereren, verbindingen te leggen, etc. De ontwikkeling naar een netwerksamenleving en een kenniseconomie komt hierbij als geroepen. 

Bij nagenoeg alle beroepsgroepen is er in meer of mindere mate sprake van digitalisering van de werkprocessen en economische groei vindt steeds meer plaats door productie van kennis. In het informatietijdperk van de 21ste eeuw is de mens zelf de kritische productiefactor geworden: werk wordt meer een zaak van het hoofd en het hart dan van de handen. Ook belangrijk is dat voorheen de taken van mensen vaak vervangen konden worden door nieuwe technologie – met een hogere productiviteit tot gevolg, maar dat tegenwoordig een productiviteitsstijging moeten vooral zal moeten worden gezocht in het waarborgen van de vitaliteit en gezondheid van de kenniswerker. De mens zelf is de onderscheidende waarde (met nieuwe technologie als belangrijk hulpmiddel). Dit betekent een nieuwe, moderne visie op de organisatie van werk, samengevat onder de noemer van Het Nieuwe Werken. Dit concept is al door grote bedrijven en lagere overheden met succes ingevoerd en verschillende experts voorspellen dat organisaties die niet meegaan in de ontwikkeling richting Het Nieuwe Werken de slag op de arbeidsmarkt onherroepelijk zullen verliezen.

Wat is het Nieuwe Werken (HNW)?
Het Nieuwe Werken is een pakket aan principes en richtlijnen voor een veranderstrategie om werken effectiever, efficiënter maar ook plezieriger te maken voor zowel de organisatie als de medewerker. Het gaat daarbij vooral om een verandering van cultuur en mentaliteit, waarbij de nieuwste technologie helpt om de verbinding tussen mensen te leveren. De belangrijkste uitgangspunten bij het Nieuwe Werken zijn:
1. De medewerker centraal en niet systemen 
Mensen bepalen in grote mate zelf waar, wanneer, hoe en met wie ze werken
2. Thema’s als uitgangspunt en niet de grenzen van organisatie.
Niet thema’s naar de organisatie vormen, maar de organisatie rond thema’s vormen.

Geconstateerd moet worden dat binnen het Rijk momenteel nog grotendeels volgens de principes van “Het Oude Werken” wordt gewerkt. Dit zou eigenlijk moeten worden gemoderniseerd en verrijkt met de principes van “het Nieuwe Werken”. Dit vraagt om een paradigmaverschuiving in hoe medewerkers, leidinggevenden, maar ook de organisatie als geheel tegen werk en werkwijzen aankijken. Daarbij gaat het niet alleen om thuiswerken, een betere fysieke werkplek of een aantal ICT hulpmiddelen, maar ook om zaken als een beter begrip van de collectieve ambities van de organisatie, een inspirerende bedrijfscultuur, een leider als boegbeeld, andere vormen van aansturing, betere balans tussen autonomie en verantwoording, minder regels en procedures, slimmere manieren van samenwerken, een persoonlijk werkbudget, een resultaatafspraak, loon naar werken, enzovoort. Hieronder wordt de situatie van het oude en het nieuwe werken bij de rijksdienst tegen elkaar afgezet (waarbij hier en daar bewust enigszins is gechargeerd).
HNW-tabel: Modernisering van het ambtenaarschap met principes van het Nieuwe Werken
	Het Oude Werken bij het Rijk

(Industriële Tijdperk)
	Het Nieuwe Werken bij het Rijk

(Informatie Tijdperk)

	Organisatiecultuur en Waarden
	

	· Abstracte missie
	· Concrete missie, werkbare doelen

	· Werknemer identificeert zich met subonderdeel
	· Werknemer identificeert zich met geheel

	· Uniformiteit, geslotenheid

· vaste lijnen, controle, inspanning, 

· vrijheid op basis van functiegrenzen
	· Pluriformiteit, transparantie

· flexibiliteit, vertrouwen, 

· vrijheid in verbondenheid

	· Nadruk op voorkomen van fouten, geen vertrouwen

· Integriteit en professionaliteit waarborgen door strikte regels en procedures
	· Nadruk op ‘beter worden in’, vertrouwen

· Werknemer ontwikkelt zelf moreel en professioneel bewustzijn

	· Indekken (bijv. iedereen CC-en)
	· Verantwoordelijkheid nemen

	· Werk of privé
	· Werk en privé

	· Werk is werk
	· Werk is leuk en levert voldoening op

	· Ruilrelatie: ‘Jij mijn tijd, ik jouw geld’
	· Diepere uitwisseling, werk moet voldoening geven en leuk zijn.

	Leiderschap
	

	· Management, directieve stijl
	· Open, socratische stijl van leiding geven

	· Management neemt beslissingen in ‘black box’
	· Management is controleerbaar en transparant

	·  “Command & control” 


· Status door functie/rang
	· Vertrouwen geven en krijgen. Ruimte voor eigen initiatief en zelfsturing.
· Status door toegevoegde waarde

	· Bijsturen, bijscholen
	· Inspireren om het beste uit anderen te halen. Aandacht voor talent i.p.v. gebrek

	· Sturen op inspanning en aanwezigheid
	· Sturen op resultaat 

	· Delegeren
	· Coachen, Faciliteren

	· Eenrichtingsverkeer
	· Dialoog

	· Veel regels en procedures vooraf m.b.t. plannen en controleren. 
Professionele vrijheid wordt ingeperkt
	Geen regels, maar continue dialoog over tussentijdse output. 
Werknemer krijgt professionele vrijheid en ruimte

	Organisatie van werk
	

	· “Werken bij”
	“Werken aan”

	· Georganiseerd in kokers en taken
	· Thematisch georganiseerd

	· Organisatie als ‘machine’: rigide, vastomlijnd, gestandaardiseerd, synchroon
	Organisatie als organisme: adaptief, veranderlijk, ad-hoc, informeel, asynchroon

	· Kennis loopt via hiërarchische lijnen en is beperkt beschikbaar. Kennis is macht
	· Altijd en overal toegang tot relevante informatie 

	· Grote eenheden/ directies
	· Kleinere eenheden/ projecten

	· Polderen, afstemmen
	· Gericht samenwerken of constructief concurreren

	Werving & Selectie
	

	· Selectie op basis van ervaring en opleiding. Vervolgens bijscholen
	· Selectie op basis van (moeilijk veranderbare) persoonskenmerken. De rest kan geleerd worden

	· Standaardoplossingen
· Aanstelling, CAO’s/ ARAR, regelingen
	· Maatwerk in arbeidsrelaties

	· Spanning weghalen door regels op te stellen. Bij conflicten naar de rechter.
	· Spanning accepteren tussen wensen medewerker en organisatie. Tot een win-win-win (organisatie-leidinggevende-medewerker) situatie komen door mediation, conflicthantering

	· Je solliciteert voor een functie
	· Je solliciteert voor een loopbaan



	· Werven op ervaring en opleiding. Vervolgens mensen bijscholen
	· Selectie op basis van de moeilijk veranderbare persoonskenmerken. De rest kan geleerd worden

	Leren en Ontwikkelen
	

	· Gericht op de huidige functie

· Nadruk op opleiden / verbeteren van medewerkers (studies en cursussen)


· Regie ligt bij leidinggevende 
· Eerst aanbod, dan vraag
	· Gericht op de loopbaan

· Nadruk op leren en ontwikkelen van talent (coaching, seminars, intervisie, etc)

· Regie ligt bij werknemer
· Eerst vraag dan aanbod 

	Beoordelen en Belonen
	

	· Weinig concrete afspraken over (inhoud van) het werk.

· Beoordelingen door directe leidinggevende achter gesloten deuren

· Eens per jaar beoordeeld worden

· Beloning op basis van functie 

· Alleen beloond worden voor het bijdragen aan doelen van eigen organisatieonderdeel

· Bij wisseling van organisatieonderdeel gaan vorige beoordelingen verloren
	· Prestatie-indicatoren  op basis van concrete doelen

· Open en transparante beoordelingen (360 graden feedback)

· Doorlopend feedback geven en krijgen

· Beloning op basis van prestatie 

· Ook beloond worden voor bijdragen aan doelen van het concern Rijk en de samenleving

· Bij wisseling van organisatieonderdeel gaan vorige beoordelingen mee

	Werkomgeving
	

	· Klassiek kantoor, gemodelleerd volgens industriële productiedenken (20ste eeuw)
	· Modern kantoor gemodelleerd volgens informatiedenken (21e eeuw)

	· Standaard voorziening, voor iedereen hetzelfde ‘hokje’ in de lange gang
	· Ontwerp op basis van uit te voeren activiteiten (bijv. communiceren, concentreren, ontspannen)

	· Werkplek
	· Ontmoetingsplek

	· Alleen werken op kantoor
	· Overal werken

	· Alleen werken van 9-5
	· Werk verspreiden over de dag

	· Gelijkheidsbeginsel
(iedereen dezelfde middelen).
	· Middelen op maat 
(wat heb je nodig?)

	· ICT als efficiency-middel en beheersmiddel
	· ICT als middel om het werk sneller, beter, makkelijker te doen

	· Proces centraal
	· Mens centraal

	· Optimale prestaties wanneer “de handen vrij zijn”
	· Optimale prestaties wanneer “het hoofd vrij is”


Een paar voorbeeldprojecten op basis van het Nieuwe Werken

Het adopteren van de principes van het Nieuwe Werken gaan werken gaat niet over één nacht ijs. Het is soms ook lastig om aanknopingspunten te vinden om er concreet mee te beginnen. Hieronder een paar uiteenlopende voorbeelden.
Werken in Hub’s
De ‘Hub’ is een combinatie van een fysieke (gebouw) en digitale werkomgeving waar relevante betrokkenen op tijdelijke basis intensief samenwerken aan concrete maatschappelijke thema’s (bijv. terugdringen van obesitas onder kinderen). Daartoe wordt alle als beschikbare kennis, ervaring en middelen – aanwezig bij (alle lagen van) ministeries, burgers, bedrijven en maatschappelijke partners bij elkaar gebracht. De kern is steeds dat er vanuit het vraagstuk wordt gedacht, zonder dat daarbij bestaande instituties leidend en dwingend zijn. Veel onderliggende uitgangspunten en principes van de Hub zijn richtinggevend voor hoe in de toekomst te werken. De Hub is een werkvorm waarin veel principes van het Nieuwe Werken samenvallen.

Werken in moderne vitale kantoren
In een paar rijksgebouwen kan worden geëxperimenteerd met een ‘flexibel werkplekconcept’ met ‘activiteitgebaseerde werkplekken’. De plannen ter samenvoeging van een aantal ministeries en de bouw van het nieuwe pand voor BZK en Justitie komt hierbij als geroepen. 

Denk hierbij aan stilte/concentratieruimtes, vergaderruimtes, ontmoetingsplekken, loungeplekken voor ontmoeten en/of op je laptop werken, werkplekken om met team of andere groepen bij elkaar te zitten, ruimtes om telefoongesprekken te voeren, volledige ingerichte samenwerkruimtes, etc. Hiermee creëer je werkplekken op maat maar kan de ‘Rijkswerkplek’ toch gestandaardiseerd wordt. De Rijkswerkplek wordt dan een soort menukaart met verschillende werkplekken waar overheidsorganisaties een combinatie van kunnen maken gebaseerd op de werkzaamheden van hun medewerkers. Nodig verschillende ambtenaren uit om in de ‘nieuwe kantoren’ te komen werken en elkaar te ontmoeten, om zo zelf te ervaren wat HNW betekent.

Werken in Rijksgebouwen
Een andere mogelijkheid is om rijksambtenaren de mogelijkheid te geven om in andere rijkspanden (dan hun eigen) te werken, elkaar te ontmoeten of te vergaderen. Pak bijvoorbeeld de toegangspoortjes in de ministeries op en verplaats ze twee verdiepingen naar boven zodat een gedeelte openlijk toegankelijk is zonder aan te melden, pasjes etc. Maak de panden zichtbaar (bijv. via ‘google maps’) en ontwikkel een rijksbreed reserveringssysteem voor de faciliteiten. Ambtenaren kunnen op hun vaste standplaats van tevoren werkplekken, zalen en faciliteiten reserveren. Het gaat steeds meer om het hier en nu, dus ambtenaren zullen steeds vaker op het laatste moment een geschikte plek zoeken op basis van deelnemers en de locatie waar deze zich bevinden. Er is dan altijd een alternatief in de buurt beschikbaar. (zeker in Den Haag). Via moderne communicatiemiddelen worden betrokkenen op de hoogte gebracht van de gekozen locatie.

Werken als Ambtenaar 2.0
Werken met timemanagement
Werken met ideeën- en klachtenmanagement (o.a co-creatie, toolkit)

Werken vanuit collectieve ambities en werkbare doelen

Werken vanuit portfolio’s
Beoogde winst door het Nieuwe Werken
Organisaties die ervaring hebben met de principes van het Nieuwe Werken rapporteren grote voordelen – zowel voor de organisatie als de medewerker zelf. Ook voor het Rijk en haar ambtenaren kan, wanneer de principes van het Nieuwe Werken worden toegepast, de opbrengst erg groot zijn:
<per punt ook voordelen individuele werknemers beschrijven>
1. Het stelt het Rijk in staat om beter om te gaan met complexe maatschappelijke vraagstukken, de nieuwe rollen voor ambtenaren die opkomen te ontwikkelen en traditionele rollen te moderniseren. 

2. De gesignaleerde kloof met de burger kan worden gedicht door meer transparantie, meer feedback, betere informatie. Samenwerken over allerlei grenzen heen is mogelijk, waarmee men oplossingen vanuit de praktijk kan laten ontstaan - met leraren, onderwijzers, wetenschappers, kunstenaars, buurtbewoners. Het menselijk kapitaal zal beter worden benut waardoor de rijksdienst in zijn geheel slagvaardiger kan anticiperen op toekomstige vraagstukken.

3. Het biedt het Rijk de mogelijkheid om een voorloper te worden in modern werkgeverschap met mogelijkheden tot meer maatwerk in arbeidsrelaties. Vrouwen en mannen wordt de mogelijkheid geboden om werk- en zorgtaken flexibel te combineren en zelf de balans in werk en privé naar te zoeken, wat de arbeidsparticipatie van bijv. vrouwen kan doen stijgen, ook in topfuncties. Het wordt makkelijker om mensen in het arbeidsproces te betrekken die er anders buiten zouden vallen, zoals ouderen en minder validen. Het zal ook veel makkelijker worden om tijdelijke, flexibele arbeidsrelaties aan te gaan, bijvoorbeeld het tijdelijk samenwerken met ZZP'ers met een specifieke expertise.
4. De effectiviteit (minder noodzaak voor afstemming, minder controle en handhaving) en dus de arbeidsproductiviteit per werknemer gaat omhoog, wat zorgt voor kostenbesparing en grotere efficiency. Tegelijkertijd zijn ambtenaren van de toekomst vitaler en gezonder wat leidt tot meer plezier alsmede innovatie en creativiteit om tot kwalitatief hoogstaande oplossingen voor hun dagelijks werk te komen. De ambtenaar kan zijn vakmanschap en professionaliteit ten volle tot wasdom laten komen. Het ziekteverzuim wordt lager en de werknemerstevredenheid en het vertrouwen in het management is groter. 
5. Het Rijk kan het goede voorbeeld geven wat betreft het reduceren van de files en CO2 uitstoot, het combineren van werk- en zorgtaken en de arbeidsparticipatie van vrouwen. Een duurzamere, slimmere huisvesting (minder m2 per medewerker) zal leiden tot minder overhead, minder energieverbruik, minder onderhoud- en schoonmaakkosten. Daarnaast kan het milieu worden gespaard door toe te werken naar volledig digitaal (en dus papierloos) werken. De recente opkomst van zogenaamde E-readers (schermen met vergelijkbare eigenschappen als papier) kunnen hier voor een revolutie zorgen.
6. De ervaring tot nu toe is het imago van organisaties die het Nieuwe Werken hebben geadopteerd beter wordt. Dit betekent dat de zware concurrentiestrijd om (jong) talent die op de zeer krappe arbeidsmarkt van de toekomst zal gaan plaatsvinden, door het Rijk gewonnen kan worden, wanneer het Nieuwe Werken wordt geadopteerd. Wanneer het lukt om de ‘digital natives’ van de jongste generatie te boeien en te binden zal daarmee nieuw elan en hernieuwde creativiteit worde aangeboord.

Veelgestelde vragen over het Nieuwe Werken
De reacties op de ideeën over het Nieuwe Werken zijn vanzelfsprekend wisselend. Veel medewerkers zijn erg enthousiast, maar anderen worden onzeker van zoveel nieuwigheid. Veel gehoorde kritiek is:
1. Het eist teveel verandering van werknemers. Is dit wel voor iedereen weggelegd? Men heeft immers geen vaste stek meer en men moet flexibel kunnen denken. Daarnaast moet in een activiteitsgerelateerde werkomgeving het werk beduidend anders (bijv. geclusterd) worden aangepakt. Bovendien is het kunnen omgaan met digitale media een basisvereiste. Kan elke ambtenaar deze veranderingen wel aan?
Bedrijven die ervaring hebben met het nieuwe werken geven aan dat er inderdaad een cultuuromslag nodig is, waarvoor ook echt de tijd moet worden genomen. Belangrijk hierbij is ook dat het management er helemaal voor moet gaan – iets wat bij het Rijk geen vanzelfsprekendheid is. Onderdeel van het veranderingsproces is expliciete aandacht voor (de verbetering van) ICT-vaardigheden van ambtenaren. Een voordeel is dat toekomstige medewerkers deze vaardigheden met de paplepel ingegoten hebben gekregen. Een kanttekening is wel dat niet voor alle typen werk in dezelfde mate opgang kan doen.
2. Een tweede punt van kritiek is de verwachting dat door alle techniek het werk onpersoonlijker wordt. Komt men collega’s nog wel tegen op het werk? Is de binding met de afdeling niet weg? Blijft er wel ruimte voor de oer-Hollandse gezelligheid? Allereerst moet gesteld worden dat in het perspectief van ‘In dienst van het Rijk’ het niet erg is dat de afdelingsgrenzen enigszins vervagen. Verder i s n dit kader is de term‘virtueel optimum’ relevant. Elk team of afdeling moet met elkaar de juiste timing weten te vinden om elkaar in het echt dan wel virtueel te ontmoeten (het fysieke minimum). Dit voorkomt scheve gezicht wanneer een medewerker of leidinggevende niet op kantoor is en geeft iedereen de vrijheid zelf te bepalen hoe en wanneer hij werkt. Daarnaast bieden digitale toepassingen natuurlijk juist veel extra mogelijkheden tot contact
. Met zogenaamde ‘So-Lo’ (social location) technieken kunnen geautoriseerde anderen eenvoudig op hun pc of mobiel zien of iemand zich in het gebouw bevindt en er zijn al veel moderne online samenwerkingsruimten beschikbaar. 
3. Critici stellen ook vaak dat het nieuwe werken slechts een ordinaire bezuinigingsactie is. Maar is dit erg? Het is inderdaad zo dat met HNW veel geld bespaard kan worden, maar zoals eerder gesteld heeft het inrichten van het kantoor volgens het HNW-concept, naast een enorme kostenbesparing, nog meer voordelen, namelijk het verhogen van de effectiviteit van de medewerkers (1), het efficiënter gebruik van het kantoor (2), de verbetering van de werkbeleving van medewerkers (3), de uitstraling of reputatie van de  organisatie naar de buitenwereld (4) en de duurzaamheid van de samenleving.
4. Tenslotte bestaat er veel weerstand op basis van ‘de mens is zwak’ gedachte. Kan iedereen wel omgaan met zoveel vrijheden? Hebben sommige mensen (anderen, niet ik!) niet juist baat bij het verplicht van negen tot vijf aanwezig zijn op kantoor? De andere kant van deze medaille is de angst voor altijd werken en altijd bereikbaar zijn. Vergroten we nu juist niet de kans op overspannenheid en burn-outs onder ambtenaren? Natuurlijk zijn dit wezenlijke vragen. Het nieuwe werken bevat dan ook een pakket aan richtlijnen met o.a. een duidelijke missie en opdracht, meer aandacht voor vertrouwen, sturen op output, beter performance management, ‘people managers’ 

Het is belangrijk om te blijven leren van bedrijven en lagere overheden die voorlopen wat betreft het Nieuwe Werken. Het Rijk hoeft niet het wiel uit te vinden. Experimenteren, leren en delen van ervaringen (ook tussen afdelingen en teams) zijn hier de sleutelwoorden. Al doende leert men.
� Grote delen van deze tekst zijn geschreven in het Vondelpark, een koffiehuis, een zonnige tuin, de huiskamer, regelmatig buiten kantoortijden maar ook tussen negen en vijf op het kantoor. Er werd met plezier gebruik gemaakt van een online samenwerkingsruimte terwijl overleg plaatsvond via chat. Ondertussen werden via de smartphone telefoon en e-mails beantwoord en zo nu en dan een zogenaamde ‘tweet’ verstuurd (waar derden weer op reageerden). Tussendoor werden kinderen gebracht naar en gehaald van de kinderopvang, van eten voorzien en doorgestuurd naar hun vriendjes. Wonderwel bleven de stagairs wel veel op kantoor plakken maar zij verstuurden via twitter af en toe een foto van zichzelf naar de projectleidster – de nieuwe vorm van aanwezigheidsregistratie.





