Ondersteuning door leidinggevende verbetert
werk-gezinsbalans

New ways of
working

Het belang van ondersteuning van werknemers door hun lei-
dinggevenden wordt vaak onvoldoende onderkend. Dit onder-
zoek laat zien hoeveel invloed die ondersteuning - op het ge-
bied van autonomie en gezin - heeft op de werk-gezinsbalans
van werknemers en daarmee tegemoetkomt aan hun basisbe-
hoefte van verbondenheid.
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oor de huidige 24 uurseconomie
is er steeds meer vraag naar
flexibiliteit in tijd en locatie.
Door die veranderende
economie en de veranderingen
in demografie en technologie moeten
organisaties elk moment van de dag hun
producten of diensten draaiende houden
(Presser, 1999). Organisaties worden steeds
groter en de concurrentie, alsmede eisen van
productiviteit en winst, nemen toe. Organisaties
zijn voortdurend bezig om aan die eisen te
voldoen door werknemers zo efficiént mogelijk
in te zetten.
Steeds meer organisaties in West-Europa zijn
overgegaan op new ways of working. New
ways of working verwijst naar een niet-tradi-
tionele werkwijze, setting en locatie, met ICT
ter aanvulling of vervanging van traditionele
manieren van werken (Ruostela & Loénnqpvist,
2013). New ways of working is meer dan flexi-
bel werken: behalve tijd en locatie neemt het
ook ICT als karakteristiek mee. Het voordeel van
deze nieuwe manieren van werken is verhoging
van de productiviteit door werknemers meer
ICT-hulpmiddelen en autonomie te geven in
waar en wanneer zij werken (Blok e.a., 2011)
Groenesteijn, van den Berg, & Vink, 2011).
Het potentieel van new ways of working is
afhankelijk van de ondersteuning en de toege-
wezen autonomie van leidinggevenden hierbij
(Cooper, e.a., 2001), de houding van mede-
werkers tegenover flexibel werken, alsmede de
mate waarin flexibel wordt gewerkt (Ruostela &
Lonnqvist, 2013).

Werk-gezinsbalans

De afgelopen dertig tot veertig jaar zijn de be-
roepsbevolking en privéhuishoudens veranderd.
De beroepsbevolking omvat nu veel tweeverdie-
ners, die beiden zowel een carriére hebben als
verantwoordelijkheid dragen voor kinderen of
ouders (Hill, e.a., 2001). Volgens het conser-
vation of resources model (Hobfoll, 1989) zijn
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mensen voortdurend bezig om middelen als tijd
en energie te verwerven en in balans te houden,
laverend tussen werk en gezin (werk-gezinsba-
lans). De werk-gezinsbalans wordt gedefinieerd
als tevredenheid en het goed functioneren

op het werk en thuis, met een minimum aan
rolconflict (Clark, 2001). Gebleken is dat een
goede werk-gezinsbalans positief gerelateerd is
aan werktevredenheid (Saltzstein, Ting & Salt-
zstein, 2001) en kwaliteit van leven, en negatief
gerelateerd is aan stress (Greenhaus, Collins, &
Shaw, 2003).

Westman, Brough en Kalliath (2009) stellen dat
het nastreven van een goede werk-gezinsba-
lans geen deel uitmaakt van een hedonistische
manier van nastreven van genot, maar dat een
goed evenwicht leidt tot de ervaring van wel-
bevinden, voldoening en betekenis. De reden
hiervoor is dat de werk-gezinsbalans direct
wordt geassocieerd met de drie fundamentele
behoeften van verbondenheid, competentie en
autonomie; nodig om optimaal te functioneren
en persoonlijk te groeien, zoals beschreven in
de zelfdeterminatietheorie van Deci en Ryan
(2011).

Rol leidinggevenden
Het concept new ways of working werd niet in
het leven geroepen om de werk-gezinsbalans



voor werknemers te verbeteren, maar om de
productiviteit van werknemers te optimaliseren,
om zo aan de 24-uurseconomie te kunnen vol-
doen. Toch is het belangrijk om ook een goede
werk-gezinsbalans te behouden, om zo indirect
een hoge productiviteit te bewerkstelligen.

In de literatuur worden veel tegenstrijdige resul-
taten gevonden in de relatie tussen new ways
of working en de werk-gezinsbalans. Enerzijds
is er onderzoek dat stelt dat new ways of wor-
king ervoor zorgt dat werknemers een goede
balans creéren. Flexibiliteit zorgt ervoor dat zij
meer controle hebben over waar en wanneer
zij werken, waardoor ze het middel ‘tijd" beter
kunnen verdelen tussen werk en gezin (Kelliher
& Anderson, 2008).

Anderzijds is er onderzoek dat stelt dat new
ways of working ervoor zorgt dat werknemers
een disbalans creéren tussen werk en gezin.
Wanneer werknemers vanuit huis werken,
worden de fysieke en psychologische grenzen
tussen werk en gezin vager (Sullivan & Lewis,
1998). Dit kan leiden tot een groter risico op
een werk-gezinsconflict (Greenhaus & Beutell,
1985). Tot op heden is het daarom onduidelijk
of, dan wel wanneer new ways of working tot
een betere of slechtere werk-gezinsbalans leidt.
Leidinggevenden spelen een belangrijke rol in
het optimaliseren van de voordelen van new
ways of working door goede ondersteuning te
bieden aan werknemers (Clark, 2001; Galinsky
& Stein, 1990; Hammer e.a., 2009). Mogelijk
kunnen de tegenstrijdige bevindingen uit eerder
onderzoek naar de relatie tussen new ways

of working en de werk-gezinsbalans worden
verklaard door specifiek gedrag van leidingge-
venden.

Autonomie-ondersteuning

Autonomie staat centraal in het concept van
flexibiliteit, het verhoogt de werkkwaliteit van
werknemers (Rubery & Grimshaw, 2001) en
bevordert het idee van competentie en prestatie
(Fernet, Guay, & Senécal, 2004). Autonomie kan
verschillende elementen omvatten, onder ande-
re de mogelijkheid zelf de tijd en locatie van het

werk te bepalen om aan individuele behoeftes
te voldoen (Kehiller & Anderson, 2008).
Autonomie-ondersteuning door leidinggeven-
den wordt gedefinieerd als de mate waarin
leidinggevenden werknemers de mogelijkheid
geven autonoom te werken en daarbij onder-
steuning bieden (Gagné & Deci, 2005).

Het job demands-resourcesmodel (Demerouti
e.a.., 2001) stelt dat stress een reactie is op de
disbalans tussen de eisen die aan het indivi-

du worden gesteld en de middelen die hij/zij
beschikbaar heeft om aan die eisen te voldoen.
Het model gaat uit van twee algemene catego-
rieén werkkenmerken: werkeisen en werkmid-
delen.

Werkeisen verwijzen naar de fysieke, sociale

en organisatorische aspecten van het werk die
langdurige lichamelijke en/of geestelijk inspan-
ning vereist en daarom geassocieerd worden
met bepaalde fysiologische en/of psychologi-
sche kosten. Werkmiddelen verwijzen naar de
fysieke, psychische, sociale en organisatorische
aspecten van het werk die functioneel zijn in
het bereiken van werkdoelen; ze verminderen
werkeisen en daarmee samenhangende fysiolo-
gische en psychologische kosten; ze stimuleren
persoonlijke groei en ontwikkeling (Bakker, e.a.,
2011).

Volgens het job demands-resourcesmodel zijn
werkmiddelen een buffer tegen werkeisen.
Wanneer werknemers voldoende werkmiddelen
hebben is de kans op stress of burn-out lager.
Eén van die werkmiddelen is autonomie: werk
met veel autonomie zorgt ervoor dat werkne-
mers beter aan werk- en gezinseisen kunnen
voldoen (Thompson & Prottas, 2005).
Autonomie-ondersteunende leidinggevenden
bieden werknemers informatie, de mogelijk-
heid om zelf keuzes te maken en initiatief te
tonen, een luisterend oor voor perspectieven en
gedachtes van werknemers, en erkenning voor
hun gevoelens. Zij minimaliseren daarmee de
druk en werkeisen (Deci & Ryan, 2008).
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Gezinsondersteuning door leiding-
gevenden

Veel organisaties beloven aandacht te schenken
aan gezinsvriendelijke initiatieven om werk-
nemers te werven en behouden, de moraal te
verhogen, stress te verminderen en concurrentie
bij te houden (Galinsky & Stein, 1990). Ondanks
de toegenomen populariteit van deze initia-
tieven blijkt een werk-gezin-ondersteunende
organisatiecultuur en werk-gezinsondersteuning
van leidinggevenden belangrijker (Allen, 2001).
Een gezinsondersteunende leidinggevende leeft
mee met de wens van werknemers om een
goede balans te verkrijgen of behouden tussen
werk- en gezinsverantwoordelijkheden (Thomas
& Ganster, 1995).

Gezinsondersteuning door leidinggevenden

(Family Supportive Supervisor Behavior, FSSB)
wordt gedefinieerd als alle gedragingen van
leidinggevenden die gezinnen van werknemers
ondersteunen. Hammer en collega’s. (2009)
vonden dat FSSB een specifieke vorm van steun
is, die meer dan andere vormen van ondersteu-
ning, een goede werk-gezinsbalans voorspelt.
FSSB kan worden verdeeld in vier dimensies:
emotionele steun, instrumentele steun, rolmo-
delgedrag en creatief werk-gezinsmanagement
(Hammer e.a.,2009, p. 840-842). “Emotionele
steun is de perceptie dat er voor je gezorgd
wordt, dat je gevoelens worden erkend en dat
je je prettig voelt om te communiceren met
iemand die, indien nodig, ondersteuning kan
bieden.” “Instrumentele steun is reactieve steun
door dag-tot-dagtransacties te beheren om aan

el ervaren van
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de werk- en gezinsbehoeftes van werknemers
te voldoen.” “Rolmodelgedrag verwijst naar
voorbeeldgedrag van leidinggevenden over hoe
werknemers werk en gezin het beste kunnen
combineren.” “ Creatief werk-gezinsmanage-
ment wordt gedefinieerd als het gedrag van
leidinggevenden om het werk zo te herstructu-
reren dat de effectiviteit van werknemers op en
buiten het werk verhoogd wordt.”
Gezinsondersteuning gaat verder dan alleen
van werknemers te verwachten zowel de rol
van werknemer als opvoeder te vervullen: het is
gunstig voor werknemers alsook voor de orga-
nisatie (Van Dyne & Lepine, 1998). Gebleken is
dat gezinsondersteuning door leidinggevenden
zorgt voor vermindering van stress en conflicten
tussen de verschillende rollen van werknemers.
Ook zorgt het voor beter functioneren van

het gezin (Galinsky & Stein, 1990) en hogere
werktevredenheid en productiviteit (Clark,
2001). Gezinsondersteuning door leidingge-
venden zorgt mogelijk voor een win-winsituatie
in new ways of working. Het voordeel voor

de organisatie zou een hogere productiviteit
zijn; het voordeel voor werknemers een betere
werk-gezinsbalans.

Onderzoek

In dit onderzoek werd getracht de volgende
vraag te beantwoorden: in hoeverre leidt new
ways of working tot een betere of slechtere
werk-gezinsbalans en in hoeverre heeft onder-
steuning van leidinggevenden hierop invioed?
De steekproef bestond uit 144 werknemers
van 40 bedrijven, waarvan 84 (58.3 procent)
mannen en 60 (41.7 procent) vrouwen met een
gemiddelde leeftijd van 41.1 jaar (SD= 9.65).
De vragenlijst bestond uit elf demografische
variabelen en 33 stellingen gemeten met een
5-punts Likertschaal.

Uit het onderzoek kan worden geconcludeerd
dat het om twee verschillende vormen van
ondersteuning gaat. Autonomie-ondersteuning
gaat om de vrijheid die leidinggevenden werk-
nemers geven. Gezinsondersteuning gaat om
ondersteuning en hulpmiddelen die leidingge-

venden geven om een goede werk-gezinsbalans
te vinden. Verwacht werd dat beide vormen van
ondersteuning tot een betere werk-gezinsbalans
zouden leiden. Het bleek echter dat autonomie
ondersteunend gedrag juist negatief gerelateerd
was aan de werk-gezinsbalans. Een mogelijke
verklaring hiervoor is dat wanneer leidinggeven-
den werknemers totale vrijheid geven in waar
en wanneer zij werken, dit hen het idee geeft
dat zij te allen tijde bereikbaar en werkzaam
moeten zijn. Dit kan ertoe leiden dat werkne-
mers de grenzen tussen werk en privé niet goed
kunnen vaststellen, waardoor deze vervagen.
Het ervaren van totale autonomie kan werkne-
mers dus de perceptie geven dat werkeisen toe-
nemen. Bij een toename in werkeisen zouden
er ook meer werkmiddelen beschikbaar moeten
zijn; wanneer dit niet het geval is ontstaat er
een disbalans tussen werkeisen en werkmidde-
len, hetgeen volgens het job demands-resour-
cesmodel resulteert in een toename van stress
(Demerouti e.a.,2001).

Deze bevindingen ondersteunen de uitspraak
van Thompson en Prottas (2005) dus niet dat
veel autonomie ervoor zorgt dat werknemers
beter voldoen aan werk- en gezinseisen. De
behoefte aan autonomie is weliswaar één van
de drie basisbehoeftes van de zelf-determinatie
theorie, maar uit dit onderzoek blijkt dat
leidinggevenden niet te veel autonomie aan
werknemers moeten geven.

Het is overigens onduidelijk wat ‘veel” auto-
nomie inhoudt. Het Vitamine Model van Warr
(1987) veronderstelt dat werkkenmerken de
gezondheid beinvloeden, net zoals vitamines
het lichaam beinvloeden. Volgens Warr is auto-
nomie een additional decrement (AD) vitamine.
Dit betekent dat, wanneer er te veel autonomie
wordt gegeven, dit een negatief effect heeft

op de mentale gezondheid. Te veel autonomie
ZOu voor een te grote mate van verantwoor-
delijkheid zorgen. Mogelijk heeft het geven

van autonomie dus een curve lineair effect op
de werk-gezinsbalans, waarin een gemiddelde
mate van autonomie leidt tot de beste werk-ge-
zinsbalans en een lage of hoge mate van auto-
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nomie tot een slechtere werk-gezinsbalans.
Verder kan uit dit onderzoek geconcludeerd
worden dat gezinsondersteuning door lei-
dinggevenden wel positief gerelateerd is aan
de werk-gezinsbalans. Uit de sterkte van deze
correlatie kan worden opgemaakt dat gezin-
sondersteuning een directe invioed heeft op
het welzijn van werknemers, en daarmee de
belangrijkste voorspeller is voor een goede
werk-gezinsbalans. Het ervaren van gezinson-
dersteuning geeft werknemers het idee dat ze
meer werkmiddelen in handen hebben, hetgeen
volgens het job demands-resourcesmodel
(Demerouti e.a., 2001) zorgt voor het effectief
bereiken van werkdoelen.

Volgens het Vitamine Model van Warr (1987) is
steun van leidinggevenden een constant effect
(CE) vitamine. Dit betekent dat een teveel aan
steun geen negatief effect heeft op de mentale
gezondheid, maar dat er een constant effect
optreedt. Gezinsondersteuning door leidingge-
venden blijkt dus de belangrijkste voorwaarde
voor een goede werk-gezinsbalans.
Geconcludeerd kan worden dat leidingge-
venden hun werknemers niet zoveel mogelijk
autonomieondersteuning moeten bieden om
een goede werk-gezinsbalans te verkrijgen of
behouden, maar wel zoveel mogelijk gezinson-
dersteuning. Dit leidt tot de beste werk-gezins-
balans en komt tegemoet aan de basisbehoefte
van verbondenheid. Niet alleen verbondenheid
met het werk of leidinggevenden, maar ook
met het gezin. &

Eline Kuiper is arbeids- en organisatiepsycho-
loog. Fredrike Bannink is klinisch psycholoog,
internationaal spreker, trainer en auteur.
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