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Samenvatting

In deze bijdrage combineren we kwantitatieve en kwalitatieve inzichten over virtueel teamwerk in het accountantsberoep. We illustre-
ren dat hoewel meer virtueel werk de prestaties van controleteams kan verminderen, de controlekwaliteit als hoog wordt ervaren — ook
bij een toegenomen mate van virtueel teamwerk.! Verder tonen we dat virtueel teamwerk niet intrinsiek goed of slecht is, maar om
een afweging vraagt tussen flexibiliteit en structurele nadelen, zoals beperkte leermomenten. Ook tonen we hoe accountantskantoren
optimale omstandigheden kunnen scheppen voor virtuele auditteams door het bevorderen van leergedrag en empowerend leiderschap.

Relevantie voor de praktijk

Accountants vertrouwen steeds meer op virtueel teamwerk voor hun controles.> Ons onderzoek toont de mogelijke impact van vir-
tueel teamwerk op de manier van werken van accountants, en mogelijke maatregelen die genomen kunnen worden om de prestaties

van deels virtuele controleteams te verbeteren.

Trefwoorden

Controleteamprestatie, virtueel teamwerk, teamleergedragingen, empowerend leiderschap

1. Inleiding

Virtueel teamwerk heeft een prominente plek ingenomen
in de accountantscontrole (Bauer et al. 2022). Zo zien we
in de Verenigde Staten dat Big 4-kantoren in grote mate de
transitie naar een virtuele manier van werken hebben geim-
plementeerd (Bennett 2021; DiNapoli 2021; Lander 2021),
en heeft het virtuele teamwerk ook een permanente plek
gekregen in de manier van werken bij de Nederlandse Big
4-kantoren (PWC 2022; EY 2022; Deloitte 2022; KPMG
2022). Ondanks uitgebreide academische literatuur die de
impact van virtueel teamwerk in verschillende vakgebie-
den en beroepen onderzoekt, blijft er weinig duidelijkheid
bestaan over de specificke implicaties ervan voor het ac-
countantsberoep (Bauer et al. 2022). Om deze lacune aan
te pakken heeft ons onderzoek, uitgevoerd in samenwer-
king met de Foundation for Auditing Research (FAR), tot

doel inzicht te verschaffen in de mogelijke effecten van
virtueel teamwerk op de prestaties van controleteams.

Ons onderzoek behandelt twee belangrijke vragen: ten
eerste, waar manifesteert de impact van virtueel team-
werk zich binnen het accountantsberoep? Ten tweede,
welke mechanismen liggen ten grondslag aan de manier
waarop de virtuele aard van een team de prestaties van
controleteams beinvloedt? Puttend uit bevindingen van
twee niet gepubliceerde studies die zowel kwalitatieve als
kwantitatieve methoden gebruiken (Wiertz et al. 2024a;
Wiertz et al. 2024b), streven we ernaar inzicht te bieden
in deze vragen. Om de eerste vraag te verkennen, maken
we gebruik van enquéte- en interviewgegevens om te be-
oordelen hoe virtueel teamwerk 24 facetten van contro-
lekwaliteit heeft beinvloed. Vervolgens identificeren we
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structurele voordelen en nadelen van virtueel teamwerk
binnen de accountantscontrole. Voor de tweede vraag on-
derzoeken we de relatie tussen de virtuele aard van een
team (aangeduid als ‘teamvirtualiteit’), teamprestaties
en de rol van teamleergedragingen en empowerend lei-
derschap. Ons onderzoek voegt waarde toe door de rijke
gegevensbronnen van de twee genoemde studies te com-
bineren en hun bevindingen te vergelijken. Bovendien
bevordert deze bijdrage de snellere verspreiding van aca-
demische kennis naar de praktijk, en hopen we bij te dra-
gen aan de lopende discussie over de impact van virtueel
teamwerk op het accountantsberoep. Uiteindelijk streven
we ernaar om accountants inzichten te bieden over hoe zij
de potenti€le risico’s kunnen beperken en de voordelen
van virtueel teamwerk effectief kunnen benutten.

2. Theorie en literatuur

Dit onderzoek veronderstelt dat het team het belangrijkste
niveau is waarop controlewerkzaamheden plaatsvinden en
waar controlekwaliteit wordt geleverd. De noodzaak van
teamwerk tijdens een controle ontstaat doordat accoun-
tants uitdagingen moeten overwinnen die de capaciteiten
van een individu overstijgen (Trotman et al. 2015). Een
team wordt gedefinieerd als een groep van twee of meer
personen met een gedeeld doel, die elkaar nodig hebben
om dit doel te bereiken. Teams stellen leden in staat om
kennis, informatie en perspectieven met elkaar te delen,
wat leidt tot een resultaat dat groter is dan de som der
delen (Wiese et al. 2021). In de praktijk opereren teams
echter steeds vaker hybride of virtueel. Academische lite-
ratuur definieert een virtueel team als een team dat een ze-
kere mate van verspreiding ervaart (geografisch, qua tijd
of organisatorisch) en daarom informatietechnologie ge-
bruikt om samen te werken. Virtueel teamwerk deed zijn
intrede in het accountantsberoep door offshoring en inter-
nationale groepsaudits (Teeter et al. 2014; Downey and
Bedard 2019). De coronapandemie heeft de trend van vir-
tueel teamwerk aanzienlijk versneld en virtueel teamwerk
gemeengoed gemaakt binnen het vak, wat verder gaat dan
de setting van offshoring en internationale groepsaudits.
De aantrekkingskracht van virtueel teamwerk voor
accountantskantoren is begrijpelijk vanwege het brede
scala aan strategische voordelen dat virtueel teamwerk
biedt, zoals toegenomen flexibiliteit, verminderde reistijd
en een verbeterde werk-privébalans (Teeter et al. 2014;
Mak and Kozlowski 2019). Virtueel teamwerk kan bij-
dragen aan het voorkomen van een uitstroom van capa-
bele medewerkers en het verlies van hun kennis. Eerdere
academische literatuur uit het accountantsberoep en an-
dere disciplines is echter minder positief over de impact
van virtueel teamwerk op de effectiviteit en prestatie van
een team. Door het ontbreken van genuanceerde sociale
signalen is virtuele communicatie minder rijk aan infor-
matie. Bovendien ontbreekt tijdens virtueel teamwerk
in zekere mate de sociale en informele context van een
team. Deze verminderde sociale context en informa-
tierijjkdom kunnen leiden tot communicatiebarriéres,
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minder onderling leren en moeizamere samenwerking
(Gilson et al. 2015). Dit kan problemen veroorzaken bij
processen zoals het inwerken en socialiseren van nieuwe
accountants, het uitvoeren van complexe risico-inschat-
tingen, het verzamelen van betrouwbare informatie en het
stellen van kritische vragen aan het management van de
cliént (Downey et al. 2020; Jin et al. 2022; Causholi et
al. 2023; Tighe 2023). Deze cruciale processen vereisen
fysieke nabijheid en zijn essentieel voor het waarborgen
van betrouwbare controles van hoge kwaliteit. Een toene-
mende mate van virtueel teamwerk kan deze processen
verstoren en daarmee mogelijk de kwaliteit en betrouw-
baarheid van de controle aantasten. Echter, er bestaat nog
geen breed begrip van de voor- en nadelen van virtueel
teamwerk voor het accountantsvak en een gedegen in-
zicht in waar de knelpunten liggen met betrekking tot vir-
tueel teamwerk binnen het accountantsberoep.

Eerdere academische literatuur binnen het accountants-
beroep heeft een aantal specifieke situaties binnen virtueel
teamwerk verkend, zoals het opleiden en onboarden van
nieuwe en onervaren accountants, en het geven en ontvan-
gen van feedback in een virtuele context. Echter, deze lite-
ratuur beperkt zich voornamelijk tot het perspectief van de
individuele accountant en niet tot het team, maakt geen ex-
pliciete scheiding tussen de impact van virtueel teamwerk
en de mogelijke impact van de COVID-19-pandemie, of
de operationalisatie van de virtuele aard is niet represen-
tatief voor hoe virtualiteit in de praktijk wordt ervaren. In
ons onderzoek erkennen we dat controleteams niet volle-
dig virtueel of volledig gecolloqueerd zijn. Er bestaat een
spectrum aan manieren waarop een team virtueel kan sa-
menwerken, en de operationalisatie van de virtuele aard
van het team moet daarop aansluiten. Kortom, we conclu-
deren dat er maar beperkt inzicht is in het mechanisme
waardoor virtueel teamwerk de prestatie van een controle-
team kan beinvloeden (Bauer et al. 2021).

In de academische literatuur is aangetoond dat team-
leergedragingen een zeer impactvolle voorspeller van
teamprestaties zijn (Edmondson 1999; Wiese et al. 2021),
en een veelgebruikte lens om teamprestaties te bestuderen.
Teamleergedragingen omvatten alle gedragingen die het
collectieve begrip bevestigen of veranderen. Ze omvat-
ten bijvoorbeeld het delen van informatie, deelnemen aan
kritisch conflict, experimenteren, of het internaliseren van
informatie die extern is aan het team (Wiese and Burke
2019). Ondanks de prominente rol van teamleergedragin-
gen en virtueel teamwerk binnen het accountantsberoep is
het effect van teamleergedragingen binnen hybride of vir-
tueel werkende auditteams nog niet onderzocht (Dierynck
et al. 2023), en daarom is dit een belangrijk onderdeel van
onze studie. Verder onderzoeken we de rol die empowe-
rend leiderschap speelt in de relatie tussen de virtuele aard
van het team en teamleergedragingen. Empowerend leider-
schap omvat leiderschapsgedragingen die het verdelen van
macht en autonomie omvatten met als doel de motivatie en
toewijding van medewerkers te vergroten (Ahearne et al.
2005). Dit soort leiderschapsgedragingen worden als zeer
impactvol beschouwd, met name voor teams die in zekere
mate virtueel of hybride werken (Kirkman et al. 2004).
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Door het beantwoorden van onze twee onderzoeksvragen
omtrent waar voor het accountantsvak de impact van virtu-
eel teamwerk zich manifesteert (onderzoeksvraag 1) en het
mechanisme waardoor de teamvirtualiteit de prestaties van
controleteams beinvloedt (onderzoeksvraag 2) verrijken we
de we niet alleen de academische literatuur, maar verschaf-
fen we ook relevante inzichten voor het accountantsvak.

3. Onderzoeksmethoden

We hebben voor dit onderzoek data verzameld op twee
verschillende manieren: via interviews en een ervarings-
gerichte enquéte die tweemaal is afgenomen.

3.1. Interviewstudie

De interviewstudie draagt bij aan het verkrijgen van een
rijk en gedetailleerd beeld. Met semigestructureerde inter-
views hebben we de percepties verkend van individuele
accountants over de impact van virtueel werken. In totaal
hebben we 37 interviews van 45 minuten of langer afgeno-
men gedurende 2021 en begin 2022. De groep responden-
ten bestaat uit accountants van alle functielagen, van assis-
tent accountant tot partner, werkzaam bij zowel Big 4- als
non-Big 4-kantoren. Op deze manier focussen we op de
daadwerkelijke ervaringen van beroepsbeoefenaars en be-
kijken we mogelijke verschillen tussen kantoren en hiérar-
chische lagen. Deze methode biedt ons de mogelijkheid
om gestructureerd rijke informatie te verzamelen zonder de
respondent te beinvloeden met leidende vragen, maar met
de flexibiliteit om waar nodig opvolgvragen te stellen om
zaken verder te verklaren. Het doel van deze studie was om
een beter begrip te krijgen van de impact van virtueel team-
werk op kantoor-, team- en individueel niveau. Bovendien
hebben we ervoor gezorgd om de impact van virtueel team-
werk te scheiden van die van de COVID-19-pandemie. We
hebben ons gericht op zowel succesvolle als minder suc-
cesvolle controleteams, de mate van technologiegebruik,
en andere organisatorische factoren die de kwaliteit van
virtuele audits kunnen beinvloeden. Ook hebben we ge-

Figuur 1. Empirisch model van Wiertz et al. (2024a).

keken naar vaardigheden die extra relevant zijn in virtueel
opererende teams, om zo inzicht te krijgen in de vaardighe-
den die nodig zijn voor accountants van de toekomst.

3.2. Ervaringsgerichte enquéte

Naast onze interviewstudie hebben we een ervaringsge-
richte enquéte afgenomen. Het doel van de enquéte was
tweeledig. Allereerst had deze enquéte als doel om dieper
in te gaan op de mechanismen die in onze interviews en
eerdere literatuur belangrijk werden genoemd voor het
bepalen van de kwaliteit van een audit. Ten tweede willen
we een globaal inzicht kunnen geven in waar de voor-
en nadelen van virtueel teamwerk zich manifesteren voor
het accountantsberoep.

De enquéte bestaat uit twee delen. Het eerste deel is een
empirische test van een conceptueel model met gevalideer-
de schalen. Dit model maakt gebruik van een dimensionele
maatstaf voor teamvirtualiteit en meerdere uitkomsten voor
teamprestatie, zoals gepercipieerde teamprestatie, disfunc-
tioneel gedrag, en professioneel-kritische gedragingen.
Daarnaast hebben we teamleergedragingen toegevoegd als
mediator en empowerend leiderschap als moderator op de
relatie tussen teamvirtualiteit en teamleergedragingen (zie
Figuur 1 voor een grafische weergave van dit model en de
verwachte relaties). Het tweede deel van de enquéte was
gericht op het begrijpen hoe een breed scala aan facetten
van controlekwaliteit wordt beinvloed door virtueel team-
werk. Deze facetten zijn samengesteld op basis van rele-
vante literatuur over virtuele teams uit zowel het auditdo-
mein als een breder managementdomein, gesprekken met
vertegenwoordigers van de kantoren die deelnamen aan
onze studies, en inzichten uit de interviews met ervaren
vakbeoefenaars. Tabel 1 geeft een overzicht van deze facet-
ten van controlekwaliteit. Deze facetten zijn opgenomen
om een breder begrip te krijgen van waar de structurele
voordelen van virtueel teamwerk liggen voor het accoun-
tantsberoep en welke aspecten van controlekwaliteit moge-
lijk extra aandacht behoeven in een hybride setting.

Deze enquéte is tweemaal uitgezet, in 2021 en 2022,
onder de controlerend accountants van vijf accountants-
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Tabel 1. De 24 facetten van auditkwaliteit.

De kwaliteit van de controle

De efficiéntie van de controle
Budgetdruk

Deadlinedruk

Behoud van personeel

Aandacht voor ethisch gedrag
Professioneel sceptisch gedrag

‘Cutting corners’ door auditmedewerkers
Fraude door klanten

De kwaliteit van de fraudebrainstorm

De hoeveelheid verzameld bewijs

Het inbedden van een kwaliteitgeoriénteerde cultuur

Uitdagingen gerelateerd aan eerstejaars klanten
‘On the job’ leren

Het ontwikkelen van sociaal kapitaal

Het ontwikkelen van technische vaardigheden
Het trainen van nieuwe medewerkers
Professionele ontwikkeling

Innovatie

Sociale dynamieken binnen een controleteam
Sociale dynamieken binnen het kantoor
Werk-privébalans

Toewijding aan baan

Steun vanuit het kantoor

kantoren in Nederland, waarvan twee Big 4-kantoren. In
totaal hebben 833 accountants deelgenomen. In de eerste
enquéte hebben 437 accountants deelgenomen, waaron-
der 206 stafauditors, 176 managers en 55 directors of part-
ners. De tweede enquéte telde 396 deelnemende accoun-
tants, waaronder 184 stafauditors, 181 managers en 51
directors of partners. Van de totale steekproef was 46,8%
stafauditor, 42,9% manager, en 12,7% director of partner.
De gemiddelde werkervaring van respondenten was 8,73
jaar, waarbij stafauditors gemiddeld 2,88 jaar ervaring
hadden, managers 11,11 jaar en directors/partners 24,8
jaar. 48,25% van de respondenten werkte voor een Big
4-kantoor en 69,2% van de respondenten was man. Door
de enquéte op twee momenten af te nemen, hebben we ge-
probeerd de exogene variatie in teamvirtualiteit als gevolg
van de COVID-19-pandemie vast te leggen. De respon-
denten werd gevraagd terug te denken aan een controle
in het afgelopen fiscale jaar waar zij een significante bij-
drage aan hebben geleverd. Voor het tweede deel van de
enquéte is gevraagd voor elk facet van controlekwaliteit
aan te geven of dit is verbeterd of verslechterd ten opzich-
te van het voorgaande jaar. De eerste enquéte verzamelde
inzichten over de radicale overgang van normaal werken
voor de COVID-19-pandemie naar uitsluitend op afstand
werken. De tweede enquéte richtte zich op het begrijpen
van een hybride manier van werken.

4. Resultaten

4.1. Kansen en uitdagingen van virtueel teamwerk
voor het accountantsberoep

Om inzicht te krijgen in waar de impact van virtueel team-
werk zich voor het accountantsvak manifesteert (onder-
zoeksvraag 1) en waar de kansen en uitdagingen liggen
van virtueel teamwerk binnen het accountantsberoep,
maken we gebruik van zowel de eerder beschreven en-
quétedata als inzichten verkregen uit onze interviews. We
onderzoeken 24 facetten van auditkwaliteit (zie Tabel 1).
We beschouwen een facet als een strategisch voordeel
van virtueel teamwerk wanneer het in beide rondes van
de enquéte positief werd waargenomen, en als een struc-
turele uitdaging van virtueel teamwerk wanneer een facet
in beide rondes negatief werd beinvloed.

https://mab-online.nl

4.1.1. Inzichten uit de enquéte

Allereerst zijn er een aantal strategische voordelen aan
virtueel teamwerk. Zo worden de kwaliteit en efficiéntie
van de audit als hoog ervaren, ongeacht de mate van vir-
tueel teamwerk. Verder is er de opvatting dat er door de
klant minder fraude wordt gepleegd, en dat de accoun-
tant minder snel geneigd is om compromissen te maken
omtrent de verwachte kwaliteit. Onze respondenten geven
aan dat virtueel teamwerk kan bijdragen aan het vormen
van een kwaliteitgeoriénteerde cultuur, innovaties in het
auditproces, een toename van professioneel-kritisch en
ethisch gedrag, de hoeveelheid bewijs die men verzamelt,
de bereidheid van de accountant om bij het kantoor te blij-
ven werken, en een verbetering van de werk-privébalans.
Tegelijkertijd geven onze respondenten aan dat er een
aantal structurele uitdagingen zijn voor virtueel werkende
auditteams. Zo vinden onze respondenten dat de budget-
en deadlinedruk hoog zijn en toenemen bij meer virtueel
werk. Verder zien we dat het ontwikkelen van sociaal
kapitaal, het socialiseren en trainen van nieuwe collega’s
uitdagend blijft, zowel in strikt virtuele samenwerking als
onder meer hybride omstandigheden. Dit uit zich onder
andere in de perceptie dat ‘learning on the job’ bemoei-
lijkt wordt, dat de professionele ontwikkeling wordt ge-
hinderd, en dat de sociale dynamieken binnen het team en
het kantoor verstoord raken wanneer men virtueel werkt.
Onze respondenten geven aan dat de kwaliteit van het
brainstormen over de kans op fraude, hun toewijding aan
hun werk en de ontwikkeling van technische vaardigheden
slechts beperkt beinvloed worden door virtueel werk. Daar-
om beschouwen we deze facetten van de audit kwaliteit
niet als een strategisch voordeel of een structureel nadeel.

4.1.2. Inzichten uit de interviews

We vullen de genoemde strategische voordelen en structure-
le nadelen verder aan met de inzichten uit onze interviews.

Strategische voordelen

Onze geinterviewden zijn van oordeel dat de kwaliteit en
efficiéntie van de audit niet zijn afgenomen door virtueel
teamwerk. Zij zijn van mening dat een controle die virtu-
eel wordt uitgevoerd nog steeds aan dezelfde standaarden
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dient te voldoen als voorheen en daarom niet fundamen-
teel anders is. Toch geven onze respondenten ook aan dat
sommige processen, met name processen met complexe
beslissingen en codrdinatie met meerdere collega’s of de
klant, meer tijd kosten en moeizamer verlopen. Echter, de
afname in reistijd maakt meer capaciteit beschikbaar om
extra werkzaamheden uit te voeren en zo een eventuele ne-
gatieve impact op de kwaliteit van de controle te beperken.
Op individueel vlak geven onze respondenten aan dat in-
dividueel werk veel productiever is door een toenemende
mate van virtueel teamwerk, aangezien er minder afleiding
en onderbrekingen zijn. Aanvullend verlopen meetings
vaak gestructureerder en meer to-the-point, omdat er uit-
voerigere agenda’s vooraf verstrekt worden. De op indivi-
dueel en teamniveau toegenomen productiviteit compen-
seert verloren tijd vanwege inefficiént virtueel teamwerk.

Onze geinterviewden geven aan dat een virtuele audit
minder tastbaar is en dat het gevoelsmatig lastiger is om
deze met dezelfde mate van betrouwbaarheid uit te voeren,
aangezien zij een audit met een grotere virtuele component
intrinsiek als risicovoller ervaren. Daarom geven onze ge-
interviewden aan dat er vanuit hun werkgever veelvuldig
aandacht was voor mogelijke valkuilen tijdens een remote
audit. Ook is de verminderde zichtbaarheid bij de klant een
reden om juist extra waakzaam te zijn, en men is ervan
overtuigd dat ethisch en professioneel-kritisch verant-
woord werken een integraal en noodzakelijk onderdeel van
remote werken is. Ondanks deze uitdagingen geven onze
respondenten aan dat virtueel teamwerk kan bijdragen aan
de integriteit en betrouwbaarheid van de controle. De veel-
vuldige en langdurige aandacht voor professioneel-kritisch
en ethisch handelen en het leveren van hoge kwaliteit in
een virtuele of hybride audit draagt volgens onze respon-
denten bij aan het verder verankeren van een kwaliteitgeo-
riénteerde cultuur binnen het accountantsberoep.

Als potentieel strategisch voordeel geven onze respon-
denten aan dat virtueel teamwerk de flexibiliteit van het
accountantsvak kan vergroten. Onze geinterviewden er-
kennen dat de gedwongen transitie naar virtueel werken
heeft bijgedragen aan nieuwe manieren van werken bin-
nen de beroepsgroep. Onze geinterviewden ervaren een
grote cultuuromslag omtrent virtueel samenwerken. Waar
thuiswerken eerst sporadisch gebeurde en meer de uit-
zondering dan de regel was, geeft men nu aan dat thuis-
werken als een valide manier van werken wordt gezien.
De hierdoor toegenomen flexibiliteit wordt als een zeer
positieve ontwikkeling gezien. Zo kunnen medewerkers
met kinderen meer aandacht geven aan hun gezin zonder
concessies te hoeven doen in hun professionele werk-
sfeer. Verder geven respondenten aan dat ze de vrijgeko-
men tijd investeren in hun eigen vitaliteit en benoemen
ze expliciet de voordelen die zij hiervan ervaren omtrent
hun motivatie en toewijding aan hun werkgever. We die-
nen de bevindingen omtrent de toegenomen flexibiliteit
met enige zorgvuldigheid te interpreteren. Omdat werk
minder gekoppeld is aan tijd of plaats, kan de verwach-
ting bestaan dat er overal en altijd gewerkt kan worden.
Zo kan de toegenomen flexibiliteit omslaan in een cultuur

waarin altijd paraat staan als de norm wordt ervaren en
Juist de werk-privébalans wordt aangetast.

Structurele nadelen

Hoewel er een aantal structurele voordelen verbonden
zijn aan virtueel teamwerk, blijkt uit ons onderzoek dat
virtueel teamwerk ook structurele uitdagingen met zich
meebrengt. Zo geven onze geinterviewden aan zich met
name zorgen te maken over de langetermijnontwikkeling
van zichzelf en hun collega's. Virtueel teamwerk wordt
als een verstoring voor learning on the job ervaren. Onze
respondenten geven aan dat het tijdens virtueel teamwerk
lastiger kan zijn om vragen te stellen. Door het gebruik
van informatietechnologie is er een hogere barriere om
vragen te stellen en worden er minder opvolgvragen ge-
steld. Daarnaast geven medewerkers die met enige regel-
maat vanuit huis werken ook aan dat zij bepaalde specifie-
ke informeel gedeelde informatie missen. Al deze situaties
dragen bij aan het bemoeilijken van de ontwikkeling van
accountants, aangezien deze met name ‘on the job’ ge-
beurt. Echter, de inzichten omtrent de ontwikkeling van
de accountant worden door onze geinterviewden verder
genuanceerd. Zo geven onze geinterviewden aan dat trai-
ningen gericht op het ontwikkelen van zeer specificke of
vaktechnische kennis toegankelijker zijn in een virtuele
setting, maar dat langere sessies met complexere inhoud
beter gedijen in een face-to-face of hybride format.

Onze respondenten geven aan dat er nog een ander ri-
sico verbonden is aan virtueel teamwerk met betrekking
tot de ontwikkeling van accountants. Zo komen bepaal-
de sociale vaardigheden, zoals het geven van ontwikke-
lingsgerichte feedback, en het stellen van kritische vragen
minder vaak voor door virtueel te werken. Verder geven
onze respondenten aan dat er minder mogelijkheden zijn
om op een gepaste wijze met de klant te communiceren.
Ook zijn er minder mogelijkheden om discussies tussen
ervaren collega’s te overhoren, of is het juist lastiger voor
meer ervaren collega’s om advies aan te bieden. Op deze
manier kan virtueel teamwerk leiden tot de onderont-
wikkeling van waardevolle kennis en vaardigheden. Zo
zouden zich cohorten van medewerkers kunnen vormen
die anders of onderontwikkeld zijn en een eventuele ach-
terstand in bepaalde vaardigheden hebben. In het geval
van virtueel teamwerk dienen we waakzaam te zijn op
deze mogelijkheid en zorg te dragen voor adequate op-
leiding van nieuwe cohorten medewerkers en cohorten
medewerkers die minder mogelijkheden hebben om be-
paalde vaardigheden te ontwikkelen.

Een andere structurele uitdaging van virtueel teamwerk
die zowel in de interviews als in de enquéte omtrent de
facetten van auditkwaliteit naar voren komt, is dat sociale
dynamieken binnen teams en kantoren beinvloed worden
door virtueel teamwerk. Onze geinterviewden geven aan
dat zij een negatieve impact ervaren van virtueel teamwerk
of hybride teamwerk op de sociale dynamieken binnen hun
team en hun kantoor. Zo zijn er door de toegenomen mate
van virtueel teamwerk over het algemeen minder collega’s
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beschikbaar voor sociale interacties en werken teams nog
steeds gefragmenteerd en deels hybride. Vanwege de
tweedeling tussen collega’s die op locatie aanwezig zijn
en degenen die vanuit huis werken, ervaart men een aan-
vullende uitdaging om alle teamleden op de hoogte te hou-
den. Zo kunnen er breuklijnen ontstaan binnen het team,
waarbij niet alle relevante informatie bij iedereen bekend
is. Daarnaast is de verminderde interactie tussen collega’s
door toegenomen virtueel teamwerk ook een extra uitda-
ging voor de acculturatie van nieuwe collega’s.

4.2. Hoe beinvloedt virtueel teamwerk de prestatie
van een controleteam?

Nu we hebben verkend waar zich de mogelijke kansen
en uitdagingen van virtueel teamwerk bevinden voor het
accountantsberoep, kunnen we inzoomen op wat virtueel
teamwerk kan betekenen voor de prestatie van een contro-
leteam (onderzoeksvraag 2). Hiervoor is het belangrijk om
het mechanisme te bestuderen dat variatie in de prestaties
van virtueel opererende auditteams veroorzaakt en te ver-
kennen welke condities we moeten creéren om auditteams
naar het beste van hun capaciteiten te laten presteren.

4.2.1. Afhankelijke en onafhankelijke variabelen

We baseren ons bij het samenstellen van het mechanis-
me op inzichten van eerdere academische literatuur en
inzichten van onze interviews.

Voor de afhankelijke variabele hebben we gekozen
voor een bredere set aan uitkomstvariabelen dan alleen de
gepercipieerde controleteamprestatie. In een deels virtu-
eel werkend team is het goed voor te stellen dat bepaalde
activiteiten minder zichtbaar worden, wat voor sommigen
een prikkel kan zijn om minder aandacht te besteden aan
ethiek, of door minder professioneel-kritisch te handelen.
Zo is het door het gebrek aan centrale sturing en toezicht
mogelijk dat medewerkers voortijdig een stap in het audit-
proces aftekenen, er te veel op de klant vertrouwd wordt,
of dat men niet afdoende doorvraagt, of niet alle nodige in-
formatie inwint. Door het betrekken van maatstaven voor
professioneel-kritische acties en disfunctioneel auditge-
drag, geven we enerzijds een breder inzicht in de eventuele
impact van virtueel teamwerk en sluiten we anderzijds uit
dat een goede teamprestatic ten koste kan gaan van fun-
damentele voorwaarden voor een hoogwaardige controle.

De onafhankelijke variabele waar ons onderzoek zich
op richt, is teamvirtualiteit. Zowel uit de literatuur als uit
onze interviews blijkt dat een dimensionele operationali-
satie van teamvirtualiteit noodzakelijk is. Onze geinter-
viewden geven aan dat er een breed scala aan mogelijkhe-
den is om virtueel samen te werken en dat strikt virtuele
of strikt gecolokaliseerde teams in de praktijk niet of nau-
welijks worden gebruikt. De maatstaf bestaat uit een sco-
re die gebaseerd is op de frequentie en de informatierijk-
heid van 12 verschillende communicatiemethodes.

Met betrekking tot de verbinding tussen onze onafhan-
kelijke en afthankelijke variabele geven onze respondenten
een aantal zaken aan. Allereerst benoemen zij dat goede
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en minder goede teams zich vooral onderscheiden in het
stellen van kritische vragen, de mate waarin teamleden
op de hoogte zijn van relevante informatie, en de mate
waarin men met elkaar in discussie gaat en elkaars ziens-
wijze uitdaagt. De academische literatuur herkent deze
gedragingen als teamleergedragingen (Wiese and Burke
2019). Ten tweede vermelden onze geinterviewden dat
leiders een fundamentele rol spelen in het creéren van de
omstandigheden waarin virtuele teams naar het beste van
hun capaciteiten kunnen presteren. Echter, in een virtuele
setting is de leider minder zichtbaar als leidinggevende,
waardoor er meer verantwoordelijkheden gedeeld moe-
ten worden binnen het team. Empowerend leiderschap
kan volgens academische literatuur in dit soort situaties
effectief zijn om de barriéres van leidinggeven in virtuele
teams te overwinnen. Op basis van deze inzichten hebben
wij teamleergedragingen als mediator tussen teamvirtua-
liteit en de prestatie van een controleteam toegevoegd en
empowerend leiderschap als een moderator op de relatie
tussen teamvirtualiteit en teamleergedragingen.

Naast de hier beschreven variabelen, hebben we ook nog
22 controlevariabelen meegenomen in onze enquéte en ana-
lyse om eventuele verschillen in teamprestatie door condi-
ties op het kantoor-, team- of individueel niveau te beperken.

4.2.2. Resultaten van de enquéte

Met behulp van onze enquéte hebben we het eerder ge-
schetste empirische model getest. Onze studie toont aan
dat er een directe negatieve relatie bestaat tussen de mate
van virtualiteit van een team en de waargenomen presta-
ties van een auditteam. Echter, er is geen direct significan-
te relatie vastgesteld tussen teamvirtualiteit en professio-
neel-kritisch gedrag of disfunctionele auditgedragingen.
Verder blijkt dat er een negatieve indirecte relatie is
tussen de mate van virtualiteit van het team en de team-
prestaties via teamleergedragingen. Met andere woor-
den, teams met een hogere mate van virtualiteit vertonen
minder teamleergedragingen en presteren uiteindelijk
minder goed. We concluderen dat de prestaties van een
controleteam niet alleen direct worden beinvloed door de
mate van virtualiteit van het team, maar ook indirect via
teamleergedragingen. Bovendien blijkt uit ons onderzoek
dat teams die een hoog niveau van teamleergedragingen
vertonen, ook een hoger niveau van professioneel-kri-
tisch gedrag vertonen. Verder laten onze resultaten zien
dat empowerend leiderschap kan helpen bij het vermin-
deren van de uitdagingen van virtueel teamwerk en het
stimuleren van teamleergedragingen.

Deze bevindingen bieden inzicht in zowel de mogelij-
ke negatieve impact van virtueel teamwerk als de cruciale
rol die teamleergedragingen spelen in succesvolle contro-
leteams. Bovendien geven onze resultaten meer inzicht in
de organisatorische en contextuele factoren die van belang
zijn om virtuele teams van accountants optimaal te laten
presteren. Zo laten onze bevindingen met betrekking tot em-
powerend leiderschap in virtuele auditteams zien dat er een
spanning bestaat tussen empowerment en de typisch hiérar-
chische werkwijze die dominant is in het accountantsberoep.
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5. Conclusie

Zoals in de introductie al aangegeven, laat ons onderzoek
het toe om onze bevindingen over de voor- en nadelen
van virtueel teamwerk aan te vullen met inzichten rond
het mechanisme waardoor virtueel teamwerk verschillen
kan veroorzaken in de prestaties van controleteams. Hier-
mee gaan we verder dan de focus van beide afzonderlijke
studies en voegen we een extra nuance toe aan de be-
schikbare kennis over virtueel teamwerk. Onze belang-
rijkste conclusies zijn drieledig.

Ten eerste zijn er enigszins tegenstrijdige inzichten
met betrekking tot de impact van virtueel teamwerk op de
kwaliteit van een audit. Hoewel sommigen van mening
zijn dat virtuele of hybride controles niet onderdoen voor
face-to-face controles wat betreft kwaliteit, tonen wij aan
dat toenemend virtueel werken de prestaties van een con-
troleteam kan verminderen. Dit suggereert dat de impact
van virtueel teamwerk op de prestaties van het controle-
team niet noodzakelijkerwijs gelijk is aan de impact van
virtueel teamwerk op de kwaliteit van een audit. Het kan
ook wijzen op het feit dat vakbeoefenaars controlekwa-
liteit breder zien dan alleen de prestatic van hun team,
waarbij zij mogelijk ook persoonlijke of organisatorische
omstandigheden in hun oordeel laten meewegen.

Ten tweede tonen onze resultaten aan dat virtueel team-
werk niet inherent goed of slecht is, maar dat de implemen-
tatie ervan een afweging vereist tussen strategische voor-
delen en structurele nadelen. Om een goede afweging te
maken, moeten we ons er bewust van zijn waar de impact
van virtueel teamwerk zich manifesteert. Onze resultaten
laten zien dat de voordelen voornamelijk worden ervaren
op individueel niveau (zoals een verbeterde werk-privéba-
lans en meer flexibiliteit) en op het niveau van het kantoor

(met name de wereldwijde inzetbaarheid van lokaal talent,
lagere reiskosten en minder CO -uitstoot), maar dat de be-
langrijkste negatieve impact zich voordoet op teamniveau
(met minder leermomenten en afgenomen sociale dyna-
miek). Onze studie toont aan dat naarmate de virtuele aard
van het team toeneemt, er minder mogelijkheden zijn voor
het vertonen van teamleergedragingen, wat de prestaties
van het team negatief kan beinvloeden.

Ten derde bieden onze resultaten inzichten voor het be-
leid van accountantskantoren om voorwaarden te creéren
die virtueel opererende controleteams in staat stellen om
optimaal te presteren. We bieden inzicht in welke gedragin-
gen kunnen bijdragen aan een goede prestatie van een virtu-
eel auditteam, zoals teamleergedragingen en empowerend
leiderschap. Deze concrete gedragingen zijn beinvloedbaar
en kunnen dus met passende maatregelen worden gestimu-
leerd. Bovendien laten we zien dat er behoefte is aan het
vergroten van flexibiliteit, autonomie en empowerment,
wat enigszins botst met de gebruikelijke hiérarchische
werkwijze binnen het accountantsvak. We signaleren ook
bezorgdheid over de ontwikkeling van collega’s in een vir-
tuele of hybride omgeving, wat verder gaat dan alleen de
cohorten die zijn begonnen tijdens de COVID-19-pande-
mie, maar ook van toepassing kan zijn op cohorten die op
een later tijdstip zijn ingestroomd in het accountantsvak.

Tegelijkertijd beseffen we dat onze bevindingen ge-
baseerd zijn op een relatief korte periode waarin virtueel
teamwerk wijdverspreid werd toegepast in het accoun-
tantsvak, en dat deze periode werd gekenmerkt door de
impact en de nasleep van de COVID-19-pandemie. On-
derzoek zal moeten uitwijzen wat de langeretermijneffec-
ten van virtueel teamwerk zijn op het accountantsberoep
en de auditkwaliteit. Wij beschouwen onze studies en deze
bijdrage dan ook als een eerste stap in een langere dialoog.
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Noten

1.

2.

We gebruiken in dit artikel zowel de termen ‘controle’ als ‘audit’, waarmee we hetzelfde bedoelen, zoals hier in deze zin waar de term ‘con-

trolekwaliteit” overeenstemt met de term ‘auditkwaliteit’.

We gebruiken de Nederlandse term ‘accountant’, waarmee we de ‘externe auditor’ bedoelen.
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