Interne Bedrijven

Communicatiebureau NS '—-——-i 2

Gemeente Utrecht

Klein en toch zichtbaar

Hoe kan Economische Zaken haar zichtbaarheid
binnen de Gemeente Utrecht verbeteren?

Rapport van januari 2015
Mariélle Blom

3629775
m.a.blom@uu.nl



Afstudeeronderzoek Mariélle Blom
Communicatiebureau

Colofon

Uitgave

Communicatiebureau
Interne Bedrijven
Gemeente Utrecht

030 - 286 00 00

030 - 286 55 43
marielle.blom@utrecht.nl

in opdracht van

Afdeling Communicatiebureau
Organisatie Interne Bedrijven
Gemeente Utrecht

Informatie

Student: Mariélle Blom

E-mail: m.a.blom2@students.uu.nl

Nr: 3629775

Opleiding: MA Communicatie en Organisatie

Stageadres: Gemeente Utrecht

Stagebegeleider: Renée Midavaine, Renee.midavaine@utrecht.nl
Beoordelaar: Frank Jansen, F.jansen1@uu.nl

Stageperiode: september 2014 - maart 2015
Datum: januari 2015


mailto:Renee.midavaine@utrecht.nl
mailto:F.jansen1@uu.nl

Datum februari 2015 I
Rapport Interne Zichtbaarheid Economische Zaken

Gemeente Utrecht

Voorwoord

Voor u ligt mijn afstudeeronderzoek over de zichtbaarheid van Economische
Zaken binnen de Gemeente Utrecht. Voor dit onderzoek is een half jaar lang
fulltime meegelopen met de communicatieadviseur van Economische Zaken. De
helft van mijn tijd besteedde ik aan het stageonderzoek. De overige 50% mocht ik
besteden zoals ik wilde: ik stond vrij om opdrachten van communicatieadviseurs
of medewerkers van Economische Zaken uit te voeren (of af te wijzen) en te
snuffelen, meelopen of meekijken bij alle communicatiefuncties en -taken die mij
interessant leken.

Eigenlijk had ik geen mooiere stageperiode uit kunnen zoeken dan afgelopen
periode (september 2014-maart 2015). Op die manier heb ik namelijk de
spannende maand vooraf aan De Grote Verhuizing naar het nieuwe Stadskantoor
mee mogen krijgen. Ook kon ik mijn interventieproject goed laten landen: als we
toch al alles anders doen (reorganisatie, ander gebouw, flexwerken), dan kan dit
er ook nog wel bij.

Tijdens mijn stage heb ik min of meer overal toegang toe gehad. Daardoor gingen
voor mij veel deuren open die voor anderen wellicht gesloten blijven. Het wekte
dan ook mijn genoegen te merken dat ik steeds vaker eerder en beter dan mijn
omgeving op de hoogte was van ontwikkelingen, procedures en functies in en
rondom de werkomgeving.

Bij dezen wil ik mijn stagebegeleiders van de Gemeente (Renée Midavaine) en van
de Universiteit Utrecht (Frank Jansen) van harte bedanken. Renée Midavaine, die
vanaf het begin ervoor heeft gezorgd dat ik als stagiair alle ruimte kreeg om
vragen te stellen, om overal achter de schermen te kijken en mijn onderzoek uit te
voeren. Ook Harriét Gobits, die tijdens de speeddate al door had dat ik bij de
gemeente helemaal in mijn element zou zijn en die tijdens mijn stage een positief
steunpunt was. Verder wil ik natuurlijk de medewerkers van Economische Zaken
bedanken, met name hen die via een interview of focusgroep met mij in gesprek
zijn gegaan en alle interne stakeholders die tijd voor mij hebben vrijgemaakt om
te spreken over de zichtbaarheidskwestie. Nog een speciale dank aan Arend
Timmermans, Hoofd Communicatie Economische Zaken in Amsterdam voor zijn
open houding en voor de mogelijkheid die ik kreeg om daar rond te snuffelen.

Ik heb mijn best gedaan dit rapport voor zowel de Gemeente Utrecht, als voor
leken in het onderwerp zichtbaarheid zo prettig mogelijk leesbaar te maken (zie
ook de leeswijzer op volgende pagina). Ik hoop daarmee zowel de structuur als
inhoud zo verhelderend mogelijk aan u aan te bieden. Veel leesplezier!

Utrecht, januari 2015
Mariélle Blom
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Leeswijzer: dit rapport wijkt af van conventionele wetenschappelijke
rapportages. In plaats van een opbouw met een theoretisch kader,
methode, resultaten, conclusie en discussie, is dit rapport opgebouwd aan
de hand van de fasen van een veranderproces, zoals beschreven in onder
andere Koeleman (201 3):

signaleren verander opstellen opstellen uitvoeren

diagnose strategie interventie interventies
plan

Een verandering begint bij het signaleren van een probleem (fase 0) en
eindigt bij de evaluatiefase (fase 5).

In de signaleerfase (fase 0) wordt een beeld gegeven van de huidige
situatie bij Economische Zaken. Daarvoor zijn signalen binnen en buiten
Economische Zaken opgehaald.

In fase 1, de veranderdiagnose zijn ijkpunten van goede zichtbaarheid
verzameld en is de huidige situatie getoetst aan deze ijkpunten.

In de volgende fase is een veranderstrategie opgesteld. In die strategie is
opgenomen waar naar toe veranderd moet worden en wat daar voor nodig
is.

In de daaropvolgende fase is een interventieplan opgesteld. In dit
hoofdstuk zijn aanbevelingen opgenomen die kunnen worden ingezet om
op een efficiénte manier zichtbaarheid te verbeteren.

De uitvoering van de interventie valt buiten de scope van dit verslag.

In de evaluatiefase wordt normaliter een evaluatie van de interventie
gegeven. Echter, gezien de interventie ten tijde van de verslaglegging niet
volledig is uitgevoerd, wordt in het slothoofdstuk van dit verslag het
onderzoek geévalueerd en de onderzoeksvraag beantwoord.

Binnen de Gemeente wordt veel met afkortingen gewerkt. In bijlage A is
een afkortingenlijst opgenomen.
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1. Samenvatting

De onderzoeksvraag opgesteld door het communicatiebureau van de
Gemeente Utrecht luidde als volgt:

Hoe kan de zichtbaarheid van Economische Zaken binnen de Gemeente
Utrecht worden verbeterd?

Huidige zichtbaarheid en oorzaken

Uit gesprekken met medewerkers van Economische Zaken en met hun
interne stakeholders bleek dat de huidige zichtbaarheid van Economische
Zaken te wensen overliet. Interne zichtbaarheid heeft bij Economische
Zaken nauwelijks prioriteit gehad. (Afdelingsbrede) werkzaamheden en
ontwikkelingen in projecten worden niet of niet op tijd zichtbaar gemaakt,
waardoor waardevolle informatie bij individuen blijft hangen en kansen op
efficiénte samenwerkingen worden gemist. Daarnaast zijn er problemen
met het zichtbaar blijven bij contactpersonen. Oorzaken voor de huidige
situatie zijn de vele reorganisaties, de hoge werkdruk en de constante
ervaring van informatie overload.

Gewenste zichtbaarheid

Wanneer is een afdeling goed zichtbaar? Het bleek dat in de literatuur geen
valide meetinstrument voor zichtbaarheid kon worden gevonden. Daarop
heb ik besloten mijn eigen meetinstrument voor goede zichtbaarheid op te
stellen, aan de hand van ijkpunten. Vervolgens is de huidige situatie
getoetst op deze ijkpunten, zowel door de medewerkers van Economische
Zaken, hun interne stakeholders als door mijzelf als objectieve
onderzoekers. Hieruit bleek dat er op twee ijkpunten slecht werd
gescoord, te weten (1) investeren in zichtbaarheid en (2) aanwezig zijn op
(interne) media.

Aanbevelingen verbeteren zichtbaarheid

Met een focusgroep is een veranderstrategie uitgewerkt. De strategie is
erop gericht het functioneren van Economische Zaken als team te
versterken. In het interventieplan worden praktische aanbevelingen
gegeven om deze verandering te bewerkstelligen. De krachtigste
aanbeveling is het herintroduceren van de communicatiekalender, een
middel dat medewerkers dwingt om tijdig informatie en
keuzemogelijkheden te delen met elkaar.
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2. Inleiding

6 oktober 2014: Precies 50 jaar nadat de wens is uitgesproken om alle
ambtelijke functionarissen van de Gemeente Utrecht in één gebouw te
krijgen, is het nu dan zo ver: het nieuwe stadskantoor is klaar. Hierdoor
komen eindelijk alle gemeentelijke onderdelen (met uitzondering van de
wijkbureaus en de Raad) in één locatie bij elkaar. De overgang naar het
nieuwe stadskantoor heeft behoorlijk wat veranderingen met zich
meegebracht. Eerst werd een grootschalige reorganisatie van werknemers,
functies en budgetten doorgevoerd. Vervolgens werden computersystemen
vernieuwd en allerlei nieuwe digitale werkomgevingen en media min of
meer gelijktijdig uitgerold, waaronder een nieuw intranet, digiplaza,
Yammer en werken met de communicator. Daarbovenop komt nu de
volgende grote verandering: de overgang naar het nieuwe Stadskantoor.
Nu alle afdelingen van de gemeente onder één dak bij elkaar komen, zal
de interne samenwerking van verschillende afdelingen kunnen, moeten of
gaan veranderen. Deze op handen zijnde verandering is voor een aantal
afdelingen een ideale gelegenheid om de interne samenwerking te
evalueren. Een van die afdelingen is Economische Zaken. Economische
Zaken worstelt al een tijdje met een zichtbaarheidsvraagstuk. In januari
2012 had Economische Zaken afspraken gemaakt over het verbeteren van

de (voornamelijk externe) zicht-
baarheid. Het toenmalig plan was om
in kansrijke communicatiemomenten
de rol van Economische Zaken in de
optimale florering van de Utrechtse
Economie duidelijk te maken. Maar
twee jaar later heerst nog steeds de
indruk dat - zelfs binnen de
gemeente - maar weinig mensen op
de hoogte zijn van de economische
speerpunten en de rol van
Economische Zaken.

Wat zijn dan de werkzaamheden van
Economische Zaken? Een antwoord
op die vraag had Economische Zaken
nog niet pasklaar op het moment dat
ik de organisatie binnenkwam. Het
werkveld van Economische Zaken is
breed en laat zich niet makkelijk
vangen in één kernzin. Enerzijds is er
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30 maart 1954: Het Bureau
Economische Zaken wordt
opgericht, met als
werkzaamheden: “De behandeling
van vraagstukken, waaraan
economische aspecten verbonden
zijn en wel in het bijzzonder de
aangelegenheden betreffende de
industrialisatiepolitiek, de
industrievestiging, de grond- en
grondprijzenpolitiek in verband
met industrievestiging, de
werkgelegenheidspolitiek, de
vordering van
verkeersmogelijjkheden ten
behoeve van handel en industrie,

alsmede de bemoeiingen met de
particuliere bedrijven.”

Bron: Makelen en Schakelen, 50
Jjaar Economische Zaken Utrecht.
Visser, 2004
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de arbeid en werkgelegenheidstak, anderzijds houdt Economische Zaken
zich bezig met bedrijventerreinen en alles wat daarbij komt kijken. Denk
aan de exploitatie van kantoorpanden en vraagstukken over vergunningen
of veilig en duurzaam ondernemen. Ook houdt Economische Zaken zich
bezig met vrijetijdseconomie en toerisme. De afdeling bestaat uit twintig
medewerkers en is verantwoordelijk voor de ontwikkeling van het beleid
voor het bedrijfsleven in Utrecht en de regio. Dit alles gebeurt onder de
paraplu van REO [Ruimtelijk en Economische Ontwikkeling].

3.1 De communicatieve situatie van Economische Zaken

Sinds maart 2014 heeft Economische Zaken na een periode van twee jaar
weer een communicatieadviseur. In het verleden was er een communicatie-
adviseur die veel bezig was met de praktische uitvoering van de
communicatie, dus het opstellen en versturen van persberichten,
nieuwsbrieven en dergelijke handelingen. Maar sinds die tijd is de
gemeentelijke organisatie flink veranderd. De communicatieadviseur wordt
geacht meer met strategische communicatie bezig te zijn, dat is, adviseren
over en begeleiden van een effectieve inzet van communicatie ter
ondersteuning van de realisatie van de organisationele doelstellingen.
Medewerkers moeten zelf de praktische communicatie verzorgen. Via de
communicatiewinke/ op het intranet kunnen zij trainingen volgen of
handleidingen vinden om hier meer bekwaam in te worden. Bij aanvang
van mijn stage heeft de communicatieadviseur van Economische Zaken
(Renée Midavaine) contractueel anderhalve dag in de week gekregen
(0,2fte) om de strategische communicatie van Economische Zaken vorm te
geven, maar het lijkt erop dat Economische Zaken voor een
communicatieve uitdaging staat waar een volledige FTE aan gewijd moet
worden. Echter, die volledige baan wordt pas toegekend als de
communicatieve instelling van Economische Zaken verandert: als de
medewerkers zelf ook initiatief nemen om de communicatieve situatie te
verbeteren.

3.2 Onderzoeksvraag

De afdeling schijnt niet goed in beeld te hebben wie haar belangrijkste
interne stakeholders zijn. Bovendien ontbreekt een gerichte interne
communicatiestrategie. Voor de ontwikkeling van een dergelijke strategie
is sinds maart dit jaar een communicatieadviseur van het interne
communicatiebureau aangetrokken, die vervolgens mij als stagiair bij die
opdracht heeft betrokken. Dit rapport is een verslag van mijn onderzoek
naar de interne communicatie en zichtbaarheid van Economische Zaken.
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De onderzoeksvraag van deze communicatiestage was:

Hoe kan Economische Zaken haar zichtbaarheid binnen de Gemeente Utrecht verbeteren?

Deelvragen daarbij zijn:

3.3 Verantwoording en Relevantie

Waarom wil Economische Zaken haar interne zichtbaarheid verbeteren? Wat
levert dit op? Dat zijn belangrijke vragen om eerst uitgezocht te hebben
voordat aan het onderzoek begonnen kan worden. Ten eerste leidt slechte
interne zichtbaarheid tot onvrede bij de medewerkers: er wordt hard
gewerkt zonder dat dit waardering lijkt op te leveren. Ook kan slechte
zichtbaarheid budgettaire gevolgen hebben. Immers, als men geen weet
heeft van wat Economische Zaken doet, dan zal het wel niet belangrijk
genoeg voor investeringen zijn. Bovendien leidt onzichtbaarheid tot
slechte samenwerking, waar de burger en ondernemer in de gemeente last
van zal krijgen. Tot slot is goede zichtbaarheid nodig om in beginstadia
betrokken te worden bij plannen en afspraken die consequenties hebben
voor het ondernemersklimaat.

De onderzoeksvraag is zowel maatschappelijk als theoretisch relevant.
Maatschappelijk, omdat de afdeling aangeeft last te hebben van haar
onzichtbaarheid. Hierdoor kan de afdeling haar potentiéle slagkracht niet
waarmaken. Een onderzoek naar de verbetering van de interne
zichtbaarheid van Economische Zaken zal leiden tot een aantal
aanbevelingen waarmee de afdeling (en daarmee de gemeente zelf) beter
haar functies kan vervullen. Het theoretische belang van dit onderzoek zit
in de bijdrage die het zal leveren in de kennis over zichtbaarheid. Zicht-
baarheid lijkt een steeds vaker voorkomend vraagstuk te zijn in grote,
flexwerkende en/of sterk concurrerende organisaties. Over het belang van
zichtbaar zijn, zijn meerdere theorieén te vinden. Over het meten van
zichtbaarheid daarentegen bestaat nog een leemte. Met dit
onderzoeksrapport zal ik proberen in deze lacune te voorzien.
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: verander llen llen itvoeren
signaleren erande opstelle opstelle uitvoere

diagnose strategie interventie interventies
plan

3. Fase O: Signaleren

Methode

De stageopdracht ‘Hoe kan Economische Zaken haar interne zichtbaarheid
verbeteren’is een opdracht vanuit het Communicatiebureau van de
gemeente. Dat betekent dat eerst moet worden uitgezocht hoe
Economische Zaken zelf naar de zichtbaarheid kijkt en bij wie Economische
Zaken zichtbaar moet en wil zijn. Dit probeerde ik onder andere te
achterhalen via diepte-interviews volgens de sneeuwbalmethode. Eerst
werden alle medewerkers van Economische Zaken uitgenodigd voor een
€én op één gesprek. Hier reageerden in eerste instantie slechts twee van
de twintig medewerkers op. Na persoonlijke benadering had ik vijf
interviewafspraken. In die interviews werden namen genoemd van andere
persons of interest, die vervolgens persoonlijk of via de mail benaderd
werden voor een gesprek. In totaal heb ik met zeven medewerkers binnen
EZ een diepte-interview gehouden, van gemiddeld 45 minuten; buiten EZ
waren dit er vijf (over hen meer in paragraaf 4.2). Daarnaast heb ik veel
interne stakeholders ook gesproken of geconsulteerd in bijvoorbeeld
overleggen. De interviews waren semigestructureerd: naast de vragen van
het interviewprotocol (zie bijlage B) was er volop ruimte om over bepaalde
onderwerpen uit te wijden

Een groot nadeel van de sneeuwbalmethode is de onduidelijkheid over
wanneer er voldoende diepte-interviews zijn gehouden om alle opinies te
kunnen representeren. Immers, medewerkers blijven mogelijke persons of
interest opnoemen. Ik heb daarom gelet op de informatieverzadiging: op
een gegeven moment merkte ik dat de interviews geen nieuwe inzichten
opleverden, waarop ik besloot dat ik voldoende gesprekken had gevoerd.

In een van de interviews kwam naar voren dat er een bijna drie jaar oude
notitie over zichtbaarheid bestond. Die bleek vooral gericht op externe
zichtbaarheid. De notitie is terug te vinden in bijlage C, met daarbij een
vermelding van in hoeverre beleid en adviezen uit die notitie opgevolgd
zijn.
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3.1 Signalen van binnen EZ

Uit de gesprekken met medewerkers van Economische Zaken kwamen de
volgende signalen naar voren:

- Er wordt meer waarde gehecht aan externe zichtbaarheid dan aan
interne zichtbaarheid.

- Collega’s weten van elkaar niet zo goed meer wie wat aan het doen is.

- Er zijn problemen met het onderhouden van goede relaties, zowel
intern als extern.

- Bij sommigen heerst sterk het gevoel dat er veel kansen voor de
optimale florering van de Utrechtse economie worden gemist.

- Terwijl anderen vinden dat interne zichtbaarheid een resultaat is van
hoe goed je je werk doet.

1. Er wordt meer waarde gehecht aan externe zichtbaarheid

Uit de meeste interviews bleek dat de medewerkers van Economische
Zaken meer belang hechten aan externe zichtbaarheid dan aan
zichtbaarheid bij interne afdelingen. De externe contacten - de
ondernemers, werkgevers en winkeliers - worden als belangrijkste
stakeholders gezien: zij zijn de ‘klanten’ waarvoor Economische Zaken
zich elke dag inspant. Inspanningen op het gebied van zichtbaarheid
moeten dus wel profijt opleveren voor deze partijen - en niet alle
medewerkers van Economische Zaken zijn ervan overtuigd dat
verbeteringen op interne zichtbaarheid door de externe stakeholders als
waardevolle investering wordt gezien. Bij de medewerkers van
Economische Zaken heerst vooral de behoefte om de resultaten van hun
inspanningen meer zichtbaar te krijgen. Zo werd gezegd:

“Het gaat mij niet zozeer om Economische Zaken als afdeling, maar
wel om de velden waarin wij werkzaam zijn, heel nadrukkelijk met
de partijen in de stad, dat moet zichtbaar worden. Dus eigenlijk
datgene wat hier gebeurt, waardoor er buiten iets verandert, dat
moet zichtbaar worden.”

2. Men weet niet goed wat collega’s aan het doen zijn.
De zichtbaarheid van en naar collega’s van Economische Zaken (toe) laat te
wensen over. Door de onprettige werkomgeving op de Ravellaan kozen
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een aantal medewerkers ervoor om op een andere locatie te werken,
waardoor sommige collega’s elkaar amper zagen of spraken.

Ondanks dat er werd gesteld vooral waarde te hechten aan externe
zichtbaarheid, blijkt er ook behoefte te zijn aan het verbeteren van de
zichtbaarheid van (het werk van) medewerkers onderling. Als voornaamste
reden wordt genoemd dat interne zichtbaarheid en samenwerking nodig is
om naar buiten toe sterk op te kunnen treden:

“We zitten soms allemaal met dezelfde stakeholders aan tafel, maar
allen op verschillende momenten. Dan is het raar als je niet weet wat
er met je collega is besproken maar er wel vragen over krijgt, dat
degene met wie je in gesprek bent beter op de hoogte is van wat de
Gemeente op dat gebied wilt of doet.”

3. Het is lastig goede relaties te onderhouden

Of er nou problemen werden gezien in de interne zichtbaarheid of niet,
bijna alle medewerkers haalden aan dat het lastig is om goede relaties met
contactpersonen te onderhouden. Dat had volgens hen veel te maken met
de vele reorganisatie en interne doorstromingen: een trend die zij ook in
het externe werkveld veelvuldig tegenkomen. Hierdoor wordt het lastiger
om op de hoogte te blijven van de juiste contactpersonen en -gegevens en
vice versa: nieuwe contactpersonen die niet goed weten waarvoor ze bij
Economische Zaken kunnen of moeten aankloppen. Dat dit een nieuw
probleem is, blijkt uit de volgende quote:

“Vroeger hadden we één lange gang, met kamertjes aan beide
kanten. En dan wist je ‘oh, die en die is van wonen, als ik dus iets wil
weten over dat project, dan loop ik daar dus even naar binnen. En ik
mis dat echt heel erg.”

Uit de gesprekken bleek dat er binnen de gemeente geen handzaam
systeem bestaat waarmee collega’s elkaar kunnen vinden. Dat maakt het
lastig om een persoon te contacteren wanneer men alleen een afdeling
(““emand van Wonen’), een functie (“de projectleider’) of een voornaam
(Yannie”) kentl. Op het oude intranet bestaat nog steeds een

1 Dit is met de invoering van telefoniesysteem Avaya deels ondervangen.
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smoelenboek (“speurneus”), maar dit document wordt niet door elke
afdeling goed bijgehouden en schijnt nauwelijks meer te worden
geraadpleegd.

4&5. Het beeld is tweeledig

Uit de gesprekken bleek dat de meningen over de huidige interne
zichtbaarheid verdeeld zijn. Enerzijds heerst het beeld dat andere
afdelingen niet genoeg weten waar Economische Zaken zich mee bezig
houdt, waardoor kansen worden gemist. Dat zijn kansen op gebied van
samenwerkingen, het kunnen verdedigen van economische belangen in
randvoorwaarden van projecten en kansen op kruisbestuivingen of
integraal opdenken die worden gemist. Anderzijds werd gesteld dat de
interne zichtbaarheid niet zo’n groot probleem was: partijen die elkaar
nodig hebben, vinden elkaar wel. Een van de sprekers deelde mee:

"Als ik intern niet zichtbaar ben, als mensen niet weten wat ik doe,
dan doe ik iets niet goed.”

Het was mij niet duidelijk waaraan dit meningsverschil verklaard kon
worden. Ik kon het in ieder geval niet verklaren aan de hand van
communicatieve achtergrond of het aantal werkzame jaren binnen de
Gemeente of binnen Economische Zaken.

3.2 Signalen van de interne stakeholders

Wie zijn de belangrijkste interne stakeholders waarbij Economische Zaken
zichtbaar moet zijn? De meest genoemde interne stakeholders zijn:

- Project Ontwikkeling Stationsgebied (POS)

- Projectbureau Leidsche Rijn (PLR, tegenwoordig Project Negen Tien)
- City Marketing

- Werk en Inkomen (Wenl) en het Werkgever Service Punt (WSP)

- Veiligheid, Toezicht en Handhaving

Opvallend is dat niemand Ruimtelijke en Economische Ordening [REO], de
paraplu boven Economische Zaken, noemde als belangrijke interne
stakeholder. Uit de gesprekken bleek dat de medewerkers van
Economische Zaken niet goed wisten hoe ze zich ten opzichte van dit
organisatieonderdeel (voornamelijk naar buiten toe) moeten profileren.
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Ook opvallend is dat meerdere afdelingen die onder REO vallen met een
ontevreden gevoel over interne zichtbaarheid rondlopen. Uit het
Medewerkers Tevredenheid Onderzoek dat de Gemeente liet uitvoeren
afgelopen jaar, bleek dat de medewerkers van de Gemeente Utrecht - en
met name bij REO- zeer ontevreden waren over de interne communicatie
tussen verschillende afdelingen (een rapportcijfer van 4.4), en nog maar
net aan tevreden over de communicatie binnen de afdeling (5.5) (MTO,
2013).

Bij de partijen die wel werden genoemd als belangrijke stakeholders, ben
ik gaan navragen hoe zij de zichtbaarheid van Economische Zaken
beoordelen. Uit die gesprekken kwamen de volgende signalen omhoog:

1. Waar Economische Zaken zich afdelingsbreed mee bezig houdt, is niet
goed zichtbaar.

2. Economische Zaken is vrij laat in zichtbaar maken van projecten.

3. Informatie en contacten worden niet voldoende zichtbaar gemaakt bij
de interne stakeholders.

4. Economische Zaken laat niet altijd even duidelijk haar standpunten
weten.

1.Zichtbaarheid afdelingsbreed

Ten eerste bleek dat interne stakeholders geen idee hadden van hoe groot
de afdeling Economische Zaken eigenlijk is. Schattingen liepen tussen de
twintig en vijftig man. Ook wisten de interne stakeholders niet goed op
welke gebieden Economische Zaken bezig was: acquireren van bedrijven
voor kantoorpanden werd het vaakst genoemd, maar dat Economische
Zaken ook Veiligheid en Toerisme & Evenementen in de portefeuille heeft,
was bij PLR en POS totaal niet bekend.

2. Last minute zichtbaar maken van projecten

In de meeste gesprekken met de interne stakeholders werd aangehaald dat
Economische Zaken vrij laat bij de interne stakeholders aanklopt. Zo werd
er bij PLR gesteld:
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“Economische Zaken is erg ad hoc bezig. Ze komen erg kort van
tevoren met belangrijke zaken aankloppen, terwijl het meeste van
tevoren aan te zien komen moet zijn. EZ zou meer rust in de
voorbereiding van gezamenlijke projecten moeten inbouwen, langer
stil staan bij de vraag wat ze doen en waarom ze dat doen. Voor
zichtbaarheid hoeft EZ wat ons betreft niet zozeer te investeren in
intranet, maar juist in de structuren van overleg. En dan op thema:
bedrijfshuisvesting, de evenementen, vastgoedpromotie dat soort
thema’s. Zodat wij weten wanneer we kunnen aansluiten”

Deze zogenaamde ad hoc cultuur van EZ waar PLR mee worstelt, is voor
City Marketing juist heel herkenbaar en wordt als inherent aan het
werkveld bestempeld. CM kan daardoor weinig aan strategische planning
doen en neemt het EZ ook niet kwalijk als zij daar problemen in hebben.
Dat betekent overigens niet dat CM geen wensen of aanbevelingen heeft
op het gebied van interne communicatie en zichtbaarheid. Zo wordt de
PROVADA (een vastgoedmarketingbeurs) genoemd, waarvan het
strategisch doel van de deelname van Economische Zaken bij CM
onduidelijk is. Ook werd aangehaald dat Economische Zaken meer
zichtbaarheid mag geven aan de huidige stand van zaken van bepaalde
projecten. Als voorbeeld werd het WIFI-Binnenstad project genoemd:
Economische Zaken is bezig met gratis WIFI voor de hele binnenstad uit te
rollen. Dat is voor partijen zoals City Marketing hartstikke interessant,
maar er wordt nauwelijks informatie hierover gedeeld. Zowel CM, POS en
PLR gaven aan vooral via overleggen (korte presentaties) op de hoogte te
willen worden gehouden - en die overleggen hoeven zich niet per se op
€én project toe te spitsen.

3.Delen van informatie

Bij de interne stakeholders heerst de mening dat Economische Zaken
prima kan communiceren en dat de economische medewerkers een goede
netwerkclub vormen. Alleen het verbinden van de ondernemers aan de
juiste partijen binnen de Gemeente, daar stokt het in hun ogen. PLR heeft
het idee dat informatie daardoor te veel bij de projectleiders van
Economische Zaken blijft hangen. Net als bij PLR noemt ook CM dat ze het
idee hebben dat EZ informatie vasthoudt. Concrete voorbeelden zijn de
LEF-gelden en het WIFI-project, zoals hierboven beschreven. Bij POS werd
zelfs gesteld dat “£Z altijd al een eiland is geweest,” waarmee bedoeld
wordt dat EZ in de ogen van POS prima opereert, maar dat er naar binnen
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toe meer bereikt kan worden. Als voorbeeld wordt het goede contact dat
de medewerkers van Economische Zaken hebben met de winkeliers in
Utrecht genoemd: afdelingen zoals POS zouden veel aan deze contacten
kunnen hebben, maar kunnen er momenteel nog geen gebruik van maken
omdat deze contacten niet efficiént gedeeld worden.

4.Standpunten zichtbaarheid geven

Voor de interne stakeholders zijn de standpunten en het beleid van
Economische Zaken niet altijd even duidelijk. Hierdoor kan het zijn dat er
bij bepaalde zaken onbewust tegenstrijdig wordt gehandeld door de
interne stakeholders. Als voorbeeld wordt het acquireren van bedrijven
voor bepaalde kantoorlocaties genoemd. POS en PLR komen in hun
werkzaamheden wel eens bedrijven tegen die zich zouden willen vestigen
in hun gebieden (stationsgebied, Leidsche Rijn). Het kan dan voorkomen
dat POS en PLR enthousiast reageren naar deze bedrijven toe, terwijl EZ
deze bedrijven om bepaalde redenen niet in het bestemmingsplan ziet
passen. Voor die bedrijven is dat vreemd: eerst vanuit de Gemeente een
positieve toon horen en vervolgens worden afgewezen. Dit kan voorkomen
worden als Economische Zaken meer zichtbaarheid geeft aan economisch
beleid dat raakvlakken heeft met de werkzaamheden van bepaalde interne
stakeholders. Oftewel, de wensen en doelstellingen van Economische
Zaken mogen meer prominent naar voren komen.

Daarnaast wordt genoemd dat Economische Zaken in samenwerkingen
duidelijker een standpunt zou moeten innemen. De interne stakeholders
missen soms een trekkersrol van Economische Zaken (‘Wij van EZ stellen
voor dat...’). Ook heeft het WSP het idee dat initiatieven voor het zichtbaar
krijgen van economische doelstellingen vaak stranden, omdat
Economische Zaken er te weinig in wil investeren. Als voorbeeld werden de
opnames voor Utrecht B.V. van RTV Utrecht genoemd, waar Economische
Zaken geen energie in wilde stoppen.

Naast signalen uit het perspectief van de medewerkers van Economische
Zaken en hun interne stakeholders, heb ik ook signalen uit een
vergelijking met andere afdelingen en zelfs met een andere gemeente
gehaald. Deze worden in de komende twee paragrafen besproken.

3.3 Interne Zichtbaarheid bij EZ Amsterdam

Ik ben tweemaal op bezoek geweest bij Economische Zaken in Amsterdam.
Eenmaal om met het Hoofd Communicatie Economische Zaken, de heer
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Arend Timmermans, te spreken over wat daar gebeurt om de interne
zichtbaarheid van Economische Zaken te waarborgen. De tweede maal ben
ik langs gekomen om een weekstart mee te maken: een middel waarmee
EZA onderling op de hoogte probeert te blijven van elkaars bezigheden.

Vooraf moet gesteld worden dat Economische Zaken van Amsterdam (EZA)
zowel structureel als cultureel sterk verschilt met Economische Zaken
Utrecht (EZU). EZA heeft drie tot vier maal zoveel medewerkers (tussen de
60-80 man), waarvan zeven communicatiemedewerkers (tegenover 0,2 fte
communicatie bij EZU). Hoe zorgen ze er bij EZA dan voor dat alle
medewerkers van elkaar weten waar ze mee bezig zijn, als het veel
kleinere EZU daar al problemen mee heeft? Arend Timmermans legde uit
dat er een aantal middelen zijn waarmee hij dat probeert te bereiken, te
weten:

Intranet

Koffiemoment (weekstart)
Communicatiekalender
Themalunches

A WN —

1.Intranet

Ten eerste beschikt EZA over een eigen intranet, naast een algemeen
intranet van de Gemeente Amsterdam. Dit intranet wordt door de
communicatiekrachten van EZA actief gevuld met berichten over huidige
ontwikkelingen, belangrijke nieuwsberichten en mijlpalen die EZA-
medewerkers hebben bereikt. Timmermans vertelde dat hij zelfs op
zondagochtend de belangrijkste nieuwsberichten van de zaterdagedities
van kranten op het intranet plaatst. Hij heeft namelijk geconstateerd dat
de medewerkers uit zichzelf niet altijd even goed op de hoogte blijven van
en reageren op (lokaal) economisch nieuws. Overigens zijn bij de
Gemeente Utrecht alle ‘eigen versies’ van het intranet afgeschaft.

2. Koffiemoment

Ten tweede organiseert Rijk van Ark, hoofd EZA, elke maandagochtend een
koffiemomentje van een half uur. Van Ark heeft een achtergrond in
communicatie en hecht dan ook veel waarde aan goede en open
communicatie. Ik heb op maandag 10 november een dergelijke weekstart
mee mogen maken. Het moment start met de vraag van Rijk: /s er lief of is
er leed?”, waarna verhalen over een zieke collega en een geslaagde
vakantie kort aan bod komen. Het gesprek rolt dan vanzelf verder naar een
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collega die terugkoppelt over haar werkbezoek aan China. Wat mij verder
opviel tijdens dit koffiemoment:

3. Communicatiekalender

EZA werkt met een communicatie- en een evenementenkalender, die door
de communicatiekrachten gevuld en bijgehouden worden. De
communicatiekalender bevat mogelijke mijlpalen of mediagenieke
momenten die EZA een persmoment kunnen opleveren. De
evenementenkalender bevat activiteiten waar EZ naar toe zou kunnen,
zoals netwerkevenementen en dergelijke. Deze evenementenkalender werd
echter niet goed bijgehouden en werd tijdens mijn bezoek aan de
weekstart afgeschaft.

4. Themalunches

Een vierde middel dat gebruikt wordt om intern informatie te delen en
zichtbaar te maken, zijn de themalunches. Deze worden eens in de drie
weken door een communicatiekracht georganiseerd en gaan dan over een
bepaald thema waar verschillende medewerkers van EZA mee bezig zijn.
Het is de bedoeling dat hier ook meer afdelingoverstijgende contacten bij
aanschuiven, maar dat gebeurt nu nog zelden. Overigens beschikt EZA
(tijdelijk) over een evenementenorganisator die zowel binnen als buiten de
afdeling evenementen (pop ups) organiseert waarin medewerkers van
verschillende afdelingen met elkaar in contact komen.

Kortom, er zijn grote verschillen tussen EZ Amsterdam en EZ Utrecht die
niet zozeer toe te schrijven zijn aan het communicatieve bewustzijn van de
medewerkers, als wel aan het communicatieve bewustzijn van het hoofd en
het budget dat er beschikbaar is voor communicatiekrachten. Overigens
moet rekening worden gehouden met de volgende punten (zie volgende
pagina):
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- De Gemeente Utrecht heeft bewust ervoor gekozen dat de
communicatieve verantwoordelijkheid bij de medewerkers zelf ligt. De
Gemeente Amsterdam is in transitie naar een soortgelijk systeem,
waarbij het uitvoerende communicatieve werk ook meer bij de project-
medewerkers dan bij de communicatiemedewerkers komt te liggen.
Bij EZ Amsterdam hebben de medewerkers problemen met het ‘van
buiten naar binnen halen.’ Het is zelfs zo dat het Hoofd Communicatie
elke zondag de Economische nieuwsberichten per mail naar alle
medewerkers stuurt om hen op de hoogte te houden van wat er
gebeurt in Amsterdam.

EZA is groter dan EZU en heeft daardoor taakpakketten die bij de
Gemeente Utrecht bij een andere afdeling zijn ondergebracht.
Bijvoorbeeld city marketing. Dat is in Amsterdam onderdeel van EZ
waardoor collega’s van city marketing in Amsterdam wel op dezelfde
etage werken terwijl city marketing in Utrecht op een andere etage
werken en daardoor minder makkelijk benaderbaar zijn.

3.4 Initiatieven voor zichtbaarheid bij andere afdelingen

Ik heb tijdens mijn stage de kans gekregen om met verschillende
communicatieadviseurs mee te lopen of in gesprek te gaan. Daardoor werd
ik geinformeerd over wat andere afdelingen van de Gemeente Utrecht doen
om zichtbaarheid te geven aan hun werkzaamheden. De meest
interessante, goed werkende of meest bejubelde aanpakken voor goede
interne zichtbaarheid en/of communicatie waren:

REO - Opstellen van kernwaardes
POS - Organiseren van themalunches
UVO - Weekstart

W&I - Scrummethode

D WN —

Opvallend is dat geen van deze methodes momenteel ook bij Economische
Zaken gehanteerd worden.

1.Kernwaardes opstellen

Al vrij vroeg in mijn stage kreeg ik van de communicatieadviseur van REO,
de overkoepelende afdeling van Economische Zaken, ‘het verhaal van REO’
te lezen. In dat document stonden de kernwaardes, kerntaken en
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toekomstvisie van de afdeling opgeschreven. Over het doel van het
document werd gezegd:

“Het verhaal van REO is een goede basis om de
communicatiestrategie uit te werken naar concrete middelen en
activiteiten, maar ook om het communicatiebewustzijn onder
medewerkers en leidinggevenden te versterken. Dit bewustzijn is
cruciaal om REO op de kaart te zetten.”

Vanaf het begin van mijn stage probeerde mijn stagebegeleidster de
vaststelling van kernwaardes voor Economische Zaken op de agenda te
krijgen. Echter, dit is haar niet gelukt. Wel heeft Economische Zaken een
animatiefilmpje laten ontwikkelen, waarin in anderhalve minuut wordt
uitgelegd waarvoor ondernemers bij Economische Zaken terecht kunnen.

2.Themalunches

Net als bij EZ Amsterdam worden er bij sommige afdelingen van de
Gemeente Utrecht ook themalunches georganiseerd. Deze lunches kunnen
worden georganiseerd door de communicatieadviseur, zoals bij EZA en
REO, of door de medewerkers zelf. Bij Project Ontwikkeling Stationsgebied
(POS) gaat de directeur af en toe bij stakeholders langs om de huidige
stand van zaken te bespreken, veelal in de vorm van lunchbijeenkomsten.
Zowel REO als POS (en naar verluidt ook de deelnemende stakeholders)
zijn hier enthousiast over.

3. Weekstart

Binnen de Gemeente Utrecht is er slechts één afdeling die net als
Amsterdam een weekstart houdt: de Utrechtse Vastgoed Organisatie
(UVO). Zij stellen dat de weekstart het groepsgevoel ten goede komt en dat
er meer kansen in het werkveld verzilverd kunnen worden door de koppen
bij elkaar te steken. Voor Economische Zaken zou een weekstart een goed
hulpmiddel zijn in het vergroten van zichtbaarheid. Echter, een moment
vinden waarop alle medewerkers standaard met elkaar aanwezig zijn, is
moeilijk omdat medewerkers van EZ veelvuldig “de boer op zijn.” De
medewerkers van EZ zijn trots op die externe gerichtheid.

4. Scrummethode

Tot slot wil ik nog de bijzondere projectmethode van Werk en Inkomen
noemen. Tijdens mijn stage stond de Gemeente een aantal grote
decentralisaties te wachten, zoals de Participatiewet. Hier hebben vele
afdelingen mee te maken, waaronder Werk en Inkomen, maar ook
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Economische Zaken, die budget heeft vrijgemaakt voor bedrijven die
mensen met afstand tot de arbeidsmarkt willen inhuren. Om ervoor te
zorgen dat deze decentralisatie goed verloopt, is er binnen Werk en
Inkomen een projectgroep gestart, die aan de hand van de scrummethode
(een resultaatgedreven werkwijze, met korte iteraties om steeds te kijken
of iedereen nog doet wat nodig is om een vooraf geformuleerd doel of
ambitie te bereiken (Ruler, 2013)) zichtbaar maakt welke acties er
aankomen en welke acties door welke actor momenteel in uitvoering zijn.
Bij scrumsessies worden afhankelijk van de fase waarin het project zich
bevindt ook stakeholders van andere afdelingen uitgenodigd, waardoor zij
ook op de hoogte zijn van relevante zaken.

Kortom, uit de gesprekken met de medewerkers en de interne
stakeholders blijkt dat er nog het een en ander valt te verbeteren wat
betreft interne zichtbaarheid en communicatie van Economische Zaken. De
vergelijkingen met Amsterdam en met andere afdelingen kunnen hierbij
een inspiratiebron vormen voor het aanstaande veranderproces. Echter,
voordat er een veranderdiagnose kan worden gesteld, is het van belang
om nog in te gaan op de oorzaken van de huidige stand van zaken.

3.5 Mogelijke oorzaken huidige situatie

Uit de gevoerde gesprekken kwamen een drietal oorzaken voor de huidige
interne zichtbaarheid naar voren. De oorzaken zijn:

1. Reorganisaties
2. Hoge werkdruk
3. (digitale) informatie overload

Oorzaak #1: reorganisaties

De Gemeente heeft veel reorganisaties ondergaan, zowel ruimtelijke als
digitale en structurele reorganisaties. Voor de grote verhuizing naar het
nieuwe Stadskantoor heeft Economische Zaken “tijdelijk” anderhalf jaar in
een voormalig kantine van een kantoorpand gezeten. In die kantine was
het niet mogelijk voor de collega’s van Economische Zaken om bureau aan
bureau naast elkaar te werken. Met de overgang naar het flexwerken in het
Stadskantoor is dit er niet beter op geworden. Dat betekent dat sommige
collega’s elkaar nauwelijks zien of spreken en dat zorgt voor problemen in
zichtbaarheid bij collega’s onderling.
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Ook onderging de organisatie de afgelopen jaren allerlei structurele
veranderingen. Door die reorganisatie werd Economische Zaken destijds
gehalveerd. Daardoor kregen medewerkers nieuwe takenpakketten en
verantwoordelijkheden. Ook bij interne stakeholders werd
gereorganiseerd, waardoor een einde kwam aan prettige samenwerkingen.
Daarnaast zorgen wisselende politieke besturingen (nieuw College, nieuwe
landelijke politiek) voor reorganisaties van thema’s en portefeuille,
waardoor de werkzaamheden van Economische Zaken van tijd tot tijd
veranderen.

Een van de invloedrijkste structurele veranderingen in de interne
communicatie van Economische Zaken is dat communicatie sinds 2013 een
verantwoordelijkheid van de medewerkers is geworden. Daar kunnen niet
alle medewerkers even goed mee omgaan:

‘Ik denk dat communicatie echt iets is waar mensen niet één twee
drie aan denken als zij met een project bezig zijn. Het is toch echt
een vak apart. Van hogere hand is besloten dat die uitvoerende
werkzaamheden bij de mensen zelf is komen liggen, maar niemand
heeft daar tijd voor ingepland en gevoel voor en opleiding in. En
daardoor gebeurt het bijna niet.”

Voorheen lag het uitvoerende werk veelal bij de communicatie-
medewerkers van de gemeentelijke afdelingen. Deze adviseurs zijn nu
ondergebracht in een intern communicatiebureau en zijn sinds die
reorganisatie niet meer bezig met witvoerend werk maar met begeleidend

werk,

zoals het opstellen van een communicatiekalender waarmee anderen

uit de voeten kunnen. Echter, bij Economische Zaken is juist veel behoefte
aan de uitvoerende factor:

‘Als je communicatiemensen vraagt uitvoerend werk te doen, dan
antwoordt men: je kan zelf binnen de Communicatiewinkel op
trainingen zoeken voor ‘een training persbericht schrijven.’ Dat kan,
maar we moeten ook een training IBabs volgen en ook een training
telefonie, digiplaza en een training ‘Omgaan met de nieuwe manier
van werken,’ ga zo maar door. Bovendien heeft niet iedereen er
“feeling” voor: niet iedereen kan goed persberichten, speeches of
artikelen schrijven. Het is een specialisatie, net als beleid of
onderzoek.”
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Oorzaak #2: hoge werkdruk

De werkdrukervaring bij de medewerkers van Economische Zaken is hoog.
Dat blijkt volgens het tevredenheidonderzoek uit 2013 voor bijna alle
subafdelingen van REO te gelden. Die hoge werkdruk werd door alle
medewerkers naar voren gebracht als de reden dat de communicatieve
taken niet goed worden opgepakt. Daarover werd gezegd:

“Het is deels je eigen verantwoordelijkheid en dan merk je dat je
daar niet helemaal aan toekomt. Bijvoorbeeld gister ging ik naar een
overleg van een winkelgebied dat herontwikkeld gaat worden. Ik wist
dat dit P. z’n gebied is, dus die probeerde ik nog wel te bellen. Maar
Ja, dat doe je dus op het laatste moment, kreeg hem niet meer te
pakken, dus ik ging daar redelijk blanco in.”

Oorzaak #3: (digitale) informatie overload

In het verleden waren er papieren nieuwsbrieven en personeelsblaadjes
waarin werd medegedeeld waar men mee bezig was. Sinds deze
nieuwsbrief digitaal is geworden, is er nauwelijks meer ruimte voor dit
soort verhalen. Het is mogelijk om dit soort verhalen via Storytelling
alsnog met elkaar te delen, maar dat wordt door de medewerkers van
Economische Zaken gezien als een opzichtige vorm van zelfverheerlijking.
Daarbij blijkt ook dat digitale nieuwsbrieven en intranetrubrieken
nauwelijks gelezen worden, omdat dit samen met zestig mails per dag of
meer in de inbox terecht komt. Die informatie overload is ook de reden
waarom de medewerkers van Economische Zaken niet aanwezig zijn op
intern social medium Yammer2.

Op mijn vraag hoe de medewerkers van Economische Zaken idealiter
elkaar en interne stakeholders op de hoogte zouden houden van hun
werkzaamheden, kreeg ik verschillende reacties. Waar de een het meest
gelooft in de communicatiekalender als overzicht van de projecten en
bezigheden van de medewerkers, stelt de ander dat deze kalender alleen
informatie bevat over projecten die al extern gecommuniceerd mogen
worden en het is juist belangrijk dat men al op de hoogte is van elkaars
activiteiten voordat het punt van externe communicatie wordt bereikt.

2 Economische Zaken is in het verleden door de wethouder teruggefloten
wat betreft haar uitingen op social media, waardoor de medewerkers wat
meer terughoudend geworden zijn in hun aanwezigheid op social media.
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3.6 Antwoord deelvraag 1

Kortom, naar aanleiding van de gesprekken met medewerkers van
Economische Zaken en hun belangrijkste interne stakeholders, ben ik tot
een antwoord gekomen op mijn eerste deelvraag: Hoe is het met de
huidige zichtbaarheid gesteld en wat zijn daar oorzaken van?

De huidige zichtbaarheid van Economische Zaken is te vangen in twee
opinies: enerzijds zijn er de medewerkers die vinden dat de zichtbaarheid
een persoonlijke aangelegenheid is en dat het geen prioriteit vanuit het
management hoeft te krijgen. De werkdruk is al hoog genoeg dus tijd
stoppen in interne communicatie is niet rationeel. Anderzijds is er een
groep, waaronder ook de interne stakeholders van Economische Zaken, die
menen dat Economische Zaken niet aan de organisatie (en ook niet aan
externe stakeholders, maar dat valt buiten de scope van mijn onderzoek)
duidelijk kan maken waar Economische Zaken voor staat en mee bezig is.
De belangrijkste interne stakeholders, te weten PLR, POS, CM, VH en W&,
omschrijven de samenwerking als ad hoc. Hun beeld van Economische
Zaken is dat de medewerkers goede netwerkers zijn, maar dat zij vergeten
het netwerk naar binnen toe te versterken. De interne stakeholders hopen
dat Economische Zaken meer gebruik gaat maken van openbare
jaarplanningen en interne overleggen om enerzijds de interne stakeholders
beter op de hoogte te houden van (de realisering) van hun doelstellingen
en anderzijds om de relaties in het netwerk van Economische Zaken
kenbaar te maken en voor hun stakeholders inzetbaar te maken.
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plan

4. Fase 1: Veranderdiagnose

Nu de eerste deelvraag is beantwoord, moet de gesignaleerde informatie
worden geévalueerd. Dat doe ik door de huidige situatie te vergelijken met
ijkpunten van goede interne zichtbaarheid. Echter, mijn literatuur-
onderzoek leverde geen (valide) meetinstrument van of ijkpunten voor
goede interne zichtbaarheid op. Ik heb daarom besloten zelf een
meetinstrument op te stellen, door op zoek te gaan naar ijkpunten van
goede zichtbaarheid. Vervolgens evalueer ik in paragraaf 4.4 in hoeverre
Economische Zaken volgens de medewerkers zelf, volgens de interne
stakeholders en volgens mijn eigen observaties hieraan voldoet.

4.1 Interne zichtbaarheid

Dit theoretisch kader moet nieuwe inzichten opleveren om de
zichtbaarheid van Economische Zaken te kunnen verbeteren. Maar wat
wordt er eigenlijk verstaan onder zichtbaarheid? Yang & Kent (2013)
definiéren zichtbaarheid als de publieke aanwezigheid van een organisatie
in de media (nota bene dat de term media niet nader gespecificeerd wordt.
Aangenomen mag worden dat onder media enkel de media worden
bedoeld die doelgroepen bereiken waarbij de organisatie zichtbaar wil
zijn). De zichtbaarheid van een organisatie heeft invloed op hoe een
organisatie waargenomen wordt. Dat kan belangrijk zijn voor bijvoorbeeld
het vergaren van klanten (en dus inkomsten) of in tijden van crises. De
definitie van Yang & Kent richt zich op externe zichtbaarheid, zoals
zichtbaarheid onder (potentiéle) klanten en zakenpartners. Voor externe
zichtbaarheid zijn verschillende meetinstrumenten ontwikkeld, die min of
meer meten hoe goed een organisatie vindbaar is in een zoekmachine of
hoe vaak er op social media over hen gesproken wordt. Hoewel de definitie
van Yang & Kent niet direct toepasbaar is op interne zichtbaarheid, is de
aanwezigheid van Economische Zaken op (interne en/of digitale) media wel
een goede eerste indicatie voor interne zichtbaarheid. Overigens is in
bijlage D een overzicht van interne media bij de Gemeente Utrecht waarop
Economische Zaken aanwezig zou kunnen zijn opgenomen.
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Een andere definitie over zichtbaarheid wordt gegeven door Treem &
Leonardi (2012, uit Vaast & Kaganer, 201 3): zichtbaarheid is de
mogelijkheid om connecties in beeld te brengen op gebied van gedrag,
kennis, voorkeuren en communicatie die eens onzichtbaar of moeilijk te
zien waren voor anderen. Treem & Leonardi geven helaas geen sprekende
voorbeelden, meetinstrumenten of ijkpunten waarmee dit gemeten kan
worden. Sterker nog, een instrument of indicatiepunten voor het meten
van interne zichtbaarheid lijkt geheel nog niet te bestaan. Wel kan ik als
ijkpunt nemen dat voor goede zichtbaarheid Economische Zaken dezelfde
mogelijkheden moet hebben om zich intern zichtbaar te maken als andere
afdelingen. Ik heb besloten om mij daarom ook te richten op de interne
communicatie (zie volgende paragraaf) als indicator voor interne
onzichtbaarheid.

Een handige aanvulling op de definitie van zichtbaarheid wordt gegeven
door Dayan (2013). Dayan benadrukt dat zichtbaarheid nauw verbonden is
met aanzien. Dat komt ook duidelijk naar voren in de Engelse/Franse
benaming regard. Het aanzien van een afdeling is wel meetbaar,
bijvoorbeeld met een vragenlijst bij andere afdelingen, het meten van het
aantal statussymbolen dat de afdeling bezit, of kijken naar het inkomen
van de mensen van de afdeling. Bovendien benadrukt Dayan dat
zichtbaarheid ten koste van een ander genoten kan worden. Dayan kijkt
weliswaar naar zichtbaarheid van /ndividuen in een samenleving
gedomineerd door massamedia en niet naar de zichtbaarheid van een
afdeling binnen een organisatie, maar zijn stellingname is desalniettemin
interessant. Dayan stelt dat zichtbaarheid in het verre verleden lange tijd
een privilege is geweest van bepaalde individuen (denk bijvoorbeeld aan
adel) en dat zij daar min of meer probleemloos van konden genieten.
Tegenwoordig is zichtbaarheid niet meer een status die men zomaar erft
of verdient, of iets wat men slechts enkele minuten in zijn hele leven zou
mogen ervaren. Zichtbaarheid is een bijna menselijk recht geworden (en
wordt soms ook gewelddadig opgeéist). Zie Dayan (2013) voor een mooi
voorbeeld over hoe de supporters van een voetbalclub een belangrijke
invloed hebben op de zichtbaarheid van de sport. Overigens hoeft
zichtbaarheid niet alleen gestolen of opgeéist worden, zichtbaarheid kan
ook worden gekocht (denk aan zendtijd of advertentieruimte).

Uit voorgaande zijn de volgende vier ijkpunten te herleiden voor goede
interne zichtbaarheid (zie volgende pagina):
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4.2 Interne communicatie

Interne zichtbaarheid is een resultaat van interne

communicatie. Via interne communicatie kan een Interne communicatie:

organisatie of afdeling aan haar werknemers en

stakeholders haar doelen duidelijk maken. Als dit - Alle communicatie die

niet gebeurt, kunnen werknemers onmogelijk binnen de grenzen van

deze niet-gecommuniceerde doelen nastreven, de organisatie

waardoor de afdeling of organisatie minder plaatsvinden, verticaal,

succesvol zal zijn in wat zij wil bereiken. Goede horizontaal en

interne communicatie en daarmee goede diagonaal.

zichtbaarheid van wensen en doelen zouden een “Een proces van

organisatie dus succesvoller moeten maken. continue uitwisseling
van boodschappen en

Uitgaande van de definitie van Reijnders (2006) betekenis tussen

voor interne communicatie, kan gesteld worden personen die

dat een goed zichtbare afdeling boodschappen beroepshalve betrokken

en betekenissen uitwisselt met personen die zijn bij een organisatie,”

beroepshalve betrokken zijn bij de organisatie. (Reijnders, 2006).
Dat houdt in dat een afdeling (EZ) interne
stakeholders op de hoogte weet te houden van
relevante zaken (zaken die die spelen in het werkveld van de afdeling en
die raakvlakken hebben met de doelstellingen en werkzaamheden van de
interne stakeholders). Bij een goed zichtbare afdeling gebeurt dit ook
andersom: de afdeling (EZ) wordt door interne stakeholders op de hoogte
gehouden van zaken die raakvlakken hebben met doelstellingen en
werkzaamheden die bij de afdeling spelen.

Op het gebied van interne communicatie zijn de laatste jaren vele
mogelijkheden, middelen maar ook uitdagingen bijgekomen. Reijnders
(2008) haalt in zijn boek “/nterne communicatie voor professionals” een
aantal van deze nieuwe uitdagingen aan waar moderne organisaties mee te
maken hebben. Voor deze uitdagingen (waar nodig heb ik de uitdagingen
aangevuld met meer recente bronnen), stel ik nog een aantal ijkpunten op
waaraan ik de interne communicatie en daarmee ook de zichtbaarheid kan
beoordelen. Deze uitdagingen zijn (zie volgende pagina):
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1. De verschuiving van de verantwoordelijkheid voor communicatie

2. Het communicatietalent van de medewerkers

3. De kritische houding van medewerkers ten aanzien van
communicatieadviezen

4. De verleiding van nieuwe middelen (‘quick wins’)

. De ervaring van informatie- en werk overload

6. De maskering van organisatieproblemen als communicatieproblemen

(9]

1. De verschuiving van de verantwoordelijkheid voor communicatie

Een eerste uitdaging is de verschuiving van verantwoordelijkheid van
informatievoorziening. De laatste decennia is de tendens te zien dat
organisaties niet meer automatisch zorgen voor allerlei zaken die het
welzijn van hun medewerkers betreft. Medewerkers worden zelf
verantwoordelijk voor hun loopbaanpad en opleidingen. In de interne
communicatie vindt volgens Reijnders (2008) eenzelfde beweging plaats.
Medewerkers worden niet zomaar meer door hun leidinggevende
geinformeerd, zij zijn zelf verantwoordelijk voor hun
informatievoorziening. Reijnders:

“Medewerkers verwachten soms dat leidinggevenden hun informatie
brengen (dat hoort in hun ogen zo). En leidinggevenden vinden het
nogal eens lastig om informatie te vertalen en/of niet langer de
Alleswetende Baas te zijn.” - Reijnders, 2008

Het lastige is dat deze verwachtingen niet worden uitgesproken of
vastgelegd en dus doet iedereen (met de beste bedoelingen) maar wat.
Daarnaast verwacht men binnen een organisatie vaak dat er een
stafafdeling is die zich bezighoudt met de interne communicatie: “zjj zijn
‘er’ voor, zij moeten zorgen dat ‘het’ goed gaat.” (Doorenspleet, 2014).
Ook Doorenspleet benadrukt dat dit niet het geval kan zijn en dat iedere
medewerker zelf verantwoordelijk is voor effectieve interne communicatie.
Een zichtbare afdeling is dus een afdeling waarbij medewerkers zelf
verantwoordelijkheid nemen voor interne communicatie en zichtbaarheid.

2. Het communicatietalent van de medewerkers

Een goed zichtbare afdeling communiceert helder en duidelijk. Reijnders &
Ravensteijn (2014) stellen dat niet iedereen geboren is met het talent
helder en duidelijk te communiceren, terwijl veel organisaties dit wel van
hun medewerkers verwachten. Er zijn organisaties die zich ervan
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bewustzijn dat niet alle medewerkers natuurtalenten zijn in effectieve
communicatie. Deze organisatie (waaronder ook de Gemeente Utrecht)
bieden hun medewerkers cursussen aan om deze vaardigheid beter te
leren beheersen. Maar die cursussen worden niet altijd gevolgd, ten
gevolge van hoge werkdruk of omdat de medewerkers niet geloven in het
praktisch nut van de training. Desalniettemin leveren Reijnders &
Ravensteijn hiermee een goed ijkpunt aan: een goed zichtbare afdeling
bestaat uit medewerkers die in staat zijn om helder en duidelijk te
communiceren.

3. De kritische houding van medewerkers ten aanzien van
communicatieadviezen

Een derde uitdaging is volgens Reijnders (2008) dat hoog opgeleide en/of
sterk geindividualiseerde medewerkers kritischer kijken naar (voorschriften
in) interne communicatie. Ze voegen zich niet zonder meer naar de
adviezen van de communicatieadviseur. Volgens Reijnders moeten
communicatiespecialisten deze kritische houding analyseren en de
communicatieve benadering hierop toespitsen. Dat laat zich vangen in het
volgende ijkpunt: de communicatieadviseur van een goed zichtbare
afdeling weet de medewerkers te sturen in hun interne communicatie en
zichtbaarheid.

4. De verleiding van nieuwe middelen

Bij communicatieproblemen is een voor de hand liggende, zichtbare en
dus aantrekkelijke oplossing (de zogenaamde quick win) het maken of
verbeteren van een communicatiemiddel. Maar Reijnders & Ravensteijn
(2014) zijn er niet van overtuigd dat dit leidt tot een betere interne
communicatie: “[Deze quick wins] negeren de complexiteit van het
communicatieproces en gaan voorbij aan het allerbelangrijkste ‘middel’ in
de interne communicatie. de mensen in de organisatie’.

5. De ervaring van informatie- en werk overload

Een vijfde uitdaging is de druk-druk-druk samenleving. Ook uit het
Medewerkers Tevredenheid Onderzoek (MTO) van de Gemeente Utrecht
blijkt dat de werkdruk in de hele organisatie significant hoger ligt dan bij
benchmark organisaties. Door die hoge werkdruk moeten medewerkers
beslissingen nemen over waar zij tijd in stoppen. Dat betekent dat zij in
een fractie van een seconde beslissen of een bericht interessant is voor
hen: gaan zij iets lezen, ergens op reageren, naar een bijeenkomst of niet.
De vorm en inhoud van het bericht moet hierop inspelen. In de praktijk
blijkt dat communicatie daardoor sneller, creatiever en meer reclameachtig
moet worden, aldus Reijnders. Deze en bovenstaande uitdaging kunnen
worden ondervangen in het volgende ijkpunt: een goed zichtbare afdeling
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heeft interne stakeholders die tevreden zijn over de hoeveelheid,
relevantie en tijdigheid van informatie van de afdeling.

6. De maskering van organisatieproblemen als communicatieproblemen
Doorenspleet vult deze uitdagingen aan met een zesde uitdaging:
“klachten over communicatie zijn meestal een uiting van een andere
onvrede,” (Doorenspleet, 2014). Dat kan bijvoorbeeld onvrede zijn over de
manier waarop beleid tot stand komt of onvrede over de omgang van
management met medewerkers. Een zichtbaarheidsprobleem kan dus ook
een organisatieprobleem zijn dat zich uit als communicatieprobleem. Het
is lastig om hiervoor een goed ijkpunt te definiéren, maar deze uitdaging
moet zeker in een meetinstrument voor zichtbaarheid worden opgenomen,
in de vorm van zijn de medewerkers van een organisatie(onderdeel) niet
(tersluiks) sterk ontevreden over structurele of culturele organisationele
factoren? De meeste problemen in interne communicatie (en dus in
zichtbaarheid) komen volgens Doorenspleet voort uit de kloof tussen het
management en de werkvloer, waardoor voor de oplossing niet alleen
communicatieve veranderingen, maar ook veranderingen in de
organisatiestructuur nodig zijn. De organisatie kan niet meer zoals bij het
scientific management gebruikelijk was, zijn medewerkers zien als een
soort machines die via processen en procedures kunnen worden afgesteld
op de behoeftes van de organisatie. Dat betekent dat interne
communicatiespecialisten niet meer wegkomen met een voorlichtende of
informerende rol in de organisatie. Zij moeten met alle wensen en
bovenbeschreven uitdagingen rekening proberen te houden. De interne
communicatiespecialist die streeft naar grotere interne betrokkenheid
moet een zorgvuldige afweging maken op welke momenten het wenselijk
en mogelijk is de betekenisvolle dialoog te starten én wanneer
informatievoorziening gewenst is (Reijnders, 2008).

Organisaties waarbij de interne communicatie niet op orde is, merken dat
aan een gebrekkige afstemming tussen directie en werkvloer, of aan een
trage en ondoorzichtige besluitvormingsprocedure. Grote kans dat in die
organisaties er weinig bereidheid is tot verandering, omdat de
gezamenlijke vertrekpunten niet duidelijk zijn (Michels, 2005 uit Koning,
2007). Goede interne communicatie is dus niet alleen een middel waarmee
zichtbaarheid verbeterd kan worden, het is ook een voorwaarde voor een
verbeterproces. Daarnaast kan slechte interne communicatie zichtbaarheid
verhinderen, bijvoorbeeld wanneer er informatie overload heerst omdat er
geen goede selectie van de verspreide informatie plaatsvindt (Michels,
2005 uit Koning, 2007).
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Overigens is het van belang om te realiseren dat elke organisatie altijd wel
op een bepaald vlak worstelt met interne communicatie. Het is de taak van
de communicatieadviseur om een omgeving te creéren waarbij open en
eerlijke communicatie de norm is. Op die manier is de kans op een redelijk
functionerende interne communicatie (en voldoende zichtbaarheid bij de
nodige stakeholders) volgens Doorenspeet (2014) het best.

Al met al heb ik er vijf indicatoren bij voor goede interne zichtbaarheid:

De medewerkers van Economische Zaken voelen zich zelf
verantwoordelijk voor interne zichtbaarheid.

De medewerkers van Economische Zaken zijn in staat om helder en
duidelijk te communiceren.

De communicatieadviseur van Economische Zaken weet de

medewerkers te sturen in hun interne communicatie en zichtbaarheid.
Interne stakeholders zijn tevreden over de hoeveelheid /relevantie /
tijdigheid van informatie vanuit Economische Zaken.

De medewerkers van Economische Zaken zijn niet sterk ontevreden
over andere organisationele factoren.

4.3 Antwoord deelvraag 2

Deelvraag 2 van mijn afstudeeronderzoek luidt: ‘Wat wordt er verstaan
onder goede zichtbaarheid?’ Het bleek dat ik uit de literatuur geen valide
meetinstrument voor zichtbaarheid kon achterhalen. Daarop heb ik
besloten mij eigen meetinstrument voor goede zichtbaarheid op te stellen,
aan de hand van ijkpunten zoals besproken in dit hoofdstuk. Het antwoord
op de tweede deelvraag zijn dus alle vastgestelde ijkpunten:

1. Economische Zaken is op de hoogte van zaken, die spelen bij interne
stakeholders en die raakvlakken hebben met de doelstellingen en
werkzaamheden van Economische Zaken.

. Economische Zaken weet haar interne stakeholders op de hoogte te
houden van zaken, die spelen in het werkveld van Economische Zaken
en die voor haar interne stakeholders relevant zijn.

. Economische Zaken is aanwezig op (interne en/of digitale) media.

. Economische Zaken heeft dezelfde mogelijkheden als alle andere
afdelingen van de Gemeente Utrecht om zich zichtbaar te maken bij de
gemeentelijke organisatie.
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. Economische Zaken geniet aanzien bij andere afdelingen.

. Economische zaken investeert in interne zichtbaarheid.

. De medewerkers van Economische Zaken voelen zich zelf
verantwoordelijk voor interne zichtbaarheid.

. De medewerkers van Economische Zaken zijn in staat om helder en
duidelijk te communiceren.

. De communicatieadviseur van Economische Zaken weet de
medewerkers te sturen in hun interne communicatie en zichtbaarheid.

10. Interne stakeholders zijn tevreden over de
hoeveelheid/relevantie/tijdigheid van informatie vanuit Economische
Zaken.

11. De medewerkers van Economische Zaken zijn niet sterk ontevreden
over andere organisationele factoren.

4.4 Resultaten en diagnose

Nu ik een meetinstrument heb ontwikkeld om de zichtbaarheid van
Economische Zaken binnen de Gemeente Utrecht te meten, kan ik over
gaan op diagnosticeren. Voor het stellen van de diagnose heb ik de
ijkpunten op drie manieren laten beoordelen. Ten eerste heb ik de
ijkpunten omgebouwd tot stellingen en deze via een digitale enquéte
aangeboden aan de medewerkers van Economische Zaken (zie bijlage E).
Zij konden op een vijfpuntschaal aangeven in hoeverre zij eens of oneens
waren met de ijkpuntstellingen, waarbij 1 = sterk mee eens; 5 = sterk mee
oneens. Ten tweede heb ik de ijkpuntstellingen (lichtelijk anders
geformuleerd, zie bijlage E) aan interne stakeholders aangeboden. Dit was
niet via een digitale enquéte, maar tijdens een gepland interview (zodat
naast de zichtbaarheidbeoordeling ook andere kwalitatieve informatie
verzameld werd). De interne stakeholders konden de ijkpuntstellingen
beoordelen aan de hand van de plusmin methode. Daarbij vroeg ik hen
steeds om hun motivatie voor de beoordeling. Tot slot heb ik zelf
Economische Zaken op de ijkpunten beoordeeld aan de hand van de
plusminmethode. In tabel 4.1 (zie volgende pagina) is een vereenvoudigde
weergave van de drie diagnoses opgenomen. Voor een volledig overzicht,
zie bijlage F.
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Beoordeling |Jkpunten

Iy 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
2.7 3.0 3.3 2.7 2.8 3.7 2.2 2.0 3.4 3.0 2.9

crmm mm s Jh b sm  mm b cdomm comm NvT
bm = m b o m o o m om o

Tabel 4.1: Diagnose ijkpunten, zie voor volledig overzicht bijlage F
' Vijfpuntschaal: 1= sterk mee eens, 5 = sterk mee oneens

Stagiair

De medewerkers van Economische Zaken zijn momenteel punten waarop EZ het liefst wil verbeteren (zie tabel 4.2). De
nauwelijks tevreden met hun interne zichtbaarheid gemene delers zijn ijkpunt 3 en 6. Oftewel, EZ zal meer
(rapportcijfer 5.7, n=12). Uit tabel 4.1 blijkt dat de drie aanwezig moeten worden op (interne) media en meer
diagnoses niet naadloos overeenkomen maar wel moeten investeren in zichtbaarheid.

grotendeels. Opvallend is de punten waarop Economische
Zaken aangeeft het slechtst te scoren niet gelijk zijn aan de

Slechtst scorend Slechtst scorend
volgens medewerkers volgens interne Slechtst scorend Punten waarop EZ het
EZ stakeholders volgens stagiair liefst wil verbeteren
1 IJkpunt 6 (3.7) IJkpunt 2 IJkpunt 2 Jkpunt 2 (50%)
2 Jkpunt 9 (3.4) Jkpunt 3 Jkpunt 3 Jkpunt 6 (42%)
3 IJkpunt 3 (3.3) IJkpunt 6 Jkpunt 6 Jkpunt 10 (33,3%)
4 IJkpunt 7 IJkpunt 9 Jkpunt 3 (33,3%)

Tabel 4.2: Verbeterpunten zichtbaarheid
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signaleren verander opstellen opstellen uitvoeren

diagnose strategie interventie interventies
plan

5. Fase 2: Veranderstrategie

Nu duidelijk is geworden dat Economische Zaken nauwelijks tevreden is met hun
interne zichtbaarheid en ook is vastgesteld op welke punten het eerst verbeterd
moet worden, kan een veranderstrategie worden opgesteld. Dit is in
samenwerking met een focusgroep tot stand gekomen. De focusgroep bestond uit
twee projectleiders van Economische Zaken en de communicatieadviseur. Samen
met hen is gekeken naar waar de opgevangen signalen en de resultaten van de
ijkpuntentest samen komen. Dit is nog eens samengevat weergegeven in
paragraaf 5.1. Bovendien is met de focusgroep vastgesteld waar Economische
Zaken naar toe moet veranderen (paragraaf 5.2) , wat daarvoor nodig is (paragraaf
5.3) en wat wellicht deze verandering in de weg kan staan (paragraaf 5.4).

5.1 Signalen versus ijkpuntentest.
De interne signalen waren:

- Er wordt meer waarde gehecht aan externe zichtbaarheid dan aan interne
zichtbaarheid.

- Collega’s weten van elkaar niet zo goed meer wie wat aan het doen is.

- Er zijn problemen met het onderhouden van goede relaties, zowel intern als
extern.

- Bij sommigen heerst sterk het gevoel dat er veel kansen voor de optimale
florering van de Utrechtse economie worden gemist.

- Terwijl anderen vinden dat interne zichtbaarheid een resultaat is van hoe
goed je je werk doet.

De signalen van interne stakeholders waren:

1. Waar Economische Zaken zich afdelingsbreed mee bezig houdst, is niet goed
zichtbaar.

2. Economische Zaken is vrij laat in zichtbaar maken van projecten.

3. Informatie en contacten worden niet voldoende zichtbaar gemaakt bij de
interne stakeholders.

4. Economische Zaken laat niet altijd even duidelijk haar standpunten weten.
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De twee belangrijkste verbeterpunten volgens de ijkpuntentest waren:

1.
2.

IJkpunt 3: meer aanwezig zijn op (interne) media
IJkpunt 6: meer investeren in zichtbaarheid

Met de focusgroep is gekeken waar deze signalen en resultaten bij elkaar komen.
De focusgroep kwam tot de volgende conclusie:

1.

Economische Zaken lukt het niet voldoende om zich als team te presenteren.
Men weet niet goed van elkaar wat er gedaan wordt en de interne
stakeholders hebben al helemaal geen afdelingsbreed beeld van de
werkzaamheden van Economische Zaken. Bovendien is vastgesteld dat er
meer moet worden geinvesteerd in zichtbaarheid. De beste investering is een
investering in het groepsgevoel van Economische Zaken, zodat de
medewerkers meer als één team gaan presenteren.

. Als er meer waarde wordt gehecht aan externe zichtbaarheid, moet een

manier worden gevonden waarmee de zichtbaarheid zowel intern als extern
wordt aangepakt. Neem daarbij dat interne stakeholders pas vrij laat te horen
krijgen over projecten van Economische Zaken, dan komt dat samen in het
tweede verbeterpunt om meer aanwezig te zijn in de media.

5.2 Waar moet EZ naar toe?

Economische Zaken wil ‘op tijd’ aan tafel zitten met interne stakeholders en
samen met hen kaders opstellen waarbinnen de Utrechtse Economie het beste kan
floreren. Interne stakeholders weten met welke zaken Economische Zaken zich
bezig houdt en welke visie Economische Zaken heeft voor de Utrechtse economie.
De medewerkers van Economische Zaken zijn op de hoogte van elkaars projecten
en de globale stand van zaken daarin. Successen van Economische Zaken worden
zowel intern als extern zichtbaar gemaakt. Economische Zaken is als groep
hechter geworden en als afdeling beter zichtbaar.

5.3 Wat is daarvoor nodig?

Zichtbaar zijn is publiekelijk aanwezig zijn in de media (Yang & Kent, 201 3) of het
in beeld kunnen brengen van connecties op het gebied van gedrag, kennis,
voorkeuren en communicatie die eens onzichtbaar of moeilijk te zien waren voor
anderen (Treem & Leonardi, uit Vaast & Kaganer, 201 3). Zichtbaar worden is aan
anderen laten weten wat je doet en voor wie je dat doet en hen overtuigen dat je
dat goed doet. Zo worden mensen enthousiast, gaan ze met je meedenken,
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dingen voor je doen of verwijzen ze partijen naar je door (Coupé, 2013). En dat is
de winst van je zichtbaarheid.

Uit de signalen en vergelijkingen in de beginfase bleek dat de identiteit van
Economische Zaken versterkt moet worden. Dat houdt in dat Economische Zaken
zich naar buiten toe sterker als team moet gaan presenteren en daarvoor is betere
onderlinge zichtbaarheid en informatie-uitwisseling nodig. Als men beter
overzicht kan scheppen in taken en gebeurtenissen, dan kan naar interne
stakeholders beter duidelijk worden gemaakt welke relevante informatie en
contacten EZ voor hen heeft en waar EZ bij betrokken wil en kan worden.

Uit de ijkpuntentest is gebleken dat Economische Zaken moet gaan investeren in
zichtbaarheid. Deze investering zal voornamelijk moeten bestaan uit tijd: tijd
nemen om op tijd met interne stakeholders om tafel te komen en om rust in te
bouwen in de voorbereiding van gezamenlijke projecten. De tijd nemen om
interne stakeholders te informeren over projecten en om deze partijen te laten
profiteren van hun kennis en contacten, zodat de belangrijkste stakeholders, de
ondernemers, winkeliers en werkgevers een zo prettig mogelijk economisch
klimaat kunnen ervaren.

Hierbij moet Economische Zaken goed rekening houden met de middelenkeuze,
omdat er nu al informatie overload ervaren wordt in de organisatie. De ambitie
van het effect (van ‘ervan weten’ tot ‘zich verbonden voelen’) van een boodschap
moet worden afgezet tegen de gewenste mate van interactiviteit. Dit alles is
verhelderend opgenomen in de Trap van Quirke (uit Reijnders, 2006), zie figuur
5.1 op de volgende pagina. Het model stelt dat hoe interactiever een
communicatiemiddel is, des te sterker zal de ontvanger zich betrokken voelen
met de boodschap of de afdeling. Voor alle acties die worden ondernomen om de
zichtbaarheid te verbeteren moet dus worden stilgestaan bij het geambieerde
niveau van betrokkenheid en de gewenste mate van interactie die het op kan
leveren. In bijlage D is een overzicht opgenomen van interne media van de
Gemeente Utrecht, met daarbij een beschrijving van de mate van zichtbaarheid,
beschikbaarheid en bewerkbaarheid. De Trap van Quirke in combinatie met het
overzichtsdocument kan Economische Zaken helpen bij het kiezen van geschikte
media voor zichtbaarheid vergrotende berichten.
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Figuur 5.1: De Trap van Quirke (uit Reijnders, 2006) zet mate van ambitie uit tegenover
mate van interactiviteit en doet voorstellen in bijpbehorende communicatiemiddelen.

5.4 Wat kan de verandering in de weg staan?

Het is belangrijk voor de veranderstrategie stil te staan bij mogelijke blokkades.
Hebben de medewerkers of de organisatie de competenties om te veranderen?
Wat is de huidige opinie en is de verandering wel haalbaar? De focusgroep heeft
stil gestaan bij de vraag of de opinies, de competenties en het tijdsbeslag een
blokkade zou kunnen vormen.

Opinie

Voor een positieve opinie ten opzichte van een veranderproces in de
zichtbaarheid is het belangrijk dat de medewerkers van een
organisatie(onderdeel) zich verantwoordelijk voelen voor hun zichtbaarheid. Uit
de ijkpuntentest bleek dat Economische Zaken zich in redelijke mate
verantwoordelijk voelen voor hun eigen zichtbaarheid (een 2.2 op een schaal van
5) en zij stelden nauwelijks tevreden te zijn over hun zichtbaarheid (rapportcijfer
5.7): dat zou zich moeten resulteren in een positieve opinie. Die positieve opinie
ten opzichte van verandering kwam naar voren in het afdelingsoverleg media
november. Tijdens dat overleg werd besproken dat de medewerkers van
Economische Zaken elkaar door Het Nieuwe Werken uit het oog driegen te
verliezen en dat de slechte onderlinge zichtbaarheid een negatieve invloed heeft
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op het werkplezier en de werkresultaten. Daarop werd besloten dat er meer
initiatief genomen moet worden om de slechte zichtbaarheid tegen te gaan,
waaruit ik afleid dat er een positieve opinie is ten opzichte van het
veranderproces.

Competentie

Uit de ijkpuntentest bleek dat de communicatiecompetentie geen probleem vormt
voor de in te zetten verandering: iedereen acht zichzelf in staat om helder en
duidelijk te communiceren en ook de stakeholders beoordeelden dit positief.

Overige blokkades

De focusgroep noemde de hoge werkdruk en de volle agenda’s als grootste
blokkades: men moet echt tijd vrij gaan maken om bij bijeenkomsten aan te
schuiven. Dat betekent ook dat de bijeenkomsten zo moeten worden
vormgegeven dat het ook aantrekkelijk is voor de medewerkers om andere zaken
ervoor opzij te schuiven. Als het MT laat zien dat zichtbaarheid prioriteit heeft,
zullen de medewerkers zelf deze blokkade beter opzij kunnen schuiven.

5.5 Antwoord deelvraag 3

De derde deelvraag betrof de vraag wat Economische Zaken op het gebied van
zichtbaarheid wil bereiken en bij wie. Het antwoord is als volgt: Economische
zaken wil breder bekend raken bij de vijf belangrijkste interne stakeholders, te
weten POS, PLR, W&I, VTH en CM met als doel op tijd tot efficiénte
samenwerkingen te komen.

Echter, daarvoor is eerst nodig dat er geinvesteerd wordt in het groepsgevoel en
het functioneren als team. Daarmee moet worden bereikt dat collega’s elkaars
ambassadeur kunnen worden. Dat houdt in dat collega’s van elkaar weten wie
waar mee bezig is, zodat ze elkaar kunnen helpen met de juiste personen op het
juiste moment met elkaar in contact te laten komen. Ook de focusgroep
benadrukte dat hier de eerste interventie op moet worden toegespitst: het
versterken van het groepsgevoel en het vinden van een goede manier om elkaar te
informeren van relevante zaken.

Hoewel prioriteit bij bovengenoemd item moet liggen, wil Economische Zaken ook
graag meer zichtbaarheid geven aan haar prestaties, bij zowel collega’s, interne
stakeholders als externe stakeholders. Daarvoor moet Economische Zaken meer
inspringen op momenten waarop ze zichzelf in de schijnwerpers kunnen zetten.
Dit kan pas effectief worden gedaan als Economische Zaken beter als team is gaan
functioneren.
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6. Fase 3: Interventieplan

Nu de deelvragen zijn beantwoord en een veranderstrategie is opgesteld, kan een
interventieplan worden opgesteld. Het interventieplan moet een beeld geven van
hoe Economische Zaken breder bekend kan raken bij de vijf belangrijkste interne
stakeholders met als doel tijdige en efficiénte samenwerkingen tot stand te
brengen.

6.1 Herintroduceren3 communicatiekalender

Wanneer men de signalen en de verbeterpunten bij elkaar neemt, is de meest voor
de hand liggende interventie de communicatiekalender te herintroduceren (zie
figuur 6.1 op pagina 36). Dit middel pakt een groot deel van de wensen samen.
Met een communicatiekalender kan een afdeling in grote lijnen vastleggen
wanneer wat gecommuniceerd gaat worden. De communicatiekalender is het
middel bij uitstek om op tijd exposure te creéren, om zichtbaar te zijn en te
blijven bij verschillende doelgroepen (Elting, 2014). In een communicatiekalender
moet namelijk...

...de communicatieactiviteiten van elke medewerker worden vastgelegd, met
daarbij informatie over wanneer naar welke doelgroep gecommuniceerd moet
worden

...de communicatieactiviteiten bewaakt worden: het geeft een overzicht naar
welke doelgroep het te lang stil is of welke doelgroep juist overspoeld wordt

...mogelijkheden naar voren komen voor afstemming contacten over meerdere
trajecten: met een communicatiekalender ziet de ene collega van de ander
met welke partijen hij/zij aan tafel zit, waarop kan worden aangehaakt

3 In het verleden is geprobeerd om Economische Zaken met een communicatie-
kalender te laten werken. Deze kalender is in onbruik geraakt. Oorzaken daarvoor
zijn het niet beschikken over een communicatieadviseur en het ontbreken van
voldoende discipline om zelfstandig met de kalender te werken. Ook de ervaring
van hoge werkdruk speelt een rol: communicatietaken zijn erbij in zijn geschoten.
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Bovendien dwingt de kalender de medewerkers duidelijke en expliciete keuzes in
de communicatie strategie (Elting, 2014). Zo maak je onder andere keuzes over:

- De interactiedoelstellingen per doelgroep: welke rol moet er wanneer worden
aangenomen? Bijvoorbeeld voor een opkomende wetwijziging moet eerst
geinformeerd worden, of wellicht is er druk vanuit de ondernemers nodig om
die wetwijziging te voorkomen.

- De kernboodschap: wat wil Economische Zaken bij bepaalde bijeenkomsten
als boodschap meegeven aan de aanwezigen?

- De middelenkeuze: met welk medium wordt een boodschap uitgedragen.

Voordelen van communicatiekalender als middel

Met een communicatiekalender krijgen de medewerkers van Economische Zaken
een overzicht van elkaars werkzaamheden, waardoor Economische Zaken beter als
team kan gaan functioneren en er een duidelijker afdelingsbreed beeld van de
werkzaamheden gecommuniceerd kan worden. Verder biedt de
communicatiekalender een structurering van wanneer zichtbaarheid naar wie toe
gewenst is. Door die structurering stapt Economische Zaken af van de ad-hoc
cultuur en kunnen gezamenlijke projecten beter voorbereid worden. Er zou zelfs
een versie van de kalender gedeeld kunnen worden met de interne stakeholders,
zodat zij ook zelf kunnen bepalen op welke projecten zij willen aanhaken. Zo
zullen er meer kansen voor de Utrechtse economie kunnen worden gerealiseerd.
Daarnaast worden de medewerkers van Economische Zaken door de
communicatiekalender gedwongen om mediakeuzes te maken, wat zou kunnen
resulteren in meer zichtbaarheid in media. Bovendien kan de communicatie-
adviseur door middel van de communicatiekalender tijdig de medewerkers
ondersteunen en begeleiden in hun communicatieve taken. Kortom, de
communicatiekalender is een ideaal middel om overzicht te krijgen van de
(communicatieve) taken en waarmee het mogelijk wordt om verantwoordelijke
keuzes hierover te maken.

Voordelen van communicatiekalender als proces

Naast de positieve effecten van de communicatiekalender als middel, zijn er ook
positieve effecten verbonden aan de kalender als proces. Het betrekken van de
kalender in de werkprocessen van de afdeling, laat de medewerkers oefenen met
zaken die ze nu nog moeilijke vinden. Het werken met een communicatiekalender
vereist namelijk tijdig en planmatig werken aan projecten en vooraf bedenken
welke informatiebehoeftes interne stakeholders kunnen hebben. Werken met de
communicatiekalender vermindert de scherpe kantjes van de ad-hoc cultuur en
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Figuur 6.1: Visualisatie aanbeveling verbetering zichtbaarheid
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geeft structuur in de aanpak van nieuwe projecten. Verder geeft de
communicatiekalender medewerkers de kans om hun ideeén aan anderen voor te
leggen, aan elkaar (en aan de communicatieadviseur) te toetsen en zo nodig in
een beginstadium al te kunnen verbeteren. Tot slot vergroot werken met de
communicatiekalender de kans op synergie, omdat medewerkers meer inzicht
krijgen in elkaars projecten en communicatiemomenten. Medewerkers kunnen
aanhaken bij elkaars contactmomenten, zodat contactmomenten gecombineerd of
op elkaar afgestemd kunnen worden. Wanneer de link tussen denken (het
uitdenken van communicatieve taken in de communicatieagenda) en doen (het
uitvoeren van communicatieve taken ter ondersteuning van de economische
speerpunten) verstevigd wordt, zal de zichtbaarheid aanzienlijk verbeteren.

Format communicatiekalender

Verbazingwekkend genoeg bestaat er nog geen handige too/voor een
communicatiekalender. De Gemeente Amsterdam werkt met een excel bestand,
maar het bijhouden van deze kalender vergt veel tijd en moeite. Ik stel dan ook
voor om de Agenda tool van de teamsite op Digiplaza#“ te gebruiken. Alle
medewerkers van Economische Zaken hebben hier toegang tot en kunnen via een
widget op de dashboardpagina zien welke communicatieve taken er de komende
maand op de agenda staan.

Belangrijk is dat een communicatiekalender weergeeft welke mijlpalen (in
projecten) er komende tijd aankomen, welke stakeholders daarbij betrokken zijn
of moeten worden en hoe deze mijlpalen zich verhouden ten opzichte van de
doelstellingen van de afdeling (EZ) of de organisatie (GU). Voor Economische
Zaken kan de communicatiekalender ook ingaan op de rol van de wethouder in
deze communicatiemomenten.

6.2 Overige aanbevelingen

Naast de communicatiekalender zijn er natuurlijk tal van initiatieven te bedenken
die het groepsgevoel van Economische Zaken kunnen versterken en/of de
zichtbaarheid van Economische Zaken kunnen verbeteren. Enkele veelbelovende
aanbevelingen zijn:

hoofdthema’s

4 Digiplaza is een online platform dat opgericht is om samenwerkingen te
bevorderen en lijkt dus uitermate geschikt om hierbij in te schakelen.
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- Een manier vinden om collega’s te laten weten waar de ander mee bezig is.

Dit kan ludiek, bijvoorbeeld door mijlpalen met whiteboardstiften op de
te kalken. Of begin een een plek

waarop iedereen vragen, tips en complimenten voor EZ kan plaatsen en die
standaard aan het eind van de week beantwoord worden. Minder ludiek,
maar meestal ook effectief is bijvoorbeeld (o]}
maandagmiddag. Houdt in ieder geval rekening met de Trap van Quirke
(pagina 27) voor de juiste inzet van middelen voor de gewenste effecten.

Veel afdelingen hebben min of meer een vlek, maar
Economische Zaken zit overal en nergens op de negende verdieping. Ook al
is het flexwerken, probeer met elkaar een bepaalde hoek op te eisen.

Gebruik een om met elkaar in contact te komen. Zowel op Digiplaza
als op Yammer is het mogelijk een forum aan te maken, waarop alleen
berichten van EZ’ers met elkaar kunnen worden gedeeld. Hoewel het weer
een extra platform is, is het wel een platform vrij van ruis van andere zenders
(in tegenstelling tot bijvoorbeeld mail).

Stap af van de vaste (en
tijdrovende structuur) van agenda vaststellen en verslaglegging goedkeuren.
Nu zijn er nog te veel overleggen die afgezegd worden, die uitlopen of die
niet interessant zijn voor de hele EZ club. Er is behoefte aan
contactmomenten waar naast inhoud ook ruimte is voor een stukje sociale
uitwisseling, maak daar gebruik van.

van de economische pagina’s op de gemeentelijke
Ook al is dit een meer extern gericht medium, zelfs naar buiten toe kan
Economische Zaken niet duidelijk maken wat zij doet.

Een met informatie over werkzaamheden en competenties van
medewerkers intern delen. EZ heeft op internet een pagina waarop te vinden
is welke EZ medewerker waar voor is. Als er op intranet of Digiplaza hier
naartoe wordt gelinkt, is dit gelijk intern ook beter zichtbaar.

Er moet goed worden nagedacht over die EZ gebruikt in haar
communicatie. Vestigingsklimaat is voor Economische Zaken een duidelijke
term, maar hoe zit dat buiten de afdeling, buiten de Gemeente? Zo zijn er
meer termen die zelfs voor collega’s binnen Economische Zaken onduidelijk
zijn.
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7. Evaluatie en conclusie

7.1 Antwoord hoofdvraag

De vraag die mij gedurende mijn stage bezighield, was de vraag:

Hoe kan Economische Zaken haar zichtbaarheid binnen de Gemeente Utrecht verbeteren?

Ik hield interviews om erachter te komen hoe het met de huidige zichtbaarheid
was gesteld en waar en bij wie Economische Zaken de zichtbaarheid wilde
verbeteren. Op het eerste gezicht leken er verschillende wensen op het gebied van
zichtbaarheid te bestaan. Waar de een vond dat er veel kansen werden gemist in
efficiénte samenwerkingen, stelde de ander dat goede zichtbaarheid een resultaat
is van functiecompetentie of dat een gebrek aan degelijk geplande zichtbaarheid
inherent is aan het werkveld. Uiteindelijk bleek deze tegenstelling slechts een
paradox: de zichtbaarheid van individuen is afhankelijk van de functie en het
werkveld, maar op het gebied van zichtbaarheid als team mag geinvesteerd
worden. Ik stelde vast dat Economische zaken breder bekend wilde raken bij de
vijf belangrijkste interne stakeholders, te weten POS, PLR, CM, W&I en VTH, met
als doel tijdige en efficiénte samenwerkingen tot stand te brengen.

Met mijn interventieplan ben ik tot een antwoord gekomen op de hoe-vraag, de
onderzoeksvraag van dit rapport. Er moet meer zichtbaarheid in de
werkzaamheden worden gegeven, bijvoorbeeld door middel van een
communicatiekalender. Door het groepsgevoel te versterken, door elkaars
ambassadeur te worden, door frequenter en via bewezen effectieve vormen te
communiceren over prestaties en door het herstructureren van documentatie en
communicatie over werkzaamheden naar de gemeentelijke economische
speerpunten en Het Nieuwe Werken, kan Economische Zaken stappen maken haar
zichtbaarheid binnen de Gemeente te verbeteren.
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Voor het versterken van interne zichtbaarheid moet rekening worden gehouden
met de wensen van de interne stakeholders, die in de signaleringsfase van dit
onderzoek omhoog zijn gekomen. Echter, de inspanningen om zichtbaarheid te
vergroten moet voor de interne stakeholders geen ongewenste informatie of
werkdruk opleveren. Om dit te voorkomen kan gebruik worden gemaakt van de
Trap van Quirke, een model waarin wordt aangegeven welk effect
communicatiemiddelen hebben op interacties en emotionele betrokkenheid.
Verder zal het de zichtbaarheid ten goede komen als Economische Zaken een
initiérende, leidende rol neemt, zowel in (grootschalige) projecten (“Wij van
Economische Zaken stellen voor dat...”) als in communicatie met interne
stakeholders (tijdig zelf initiatief nemen).

7.2 Evaluatie

Een goed verandertraject eindigt in een evaluatie van de ingezette interventie.
Helaas was mijn stageperiode te kort om een volledige interventie door te voeren
en te evalueren. In deze paragraaf ga ik kort in op de interventies die in gang zijn
gezet en de eerste reacties of resultaten. Ook zal ik aanbevelingen geven hoe de
interventies te zijner tijd geévalueerd kunnen worden.

Versterken groepsgevoel

Economische Zaken hield op de Ravellaan vaak op vrijdagmiddag een borrel met
de aanwezigen. In het nieuwe Stadskantoor is geen ruimte waar Economische
Zaken zonder anderen te storen kan borrelen. De medewerkers zijn met elkaar op
zoek gegaan naar een geschikte borrellocatie: elke vrijdag gedurende vijf weken
zou een andere locatie worden uitgeprobeerd, waarna gestemd zou worden over
de definitieve locatie, maar na twee weken bleek de meest geschikte locatie al
gevonden. Daarnaast hebben de leden van de focusgroep het initiatief genomen
voor een kerstborrel. Het aanpakken van het afdelingsoverleg gaat vanaf januari
gebeuren. De eerste tekenen van een positieve verbetering zijn dus aanwezig.

Digiplaza

Tijdens mijn stage ben ik begonnen met de invoering van Digiplaza onder de
medewerkers van Economische Zaken. Ik ben beheerder geworden van de
teamsite en ik ben trainingen gaan volgen over de gewenste inzet van Digiplaza.
Vervolgens ben ik met een pilotgroep van drie medewerkers begonnen met de
inrichting van de teamsite. Van de vragen die zij stelden heb ik een handleiding
gemaakt, die dus speciaal afgestemd is op de wensen en behoeften van
Economische Zaken. Op dit moment van schrijven zijn alle medewerkers van
Economische Zaken lid geworden van de pagina en worden de eerste mappen
gevuld. Overigens is afgesproken komend jaar de werkzaamheden duidelijker
onder te brengen bij de economische speerpunten. Daarvoor is werken via de
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speerpuntenstructuur in Digiplaza een uitkomst. Bovendien verwacht ik dat het
werken met Digiplaza steeds vanzelfsprekender wordt, omdat dit binnenkort de
enige manier van documentopslag en verspreiding is.

www.utrecht.nl/economie

Daarnaast is ook een begin gemaakt aan de opschoning van de economische
webpagina’s. Bij aanvang waren er 108 economische webpagina’s te vinden op de
gemeentelijke website. Per pagina is bepaald of de informatie nog actueel is en
wie verantwoordelijk is voor de inhoud van de pagina. Daarop zijn bijna dertig
pagina’s verwijderd. Er kan helaas nog geen gebruik worden gemaakt van
bezoekersstatistieken. Zodra deze mogelijkheid er wel is, beveel ik van harte aan
om naar die cijfers te kijken voor verdere wijzigingen. De volgende stap is via de
“kaartmethode” tot een nieuwe structurering van informatie te komen, zodat de
website de klant optimaal bediend. Daarna zou de website geévalueerd kunnen
worden door gebruikers of door fictieve gebruikers zoekopdrachten te geven (in
de vorm van: “Stel, je bent een ondernemer en je wilt je fitnesscentrum in Lombok
uitbouwen met een cafetaria. Op welke pagina vind je hier informatie over?’). Er
zijn verschillende (gratis) softwareprogramma’s die bijhouden langs welke weg
een persoon een site heeft gevonden. Zo kan ook gelijk worden waargenomen
waar er problemen zijn met de website voor de gebruiker.

7.3 Discussie op onderzoek

Ten eerste moet opgemerkt worden dat het werkveld van Economische Zaken te
breed en dynamisch is (en de organisatie in zijn geheel te groot) om in
tweeénhalve maand tijd met alle interne stakeholders te spreken. Het kan dus
mogelijk zijn dat sommige interne stakeholders niet voldoende gerepresenteerd
zijn.

Ten tweede zal het opgevallen zijn bij de bestudering van tabel 4.1, dat de
zichtbaarheidstest op verschillende manieren is afgenomen, namelijk aan de hand
van een digitale enquéte met schaalvragen (1= eens; 5 = oneens) en aan de hand
van de plusminmethode. De keuze voor twee methodes had twee oorzaken. Er
was gekozen voor de plusminmethode bij de interne stakeholders omdat hierdoor
veel kwalitatieve data verzameld zou worden over de wensen en belangen bij
interne zichtbaarheid van Economische Zaken. Ook verwachtte ik dat de
doelgroep te heterogeen (elke afdeling heeft andere belangen en een andere
relatie met Economische Zaken) zou zijn om samenhangende kwantitatieve data
te vinden. Bovendien toont de plusminmethode (meer dan een enquéte) aan de
interne stakeholders dat Economische Zaken daadwerkelijk tijd wil investeren in
zichtbaar worden. Waarom dan wel een enquéte onder de medewerkers van
Economische Zaken? In eerste instantie was het niet mijn bedoeling om de
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ijkpunten ook door hen zelf te laten beoordelen. Echter, op het afdelingsoverleg
bleek dat zij graag op individueel niveau de ijkpunten door wilden nemen. De
plusminmethode zou daarvoor teveel tijd in beslag nemen (tijd die zowel ik als de
medewerkers er niet in konden investeren). Bovendien had ik met velen al
gesproken tijdens de interviews, waardoor kwalitatieve data al bekend was.

Ten derde wil ik nog een kanttekening maken bij de aanbevelingen. Bij het
opstellen van aanbevelingen is sterk rekening gehouden met de uitvoerbaarheid
en de tijd die de medewerkers van Economische Zaken erin kunnen en willen
steken. Dat betekent dus niet dat dit de enige opties zijn voor Economische Zaken
om beter zichtbaar te worden, maar het zijn wel relatief eenvoudige en efficiénte
opties.

Tot slot wil ik nog ingaan op de bruikbaarheid van dit onderzoek voor partijen
buiten Economische Zaken. Zoals beschreven in de signaleringsfase, speelt de
zichtbaarheidsproblematiek bij meerdere afdelingen binnen Ruimtelijke en
Economische Ordening. Dit onderzoek levert daarmee ook voor hen bruikbare
inzichten en aanbevelingen. Daarnaast heeft dit onderzoek inzichten opgeleverd
voor verder wetenschappelijk onderzoek naar zichtbaarheid. Dit onderzoek heeft
namelijk een eerste meetinstrument voor zichtbaarheid opgeleverd, dat ook
bruikbaar is in een post-interventiefase om het effect van de interventies te
meten. Ik claim niet dat dit meetinstrument volledig is en laat de validiteit van het
meetinstrument voor vervolgonderzoek over. Wanneer er een compleet en valide
meetinstrument is voor zichtbaarheid, kan in vervolgonderzoek minder tijd
worden besteed in het vinden van een manier om zichtbaarheid vast te stellen en
meer tijd worden besteed aan de verbeteringsmogelijkheden van zichtbaarheid.
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