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Voorwoord 

Beste lezer,        Gouda, mei 2013 

 

Het begin van deze scriptie betekent het einde van mijn periode als communicatiestudent aan De 

Haagse Hogeschool. Een periode waarin ik het erg naar mijn zin heb gehad. Als geboren en getogen 

Hagenees, maar inmiddels verhuisd naar Waddinxveen, voelde De Haagse Hogeschool als 

thuiskomen. En dan nog de studie Communicatie, een schot in de roos. Ook anderen vinden de 

studie altijd goed bij mij passen: “Een studie waarbij je alleen maar praat, dat is wel iets voor jou!”.  

 

Na een pittig eerste jaar waarin ik gelijk mijn Propedeuse behaalde, zijn de rest van de jaren me ook 

goed afgegaan. Allerlei vakken kwamen aan bod, het ene vak wat leuker dan de ander. Vooral 

marketingcommunicatie wekte mijn interesse, waardoor ik koos voor een minor bij Commerciële 

Economie. Na lekker creatief met merken aan de slag te zijn gegaan, wist ik het zeker: dit is wat ik 

wil! Toch moest ik voor in mijn vierde jaar nog een minor volgen, waarbij de keuze viel op de minor 

Interne Communicatie. Een gloednieuwe minor, dus ik was benieuwd. 

 

Ik wist het toch zeker? Marketingcommunicatie was het voor mij. Maar nee, het domein interne 

communicatie is misschien nog veel interessanter. Na colleges over een nieuwe visie en uitspraken 

over een opkomend domein, werd ik steeds enthousiaster. De keuze voor een afstudeeropdracht 

was dan ook duidelijk, ik wilde graag ‘iets’ doen met interne communicatie. 

Wat ik wilde vond ik bij gemeente Gouda. Na net te zijn verhuisd naar een gloednieuw gebouw en 

een overstap naar Het Nieuwe Werken, hadden zij de vraag hoe zij interne communicatie in deze 

nieuwe situatie konden inrichten. Interne communicatie stond echt nog in de kinderschoenen, des te 

interessanter voor mij! 

 

Na een leerzame periode waarin ik nieuwe mensen heb ontmoet en mijzelf weer beter heb leren 

kennen, is het dan eindelijk klaar. Maar niet zonder hulp. Daarom wil ik graag Hans Scholten 

bedanken, die mij deze kans bij gemeente Gouda heeft gegeven en mij vertrouwde met de keuzes 

die ik maakte. Ook bedank ik graag alle medewerkers, in het bijzonder degenen die gevraagd en 

ongevraagd advies hebben gegeven en degenen die mee hebben gewerkt aan de interviews. En ‘last 

but not least’ bedank ik natuurlijk Henk Mastenbroek, die mij met al mijn vragen heeft geholpen en 

te allen tijde klaar stond om mij gedurende het hele proces te begeleiden. 

 

Sanne Westphal 
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Management summary 

The municipality of Gouda is changing in several ways. There has been an organizational change, in 

which the municipality slimmed down from eight business units into a small board of three directors. 

In addition the municipality moved from five separate locations into one new building, called ‘Huis 

van de Stad’ (House of the City). The third and last change is that Gouda started working according to 

‘Het Nieuwe Werken’, a work style focused on the results instead of presence. These changes 

created the urge to reconsider the internal communications policy. In the new situation the 

commitment of employees to the organization and to other departments are more important than 

ever. That is why the main question of this thesis is: How can the municipality of Gouda manage the 

internal communications, meeting the communication needs of employees, resulting in more 

commitment to the organization? 

 

To answer this question, six sub-questions are posed. The sub-questions focus on the current internal 

communication, the organization- and communication structure, the organizational culture, the 

commitment of employees, bottlenecks and other organizations. The answers to these questions are 

obtained by desk research and field research (qualitative interviews).  

 

The conclusion is that there is no clear structure in the internal communication. The executives could 

play a more prominent role as a link between the employees and the board of directors. The 

organizational culture could be described as parochialism, where employees work hard to attain their 

own goal, instead of a common goal. Collaboration is part of the vision of ‘Het Nieuwe Werken’, but 

in Gouda it is not put into practice the way it should. Generally the employees are feeling committed 

to the organization but less to other departments, although they support the idea that they need to 

be connected to other departments to do their jobs at best. 

 

This thesis ends with recommendations to manage the internal communication according to the 

communication needs and to focus on more commitment. The advice is to stimulate collaboration 

between employees from other departments as well as collaboration between employees and the 

board of directors. In that perspective the executives have to take their responsibility in stimulating 

employees, because they are the binding factor between the employees and the board of directors. 

The municipality of Gouda should structure the internal communications to clarify expectations. The 

last recommendation is that Gouda has to make dialogue the priority, to meet the communication 

needs and to increase commitment.  
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Managementsamenvatting 

Gemeente Gouda zit in een veranderingsproces. Er heeft een organisatieverandering plaatsgevonden 

waarbij de gemeente van acht diensten naar drie directies is gegaan. Daarnaast is de gemeente sinds 

juni 2012 gehuisvest in het Huis van de Stad. Hiermee is Gouda van vijf gebouwen op verschillende 

locaties (decentraal) naar één gebouw gegaan. De laatste verandering is dat gemeente  Gouda bij 

intreding van het nieuwe pand direct overgestapt is op Het Nieuwe Werken, een werkwijze waarbij 

het onder andere draait om resultaat in plaats van aanwezigheid. Al deze veranderingen zorgen ook 

voor veranderingen in de interne communicatie. In deze nieuwe situatie wordt ook de betrokkenheid 

bij de organisatie en bij andere afdelingen als zeer belangrijk ervaren, wat tot de volgende 

hoofdvraag van het onderzoek heeft geleid: Hoe kan gemeente Gouda de interne communicatie 

inrichten aansluitend op de communicatiebehoeften van medewerkers zodat het leidt tot meer 

betrokkenheid? 

 

Om deze hoofdvraag te beantwoorden zijn er zes deelvragen opgesteld. De deelvragen hebben 

betrekking op de huidige interne communicatie, organisatie- en communicatiestructuur, 

organisatiecultuur, betrokkenheid, knelpunten en andere organisaties. Middels deskresearch en 

fieldresearch (kwalitatieve interviews) is er antwoord gegeven op de hoofd- en deelvragen.  

 

De conclusie is dat de interne communicatie niet wordt georganiseerd en dat structuur mist. In de 

gekozen organisatiestructuur pakken de leidinggevenden nog te weinig een rol als schakel tussen 

medewerker en directie. Er heerst een hokjescultuur, waar medewerkers hard werken voor het eigen 

doel, in plaats van voor een gezamenlijk doel. Samenwerken zit in de visie van Het Nieuwe Werken, 

maar dat wordt nog niet goed in praktijk gebracht. Over het algemeen zijn medewerkers wel 

betrokken bij de organisatie, maar minder bij andere afdelingen. Medewerkers willen wel meer 

betrokken worden bij andere afdelingen om zo hun werk goed te kunnen doen.  

 

Er zijn aanbevelingen gedaan om de interne communicatie in te richten en aan te laten sluiten op de 

communicatiebehoeften, gericht op het vergroten van betrokkenheid. Het advies is om 

samenwerking te stimuleren, zowel tussen medewerkers van andere afdelingen als tussen de directie 

en medewerkers. Hierin moet de rol van leidinggevenden gestimuleerd worden, aangezien zij de 

schakel zijn tussen de directie en medewerkers. Gemeente Gouda moet structuur brengen in de 

interne communicatie, zodat het duidelijk wordt wat men van elkaar kan verwachten. Tot slot moet 

dialoog de prioriteit worden om in de communicatiebehoeften te voorzien en betrokkenheid te 

vergroten.  
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Hoofdstuk 1: Inleiding 

In deze inleiding wordt de aanleiding van het onderzoek omschreven. Daarna wordt uitgediept in 

welke context het onderzoek valt. De inleiding sluit af met de doelstelling, probleemstelling en de 

hoofd- en deelvragen.   

1.1 Aanleiding 

Gemeente Gouda zit in een veranderingsproces. Zo heeft er een organisatieverandering 

plaatsgevonden waarbij de gemeente van acht diensten naar drie directies is gegaan. Daarnaast is de 

gemeente sinds juni 2012 gehuisvest in het Huis van de Stad. Hiermee is Gouda van vijf gebouwen op 

verschillende locaties (decentraal) naar één gebouw gegaan. De laatste verandering is dat gemeente  

Gouda bij intreding van het nieuwe pand direct overgestapt is op Het Nieuwe Werken, een werkwijze 

waarbij het onder andere draait om resultaat in plaats van aanwezigheid. Al deze veranderingen 

zorgen ook voor veranderingen in de interne communicatie. Een intern communicatiebeleid voor 

deze nieuwe situatie ontbreekt nog. Daarom is een plan dat aangeeft hoe de interne communicatie 

in de huidige situatie ingericht kan worden gewenst. Bij de inrichting van de interne communicatie 

speelt de betrokkenheid van medewerkers en hun communicatiebehoeften een grote rol omdat dit 

de succesfactoren zijn van goedlopende interne communicatie. Vanwege een verandering van de 

structuur van de organisatie en het samenkomen van verschillende culturen zijn dit ook 

aandachtspunten om een advies te kunnen geven over de inrichting van de interne communicatie.  

1.2 Concepten 

Zoals de aanleiding al aangeeft wordt er een onderzoek uitgevoerd naar de interne communicatie 

van gemeente Gouda. Op het gebied van interne communicatie bestaan verschillende visies. Zo is 

Erik Reijnders grondlegger van de interactievisie. Met deze visie benadrukt hij het belang van de 

interactie tussen mensen en de betekenis die mensen geven aan boodschappen (Reijnders, 2011). 

Een soortgelijke blik op interne communicatie heeft Huib Koeleman. Hij ziet het als 

managementinstrument, waarbij hij het stimuleren van dialoog en betekenisgeving benadrukt 

(Koeleman, 2012). Iemand die interne communicatie bekijkt vanuit een breed organisatieperspectief 

is Ilse van Ravenstein. Zij bekijkt interne communicatie door iedere organisatie als uniek te zien en 

hierbij de spelers (medewerkers) centraal te stellen. Bij iedere organisatie kan dus een andere 

inrichting van de interne communicatie als succesvol worden beschouwd (Ravenstein & Kok, 2011).  

Om door te gaan op de visie van Van Ravenstein, moet Gouda in dit onderzoek gezien worden als 

unieke organisatie. Om hier een passende inrichting van interne communicatie bij te vinden, is het 

van belang om de organisatiecontext in kaart te brengen, bestaande uit: de organisatiestructuur, 

organisatiecultuur en de spelers.   
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De organisatiestructuur kan omschreven worden met behulp van de organisatiestructuren van 

Mintzberg. Hij onderscheidt vijf soorten structuren: de eenvoudige structuur, machinebureaucratie, 

professionele bureaucratie, divisiestructuur en adhocratie (Olsthoorn & van der Velden, 2012). Aan 

elke structuur kan een cultuurtype van Harrison worden gekoppeld: machtscultuur, rollencultuur, 

taakgerichte cultuur en persooncultuur (Olsthoorn & van der Velden, 2012).  

 

Wanneer de basis gelegd is met de organisatiecultuur en –structuur, kan gekeken worden hoe 

betrokkenheid van de spelers vergroot kan worden. Belangrijke aspecten om betrokkenheid onder 

medewerkers te vergroten zijn het stimuleren van teamwork, geven van verantwoordelijkheid en 

vertrouwen (Robbins, 2005), het voldoende en op tijd verstrekken van informatie en het geven van 

waardering (Waardenburg, 2007).  

 

Om dicht bij de organisatiecontext van gemeente Gouda te blijven is de werkwijze ‘Het Nieuwe 

Werken’ een interessante factor in het geheel. Davied van Berlo (2010) heeft een visie op Het 

Nieuwe Werken (HNW) in lijn met de overheid. Zijn blik op HNW is dat de werkwijze verandert door 

digitalisering en sociale media, waarbij mensen tijd- en plaatsonafhankelijk kunnen werken. De 

werkplek verandert, net zoals de organisatiestructuur- en cultuur, de managementstijl en mentaliteit 

van de medewerkers. 

1.3 Doelstelling van het onderzoek  

Het doel van het onderzoek is om met aanbevelingen te komen over de inrichting van de interne 

communicatie bij gemeente Gouda als basis voor een intern communicatiebeleid.  

 

De SMART geformuleerde doelstelling luidt als volgt:  

In juni 2013 moet er een plan met aanbevelingen  liggen dat de basis legt voor een intern 

communicatiebeleid, waarin staat hoe interne communicatie zodanig ingericht kan worden zodat het 

leidt tot meer betrokkenheid bij medewerkers en dat deze is afgestemd hun communicatiebehoeften. 

1.4 Probleemstelling  

De gemeente Gouda heeft een verandering meegemaakt in de organisatiestructuur, de werklocatie 

(van decentraal naar centraal) en de werkstijl (Het Nieuwe Werken). Deze veranderingen hebben 

grote invloed op de interne communicatie. Het kernprobleem is dat er nog geen intern 

communicatiebeleid is, dat houvast kan geven in deze turbulente tijd van verandering. Voor Hans 

Scholten, Hoofd Communicatie en opdrachtgever van dit onderzoek, is het van belang om advies te 

krijgen over de inrichting van de interne communicatie binnen de nieuwe situatie. Het onderzoek zal 
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zich richten op de medewerkers, waarbij het zowel draait om hun betrokkenheid als om hun 

communicatiebehoeften. Ook zal het onderzoek zich richten op de organisatiecultuur en –structuur.  

1.5 Hoofd- en deelvragen  

De eerder genoemde probleemstelling wordt hieronder verwoord in hoofd- en deelvragen. In het 

onderzoek wordt antwoord gegeven op deze vragen. 

 

Hoofdvraag: 

Hoe kan gemeente Gouda de interne communicatie inrichten aansluitend op de 

communicatiebehoeften van medewerkers zodat het leidt tot meer betrokkenheid? 

 

Deelvragen: 

1. Hoe is de interne communicatie in de huidige situatie georganiseerd? 

2. Hoe ziet de huidige organisatie- en communicatiestructuur van gemeente Gouda eruit? 

3. Hoe ziet de huidige organisatiecultuur van gemeente Gouda eruit? 

4. Wat kan gemeente Gouda doen om betrokkenheid van medewerkers te vergroten? 

5. Wat zijn de huidige knelpunten met betrekking tot de interne communicatie? 

6. Hoe gaan andere organisaties te werk die een soortgelijk veranderingsproces hebben 

meegemaakt? 
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Hoofdstuk 2: Theoretisch kader 

In dit onderdeel, het theoretisch kader, wordt de literatuur besproken van dit onderzoek. Resultaten 

uit desk- en fieldresearch worden in het conclusiehoofdstuk gekoppeld aan de literatuur uit dit 

theoretische kader.  

2.1 Visie op interne communicatie 

Het onderzoek houdt zich bezig met een specifiek domein: interne communicatie. Er zijn een aantal 

personen noemenswaardig op het gebied van interne communicatie, waardoor zij een rol zullen 

spelen in dit onderzoek. Het gaat om Erik Reijnders, Huib Koeleman en Ilse van Ravenstein.  

 

Erik Reijnders omschrijft interne communicatie als volgt: “Een proces van continue uitwisseling van 

boodschappen en de betekenisgeving daarvan, tussen personen die beroepshalve betrokken zijn bij de 

organisatie.” (Reijnders, 2011) In deze definitie benadrukt hij de betekenis die personen aan 

boodschappen geven. Daarnaast maakt Reijnders onderscheid tussen de actievisie en de 

interactievisie. Volgens hem legt de actievisie de nadruk op interne communicatie als 

(management)instrument. Het gaat hierbij om het overbrengen van boodschappen via een 

zendgericht communicatiemiddel. De interactievisie daarentegen ziet interne communicatie als 

tweerichtingsverkeer. Met deze nieuwe invalshoek wil Reijnders inspelen op de veranderende 

wereld en veranderende medewerkers (Reijnders, 2011). 

 

Als je kijkt naar de visie van Huib Koeleman, kiest hij voor interne communicatie als 

managementinstrument, volgens Reijnders dus de actievisie. Toch wil ook Koeleman, in de nieuwe 

druk van zijn boek, het belang van de dialoog (tweerichtingsverkeer) benadrukken. Koeleman (2012) 

wil net zoals Reijnders inspelen op de veranderende wereld, waaronder de digitalisering. Koeleman 

(2012) definieert interne communicatie als volgt: “Interne communicatie is de intentionele productie 

van boodschappen waarop ontvangst en interpretatie kan plaatsvinden. Dit proces vindt plaats 

binnen een organisatie in een informationele en relationele context, die mede vormend is voor de 

betekenis die gegeven wordt aan boodschappen.” 

 

De overlap van de definities van Reijnders en Koeleman zit in de betekenisgeving aan boodschappen. 

Interactie speelt dus bij beiden een belangrijke rol. Alleen zenden voldoet niet (meer).  

 

Een andere blik hierop heeft Ilse van Ravenstein. Zij vindt dat interne communicatie ingericht moet 

worden op een manier waarbij het past bij de organisatie. Zij kijkt naar interne communicatie in een 
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breed organisatieperspectief. Zo legt Van Ravenstein (2011) uit: “Er is niet één benadering van 

interne communicatie. Maar er bestaat wel een beste manier van interne communicatie die past bij 

de kenmerken en uitdagingen van de organisatie.”  Van Ravenstein benadrukt dat je niet moet 

denken dat interne communicatie overal op dezelfde manier moet worden aangepakt. Zo zegt ze: “Er 

is altijd een enorm risico dat een visie op interne communicatie een dogma wordt.” (Ravenstein & 

Kok, 2011). 

 

In tegenstelling tot Van Ravenstein hebben Reijnders en Koeleman wel een gerichte visie op interne 

communicatie. De interactievisie van Reijnders en het streven naar interactie van Koeleman keurt 

Van Ravenstein niet af, maar het moet wel bij de organisatie passen en geen doel op zich worden 

(Ravenstein & Kok, 2011). 

 

Om ervoor op te passen dat het communicatievraagstuk van dit onderzoek niet vanuit één 

perspectief wordt bekeken, zal Van Ravenstein met haar brede organisatieperspectief als een rode 

draad door het onderzoek lopen. Daarbij kunnen uiteraard aanvullingen van Reijnders en Koeleman 

gebruikt worden wanneer het blijkt dat (een deel van) hun visie aansluit bij de organisatiecontext van 

gemeente Gouda.  

2.2 Breed organisatieperspectief 

Om de inrichting van interne communicatie voor een organisatie te bepalen moet de 

organisatiecontext duidelijk zijn. Factoren die invloed hebben op de organisatiecontext zijn de 

kenmerken, strategie en omgeving van een organisatie (Ravenstein & Kok, 2011).  

 

Om te beginnen zijn de kenmerken van een organisatie voor iedere organisatie uniek. Van 

Ravenstein (2011) omschrijft deze kenmerken als DNA van een organisatie, dat onderverdeeld is in 

drijfveren, competenties, opbrengst en speelruimte. Deze kenmerken leggen de basis van de 

organisatiestrategie, waaronder de missie en visie van een organisatie vallen. Het gaat om de weg 

hoe een organisatie ergens naartoe wil om haar doelen te bereiken. Van invloed hierbij is zowel de 

historie als de toekomst van de organisatie.  

 

Iedere keuze van een organisatie en het gedrag dat een organisatie vertoont wordt beïnvloed door 

de omgeving. Iedereen maakt deel uit van een maatschappelijke omgeving waarin mensen zich op 

een bepaalde manier gedragen. Dit is ook wel te omschrijven als cultuur (Ravenstein & Kok, 2011).   
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2.3 Organisatiecultuur 

Om de cultuur van een organisatie te achterhalen hebben Harrison (1972) en Handy (1978) vier 

cultuurtypes omschreven. Hun theorie over organisatiecultuur wordt veelvuldig besproken, zo ook in 

Olsthoorn & van der Velden (2012). De vier te onderscheiden cultuurtypes zijn weergegeven in het 

onderstaande schema.  

 

Cultuurtype Omschrijving 

Machtscultuur Autoritair leiderschap, persoonlijke machtsvorming, weinig 

mensgericht, individuele prestatie staat voorop, top-

downcommunicatie, hiërarchie.  

Rollencultuur Functiegericht, iedere afdeling apart, gericht op specifieke taak 

(bureaucratisch), hiërarchische cultuur, uiteenvallend in subculturen. 

Taakgerichte cultuur Teamwork staat voorop, gezamenlijk doel, diagonale 

communicatiestructuur, weinig topdown. 

Persoons/individucultuur Individuele beroepssucces staat voorop, regels en structuur weinig van 

belang, veel informele communicatie en weinig topdown.  

 

Een organisatie bestaat niet altijd uit één cultuurtype, maar kan uiteenvallen in subculturen. Deze 

subculturen hoeven geen nadeel te zijn voor een organisatie, zolang de culturen elkaar maar niet 

tegen gaan werken (Olsthoorn & van der Velden, 2012).  

 

Overige kenmerken van een organisatiecultuur zijn volgens Verhagen (2011) dat het iets is wat 

medewerkers met elkaar delen, wat wordt aangeleerd, voor een deel impliciet is, niet makkelijk te 

beïnvloeden en een niet-tastbaar kenmerk waarmee een organisatie zich kan onderscheiden. Van 

Ravenstein & Kok (2011) benadrukken het belang van de impliciete communicatie, wat Glabbeek 

(n.d.) in vieren onderverdeelt: persoonlijk handelen (gedrag, non-verbaal), fysieke omgeving (locatie, 

inrichting gebouw en afdelingen), resources (systemen en financiële mogelijkheden) en de 

structuur/sturing (hoe een organisatie aangestuurd wordt). 

2.4 Vijf aandachtsgebieden 

Als de context van de organisatie duidelijk is moet er voor het inrichten van de interne communicatie 

rekening gehouden worden met vijf aandachtsgebieden. Wanneer deze aandachtsgebieden in 

samenhang zijn kan de interne communicatie succesvol bijdragen aan de doelen van een organisatie 

(Ravenstein & Kok, 2011).  
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2.4.1 Spelers 

De spelers, ofwel medewerkers, vallen onder het eerste aandachtsgebied. Zij zijn volgens Van 

Ravenstein (2011) het meest impactvolle communicatiemiddel. Hierdoor is het van groot belang dat 

de spelers weten wat hun rol is in de interne communicatie.  

 

Betrokkenheid 

Omdat spelers zo’n belangrijke functie hebben als het gaat om het functioneren van de organisatie, is 

het van belang dat zij zich betrokken voelen bij zowel de organisatie als bij elkaar. Volgens Koeleman 

(2012) is het motiveren en verbinden van mensen in de organisatie een hoofdfunctie van interne 

communicatie. Hierbij draait het om feedback in plaats van het zenden van informatie. Daarbij is er 

volgens hem een sterk verband tussen interne communicatie en betrokkenheid. Vaak wordt een 

betrokken medewerker omschreven als iemand die een organisatie door dik en dun steunt, die altijd 

naar het werk gaat, een volle dag (en soms meer) de tijd steekt in het werk, het bezit beschermt en  

de organisatiedoelen deelt (Meyer & Allen, 1997). 

Dat betrokkenheid op de hierboven omschreven manier niet altijd positief is, willen Meyer en Allen  

(1997) benadrukken. Volgens hen kunnen medewerkers blijven hangen in een situatie waarin een 

bedrijf niet meegaat in veranderingen. Ook is zoiets als werkgelegenheid niet te garanderen en kan 

dit vooral nadelig werken.  

 

De betrokkenheid kan onderzocht worden door het “Three-Component Model of Commitment” 

(Meyer, Stanley, Herscovitch, & Topolnytsky, 2002). In dit model maken Meyers en Allen (1984) 

onderscheid tussen affectieve betrokkenheid, continuerende betrokkenheid en normatieve 

betrokkenheid.  

Bij affectieve betrokkenheid draait het om emotionele gehechtheid aan de organisatie. Het is het 

gevoel van betrokkenheid en de wens van de medewerker om bij de organisatie te horen. 

Medewerkers met affectieve betrokkenheid blijven werken bij een organisatie omdat ze dit graag 

willen. Werknemers met een continuerende betrokkenheid blijven bij een organisatie werken omdat 

er weinig alternatieven zijn. Ze blijven bij de organisatie omdat er geen andere optie is. Dit komt 

vooral voor in organisaties waar werknemers vaardigheden aanleren die bijna alleen in die 

organisatie te gebruiken zijn. Bij normatieve betrokkenheid voelen medewerkers een verplichting om 

bij de organisatie te blijven omdat ze zich er verantwoordelijk voor voelen. De organisatie steekt tijd 

en moeite in de werknemers, waardoor zij loyaal blijven aan de organisatie (Jak & Evers, 2010). 
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Om betrokkenheid onder medewerkers te vergroten is teamwork een belangrijk aspect. Door alleen 

een deadline te stellen wanneer iets af moet zijn en werknemers de taak samen te laten oplossen 

krijgen zij een bepaalde verantwoordelijkheid wat zorgt voor betrokkenheid (Robbins, 2005). 

Medewerkerbetrokkenheid bij een organisatie is afhankelijk van twee voorwaarden. Ten eerste 

moeten medewerkers op tijd voldoende informatie krijgen. Het gaat hierbij zowel om de inhoud als 

om de achtergrond van de informatie, dus waarom zij iets moeten doen. Ten tweede moeten 

medewerkers zich gewaardeerd voelen (Waardenburg, 2007). 

 

Trap van Quirke 

Wanneer er communicatiedoelen zijn die overgebracht moeten worden op de spelers, is het van 

belang om hiervoor het juiste middel te gebruiken. Dit moet ook duidelijk zijn om spelers verbonden 

te laten voelen bij bepaalde veranderingen. Reijnders (2011) geeft aan dat medewerkers bij 

veranderingen steeds antwoord willen op drie vragen: 

1. Wat is er precies aan de hand? 

2. Wat betekent dat voor mij (ons team)? 

3. Wat kan ik (kunnen wij) nu het beste doen? 

 

Door deze drie vragen te beantwoorden wordt er betekenis gegeven aan een situatie. Om te bepalen 

welk middel gebruikt moet worden om het juiste doel te bereiken, kan gebruik gemaakt worden van 

de trap van Quirke (‘Communication Escalator’). De trap van Quirke voorkomt een overload aan 

informatie, verwarring en verspilling van tijd (Quirke, 2008). Zie figuur 1 voor een weergave van de 

trap van Quirke.  
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Figuur 1: Doelen/middelenschema trap van Quirke (Reijnders, 2011). 

2.4.2 Organisatie- en communicatiestructuur 

Het tweede aandachtsgebied is de communicatiestructuur. Involve (n.d.) omschrijft een 

communicatiestructuur als volgt: “De verschillende vaste wijzen waarop informatie-uitwisseling en 

betekenisgeving tussen mensen plaatsvindt in een organisatie. Een communicatiestructuur bestaat in 

ieder geval uit communicatiemiddelen, -netwerken en –processen.” Het biedt de spelers structuur in 

hoe verantwoordelijkheden het best vervuld kunnen worden (Ravenstein & Kok, 2011). 

 

Een communicatiestructuur kan gekoppeld worden aan een organisatiestructuur. Een 

organisatiestructuur wordt ontwikkeld op basis van het volgende: 

- De verschillende onderdelen in een organisatie, ingedeeld op basis van functies en taken van 

medewerkers. Zo worden afdelingen ingedeeld op basis van overeenkomsten. 

- Het bepalen waar medewerkers verantwoordelijk en bevoegd voor zijn en het bepalen van 

de relatie tussen organisatieonderdelen. 

- Het vastleggen van een communicatiestructuur, waardoor relaties vorm krijgen en 

organisatieonderdelen in verbinding worden gebracht (Olsthoorn & van der Velden, 2012). 

 

Begrip 
hebben 
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- Presentatie 

Ervan weten 
- E-mail 
- Intranet 
- Nieuwsbrief 
- Poster 

Onder- 
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Zich 
betrokken 
voelen 
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- Feedback-
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Zich 
verbonden 
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- Samen 
problemen 
aanpakken 
 

 Ambitie Informeren Communiceren 

Interactiviteit 



Scriptie: Onderzoek naar de interne communicatie van gemeente Gouda 
 

Gemeente Gouda|Door Sanne Westphal Pagina 16 
 

Henry Mintzberg (1979) is leidend in zijn kijk op organisatiestructuren. Zo onderscheidt hij de 

volgende structuren: 

- Eenvoudige structuur; 

- Machinebureaucratie; 

- Professionele bureaucratie; 

- Divisiestructuur; 

- Adhocratie. 

 

De uitwerking van de bovenstaande structuren en de koppeling tussen een organisatiestructuur en 

communicatiestructuur zijn te vinden in bijlage 1. 

 

Volgens Mintzberg kan een organisatiestructuur bestaat uit verschillende organisatievormen. Frissen 

& Ligthart (1988)  geven aan dat een gemeente een combinatie is van de professionele bureaucratie, 

machinebureaucratie en adhocratie.  

Er bestaan ook nog drie organisatiestructuren specifiek voor overheidsorganisaties. In de jaren 

tachtig werd vooral het secretariemodel gehanteerd, waarna in de jaren negentig overgestapt werd 

op het sectorenmodel en er nu een verschuiving te zien is naar het directiemodel (Aardema, 2005). 

Volgens Aardema (2005) is het verschil tussen een sectorenmodel en directiemodel dat er een 

directie wordt gevormd waarbij dienstdirecteuren uit de organisatiestructuur worden gehaald, het 

aantal afdelingen wordt beperkt tot een aantal grote afdelingen en de kwaliteit van leidinggeven van 

de directie en afdelingshoofden gaat omhoog. Kort gezegd wordt het een plattere 

organisatiestructuur.  

Een recente organisatietheorie is die van Reijnders (2011), waarbij hij een organisatie omschrijft als 

een partijen-in-een-systeem-model. Hieruit vloeit zijn frontlijnvisie op organiseren voort. Hij 

benoemt dat medewerkers in deze tijd actief zijn in netwerken (partijen) binnen een organisatie 

(systeem), waarbij de top achter in de organisatie staat en medewerkers aan de voorkant (als een 

gekantelde piramide). Hierbij vervullen de middenmanagers een belangrijke rol tussen de voor- en 

achterkant in de organisatie. Door zich bij verschillende netwerken aan te sluiten kunnen er 

makkelijker beslissingen worden genomen bij de frontlijn en wordt het aanpassingsvermogen bij 

veranderingen vergroot (Reijnders, 2011).  

 

Communicatiestromen 

Er zijn verschillende formele richtingen van communicatie binnen een organisatie. Verticale 

communicatie gaat van boven naar beneden en andersom. Dit is dus zowel top-down (van directie 

naar medewerker) als bottom-up (van medewerker naar directie). Het gaat om de communicatie 
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tussen twee verschillende hiërarchische niveaus. Horizontale communicatie vindt plaats op hetzelfde 

hiërarchische niveau. Als laatste vorm is er nog diagonale communicatie. Deze vorm van 

communicatie schiet door de gehele organisatiestructuur. Hiërarchische niveaus spelen hier geen rol 

(Olsthoorn & van der Velden, 2012). 

 

Een bijpassend model waarbij top-down- en bottom-upcommunicatie plaatsvindt is het 

loopingmodel. Dialoog (luisteren, uitleggen en terugkoppelen) staat in dit model voorop. Zie figuur 2 

voor een weergave van het loopingmodel. 

 

 

Figuur 2: Loopingmodel (Olsthoorn & van der Velden, 2012) 
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2.4.3 Thema’s 

Onder het derde aandachtsgebied valt het onderdeel ‘thema’s’. Onder de thema’s vallen het beleid 

en de strategie van een organisatie. Het zijn thema’s die te maken hebben met veranderingen in de 

cultuur en structuur van de organisatie (Ravenstein & Kok, 2011).  

 

Het Nieuwe Werken 

Een thema waar veel organisaties de laatste tijd mee te maken krijgen is Het Nieuwe Werken (HNW).  

Met HNW veranderen organisaties de manier van werken die al jaren overheerst. De verandering in 

werkvorm is onder andere ontstaan door digitalisering. Digitalisering heeft ervoor gezorgd dat er tijd- 

en plaatsonafhankelijk gewerkt kan worden. Een definitie van Het Nieuwe Werken is als volgt: “Het 

Nieuwe Werken is een visie waarbij recente ontwikkelingen in de informatietechnologie als aanjager 

gelden voor een betere inrichting en bestuur van het kenniswerk. Het gaat om vernieuwing van de 

fysieke werkplek, de organisatiestructuur en –cultuur, de managementstijl en niet te vergeten de 

mentaliteit van de kenniswerker en zijn manager.” (Berlo, 2010) 

 

Om HNW tot een succes te maken zijn volgens Glasmeier (2012) de volgende factoren van belang: 

- Houd digitalisering in de gaten: het neemt een enorme vlucht; 

- Houd behoeften van medewerkers in de gaten: zij hebben een duidelijke mening over alle 

ontwikkelingen; 

- Zorg voor betrokkenheid: maak communicatie interactief en laat mensen meedenken in een 

besluitvormingsproces; 

- Gebruik de energie van medewerkers die enthousiast zijn over het veranderingsproces. 

 

Gemeente Gouda heeft zelf een Quick Reference Card gemaakt voor Het Nieuwe Werken, zie 

hiervoor bijlage 2. 

 

Organisatieverandering 

Het communicatief vermogen binnen een organisatie moet altijd in staat zijn om te veranderen 

(Stoter, 2009). Dit vermogen is dan ook een kerncompetentie bij veranderingsprocessen. Het 

communicatief vermogen kan voor de kwaliteit van de processen zorgen en is dus bepalend in het 

succes van de verandering. Wanneer er veranderingen plaatsvinden komt daar hoe dan ook 

communicatie aan te pas. In iedere fase van een veranderingsproces (van ontwerp tot 

implementatie) speelt communicatie een belangrijke rol (Stoter, 2009). 
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Mensen zijn bereid om te veranderen vanwege trekkracht, inspiratie of een mooi perspectief en 

wanneer ze iets negatiefs ervaren dat moet veranderen. In een verandering is het belangrijk om 

mensen niet proberen te veranderen. Niemand houdt van het woord ‘moeten’. “Mensen willen wel 

veranderen, maar niet veranderd worden.”  (Caluwé, 2013). 

2.4.4 Meten en borgen 

Het vierde aandachtsgebied is meten en borgen. Bij de spelers, structuur en thema’s wordt gekeken 

naar de bijdrage die zij kunnen leveren aan de organisatie. Om te bewijzen welke bijdrage interne 

communicatie heeft geleverd benoemt Van Ravenstein (2011) het belang van meten en borgen.  

Met het borgen van de aanpak van interne communicatie kan succesvolle communicatie doorgepakt 

worden en als integraal onderdeel worden gezien in organisatieprocessen.  

2.4.5 IC-functie 

De interne communicatiefunctie (IC-functie) is het laatste aandachtsgebied. Hier wordt gekeken hoe 

de verschillende taken van interne communicatie ingevuld moeten worden en welke functies hierbij 

nodig zijn. Het organiseren van de interne communicatie wil niet meteen zeggen dat er een speciale 

afdeling ‘Interne Communicatie’ moet komen. Wél moet voor iedereen de rol in interne 

communicatie duidelijk zijn (Ravenstein & Kok, 2011). 

Om de IC-functie te kunnen bepalen kan het goed zijn om de knelpunten van interne communicatie 

op een rijtje te zetten. Deze knelpunten zijn onder te verdelen in drieën. 

- Intern bepaalde knelpunten: organisatorisch, locatie en ruimte, financieel, weinig motivatie 

en cultuur. 

- Extern bepaalde knelpunten: wettelijke belemmeringen, concurrentie, conflicten met 

leveranciers en verkeerd imago. 

- Knelpunten met betrekking tot de communicatiefunctie: communicatie op de verkeerde 

plaats in de organisatie, te weinig mankracht, verkeerde communicatiemiddelen.  

(Waardenburg, 2007) 
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Hoofdstuk 3: Onderzoeksmethoden 

Om antwoord te geven op de hoofd- en deelvragen is er in dit onderzoek gebruik gemaakt van 

deskresearch en fieldresearch. Gedurende het onderzoek is de onderzoeksmethode om de 

betrokkenheid, knelpunten en communicatiebehoeften onder medewerkers in kaart te brengen een 

aantal keer veranderd ten opzichte van de voorafgestelde onderzoeksmethode. Dit hoofdstuk begint 

daarom met een introductie van de voorafgestelde onderzoeksmethode. Vervolgens worden de 

definitieve onderzoeksmethoden toegelicht, onderverdeeld in deskresearch en fieldresearch.  

 

Voorafgestelde onderzoeksmethode 

Om de betrokkenheid, knelpunten en communicatiebehoeften van alle medewerkers van gemeente 

Gouda in kaart te brengen startte het onderzoek met het plan om een enquête uit te zetten. Een 

enquête maakt het mogelijk om kwantitatieve gegevens te verzamelen (Saunders, Lewis, & Thornhill, 

2008) en kan daarom gemeentebreed de bovenstaande thema’s in kaart brengen. 

Er is afgestapt van deze onderzoeksmethode omdat gemeente Gouda sinds 2013 de regel heeft 

ingesteld om niet meer dan twee gemeentebrede enquêtes per jaar uit te zetten, onder andere om 

enquêtemoeheid te voorkomen. De twee enquêtes stonden al gepland op het moment van dit 

onderzoek en bij beiden was er geen mogelijkheid om met vragen aan te sluiten bij de enquêtes.  

Om een representatief beeld te geven van de gehele organisatie, waarbij veel medewerkers hun 

mening kwijt kunnen, werd het plan uitgewerkt om groepsdiscussies te organiseren. Ook is er van 

deze onderzoeksmethode afgestapt, vanwege de volgende redenen: geen uur de tijd door een hoge 

werkdruk, eerdere pogingen om zoiets te organiseren (door een communicatieprofessional) zijn 

mislukt, het bij elkaar krijgen op eenzelfde tijd met een diverse groep medewerkers is in zo’n kort 

tijdsbestek niet haalbaar. 

Definitieve onderzoeksmethode 

Om de betrokkenheid, knelpunten en communicatiebehoeften toch onder een representatieve groep 

te onderzoeken is er uiteindelijk gekozen voor korte interviews aan de hand van gestructureerde 

vragenlijsten. De uitwerking hiervan staat in ‘3.2.2 Korte interviews’.  

3.1 Deskresearch 

De literatuur uit het theoretisch kader is tot stand gekomen door het inzetten van deskresearch.  

Naast literatuuronderzoek is deskresearch ook ingezet ter oriëntatie op de probleemsituatie. Zo is er 

met deskresearch reeds bestaande informatie verkregen om de huidige interne communicatie en 

organisatiestructuur in kaart te brengen. Hiervoor zijn onder andere het intranet en de gemeentelijke 
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website van gemeente Gouda gebruikt. Omdat deze vorm van deskresearch (vanuit het oogpunt van 

gemeente Gouda) antwoord geeft op de deelvraag ‘Hoe is de interne communicatie in de huidige 

situatie georganiseerd?’, is de uitwerking terug te vinden in het resultatenhoofdstuk.  

Om erachter te komen hoe andere organisaties de interne communicatie inrichten en hoe zij omgaan 

met Het Nieuwe Werken is ook deskresearch ingezet. Zo zijn artikelen en websites van andere 

organisaties bestudeerd.  

3.2 Fieldresearch 

Om antwoord te geven op de deelvragen is ook gebruik gemaakt van fieldresearch. In totaal zijn er 

twee methoden ingezet, die hieronder per methode zijn omschreven.  

3.2.1 Semigestructureerde interviews 

Om de huidige interne communicatie, organisatie- en communicatiestructuur, organisatiecultuur, 

knelpunten en betrokkenheid in kaart te brengen is er gebruik gemaakt van semigestructureerde 

interviews. Dit zijn interviews waarbij een lijst wordt gebruikt met thema’s die behandeld moeten 

worden. Hoe de vragen gesteld worden is afhankelijk van de context. Ze hoeven daarom niet in 

dezelfde volgorde gesteld te worden en hoeven niet elk interview gelijk te zijn (Saunders, Lewis, & 

Thornhill, 2008). De interviews zijn ingezet om op strategisch niveau de interne communicatie in 

kaart te brengen. 

 

Bij elk ter sprake gekomen thema zijn open vragen gesteld om zo min mogelijk het gesprek te sturen. 

Degenen die geïnterviewd zijn hebben een belangrijke rol in de interne communicatie. Het gaat om 

de directie, wethouder P&O, Hoofd Communicatie, Hoofd Human Resource Management en twee 

communicatieadviseurs. Middels de semigestructureerde interviews hebben zij een beeld kunnen 

geven hoe de organisatie (met betrekking tot interne communicatie) eruit ziet en is achterhaald 

welke status interne communicatie heeft in de organisatie.  

 

Omdat cultuur voor een deel impliciet is (Verhagen, 2011), is voor een specifieke aanpak gekozen om 

te onderzoeken welk cultuurtype (Olsthoorn & van der Velden, 2012) het best past bij gemeente 

Gouda. De organisatiecultuur is achterhaald door aan de geïnterviewden te vragen om ‘de 

gebruiksaanwijzing van de medewerkers/de afdelingen’ te omschrijven. Deze antwoorden zijn 

geanalyseerd door ze ter vergelijken met de verschillende cultuurtypen. 

 

De organisatiestructuur van gemeente Gouda is grotendeels met deskresearch (literatuuronderzoek 

en analyse intranet gemeente Gouda) achterhaald. Omdat er aan de meeste organisatiestructuren 
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een communicatiestructuur gekoppeld kan worden (Mintzberg, 1979), is na het achterhalen van de 

organisatiestructuur gekeken of dit overeenkomt met de bijpassende communicatiestructuur door 

hiernaar te vragen in de semigestructureerde interviews.  

 

De aanpak voor de semigestructureerde interviews is ook te vinden in de interviewbijlagen. 

3.2.2 Korte interviews 

Na de gelegde basis door semigestructureerde interviews zijn er voor het vervolg van het onderzoek 

korte interviews gehouden met dertig medewerkers die zich door de gehele organisatie bevonden. 

Medewerkers zijn geselecteerd op basis van de ‘vlek’ waar zij werken. Van alle negen verdiepingen in 

het gebouw zijn medewerkers van verschillende werkvlekken willekeurig gevraagd om mee te 

werken aan het onderzoek. Er is voor deze methode gekozen om zo van iedere subcultuur in de 

organisatie medewerkers te spreken. De korte interviews werden afgenomen aan de hand van een 

gestructureerde vragenlijst. Om aan de medewerkers kenbaar te maken dat zij misschien benaderd 

zouden worden, is er een bericht geplaatst op het intranet. Dit bericht staat in bijlage 3. 

 

In de gestructureerde vragenlijst kwamen de volgende drie componenten voor: betrokkenheid, 

knelpunten en communicatiebehoeften. Om de betrokkenheid bij gemeente Gouda als organisatie te 

achterhalen is het Three-Component Model of Commitment (Meyer, Stanley, Herscovitch, & 

Topolnytsky, 2002) gebruikt als basis. Hiermee is gemeten of medewerkers affectief, continuerend of 

normatief betrokken zijn. Het model is verwerkt in de gestructureerde vragenlijst door de volgende 

vraag te stellen: 

 

Ik werk bij gemeente Gouda, omdat… Vorm van betrokkenheid 

… ik er graag wil werken, ik hoor graag bij gemeente Gouda Affectief 

… er weinig alternatieven zijn (geen werk te vinden/te weinig 

competenties om ergens anders te werken) 

Continuerend 

… ik mij verantwoordelijk voel voor gemeente Gouda: zij steekt moeite 

in mij, dus ik blijf loyaal. 

Normatief 

 

Om te meten of medewerkers überhaupt betrokken zijn bij de organisatie  en bij andere afdelingen 

zijn hierover vragen verwerkt in de gestructureerde vragenlijst. Bij beiden gevallen volgde de vraag of 

medewerkers er ook behoefte aan hebben om bij de organisatie en andere afdelingen betrokken te 

worden.   
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Om knelpunten in de interne communicatie te achterhalen is ervoor gekozen om open vragen te 

stellen. Het gaat om de volgende drie vragen: 

Waar ben je ontevreden over op het gebied van interne communicatie? (wat mis je/waar loop je 

tegenaan) 

Wie vind je dat er verantwoordelijk is voor de interne communicatie? 

Wat moet er gebeuren om de interne communicatie te verbeteren? 

 

Door de open vraagstelling is later geselecteerd om wat voor knelpunten het gaat: intern bepaalde 

knelpunten, extern bepaalde knelpunten en knelpunten met betrekking tot de communicatiefunctie 

(Waardenburg, 2007).  

 

Antwoord op de vraag welke communicatiebehoeften medewerkers hebben, is onder andere 

verkregen door de gegeven antwoorden uit de gestructureerde vragenlijst te analyseren.  

Zo is er geanalyseerd of medewerkers behoeften hebben aan dialoog en tweerichtingsverkeer, 

hetgeen wat Reijnders (2011) en Koeleman (2012) als zeer belangrijk beschouwen.  

 

Een korte omschrijving van de onderzoeksmethode en de gestructureerde vragenlijst zijn terug te 

vinden in de interviewbijlagen.  
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Hoofdstuk 4: Onderzoeksresultaten 

In dit hoofdstuk worden de resultaten weergegeven die komen uit deskresearch en fieldresearch 

(resultaten uit de semigestructureerde interviews en korte interviews). Het hoofdstuk is ingedeeld in 

subkopjes die betrekking hebben op de deelvragen. De gehele uitwerking van de interviews zijn te 

vinden in de interviewbijlagen.  

4.1 Huidige situatie interne communicatie 

Om de huidige situatie van de interne communicatie in kaart te brengen komen resultaten uit 

deskresearch, semigestructureerde interviews en uit de korte interviews. 

4.1.1 De communicatieafdeling 

De omschrijving van de communicatieafdeling, zoals ook in hoofdstuk drie is aangegeven, is resultaat 

uit deskresearch. Het betreft bestaande informatie ontwikkeld door gemeente Gouda zelf. 

Communicatie valt onder de afdeling Bestuursondersteuning en Communicatie. De taak van deze 

afdeling is om ondersteuning te bieden voor collegeleden en kabinetszaken, maar ook om 

gemeentelijke besluit- en beleidsvorming openbaar te maken en dit te bewaken door bijvoorbeeld 

woordvoering richting de pers. Zij zijn ook verantwoordelijk voor communicatiemiddelen, zoals de 

portal, gemeentelijke website, informatiepagina in de lokale krant, nieuwsbrieven, folders, 

brochures, social media en campagnes. Het onderdeel Communicatie bestaat uit twaalf 

medewerkers, waaronder één Hoofd Communicatie, drie senior communicatieadviseurs, drie 

communicatieadviseurs, twee medewerkers voor de redactie/media en drie medewerkers ter 

ondersteuning/representatie (Tera, Dienstverlening, n.d.).  

 

Op het intranet staan de belangrijkste taken van Communicatie (Tera, n.d.) als volgt omschreven:   

Belangrijkste taken Communicatie 

Communicatieadvies aan collegeleden 

B en W vergaderingen: communicatie en openbaarmaking van besluiten 

Begeleiden communicatievraagstukken: communicatieadvies, communicatieplannen en 

communicatieparagrafen 

Perswoordvoering: dagelijkse contacten, persberichten en persbijeenkomsten 

Coördinatie, organisatie en productie van schriftelijke en digitale communicatiemiddelen 

Organiseren van communicatieactiviteiten: evenementen en bijeenkomsten 

Risico- en crisiscommunicatie 

Kabinet en representatie: internationale betrekkingen 
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Communicatie geeft op Tera (n.d.) aan dat zij ingeschakeld willen worden voor 

communicatiemomenten, waarbij het om meer gaat dan alleen een berichtje schrijven. Het gaat om 

meedenken over het juiste communicatiemoment met het juiste middel, de juiste boodschap en de 

juiste doelgroepen. Communicatie wil op tijd ingeschakeld worden om hun adviesfunctie in kleine en 

grote projecten goed uit te kunnen voeren. 

 

Tera wordt op het medium zelf als enige intern communicatiemiddel aangegeven. Het wordt 

omschreven als “een actuele bron van informatie en een praktisch hulpmiddel bij de dagelijkse 

werkzaamheden.” (Tera, Dienstverlening, n.d.). Tera geeft ook toegang tot informatie van andere 

diensten en afdelingen. Medewerkers zijn zelf verantwoordelijk om content aan te leveren en de 

eigen pagina’s te onderhouden, hiervoor heeft iedere afdeling een eigen contentbeheerder.  

4.1.2 Organisatie van de communicatieafdeling 

Resultaat uit semigestructureerde interviews 

Volgens drie geïnterviewden wordt de interne communicatie in de huidige situatie niet/minimaal 

georganiseerd, geven twee aan dat er geen centrale regie is en vertelt een geïnterviewde dat de 

interne communicatie informeel georganiseerd wordt. Geïnterviewden geven aan dat er geen 

structuur of rode draad is. Wel benoemen ze de behoefte aan een rode draad in de interne 

communicatie, waarbij directie en leidinggevenden een rol op zich moeten nemen.  

 

In de interviews werden de volgende kanalen en middelen benoemd die gebruikt worden: intranet 

Tera, overleg op college- bestuurs- en afdelingsniveau, raadsnieuwsbrieven, leidinggevendendagen, 

college-/directiedagen, OR verslagen, introductie voor medewerkers, lunches over belangrijke 

thema’s, bijeenkomsten leidinggevenden, face-to-facecontact, gemeentebrede bijeenkomsten, e-

mail, Yammer, interne tamtam (informele communicatie in de wandelgangen), eindejaars- en 

nieuwjaarsbijeenkomst. De meningen zijn verdeeld of er genoeg kanalen en middelen worden 

gebruikt om intern te communiceren.  

 

Eén geïnterviewde geeft aan dat de focus van de afdeling Communicatie vooral extern is en maar 

minimaal intern. Dit beaamt een andere geïnterviewde door aan te geven dat Communicatie intern 

alleen ingezet wordt bij projectondersteuning. De overige geïnterviewden benoemen dat de directie, 

leidinggevenden en uiteindelijk de medewerkers zelf de rol van interne communicatie op zich 

nemen. Dat Communicatie geen leidende rol heeft blijkt ook uit het feit dat de directie 

Maatschappelijke Ontwikkeling een zelfstandig onderzoek heeft uitgevoerd naar de interne 
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communicatie onder haar directie, zonder dat Communicatie hierbij is ingeschakeld. Tijdens de 

bekendmaking van de resultaten op het intranet werd Communicatie ermee geconfronteerd.  

Het Nieuwe Werken (HNW) en het Huis van de Stad hebben ervoor gezorgd dat een andere manier 

van interne communicatie noodzakelijk is. Vijf geïnterviewden geven aan dat het makkelijker is 

geworden om bij elkaar langs te lopen, waarvan één aangeeft dat medewerkers door HNW verplicht 

zijn om op een andere manier afspraken te maken. Het nieuwe pand heeft volgens vier 

geïnterviewden de communicatie in de wandelgangen gestimuleerd. Zij zeggen dat medewerkers 

veel meer contact hebben met collega’s van andere afdelingen dan voor de verhuizing naar het Huis 

van de Stad.  

 

Geïnterviewden geven aan dat informatie wordt gebracht, maar dat er ook een haalplicht is. Het 

halen van informatie in het informele circuit is volgens een geïnterviewde makkelijker geworden 

omdat collega’s elkaar overal tegenkomen. Drie geven aan dat de interne communicatie transparant 

is geworden. Handelingen van zowel de directie als de medewerkers zijn zichtbaar voor iedereen.  

 

Resultaat uit korte interviews 

Tijdens de korte interviews zijn er twee vragen gesteld die betrekking hebben op de huidige interne 

communicatie. Het gaat hierbij om de thema’s tevredenheid over interne communicatie en wie 

verantwoordelijk is voor de interne communicatie. Op de vraag ‘Waar ben je tevreden over op het 

gebied van interne communicatie?’, gaven medewerkers de volgende antwoorden. 

 

Communicatie in het Huis van de Stad 

Twee medewerkers geven aan dat de communicatie in het Huis van de Stad beter is geworden, één 

medewerker geeft aan dat je makkelijker uit je eigen kringetje stapt en zes medewerkers benoemen 

dat het makkelijker is geworden om collega’s te bereiken omdat ze nu onder één dak zitten. 

 

Communicatiemiddelen 

In totaal hebben vijftien medewerkers tevredenheid geuit over het intranet Tera, zijn er negen 

medewerkers die overleg positief beoordelen en zijn er zes medewerkers die de keek op de week 

zien als positief intern communicatiemiddel. De e-mail is door twee medewerkers genoemd en de 

nieuwsbrief, het bellen naar collega’s en het RO journaal zijn door niet meer dan één medewerker als 

positief communicatiemiddel bestempeld.  
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Informatievoorziening 

Er zijn twaalf medewerkers die aangeven dat zij voldoende geïnformeerd worden en dat de 

informatie die nodig is aanwezig is. Drie zijn positief over communicatie in de wandelgangen en bij de 

koffieautomaat en één medewerker geeft aan het fijn te vinden dat informatie overal vandaan komt.  

 

Overig 

De volgende opmerkingen over tevredenheid zijn niet meer dan één keer genoemd: er is veel 

stabiliteit, interne problemen worden goed opgelost, communicatie op afdelingsniveau is goed, 

collega’s zijn erg betrokken, de communicatie tussen de lijn verloopt goed, het contact met de 

leidinggevende is perfect, de leidinggevende geeft goed door wat er speelt, er heerst een informele 

sfeer en de communicatie is open en je kunt zeggen wat je wil. 

 

Op de vraag ‘Wie vind je dat er verantwoordelijk is voor de interne communicatie?’, gaven 

medewerkers de volgende antwoorden. 

 

Er zijn tien medewerkers die aangeven dat de verantwoordelijkheid voor interne communicatie 

tweeledig is: de directie en afdelingshoofden moeten structuur bieden waarna medewerkers zelf hun 

rol moeten pakken. Acht medewerkers geven specifiek aan dat de directie en leidinggevenden de 

verantwoordelijkheid hebben om structuur te bieden, waarvan door één iemand wordt gezegd dat 

de leidinggevende deze rol weinig pakt. Ook vertelt één persoon dat er meer consensus moet komen 

tussen de communicatie van leidinggevenden naar medewerkers. Er zijn zes medewerkers die 

benoemen dat medewerkers zelf verantwoordelijk zijn voor de interne communicatie, waarvan één 

aangeeft dat de middelen om te communiceren aanwezig zijn. Vijf medewerkers die vinden dat 

iedereen verantwoordelijk is voor de interne communicatie en vijf medewerkers vinden dat 

Communicatie een richtlijn moet geven voor de interne communicatie, waarbij er één aangeeft dat 

het onduidelijk is of zij die rol nu pakken.  

4.2 Organisatie- en communicatiestructuur 

In de semigestructureerde interviews is vooral de communicatiestructuur naar voren gekomen. Om 

ook de organisatiestructuur in kaart te brengen is daarom gebruikt gemaakt van deskresearch. Een 

weergave van de organisatiestructuur en het organogram is te vinden in bijlage 4.  
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Hieronder een overzicht van de genoemde communicatiemiddelen- netwerken en processen, met 

daarbij wat er over gezegd is. 

 

Communicatiemiddel/-kanaal Opmerkingen per geïnterviewde  

Tera (intranet) - Belangrijk communicatiemiddel waar je actief naartoe 

moet gaan 

- Ondersteunend middel 

- Wordt gebruikt als middel voor informatie dat voor 

iedereen relevant is 

- Belangrijke voor algemene berichten 

- Wordt gebruikt voor mededelingen: eenrichtingsverkeer 

- Tera is ouderwets maar past bij de organisatie 

- Plek waar OR communiceert: transparant 

Yammer - Wordt weinig gebruik (driemaal genoemd) 

- Is nog zoeken of dit het juiste middel is 

- Weinig belang om hier iets mee te doen: misschien voor de 

volgende generatie  

E-mail - De e-mail wordt ontzettend veel gebruikt (vijf keer 

genoemd) 

Overleg - Verdiepingsoverleg: Medewerkers kunnen hierbij in 

gesprek gaan met de directie 

- Afdelingsoverleg: overleg waarbij leidinggevenden 

medewerkers informeren (hier is geen toezicht op) 

- Bestuur krijgt niets te horen over afdelingsoverleggen 

- Leidinggevendenoverleg: maandelijks overleg waarbij de 

directie leidinggevenden informeert over belangrijke zaken 

waar zij mee bezig zijn 

Face-to-face - Keek op de week, directiedirecteur bespreekt iedere week 

zaken die spelen voor de gehele directie 

- Veel face-to-facecontact met leidinggevenden 

- Face-to-face is het belangrijkste contact 

- Face-to-face heeft de meeste impact 

- Flexplekken vergroten het persoonlijk contact 

Sociale interactie 

 

- In de daarvoor bedoelde zitjes in het Huis van de Stad en in 

de bedrijfskantine is sociale interactie nog makkelijker 

geworden.  

Telefoon - Het gebruik van de telefoon is verminderd doordat er meer 

persoonlijk contact is. Als je vragen hebt loop je even 

langs. 

Roadshow - Hierin wordt tijdens verschillende sessies belangrijke 

informatie gebracht, ergens anders dan in het Huis van de 

Stad. 
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Naast het benoemen van communicatiemiddelen, -netwerken en –processen (Involve, n.d.) zijn er 

nog een aantal dingen gezegd over de communicatiestructuur. Zo wordt communicatie via de lijn 

volgens een geïnterviewde als belangrijkst beschouwd. Overige uitspraken die niet door meer dan 

één geïnterviewde zijn genoemd, zijn: er zijn misschien teveel kanalen, er is een beperkte groep dat 

informatie haalt (persoons- en niveauafhankelijk), signalen moeten vanuit medewerkers komen, niet 

vanuit de directeur, het computergebruik verandert (meer apps, Tera is ouderwets maar past wel bij 

de organisatie) en kennis delen zal niet snel gebeuren. 

 

Over de organisatiestructuur wordt gezegd dat HNW en het Huis van de Stad de structuur hebben 

veranderd. Zo geeft een geïnterviewde aan dat een medewerker zich iedere dag moet afvragen 

welke werkplek voor die dag nodig is en moet een medewerker door de verandering meer nadenken 

over het gepaste kanaal om mee te communiceren dan voorheen.  

 

Op het intranet komt naar voren dat gemeente Gouda per 1 januari 2012 overgestapt is van een 

directie-dienstenmodel naar een directiemodel (Tera, Organisatieontwikkeling, n.d.). Dit wil zeggen 

dat gemeente Gouda een compactere organisatie is geworden, nu bestaand uit drie directies in 

plaats van acht diensten. Zij omschrijven dat de nieuwe organisatiestructuur het makkelijker maakt 

om verschillende organisatieonderdelen op elkaar af te stemmen, om het concernbelang meer 

aandacht te geven, om slagvaardiger te kunnen besluiten, om strategie en uitvoering beter op elkaar 

te laten aansluiten en om verantwoordelijkheden dichtbij de medewerkers neer te leggen (Tera, 

Organisatieontwikkeling, n.d.).  

4.3 Organisatiecultuur 

In de semigestructureerde interviews kwam naar voren dat er binnen de organisatie niet één cultuur 

is, maar dat er veel verschillende culturen zijn. Voor de verhuizing naar het Huis van de Stad had 

ieder gebouw een eigen cultuur. Nu zit alles samen in één gebouw waar (nog) geen gezamenlijke 

cultuur overheerst. Per werkvlek en afdeling heerst er een ander soort cultuur, waarbij een 

geïnterviewde aangeeft dat het op gemixte werkvlekken stiller is dan werkvlekken waar directe 

collega’s bij elkaar zitten. De cultuur wordt door zes van de acht omschreven als hokjescultuur, 

waarbij medewerkers vooral werken aan hun eigen doel.  

 

De verschillen in cultuur ervaart een geïnterviewde op verschillende niveaus: op directieniveau, 

afdelingsniveau, per werkvlek, per informele groepen medewerkers en per opleidingsniveau. Een 

andere geïnterviewde omschrijft dat er een familiecultuur is, waarbij het gevoel heerst van ‘wij van 

de afdeling’, waarbij medewerkers weinig verantwoordelijkheden nemen en de leidinggevende het 
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iedereen naar de zin probeert te maken. Daarnaast is er ook een zakelijke cultuur, waarbij 

medewerkers juist verantwoordelijkheid nemen en waarbij de leidinggevende dit stimuleert. Tussen 

deze twee extremen zijn er ook culturen die hier volgens de geïnterviewde tussenhangen.  

 

Vijf van de acht geïnterviewden benoemen dat er een goede en informele sfeer hangt in het gebouw. 

Twee hiervan zeggen dat de sfeer sinds de verhuizing beter is geworden. Redenen van deze goede 

sfeer zijn volgens geïnterviewden dat de medewerkers blij worden van het harde werken en dat 

medewerkers tevreden zijn met hun nieuwe werkplek. Hoewel er een informele sfeer hangt, is er 

toch nog een gevoel van hiërarchie. Een reden die hiervoor wordt gegeven is dat een gemeentelijke 

organisatie van zichzelf hiërarchisch is, waarbij strakke richtlijnen van belang zijn.  

Sinds de overstap naar Het Nieuwe Werken en het Huis van de Stad wordt er volgens één 

geïnterviewde beter afgestemd met medewerkers en wordt er eerder naar meningen gevraagd 

voordat er een besluit wordt genomen. Opmerking daarbij is dat er ruimte is voor feedback, maar dat 

een leidinggevende soms wel direct moet zijn en daarin zelf bepaalt of iets wel of niet kan en knopen 

doorhakt.  

 

Twee geïnterviewden vinden  het logisch dat er subculturen zijn op de verschillende niveaus. Wat zij 

daarin wel als belangrijk zien is dat er ondanks de verschillende culturen goed samengewerkt moet 

worden, dat er begrip voor elkaar moet zijn en dat het concernbelang voorop moet staan. Nu ligt de 

nadruk volgens hen nog op de afdeling, in plaats van op het concernbelang. Ook staan volgens een 

geïnterviewde de verschillende culturen samenwerking in de weg. Het gebouw wordt wel gezien als 

stimulerende factor om samen te werken, omdat je elkaar móet ontmoeten.  

4.4 Medewerkerbetrokkenheid 

Om te achterhalen hoe betrokkenheid van medewerkers vergroot kan worden, is middels 

semigestructureerde interviews en korte interviews onderzocht of medewerkers zich al betrokken 

voelen, of zij meer betrokken willen worden en hoe zij dat zouden willen. Bij de betrokkenheid ging 

het zowel om de betrokkenheid bij de organisatie als bij andere afdelingen.  

 

Resultaat uit semigestructureerde interviews 

Drie van de acht geïnterviewden vinden dat medewerkers maar weinig betrokken zijn bij 

organisatieontwikkelingen. Vier anderen geven aan dat dit per medewerker en onderwerp 

verschillend is. Twee hiervan leggen uit dat medewerkers zich altijd de vraag stellen: wat betekent 

het voor mij? Wanneer het niet voor de medewerker van toepassing is, is hij/zij er ook niet snel in 

geïnteresseerd. De basisbetrokkenheid ‘We doen het voor Gouda’, is iets wat volgens één 
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geïnterviewde aanwezig moet zijn. Er wordt hierover gezegd dat er vanuit de directie gewerkt wordt 

aan een visie met een duidelijke richting voor de basisbetrokkenheid. Wanneer niet alle 

medewerkers bij bijeenkomsten verschijnen, vindt een geïnterviewde dat dit niet meteen te wijten is 

aan lage betrokkenheid. Het idee is dat Gouda een goede werkgever is, waardoor medewerkers niet 

altijd de behoefte hebben om overal bij te zitten.  

 

Twee geïnterviewden geven aan dat de betrokkenheid tussen de afdelingen verschillend is, waarbij 

ze zich afvragen of dit erg is. Voor het gevoel is volgens drie geïnterviewden de betrokkenheid op de 

eigen afdeling wel aanwezig. Een geïnterviewde noemt dat afdelingen onderling weinig behulpzaam 

zijn naar elkaar door een lage betrokkenheid. Als idee om betrokkenheid te vergroten wordt 

aangegeven dat er meer projecten moeten zijn waarbij men moet samenwerken. 

 

Een geïnterviewde vindt de betrokkenheid tussen leidinggevenden goed. Hierin is geen drempel om 

elkaar op te zoeken. De mening van twee geïnterviewden is dat leidinggevenden degenen zijn die 

voor de mate van betrokkenheid moeten zorgen. Een ander geeft aan dat een leidinggevende soms 

juist geen schakel moet zijn. Door vertrouwen te geven zal betrokkenheid worden vergroot.  

 

Resultaat uit korte interviews 

Van de dertig ondervraagde medewerkers voelen 28 zich betrokken bij gemeente Gouda als 

organisatie en twee niet. Daarvan vinden dezelfde 28 medewerkers het ook belangrijk om betrokken 

te worden bij organisatieontwikkelingen en vinden de twee die zich niet betrokken voelen het ook 

niet belangrijk om betrokken te worden.  

De redenen dat de twee medewerkers die niet betrokken zijn het ook niet belangrijk vinden om 

betrokken te worden zijn:  

- Ik wil alleen betrokken worden bij organisatieontwikkelingen die over mijn eigen werk gaan. 

Bredere informatie kan via Tera en hoef ik niet zo nodig te weten. 

- De gemeente is heel divers en er spelen teveel onderwerpen om overal wat van te willen 

weten, ieder zijn eigen deel is belangrijk. 

 

De 28 medewerkers die zich wel betrokken voelen willen graag betrokken worden bij 

organisatieontwikkelingen op de volgende manieren. 
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Tera 

Achttien medewerkers willen informatie over organisatieontwikkelingen ontvangen via Tera. Hiervan 

geven zeven medewerkers aan dat ze hier alleen de algemene (nice-to-know) berichten willen lezen 

en zegt één medewerker dat de informatie op Tera ook door de leidinggevende verteld moet 

worden. 

 

Persoonlijke communicatie 

In totaal geven veertien medewerkers aan dat zij middels overleg op de hoogte gebracht willen 

worden van organisatieontwikkelingen. Eén medewerker geeft aan dit te willen om meteen vragen 

kwijt te kunnen, een ander geeft aan dit alleen te willen als het gaat over het eigen vakgebied en 

twee medewerkers willen het graag in de afdelingskeek te weten komen. De keek op de week wordt 

door drie medewerkers als belangrijk moment beschouwd om bij organisatieontwikkelingen 

betrokken te worden.  

 

Vijf medewerkers willen de informatie rechtstreeks vanuit hun leidinggevende ontvangen en 

vier medewerkers willen middels bijeenkomsten betrokken worden bij organisatieontwikkelingen. 

Hiervan geeft één aan hier behoefte aan te hebben om achterliggende informatie te ontvangen en 

om meteen vragen te kunnen stellen.  

 

Antwoorden die niet meer dan één keer gegeven zijn, zijn: mail, nieuwsbrief, telefoon en 

Ondernemingsraad. 

 

Op de vraag of medewerkers zich betrokken voelen bij andere afdelingen geven achttien 

medewerkers aan dit daadwerkelijk te zijn en voelen twaalf medewerkers zich niet betrokken bij 

andere afdelingen. In totaal vinden 26 medewerkers het belangrijk om betrokken te worden bij 

andere afdelingen en vier niet. Hiervan vinden zestien medewerkers het alleen relevant om 

betrokken te worden als het om werkgerelateerde berichten gaat.  

In totaal zijn er zeven medewerkers die aangeven zich niet betrokken te voelen, maar dit wel zouden 

willen (als het om werkgerelateerde informatie gaat). 

 

Van de 26 medewerkers die betrokken willen worden bij andere afdelingen, willen achttien 

medewerkers dit via persoonlijk contact. Hiervan willen acht medewerkers betrokken worden in een 

overleg, vijf door elkaar op te zoeken, drie via bijeenkomsten, twee via de keek op de week en één 

via de telefoon. Drie medewerkers geven aan dat betrokkenheid vergroot kan worden door collega’s 

van andere afdelingen uit te nodigen bij het eigen werkoverleg of bij een bijeenkomst.  
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Naast persoonlijk betrokken te willen worden, willen drie medewerkers betrokken worden door 

Tera, drie door de mail, twee door een nieuwsbrief en één wil graag een interne servicecode hiervoor 

invoeren.  

 

De vier medewerkers die niet betrokken willen worden bij andere afdelingen, gaven hiervoor de 

volgende redenen: 

- Zo ontstaat er een overkill aan informatie, dat moet je niet willen; 

- Het is voor de functie niet nodig om contact met andere afdelingen te hebben; 

- Het is niet nodig om het eigen werk goed te kunnen uitvoeren, en daar draait het om. 

- Eigen afdeling is groot genoeg. Mocht je iemand nodig hebben van een andere afdeling die je 

niet kent, dan kun je elkaar toch wel vinden. 

 

Het resultaat van het soort betrokkenheid volgens het Three-Component Model of Commitment 

(Meyer, Stanley, Herscovitch, & Topolnytsky, 2002) wordt in de volgende tabel weergegeven. 

Antwoord op vraag: 

Ik werk bij gemeente Gouda, omdat… 

Vorm van 

betrokkenheid 

Aantal 

medewerkers 

… ik er graag wil werken, ik hoor graag bij gemeente Gouda als 

organisatie 

Affectief 22 

… er weinig alternatieven zijn (geen werk te vinden/te weinig 

competenties om ergens anders te werken). 

Continuerend 4 

… ik mij verantwoordelijk voel voor gemeente Gouda: zij steekt 

moeite in mij, dus ik blijf loyaal. 

Normatief 4 

 

4.5 Huidige knelpunten m.b.t. interne communicatie 

Tijdens het onderzoek zijn verschillende knelpunten geconstateerd die betrekking hebben op de 

interne communicatie. De resultaten zijn gehaald uit semigestructureerde- en korte interviews. 

 

Knelpunten uit semigestructureerde interviews 

De knelpunten die uit de interviews naar voren kwamen én betrekking hebben op de interne 

communicatie, zijn onderverdeeld in de thema’s: communicatiemiddelen/-kanalen, samenwerken, 

Het Nieuwe Werken, gebrek interne communicatie/behoefte meer interne communicatie, 

rolverdeling interne communicatie en de visie op interne communicatie.  
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Communicatiemiddelen/-kanalen  

De interne communicatiemiddelen waar knelpunten worden ervaren zijn Yammer, mail en het 

intranet Tera. Over Yammer geven drie geïnterviewden opmerkingen: het wordt nauwelijks gebruikt, 

er is een gebrek aan prominente mensen op dit medium en het komt niet van de grond. De mail 

wordt volgens een geïnterviewde juist in overvloed gebruikt, wat als inefficiënt wordt ervaren omdat 

het wordt ingezet bij vragen die ook op een andere manier beantwoord kunnen worden, zoals 

telefonisch of face-to-face. De geïnterviewden vertellen dat Tera wordt gebruikt om alle 

medewerkers te informeren. Ze ervaren de volgende knelpunten bij Tera: het wordt slecht gelezen 

(drie keer genoemd),  het is lastig om Tera aantrekkelijk te maken, ruimte voor discussie ontbreekt 

en alleen Tera inzetten om bepaalde berichten te delen voelt als te weinig. 

 

Samenwerken 

De service- en samenwerkingsgerichtheid van medewerkers wordt door vijf geïnterviewden als slecht 

ervaren. Een voorbeeld dat in vier interviews terugkwam is dat medewerkers heel erg gericht zijn op 

hun eigen functie en dat wanneer iemand iets vraagt wat niet tot de eigen functie behoort, zij de 

collega afkappen en niet verder helpen. Zo wordt drie keer gezegd dat collegialiteit ontbreekt, 

waarbij soms het gevoel heerst van ‘u vraagt, wij draaien’. Hiervan zegt één geïnterviewde dat 

medewerkers verwachten dat een collega zich aanpast in plaats van eerst naar het eigen gedrag te 

kijken. Het probleem ligt volgens een geïnterviewde voor een deel bij het ontbreken van de 

bewustwording hoe dingen bij andere collega’s overkomen. 

 

Het Nieuwe Werken (HNW) 

Vier van de acht geïnterviewden benoemen knelpunten die ervaren worden door HNW. Gemaakte 

opmerkingen per geïnterviewde hierover zijn: het is een druk gebouw waar mensen slecht gebruik 

maken van flexplekken (onder andere door plekken te claimen), sommige medewerkers hebben 

moeite met de flexplekken, er wordt niet altijd efficiënt gewerkt (medewerkers mailen i.p.v. naar een 

collega toe te lopen), mensen hebben moeite om uit de hiërarchie te stappen en het is voor sommige 

leidinggevenden een worsteling omdat de manier van leidinggeven is veranderd door HNW.  

 

Gebrek interne communicatie/behoefte meer interne communicatie 

Twee geïnterviewden hebben het gevoel dat er meer manieren zijn om intern te communiceren dan 

wat ze nu doen. Hiervan geeft eentje aan dat concernbrede boodschappen niet alleen via Tera maar 

ook via bijeenkomsten verspreid moeten worden. De mening is dat de directie successen intern moet 

communiceren. Ook de informele communicatie wil een geïnterviewde meer georganiseerd zien, 
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door hiervoor een plek te creëren. Het gevoel is dat er een ontmoetingsplek mist. In een interview 

kwam ook naar voren dat interactie nog teveel ontbreekt, het is nu vooral informatie zenden.  

 

Rolverdeling interne communicatie 

Over wie een rol heeft in de interne communicatie kwam in twee interviews naar voren dat er 

kansen blijven liggen, omdat het niet duidelijk is hoe informatie ergens terechtkomt. Communicatie 

pakt vooral de externe rol. Ze vinden het niet duidelijk hoe informatie bij medewerkers moet landen. 

Hierdoor komt het voor dat collega’s niet van elkaar weten wie wat doet en waardoor dingen dubbel 

worden gedaan.  

Visie op interne communicatie 

In een interview wordt aangegeven dat de visie op interne communicatie niet eenduidig is, dat 

interne communicatie niet op strategisch niveau wordt ingezet en dat er geen structuur is voor de 

interne communicatie. Hierop sluit een andere geïnterviewde aan door aan te geven dat er wel een 

globale visie is (ontmoeten, samenwerken, dienstverlenen), maar dat het aan kracht ontbreekt om 

medewerkers middels interne communicatie aan deze visie te binden. Beiden geven aan dat een 

concreet doel om samen te werken ontbreekt. 

 

Resultaten uit korte interviews 

Om de knelpunten te achterhalen hebben medewerkers in de korte interviews antwoord gegeven op 

de vraag: Waar ben je ontevreden over op het gebied van interne communicatie (wat mis je/waar 

loop je tegenaan)? Twee van de dertig zijn nergens ontevreden over. Hieronder staan de 

opmerkingen van de overige medewerkers.  

 

Er zijn acht medewerkers die aangeven dat er niet duidelijk gecommuniceerd wordt wie (welke 

afdeling) waar mee bezig is. Daarvan zegt één iemand dat de taakomschrijving onduidelijk is en geeft 

een andere medewerker aan dat hierdoor vaak onnodig opnieuw het wiel uitgevonden wordt. Zes 

medewerkers zijn ontevreden over dat zij soms te laat geïnformeerd worden. Daarvan geven twee 

medewerkers aan dat het informatie betreft dat nodig is om het werk goed te kunnen doen. Volgens 

acht medewerkers heerst er op iedere afdeling een andere sfeer (hokjescultuur). Een medewerker 

geeft aan dat men een eigen draai aan dingen geeft, omdat er een drempel is om naar een andere 

afdeling toe te stappen. 

 

Over het intranet Tera zijn zes medewerkers ontevreden. Per persoon gaven zij de volgende reden: 

er is veel berichtgeving maar met een gebrekkige opbrengst omdat het niet of half wordt gelezen, 
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het is niet het juiste middel voor alles en moet alleen ondersteunend ingezet worden, er staat een 

hoop onzin op, er mist een link naar extra informatie, het nodigt niet uit om te lezen (belangrijke 

berichten springen er niet uit) en er staat teveel informatie op.  

Drie medewerkers spreken hun ontevredenheid uit over Yammer. De opmerkingen zijn: er staan 

discussies op waar ik niet op zit te wachten, het is te vrijblijvend, er gebeurt niks.  

 

Door de verhuizing naar het Huis van de Stad en de overstap naar Het Nieuwe Werken zijn er 

verschillende ontevredenheden ontstaan. Drie medewerkers geven aan dat directe collega’s slechter 

te bereiken zijn dan voorheen, waarbij één het voorbeeld geeft dat medewerkers zich expres niet 

aanmelden op de computer zodat ze niet gevonden kunnen worden. Vijf medewerkers vinden dat 

men individualistisch is geworden, waarvan drie vinden dat dit zich uit in weinig collegialiteit. Eén 

medewerker zegt de snelle uitwisseling kwijt te zijn.  

De mail wordt volgens twee medewerkers niet goed gebruikt. Zij geven aan dat er collega’s zijn die 

mailen terwijl het nu efficiënter is om langs te lopen. Over de mail zijn nog drie andere medewerkers 

ontevreden. Eén ergert zich eraan dat niet iedereen op mails reageert en de andere twee vinden dat 

het weleens als leidend middel wordt gebruikt: als ik een cc’tje stuur, is mijn collega op de hoogte. 

 

De communicatie van leidinggevenden wordt door drie medewerkers kritisch bekeken. Zo vind een 

medewerker dat de leidinggevende weinig informatie geeft in het afdelingsoverleg, vindt de ander 

dat leidinggevenden niet altijd eenduidig vertellen wat er speelt en heeft een medewerker het idee 

dat leidinggevenden soms expres iets niet vertellen om onrust te voorkomen.  

Overige ontevredenheden die eenmaal zijn benoemd, zijn: het opnemen van alle informatie is 

tijdrovend en daarom gebeurt het wel eens dat een medewerker wat mist, er heerst een gevoel van 

top-down, Communicatie heeft geen zichtbare interne rol, afspraken en regels worden niet duidelijk 

gecommuniceerd, mensen zijn zich niet bewust om kennis te delen voor betere samenwerking. 

 

Een specifiek geval is dat een uitzendkracht het gevoel heeft niet betrokken te worden bij de 

organisatie. Zo mogen zij niet naar een overleg, worden er geen notulen rondgestuurd en is de 

leidinggevende nalatig. Ook worden uitzendkrachten niet betrokken bij bepaalde dingen, zo wordt 

een gemeentebrede enquête niet naar uitzendkrachten gestuurd.  

 

Medewerkers hebben in de korte interviews hun ideeën gedeeld over hoe de interne communicatie 

kan verbeteren. Zo zijn er elf medewerkers die aangeven dat er meer open gecommuniceerd moet 

worden door kennis met elkaar te delen. Hiervan willen zeven medewerkers dit omdat ze 

duidelijkheid willen in wie wat doet. Tips van deze medewerkers zijn: nodig medewerkers uit van 
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andere afdelingen bij het eigen werkoverleg (twee keer genoemd), communiceer in een 

afdelingsoverleg waar andere afdelingen mee bezig zijn en laat afdelingen meer communiceren waar 

zij mee bezig zijn. Eén medewerker geeft aan behoefte te hebben aan het delen van kennis door 

bijvoorbeeld een weblog, om zo te verminderen dat ieder voor zich werkt.  

 

De bestaande communicatiemiddelen moeten volgens vier medewerkers goed gebruikt worden. Eén 

geeft aan dat dit kan door belangrijke berichten op Tera meer uit te lichten, een ander vindt dat er 

een oplossing moet komen voor de lading aan berichten op Tera en een medewerker wil Yammer 

graag beter leren gebruiken. Twee medewerkers geven de tip om de tv bij de koffietafel in te zetten 

voor globale interne nieuwtjes.  

 

De rol van leidinggevenden moet volgens vier medewerkers worden aangescherpt. Hierover 

vertelden zij het volgende: leidinggevenden moeten leren hoe zij informatie met medewerkers 

kunnen delen, leidinggevenden moeten medewerkers meenemen en vroeg in processen betrekken, 

leidinggevenden moeten medewerkers bewust maken van hun rol in de interne communicatie en als 

laatst is de leidinggevende verantwoordelijk voor het informeren van medewerkers. 

 

Om de interne communicatie te verbeteren speelt volgens drie medewerkers ook de ondersteuning 

van Communicatie een rol. Zij geven aan dat Communicatie medewerkers moet ondersteunen in 

waar zij informatie vandaan kunnen halen, leidinggevenden moeten ondersteunen in hoe zij met 

medewerkers moeten communiceren en dat zij strenger moeten communiceren hoe iets moet 

gebeuren.  

 

Overige opmerkingen over het verbeteren van de interne communicatie is dat er tijdig 

gecommuniceerd moet worden (drie keer genoemd), dat de bereikbaarheid en het contact met 

directe collega’s meer georganiseerd moet worden (twee keer genoemd), medewerkers moeten zich 

bewust worden van de haalplicht die zij hebben (twee keer genoemd) en medewerkers moeten meer 

rekening met elkaar houden (twee keer genoemd).  
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4.6 Interne communicatie bij andere organisaties 

Om de juiste inrichting van de interne communicatie bij gemeente Gouda te bepalen is ook gekeken 

naar hoe andere organisaties die soortgelijke situaties hebben meegemaakt de situatie aanpakken.  

 

De volgende informatie komt uit een artikel uit het Communicatie Magazine van februari 2013, 

waarin Valérie Verschuijl van Rijkswaterstaat geïnterviewd is over de nieuwe organisatiestructuur die 

zij gaan hanteren (Zanten, 2013). Rijkswaterstaat wil in de nieuwe organisatiestructuur vooral 

bottom-up te werk gaan. Daarin vinden zij het extra belangrijk om medewerkers mee te nemen in 

een veranderingsproces. Ze willen medewerkers meenemen wanneer voordat er besluiten worden 

genomen. Ze vinden dialoog voeren, mensen inspireren en laten zien wat een andere manier van 

werken en betere samenwerking oplevert erg belangrijk. Betrokkenheid willen ze stimuleren via 

ideeënmanagement: iemand ‘ideeënmakelaar’ maken waar medewerkers creatieve ideeën kwijt 

kunnen die zij ook mogen realiseren om doelen beter te bereiken.  

 

Verschuijl geeft aan dat het middenmanagement een belangrijke rol heeft om onderwerpen in een 

verandering bespreekbaar te maken. Zij noemt de middenmanagers ‘de scharnier tussen top en 

werkvloer en de informatiestroom daartussen’. Daarin benoemt zij wel dat een organisatie moet 

oppassen dat managers onzeker kunnen zijn over deze functie. Bij Rijkswaterstaat zijn ze van mening 

dat de verandering nooit af is. Om hierop in te spelen gaan ze sessies organiseren voor medewerkers 

waarbij ze hen uitdagen om te kijken waar verbeteringen mogelijk zijn. Hiermee willen ze talenten 

van medewerkers benutten en hen meer ruimte geven.  

 

Margriet Schipper, medewerker vastgoed & huisvesting bij GGZ Noord Holland Noord, is lid van het 

projectteam Het Nieuwe Werken bij GGZ Heerhugowaard. Zij noemt een aantal punten die belangrijk 

zijn om de interne communicatie goed te laten verlopen.  

Om samenwerking en betrokkenheid tussen collega’s van verschillende afdelingen te stimuleren 

moet er door te top iets georganiseerd worden, zoals een voorstelrondje. Wat volgens Schipper 

(2013) vooral belangrijk is, is om bij alles wat je doet te benoemen waarom je het doet. Ze vindt het 

dan ook van belang om medewerkers aan te tonen welk voordeel zij hebben als ze samenwerken. 

Om dit voor elkaar te krijgen is een heldere visie vanuit de top noodzakelijk. Schipper (2013) 

benadrukt dat het ‘onbekende’ voor medewerkers weggehaald moet worden, waarbij de taak ligt bij 

de top en het management. De leidinggevende heeft dan ook als hoofdtaak om goed te 

communiceren. Als spin in het web kunnen zij makkelijk momenten organiseren om medewerkers 

bijeen te brengen. Om knelpunten in de interne communicatie weg te nemen geeft Schipper (2013) 
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als tip:“Je moet weten wat een ander doet en waar de beperkingen liggen”. Je moet weten wat je aan 

elkaar hebt, zodat je elkaar kunt opzoeken om samen te werken voor een beter resultaat.  

 

Gemeente Utrecht is zich aan het voorbereiden op de verhuizing naar het nieuwe Stadskantoor in 

2014. Omdat het om een nieuwe manier van samenwerken gaat, wordt er om een 

gedragsverandering van medewerkers gevraagd (van der Mark, 2012). De gemeentebrede aanpak 

waarmee gemeente Utrecht zich richt op verandering en gedrag, noemen zij de U factor. Dit is de 

Utrechtse invulling van Het Nieuwe Werken (van der Mark, 2012). Om medewerkers te helpen de U 

factor onder de knie te krijgen en daarmee te helpen hoe zij in de nieuwe situatie met collega’s 

moeten communiceren, organiseren ze workshops. Hierbij gaan medewerkers werken aan een plan 

hoe samenwerking en communicatie moet gaan plaatsvinden (Utrecht, Trainingsaanbod, n.d.). Om 

erachter te komen hoe medewerkers op dit moment tegen de U factor aan kijken, is er een 

traineeproject gestart. Door activiteiten van de traineegroep (genaamd ‘Frisse Blik’) zijn 

medewerkers al flexibeler en meer resultaatgericht gaan werken. Zo’n aanpak wil gemeente Utrecht 

dan ook voortzetten als zij eenmaal verhuisd zijn (Utrecht, Werken en leren bij Utrecht, n.d.). 
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Hoofdstuk 5: Conclusies 

In dit hoofdstuk staan de conclusies die zijn getrokken uit desk- en fieldresearch en het theoretisch 

kader. De conclusies geven allereerst antwoord op de deelvragen en tot slot op een deel van de 

hoofdvraag.  

Conclusie deelvraag 1: ‘Hoe is de interne communicatie in de huidige situatie georganiseerd?’ 

De interne communicatie wordt niet (letterlijk) georganiseerd en de afdeling Communicatie pakt hier 

dan ook geen duidelijke rol in. Wanneer er iets moet gebeuren wat betreft de interne communicatie 

pakken leidinggevenden dit zelf op. Medewerkers hebben behoefte aan structuur of een rode draad, 

maar dat ontbreekt nog. Met Het Nieuwe Werken en het Huis van de Stad is de manier van 

communiceren flink veranderd, waardoor medewerkers op een andere manier afspraken met 

collega’s moeten maken. Het contact met medewerkers onderling, vooral informeel, is meer en beter 

geworden. Over het algemeen zijn medewerkers positief over de communicatie via Tera, overleg en 

bijeenkomsten. Qua informatie is er genoeg aanwezig, maar het is zowel nodig om informatie te 

brengen als te halen. Medewerkers vinden dat de rol voor de interne communicatie in eerste 

instantie bij de leidinggevende ligt en vervolgens bij de medewerkers zelf.  

 

Conclusie deelvraag 2: ‘Hoe ziet de huidige organisatie- en communicatiestructuur van gemeente 

Gouda eruit?’ 

De organisatiestructuur van gemeente Gouda is een combinatie van een professionele bureaucratie, 

machinebureaucratie en adhocratie (Mintzberg, 1979). Zo zijn de medewerkers taakgericht en 

individualistisch (professionele bureaucratie), is de organisatie gebonden aan procedures en 

regelgeving (machinebureaucratie) en heeft gemeente Gouda een platte organisatieopbouw 

(adhocratie). De communicatiestructuur van gemeente Gouda is informeel, nog enigszins 

hiërarchisch (meer top-down dan bottom-up) en er wordt zowel in overleggen als via het intranet 

veel gecommuniceerd. De kenmerken van de communicatiestructuur passen bij de 

organisatiestructuur. Daarnaast werkt gemeente Gouda volgens het directiemodel. In dit model 

moet de kwaliteit van leidinggeven van directie en afdelingshoofden hoog zijn. Voor gemeente 

Gouda is het nog niet duidelijk welke rol de leidinggevenden en directie hier echt in pakken en wordt 

de directie niet altijd als slagvaardig gezien. Ook is er geen consensus tussen leidinggevenden in wat 

zij vertellen aan medewerkers en moeten zij nog wennen aan hun nieuwe rol als leidinggevende in de 

werkstijl Het Nieuwe Werken.  
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Conclusie deelvraag 3: ‘Hoe ziet de huidige organisatiecultuur van gemeente Gouda eruit?’ 

De organisatiecultuur bij gemeente Gouda is grotendeels een rollencultuur. Zo richten medewerkers 

zich op hun specifieke taak, is iedere afdeling apart met een eigen subcultuur (volgens medewerkers 

genoemde ‘hokjescultuur’) en heerst er een gevoel van hiërarchie. De werkelijke cultuur is dus niet in 

lijn met de visie van de directie en Het Nieuwe Werken, waarbij het draait om teamwork, een 

gezamenlijk doel en weinig tot geen hiërarchie, ook wel te vertalen in een taakcultuur (Olsthoorn & 

van der Velden, 2012). In het geval van gemeente Gouda staan subculturen de samenwerking die ze 

willen in de weg. Impliciet zijn medewerkers erg tevreden over het Huis van de Stad, is de 

communicatie overwegend informeel en hangt er een goede sfeer. 

 

Conclusie deelvraag 4: ‘Wat kan gemeente Gouda doen om betrokkenheid van medewerkers te 

vergroten?’  

Met het onderzoek wordt allereerst antwoord gegeven op de vraag of medewerkers zich betrokken 

voelen bij de organisatie en andere afdelingen en of zij überhaupt wel betrokken willen worden.  

Hierover heerst een verschillend beeld, omdat uit de semigestructureerde interviews naar voren is 

gekomen dat er weinig betrokkenheid is, terwijl uit de korte interviews blijkt dat dit wel meevalt.  

De conclusie uit de korte interviews is dat medewerkers zich over het algemeen betrokken voelen bij 

de organisatie en wat minder bij andere afdelingen. Wel wil het merendeel betrokken worden bij 

andere afdelingen als het om werkgerelateerde informatie gaat. Het grootste deel van de 

medewerkers heeft affectieve betrokkenheid bij de organisatie, waarbij zij emotioneel gehecht zijn 

aan de organisatie en bij gemeente Gouda werken omdat zij dit graag willen (Meyer, Stanley, 

Herscovitch, & Topolnytsky, 2002).  

Organisatiebetrokkenheid vergroten blijkt uit de korte interviews niet nodig. Om betrokken te blijven 

willen zij van organisatieontwikkelingen op de hoogte gehouden worden via persoonlijk contact 

(overleg/bijeenkomsten) en Tera (voor de nice-to-knowberichten). Om betrokkenheid te vergroten 

tussen andere afdelingen moeten medewerkers meer behulpzaam worden en meer samenwerken. 

Hier moeten de leidinggevenden hun rol in pakken. Medewerkers willen vooral via persoonlijke 

communicatie (overleg/bijeenkomsten) betrokken worden bij andere afdelingen. Daarnaast hebben 

zij de behoefte om informatie van andere afdelingen ergens te kunnen lezen, zoals op Tera. 

Afdelingen moet hun informatie dus meer delen.  

Gemeente Gouda vergeet uitzendkrachten mee te nemen in de betrokkenheid. Zij hebben het gevoel 

dat zij niet worden betrokken, terwijl het gewoon een werknemer is die hetzelfde werk doet als een 

collega met een vaste baan.  
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Conclusie deelvraag 5: ‘Wat zijn de huidige knelpunten met betrekking tot de interne 

communicatie?’ 

Medewerkers ervaren knelpunten met betrekking tot de communicatiefunctie (Waardenburg, 2007). 

Ze willen belangrijke informatie graag door persoonlijke communicatie, via hun leidinggevende, te 

weten komen. Nu heeft Tera ook nog een groot aandeel in het overbrengen van belangrijke 

informatie, waarbij het als leidend middel wordt gebruikt in plaats van een ondersteunend middel. 

Ook weten medewerkers niet goed waar andere afdelingen mee bezig zijn, omdat het onder andere 

ontbreekt aan het delen van kennis. Yammer kan hiervoor een geschikt kanaal zijn, maar dit is nog 

niet zo voor Gouda. 

Intern bepaalde knelpunten kunnen het delen van kennis tegenhouden (Waardenburg, 2007). Door 

de hokjescultuur die er heerst zijn medewerkers niet samenwerkingsgericht. Meer respect voor 

elkaar en bewustwording is nodig om deze samenwerking te verbeteren. Ook missen de geplande 

informele momenten, die ook de samenwerking kunnen stimuleren. 

 

Het is voor medewerkers ook nog steeds wennen aan Het Nieuwe Werken. Leidinggevenden moeten 

medewerkers helpen om de beste manier van communiceren te vinden, wat lastig is aangezien zij 

zelf ook nog moeten wennen aan de nieuwe situatie. Ondersteuning vanuit Communicatie ontbreekt 

hier nog. Zo is er geen duidelijke rolverdeling of structuur voor de interne communicatie. Een visie 

die de structuur kan ondersteunen is aanwezig, maar wordt niet uitgedragen. Interne communicatie 

speelt nu geen rol om medewerkers te verbinden aan de visie om te werken aan een gezamenlijk 

doel. 

 

Conclusie deelvraag 6: ‘Hoe gaan andere organisaties te werk die een soortgelijk 

veranderingsproces hebben meegemaakt?’ 

De organisaties die ook overgaan of al over zijn gegaan op Het Nieuwe Werken, benadrukken 

allemaal de grote rol die medewerkers hebben in de verandering. In de nieuwe manier van werken 

worden medewerkers meer en eerder betrokken voordat er een besluit wordt genomen. Dit is ook 

wat Glasmeier (2012) als kernpunt aangeeft om Het Nieuwe Werken tot een succes te maken. De 

organisaties willen medewerkers meenemen in het proces en communicatie vooral bottom up laten 

verlopen, waarbij medewerkers ruimte krijgen om met ideeën te komen. De ruimte hiervoor krijgen 

ze door mensen in te zetten (een traineegroep of ideeënmakelaar) die dit stimuleren. Een heldere 

visie en een inspiratiebron is hierbij van belang, wat uit de top en het management moet komen. Zij 

zijn degenen die het mogelijk moeten maken en zij moeten medewerkers hierin stimuleren. Bij alles 

wat gedaan wordt, moet ook benadrukt worden waarom iets wordt gedaan.  
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Conclusie hoofdvraag: ‘Hoe kan gemeente Gouda de interne communicatie inrichten aansluitend 

op de communicatiebehoeften van medewerkers zodat het leidt tot meer betrokkenheid?’ 

Uit de conclusies op de deelvragen is gebleken dat medewerkers behoeften hebben aan structuur in 

de interne communicatie, waarbij er een visie moet komen om te werken aan een gezamenlijk doel. 

Medewerkers willen informatie graag ontvangen via hun leidinggevende, waarbij Tera alleen als 

ondersteunend middel moet worden gebruikt. Daarbij is er behoefte aan consensus in wat 

leidinggevenden aan hun medewerkers vertellen. Het is voor medewerkers niet altijd duidelijk wie 

wat doet, zij geven daarom aan behoefte te hebben aan het krijgen van informatie vanuit andere 

afdelingen. Door samen te werken wordt duidelijk wie waar mee bezig is en wordt betrokkenheid 

vergroot. Daarnaast spelen de leidinggevenden en de structuur in de interne communicatie een rol in 

de betrokkenheid van medewerkers.  

Om een compleet antwoord te geven op de hoofdvraag zijn er in hoofdstuk 6 aanbevelingen gedaan 

hoe de interne communicatie ingericht kan worden.   
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Hoofdstuk 6: Aanbevelingen 

In dit laatste hoofdstuk worden aanbevelingen gedaan. De aanbevelingen vloeien voort uit de eerder 

getrokken conclusies uit hoofdstuk vijf. Om aanbevelingen te doen waar de organisatie daadwerkelijk 

mee aan de slag kan zijn de aanbevelingen vooraf getoetst in een gesprek met de Ondernemingsraad 

(OR) van gemeente Gouda (zie bijlage 5). De aanbevelingen geven een richtlijn hoe gemeente Gouda 

de interne communicatie kan inrichten aansluitend op de communicatiebehoeften, zodat het leidt 

tot meer betrokkenheid. 

 

Aanbeveling 1: Stimuleer samenwerken 

Om betrokkenheid bij medewerkers te vergroten moet samenwerking gestimuleerd worden. Het 

Huis van de Stad maakt samenwerken makkelijker, maar er is meer nodig om samenwerking te 

stimuleren.  

 

Gezamenlijk doel 

Formuleer een krachtige visie om aan een gezamenlijk doel te werken en draag deze als directie 

zijnde ook uit. Laat als directie en management zien dat je aan een gezamenlijk doel wil werken door 

zelf het voortouw te nemen.  

Advies: Ga in gesprek met medewerkers en los samen problemen op. Let op: benoem waarom je het 

doet en toon achteraf aan wat het heeft opgeleverd. 

Idee: Neem Het Nieuwe Werken als thema om in gesprek te gaan met medewerkers. Na bijna een 

jaar te zijn overgestapt is het tijd om van medewerkers te horen waar zij tevreden en ontevreden. 

Vraag hoe zij problemen zouden oplossen (en kom samen tot de ultieme oplossing). Medewerkers 

hebben behoefte aan een persoonlijke benadering, stel de vragen dus niet middels een enquête, 

maar nodig medewerkers uit. Voorbeeld: houd een aantal kortdurende sessies, bijvoorbeeld tijdens 

de lunch. Laat medewerkers in een groepje problemen opschrijven, waarna ze deze doorgeven aan 

een andere groep. Dan mag de andere groep ideeën opschrijven hoe zij deze problemen op zouden 

lossen. Als laatst kunnen de twee groepen hun ideeën uitwisselen en eventueel het beste idee eruit 

kiezen om voor te leggen aan de directie.  

 

Betrek je medewerkers en ga de dialoog aan 

Probeer medewerkers eerder bij ontwikkelingen te betrekken. Neem medewerkers mee in de 

besluitvorming en geef ze de ruimte om mee te denken. Hiermee neem je als directie het voortouw 

om samen te werken en zullen medewerkers het ook sneller oppakken.  
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Advies: Creëer een mogelijkheid voor medewerkers om mee te denken met bepaalde processen 

waar de directie mee bezig is. Loopt de directie ergens tegenaan? Schrijf het probleem op een groot 

vel: “Wij als directie zijn hier mee bezig en lopen hier tegenaan …, wat zouden jullie doen?” Deze 

vellen kunnen dan verdeeld worden over de koffietafels op de verschillende verdiepingen. Dit kan 

ook digitaal, door hier bijvoorbeeld een ruimte voor te creëren op Tera. 

 

Om het samenwerken en de dialoog met medewerkers te stimuleren, is het van belang om niet 

alleen top-down, maar vooral ook bottom-up te communiceren. Communiceer daarom volgens het 

loopingmodel, waarbij luisteren, uitleggen en terugkoppelen voorop staat (Olsthoorn & van der 

Velden, 2012). 

Advies: Een goed moment waar zowel de top als de medewerkers met elkaar communiceren is de 

wekelijkse ‘keek op de week’, waarbij de directiedirecteur vertelt wat er speelt. Tot nu toe doet nog 

maar één directie dit wekelijks, maar door de tevredenheid van medewerkers is het advies om dit 

voor iedere directie te organiseren. Het is het moment waar de directiedirecteur het voortouw moet 

nemen om medewerkers te informeren en een moment waar medewerkers ook hun zegje kunnen 

doen en zich daardoor verbonden voelen.  

Breng in kaart: wie doet wat 

Door lage betrokkenheid weten medewerkers vaak niet van elkaar wie wat doet, terwijl dit nodig is 

om samen te werken en het blijkt dat medewerkers hier behoefte aan hebben. Zorg er dus voor dat 

medewerkers van elkaar weten wat ze aan elkaar hebben en bij wie ze moeten zijn. 

Advies: Creëer een plek waar medewerkers kunnen delen waar zij mee bezig zijn. Dit kan op 

Yammer, maar dit kan alleen wanneer de directie het middel effectief gaat gebruiken en laat zien wat 

het voor het werk kan betekenen. Een andere manier om medewerkers bewust te maken wie waar 

mee bezig is, is om elkaar uit te nodigen bij een afdelingsoverleg. 

Idee: Nodig medewerkers uit voor een speeddate tijdens de lunch, waarbij je medewerkers van 

verschillende afdelingen met elkaar mixt. Geef de medewerkers de opdracht om naar elkaars werk te 

vragen: wat doe je, wat kun jij voor mij betekenen en wat kan ik voor jou betekenen? Door dit 

meerdere keren te doen weten medewerkers al sneller waarvoor ze bij iemand terechtkunnen.  

Idee: Kies een aantal dagen waarop medewerkers ‘verplicht’ flexen. Laat ze eens op een andere plek 

zitten, al schuiven ze maar één of twee verdiepingen op. Geef daarbij duidelijk aan waarom dit van 

hen gevraagd wordt: “Door ergens anders te gaan zitten en vragen te stellen aan een ‘onbekende’ 

collega kun je veel van elkaar leren. Wie weet kun je de expertise van die collega gebruiken om een 

project af te ronden. Je leert elkaar kennen, je weet beter wat er allemaal speelt binnen de 

organisatie en je leert beter samenwerken.” 



Scriptie: Onderzoek naar de interne communicatie van gemeente Gouda 
 

Gemeente Gouda|Door Sanne Westphal Pagina 46 
 

Speel in op de goede informele sfeer 

Uit de resultaten blijkt dat er een goede informele sfeer hangt en dat mensen blij zijn met het Huis 

van de Stad. Dat is positief, maar er kan misschien wel meer mee gedaan worden. Zo is er ook een 

gevoel dat er te weinig informele momenten gefaciliteerd worden. 

Advies: Organiseer naast formele momenten ook meer informele momenten. De tiende verdieping is 

leeg, maak hier een ontmoetingsplek van. Organiseer hier bijvoorbeeld maandelijks een activiteit 

(zoals een tafeltenniscompetitie) en laat medewerkers zelf met ideeën komen.  

 

Aanbeveling 2: Stimuleer cruciale rol van leidinggevenden 

De rol van leidinggevenden moet meer aansluiten bij de huidige organisatiestructuur. Zij zijn de 

schakels die voor verbinding en samenwerking moeten zorgen, omdat zij de spin in het web zijn én 

de schakel tussen medewerkers en de top.  

Advies: Ga door met de leidinggevendendagen en nodig structureel een communicatieadviseur of 

externe coach uit. Het Nieuwe Werken is voor leidinggevenden een flinke omslag, maar daarom 

moeten ze juist extra ondersteuning krijgen om hun taken goed uit te voeren.  

 

Stimuleer facilitair leiderschap: taakgericht én mensgericht, meer tweerichtingsverkeer door 

leidinggevende te laten informeren, maar ook ruimte geven aan medewerkers om geïnformeerd te 

worden.  

Advies: Organiseer voor iedere afdeling een wekelijks moment waarbij de gehele afdeling een half 

uur bij elkaar komt waarbij de leidinggevende vertelt wat er speelt (de leidinggevende is immers de 

spin in het web en weet ook veel van andere afdelingen enz.) en waar medewerkers vertellen waar 

zij mee bezig zijn. Op deze manier kunnen leidinggevenden leren van medewerkers, die misschien 

een oplossing hebben voor bepaalde problemen waar de leidinggevende tegenaan loopt. Anderzijds 

voelen medewerkers zich betrokken en gewaardeerd omdat er naar hun mening wordt gevraagd.  

 

Om medewerkers meer betrokken te maken bij de organisatie, moeten ze meegenomen worden bij 

zowel kleine als grote organisatieveranderingen. Wanneer er dingen spelen waarvan de 

medewerkers op de hoogte moeten zijn, moet om betrokkenheid te vergroten wel het juiste middel 

worden gekozen. Een hulpmiddel voor leidinggevenden om het juiste middel te kiezen is de trap van 

Quirke (2011). Wil je dat medewerkers zich betrokken voelen? Organiseer dan overleggen en 

feedbacksessies. Hoeven medewerkers alleen van iets te weten? Gebruik dan intranet. 

Advies: Wees ervan bewust wel doel je wilt bereiken en welk middel je moet gebruiken om dit doel 

ook daadwerkelijk te bereiken. Raadpleeg de Trap van Quirke voor deze bewustwording. 
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Aanbeveling 3: Breng structuur in de interne communicatie 

In de huidige situatie is de interne communicatiefunctie nog niet echt vastgesteld. Er moet een 

duidelijkere structuur komen wie waar verantwoordelijk voor is. Vanuit zowel de top als het 

middenmanagement en de medewerkers is er behoefte aan structuur, dus probeer hiervoor te 

zorgen. 

Advies: Stel een redactieraad samen van personen die de interne communicatie op de kaart willen 

zetten. De functie van de redactieraad is om advies over interne communicatie te geven aan de 

directie. De redactieraad kan bestaan uit een vertegenwoordiger vanuit Communicatie, de OR, de 

directie en vanuit een medewerker uit elke directie. Laat hen een start maken aan een intern 

communicatiebeleid, waarvan dit onderzoek de basis is.  

Ondersteunende rol 

De afdeling Communicatie heeft tot nu toe vooral een externe rol. Wanneer het om interne 

communicatie gaat pakken medewerkers en leidinggevenden dit zelf op zonder Communicatie 

hiervoor in te schakelen. 

Advies: Gebruik de expertise van de communicatiemedewerkers door kenbaar te maken dat zij ook 

goed inzetbaar zijn voor het verbeteren van de interne communicatie. Laat Communicatie de 

ondersteunende rol meer oppakken, voor zowel leidinggevenden als voor medewerkers.  

De mening van medewerkers is dat zij zelf een grote rol spelen in de interne communicatie, maar ze 

verwachten wel structuur en ondersteuning vanuit hun leidinggevenden. 

Advies: Creëer bewustwording bij leidinggevenden dat er van hen verwacht wordt dat zij informatie 

beschikbaar stellen. Zorg er daarom voor dat er consensus is tussen wat leidinggevenden vertellen 

aan hun medewerkers. Daarnaast is het hun taak om bewustwording bij medewerkers creëren dat zij 

een actieve rol moeten hebben om aan informatie te komen: informatie halen en informatie 

brengen. 

 

Tera 

Het gebruik van Tera als communicatiemiddel wordt zowel negatief als positief beoordeeld, wat het 

een middel maakt wat bewust ingezet moet worden. 

Advies: Blijf Tera gebruiken als intern communicatiemiddel waarin alle ontwikkelingen in de 

organisatie bekend gemaakt worden. Gebruik het wel uitsluitend als ondersteunend middel. Zorg 

ervoor dat belangrijke informatie eerst via persoonlijke communicatie (keek op de week/overleg) bij 

de medewerkers terechtkomt, voordat het op Tera wordt gezet. Maak daarnaast meer ruimte op 

Tera om op nieuwsberichten te reageren. 



Scriptie: Onderzoek naar de interne communicatie van gemeente Gouda 
 

Gemeente Gouda|Door Sanne Westphal Pagina 48 
 

Literatuur 
 
Aardema, H. (2005). Het directiemodel (I). Overheidsmanagement , 12-15. 
 
Berlo, D. v. (2010). Wij, de overheid. Cocreatie in een netwerksamenleving. Ambtenaar 2.0. 
 
Caluwé, L. d. (2013). Communicatie Magazine , 49. 
 
Frissen, P., & Ligthart, W. (1988). Henry Mintzberg en de veranderende overheidsorganisatie. Bestuur 
. 
 
Glabbeek, B. v. (n.d.). Kennis delen. Opgeroepen op februari 26, 2013, van Involve: 
http://www.involve.eu/kennis-delen/Management-summary-onderzoek-naar-impliciete-
communicatie 
 
Glasmeier, A. (2012, februari 5). Vijf ijkpunten om Het Nieuwe Werken slimmer in te voeren. 
Opgeroepen op februari 18, 2013, van Communicatie: 
http://www.decommunicatiedesk.nl.ezproxy.hhs.nl:2048/artikel/-
/marketing_artikel/328450/Vijf+ijkpunten+om+Het+Nieuwe+Werken+slimmer+in+te+voeren?p_p_a
uth=SL9wB0SZ 
 
Involve. (n.d.). Communicatiestructuur. Opgeroepen op april 22, 2013, van Involve: 
http://www.involve.eu/pagina/Communicatiestructuur 
 
Jak, S., & Evers, A. (2010). Een vernieuwd meetinstrument voor organizational commitment. Gedrag 
& Organisatie , 158-171. 
 
Koeleman, H. (2012). Interne communicatie als managementinstrument. Alphen aan den Rijn: 
Kluwer. 
 
Meyer, J. P., & Allen, N. J. (1997). Commitment in the workplace: theory, research and application. 
United States of America: Sage Publications. 
 
Meyer, J. P., Stanley, D. J., Herscovitch, L., & Topolnytsky, L. (2002). Affective, Continuance, and 
Normative Commitment to the Organization: A Meta-analysis of Antecedents, Correlates, and 
Consequences. Journal of Vocational Behaviour , 61, 20-52. 
 
Mintzberg, H. (1979). The Structuring of Organizations: A Synthesis of the Research. McGill University: 
Desautels Faculty of Management. 
 
Olsthoorn, A., & van der Velden, J. (2012). Elementaire Communicatie. Amersfoort: 
ThiemeMeulenhoff. 
 
Quirke, B. (2008). Making the Connections. . Hampshire: Gower Publishing Company. 
 
Ravenstein, I. v., & Kok, G. (2011). IC in 3D. Interne communicatie in een breed organisatieperspectief. 
Deventer: Kluwer. 
 
Reijnders, E. (2011). Interne communicatie voor de professional. Naar een interactie-visie. Assen: 
Koninklijke van Gorcum. 
 



Scriptie: Onderzoek naar de interne communicatie van gemeente Gouda 
 

Gemeente Gouda|Door Sanne Westphal Pagina 49 
 

Robbins, S. P. (2005). Gedrag in organisaties. Amsterdam: Pearson Education Benelux. 
 
Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2008). Methoden en technieken van onderzoek. Amsterdam: 
Pearson Education Benelux. 
 
Schipper, M. (2013, april 25). Telefonisch gesprek over Het Nieuwe Werken bij GGZ NHN. (S. 
Westphal, Interviewer) 
 
Stoter, A. (2009). De communicerende organisatie. Communicatie in relatie tot 
organisatieverandering. Den Haag: Boom Onderwijs. 
 
Tera. (n.d.). Bestuursondersteuning en Communicatie. Opgeroepen op februari 18, 2013, van Tera: 
http://tera.gouda.lok/Organisatie/Dienstverlening/Bestuursondersteuning_en_Communicatie 
 
Tera. (n.d.). Dienstverlening. Opgeroepen op februari 19, 2013, van Tera: 
http://tera.gouda.lok/Organisatie/Dienstverlening 
 
Tera. (n.d.). Organisatieontwikkeling. Opgeroepen op april 24, 2013, van Tera: 
http://tera.gouda.lok/Organisatie/Dienstverlening/Human_resource_management/Organisatieontwi
kkeling  
 
Utrecht, G. (n.d.). Trainingsaanbod. Opgeroepen op mei 1, 2013, van Gemeente Utrecht: 
http://www.utrecht.nl/smartsite.dws?id=377726 
 
Utrecht, G. (n.d.). Werken en leren bij Utrecht. Opgeroepen op mei 1, 2013, van Gemeente Utrecht: 
http://www.utrecht.nl/smartsite.dws?id=273364 
 
van der Mark, I. (2012). De U factor van frontofficemedewerkers. Utrecht: Hogeschool Utrecht. 
 
Verhagen, P. (2011). Kwaliteit met beeld. Bussum: Coutinho. 
 
Waardenburg, M. v. (2007, januari 16). Interne communicatie, beleid en aanpak. Opgeroepen op 
februari 18, 2013, van Communicatie: 
http://www.decommunicatiedesk.nl.ezproxy.hhs.nl:2048/artikel/-
/marketing_artikel/287461/Interne+communicatie+beleid+en+aanpak?p_p_auth=Kq0BOZhx 
 
Zanten, M. v. (2013). Van A naar waar: Reorganisatie bij Rijkswaterstaat. Communicatie Magazine , 
43-47. 
 

  



Scriptie: Onderzoek naar de interne communicatie van gemeente Gouda 
 

Gemeente Gouda|Door Sanne Westphal Pagina 50 
 

Bijlagen 

 

Bijlage 1: Organisatiestructuren volgens Mintzberg 

Bijlage 2: Quick Reference Card: Het Nieuwe Werken bij gemeente Gouda. 

Bijlage 3: Intranetbericht aankondiging korte interviews 

Bijlage 4: Organisatiestructuur en organogram 

Bijlage 5: Gesprek Ondernemingsraad (OR) 

 

 

  



Scriptie: Onderzoek naar de interne communicatie van gemeente Gouda 
 

Gemeente Gouda|Door Sanne Westphal Pagina 51 
 

Bijlage 1: Organisatiestructuren volgens Mintzberg 

 

In deze bijlage staat de uitwerking van de organisatiestructuren volgens Mintzberg. Het gaat om de 

volgende structuren: 

- Eenvoudige structuur 

- Machinebureaucratie 

- Professionele bureaucratie 

- Divisiestructuur 

- Adhocratie  

 

Bij iedere organisatiestructuur wordt de communicatiestructuur genoemd die hier het beste bij past. 

De informatie komt uit Elementaire communicatie van Olsthoorn & van der Velden (2012). 

 

Eenvoudige structuur 

Een organisatie met een eenvoudige structuur is vaak een kleine en jonge organisatie met autoritair 

leiderschap. De structuur die er is wordt eigenlijk bepaald door de leider. 

Bijpassende communicatiestructuur: 

Er wordt grotendeels top-down gecommuniceerd tussen topmanagement en werkvloer. Het is vooral 

eenrichtingsverkeer, voor feedback is weinig ruimte. 

 

Machinebureaucratie 

In een machinebureaucratie worden alle taken opgesplitst. Er wordt georganiseerd vanuit zekerheid 

en veiligheid. Regels en procedures zijn van belang om kwaliteit te leveren. Vooral stafafdelingen 

hebben een grote rol in de structuur van de organisatie. Een voorbeeld is een organisatie die zich 

richt op dienstverlening, ofwel een taakorganisatie (semi-overheid). 

Bijpassende communicatiestructuur: 

Alles is vastgelegd en de communicatie die vooral top-down loopt vindt voornamelijk schriftelijk 

plaats. Omdat alle afdelingen zo gespecialiseerd zijn loopt de communicatie hiertussen stroef. Alles 

gaat op een formele manier.   

 

Professionele bureaucratie 

In een professionele bureaucratie zijn het de specialisten uit de operationele kern die de structuur 

bepalen. De taken van medewerkers zijn ingewikkeld en steeds terugkerend. Er heerst individualisme 
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en de medewerkers richten zich specifiek op hun eigen taak. Voorbeelden hiervan zijn 

communicatiebureaus, maar ook ziekenhuizen met medisch specialisten. 

Bijpassende communicatiestructuur: 

De communicatiestructuur kenmerkt zich door de horizontale en diagonale communicatie die zich 

beperkt tot coördinatie van directe werkzaamheden. De inhoud van communicatie richt zich op 

advies of informatieverstrekking via schriftelijke middelen.  

 

Divisiestructuur 

In een divisiestructuur bestaat een organisatie eigenlijk uit meerdere kleine organisaties met hun 

eigen specialisaties. De zogeheten divisies leggen hun verantwoording af aan een centraal kantoor, 

die sturing geeft op basis van de resultaten. De structuur vloeit vaak voort vanuit het 

lijnmanagement. Organisaties met een divisiestructuur zijn meestal multinationals.  

Bijpassende communicatiestructuur: 

De communicatiestromen zijn vooral formeel en zowel top-down als bottom-up. Het corporate 

communicatiebeleid is vaak anders dan het communicatiebeleid per divisie. Communicatie gaat 

vooral over financiële onderdelen uit rapporten.  

 

Adhocratie 

Bij een adhocratie staan creativiteit, vergaande specialisatie en vernieuwing voorop. De 

organisatieopbouw is plat en de deskundigen zijn degenen die de structuur bepalen. 

Hooggespecialiseerde adviesbureaus kennen deze structuur. 

Bijpassende communicatiestructuur: 

Top-downcommunicatie komt hier eigenlijk niet voor, onder meer omdat er geen ondergeschikte 

verhouding is tussen baas en werknemer. De communicatie is vooral informeel en horizontaal, en 

richt zich vooral op het maken van afspraken over wie wat doet.  
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Bijlage 2: Quick Reference Card: Het Nieuwe Werken bij gemeente Gouda. 
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Bijlage 3: Intranetbericht aankondiging korte interviews  

 

Tevreden over interne communicatie? 

"Voor mijn afstudeeropdracht loop ik de komende twee weken door het Huis van de Stad 

om naar jouw mening te vragen over de interne communicatie bij de gemeente Gouda. In 

een informeel gesprek van een minuut of vijf wil ik graag boven tafel krijgen wat volgens jou 

de plus- en minpunten zijn. Deze verwerk ik dan anoniem in een advies aan de directie. 

Alvast dank voor de hulp!" (08-04-2013)  

Heb je het gevoel dat Tera je niet voldoende informeert met wat je wilt weten of juist wel? Werkt de 

communicatie tussen jou en je collega’s weleens stroef en heb je het idee dat je geen deel uitmaakt 

van Gouda in het geheel? Of ben je hier juist ontzettend tevreden over? Dit is het moment om te 

laten horen wat je vindt. 

  

Afstudeeropdracht  

Ik ben vierdejaarsstudent Communicatie aan De Haagse Hogeschool en afstuderen is het laatste wat 

nog voor mij ligt. Sinds februari ben ik regelmatig in het Huis van de Stad te vinden om aan mijn 

opdracht te werken. De opdracht is een onderzoek naar de interne communicatie, waarvan de 

hoofdvraag luidt: Hoe kan gemeente Gouda de interne communicatie inrichten aansluitend aan de 

communicatiebehoeften van medewerkers zodat het leidt tot meer betrokkenheid? 

  

Het beantwoorden van mijn hoofdvraag doe ik door een advies te geven aan Gouda, waarin ik de 

communicatiebehoeften van jou en je collega’s centraal stel. Jouw mening is dus belangrijk! 

  

Spreek me aan  

Wil jij graag je mening geven en zie je me rondlopen? Spreek me dan aan of stuur een mail naar 

sanne.westphal@gouda.nl of wie weet kom ik vanzelf bij je langs. 

  

Vriendelijke groet en wie weet tot snel,  

  

Sanne Westphal  

 

 

 

 

 

mailto:sanne.westphal@gouda.nl
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Het intranet van gemeente Gouda, met als eerste nieuwsbericht: Tevreden over interne 

communicatie? 
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Wanneer een medewerker klikt op het nieuwsbericht, verschijnt het volledige bericht. Het bericht 

wordt als volgt weergegeven: 
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Bijlage 4: Organisatiestructuur en organogram 

Afbeelding organisatiestructuur: 
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Afbeelding organogram: 
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Bijlage 5: Gesprek Ondernemingsraad (OR) 

Na de verwerking van de resultaten en het trekken van de conclusies is er een gesprek gevoerd met 

de OR. Het doel van het gesprek was om te brainstormen over eventuele aanbevelingen en om 

aanbevelingen van de studentonderzoeker te toetsen. Hiervoor is gekozen omdat de OR een brede 

kennis heeft van de organisatie. Hiermee kunnen zij op voorhand aangeven of de voorgestelde 

aanbevelingen van de studentonderzoeker  ook werkelijk van betekenis kunnen zijn voor gemeente 

Gouda. Hiermee kan worden voorkomen dat er aanbevelingen worden gedaan waarvan het niet 

mogelijk is om ze door te voeren. De notulen van dit overleg zijn hieronder weergegeven. 

 

Notulen 

Onderwerp: OR gesprek over interne communicatie 

Datum: 25 april 2013  

Tijd: 15:00 tot 16:00  

Locatie: Huis van de Stad, 5.48 

Aanwezig: Drie OR leden en de studentonderzoeker.  

 

Persoonlijk contact is het belangrijkste. Je moet informatie ontvangen uit de eerste hand, je 

leidinggevende. Tera moet er eigenlijk zijn als naslag. 

Idee: Elke afdeling een wekelijks briefingmoment van een half uur waarin de leidinggevende vertelt 

wat er speelt: ruimte voor vragen en aandragen van onderwerpen. 

 

In het Huis van de Stad lijkt het erop dat medewerkers elkaar meer ontmoeten, terwijl dit in 

werkelijkheid minder is. Je moet zelf in beweging komen, zelf actief zijn en zelf vragen stellen. 

 

Er is weinig openheid, het is eigenlijk een gesloten circuit: gesloten informatiecultuur.  

Zo heerst ook de cultuur ‘ik heb het gedaan’, eigen belang voorop, in plaats van trots zijn dat ze het 

samen hebben gedaan en elkaar complimenten geven.  

 

Er is een onwetendheid, waarbij medewerkers zich afvragen wat ze mogen delen. Volgens de visie 

moeten medewerkers een OEN zijn: Open Eerlijk en Nieuwsgierig. 

 

Er wordt niet echt geflext. Elke afdeling zit gewoon op een vaste plek. Hier nemen leidinggevenden 

ook geen rol in om te zeggen: ‘Ik wil je hier de komende drie weken niet zien’. Dit komt ook omdat 

leidinggevenden het misschien wel prettig vinden dat ze gewoon op dezelfde plek zitten. 
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Er zouden ambassadeurs moeten zijn die andere medewerkers prikkelen om bijvoorbeeld ergens 

anders te gaan zitten. 

Een voorbeeld om samenwerking te bevorderen is van een organisatie met 74.000 medewerkers die 

van de directeur niet meer mochten e-mailen. De medewerkers werden daarmee verplicht om elkaar 

op te zoeken.  

 

Om samenwerking te bevorderen moeten medewerkers meer flexen en moet er meer persoonlijk 

contact zijn.  

 

Idee: Maak van de tiende verdieping een ontmoetingsplek. Je kunt er tafeltennissen en andere 

dingen organiseren. 

Idee: Informeel contact stimuleren door te ‘speeddaten’. Leer elkaar kennen tijdens de lunch. 

Lunches plannen waarin medewerkers worden gekoppeld aan collega’s die zij niet kennen, waardoor 

ze er misschien wel achter komen wat ze voor elkaar kunnen betekenen.  

 

De directie moet het voortouw nemen. Ga eens met een megafoon staan! 

Nodig medewerkers uit om op de tiende te tafeltennissen.  

 

Geef elkaar complimenten! Laat medewerkers er trots op zijn dat ze iets samen hebben bereikt. 

Bijvoorbeeld een incentive als ze kunnen aantonen dat ze iets samen aangepakt hebben. 

 

Betrek medewerkers bij waar je mee bezig bent als directie. ‘wij zitten ergens mee, wat denken 

jullie?’  

De directie moet haar dilemma’s delen en opener zijn. Vaak kunnen medewerkers met goede 

oplossingen komen.  

 

 
 

 


