Klant- en medewerkertevredenheidsonderzoek

Meten is weten

Een inventariserend onderzoek naar benaderingen en instrumenten die de overheid inzet om
de tevredenheid van medewerkers en klanten te onderzoeken.

Groningen, december 2002

Dr. M. Broekhuis, Faculteit Bedrijfskunde, Rijksuniversiteit Groningen
Drs. ing. C.A.J. Bastiaansen, Cap Gemini Ernst & Young Nederland BV
Drs. N. Dijkstra, Faculteit Bedrijfskunde, Rijksuniversiteit Groningen

innovatiecentrum openbaar bestuur



Omslagontwerp en vormgeving  NederlofdesigN
Fotografie Bart Kemps Fotografie, InAxis
Druk Quantes

© InAxis, Den Haag, 2003

Het onderzoek is verricht in opdracht van InAxis, innovatiecentrum openbaar bestuur
van het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties.

Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties
InAxis

Postbus 2500

EA Den Haag

info@inaxis.nl

InAxisReeks 1
ISBN 90-5414-072-0










Voorwoord

Klantgericht werken en het streven naar tevreden klanten zijn belangrijke uitgangspunten voor
het organiseren en continu verbeteren van het werk en het imago van de overheid. Tal van
innovaties zijn er op dit gebied te onderkennen. Om te evalueren of een overheidsorganisatie
ook succesvol is in het realiseren van (meer) klanttevredenheid, overwegen steeds meer over-
heidsorganisaties om een klanttevredenheidsmeting te houden, of brengen dit al in praktijk.
De kennis, vaardigheden, creativiteit en inzet van de medewerkers binnen de overheid zijn
onontbeerlijk om innovaties te ontwikkelen en te realiseren. Een belangrijke aanname is dat
de inbreng van medewerkers onder meer samenhangt met de mate waarin zij tevreden zijn
met de inhoud, voorwaarden en omstandigheden waaronder zij het werk moeten doen.
Daarom worden binnen de overheid ook metingen verricht naar de tevredenheid van mede-
werkers. Het belang van klant- en medewerkertevredenheidsmetingen wordt in de literatuur
door vele auteurs benadrukt, maar een praktische inventarisatie naar de binnen overheids-
organisaties gehanteerde methoden en instrumenten is nog niet verricht. Dit onderzoek is
een eerste aanzet.

InAxis, innovatiecentrum openbaar bestuur en ingesteld door de minister van Binnenlandse
Zaken en Koninkrijksrelaties, heeft de auteurs gevraagd een onderzoek uit te voeren naar
methoden en instrumenten die in de publieke sector worden ingezet om klant- en medewer-
kertevredenheid in kaart te brengen. De intentie van dit onderzoek is de vergaarde kennis te
verspreiden en te delen met alle lagen binnen het openbaar bestuur zodat zij van elkaar
kunnen leren.

Dit onderzoek over klant- en medewerkertevredenheidsonderzoeken is een inventarisatie van
gebruikte instrumenten en methoden. Het doel was niet zozeer een representatief beeld te
geven. De meewerkende organisaties en instellingen (zie de lijst aan het eind van dit rapport)
hebben inzicht gegeven in hun benadering en instrumentarium en hun ervaringen met ons
gedeeld. Naast het benoemen van de methoden en instrumenten beschrijft het onderzoek de
organisatorische inbedding, de mogelijkheden en beperkingen van de instrumenten, de leer-
elementen en de kostenaspecten. Ten slotte biedt het onderzoek inzicht in de mogelijkheden
en beperkingen om (resultaten van) klant- en medewerkertevredenheid met elkaar te verbin-
den: wat levert de koppeling op en in welke situaties is dit zinvol?

april 2003

Diet van Borselen
Programmamanager InAxis
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Inleiding

De samenleving is voortdurend in beweging. De overheid ziet zich meer en meer geconfron-
teerd met complexe, maatschappelijke problemen en met medewerkers, doel- en klanten-
groepen die assertiever en veeleisender worden. De overheid probeert in haar kerntaak,

het formuleren en realiseren van beleid, op interactieve manier de kennis en de voorkeuren
van burgers in het beleid te verwoorden. Mensen worden bij dit proces betrokken en er over
bevraagd. Op deze wijze verbetert de kwaliteit van de output en heeft de overheidsorganisa-
tie inzicht in de (on)mogelijkheden van wat zij kan leveren. De organisatie heeft zo een idee
hoe ze kan meebewegen op de tendensen die in de samenleving bestaan. Het verbeteren
van klantgericht denken en handelen, het opbouwen van relaties met de doelgroep en het
streven naar burgertevredenheid vormen de achterliggende doelstellingen.

Streven naar burgertevredenheid is niet meer vrijblijvend. De landelijke overheid heeft op
deze mondiale ontwikkelingen ingespeeld door ook wettelijke bepalingen op te stellen die
verplichtingen scheppen in de relatie burger-bestuur. Op lokaal niveau krijgt de burgemeester
met de dualistische Gemeentewet een aantal zorgplichten voor procedures die op deze
relatie betrekking hebben (artikel 170 Gemeentewet). De verplichting jaarlijks een burgerjaar-
verslag uit te brengen geeft de burgemeester een concreet wettelijk aanknopingspunt de

rol als kwaliteitsbewaker in te vullen, waarbij het lokale bestuur een bepaalde mate van
vrijheid heeft om hier verder vorm aan te geven. In het verslag rapporteert de burgemeester
in elk geval over de kwaliteit van de gemeentelijke dienstverlening en de kwaliteit van de
procedures op het gebied van burgerparticipatie.

Een onderdeel in een kwaliteitshandvest zou kunnen zijn dat men de resultaten van een
klanttevredenheidsonderzoek presenteert.

De genoemde managementprincipes zijn in feite zeer eenvoudig. Toch leveren zij binnen
overheidsorganisaties lastig te beantwoorden vragen op als: wie beschouwen we als onze
klanten en hoe gaan we om met soms tegenstrijdige eisen die door verschillende klanten en
andere betrokkenen en belanghebbenden aan ons worden gesteld? Daarnaast zijn er vragen
die betrekking hebben op de relatie met klanten, zoals: hoe kunnen we communiceren met
onze klanten, op welke wijze krijgen we zicht op hun specifieke eisen en wensen, zijn ze
tevreden over wat we leveren en de wijze waarop we dit doen, en hoe kunnen we laten zien
dat we onze klanten serieus nemen en met respect behandelen? En: wat bepaalt dat mensen
tevreden zijn?

Het meten van klanttevredenheid biedt mogelijkheden om met de klanten in gesprek te
komen en als organisatie te leren van hun ervaringen. In dit onderzoek hebben we benaderin-
gen geinventariseerd die binnen de publieke overheid worden gehanteerd om klanttevreden-
heid te meten, teneinde de kennis en ervaringen die hiermee zijn opgedaan in de publieke
sector te verspreiden en te delen.




De kwaliteit van de dienstverlening door overheidsorganisaties wordt in belangrijke mate
bepaald door de mensen die deze diensten ontwikkelen en verlenen. Ook is de kwaliteit van
de organisatie mede afhankelijk van de kennis, ervaringen, betrokkenheid en inzet van de
medewerkers. De mate van tevredenheid van medewerkers is een graadmeter voor de
bereidheid van medewerkers om energie, kennis, vaardigheden en ervaringen te investeren
in hun dagelijkse werk. Zicht krijgen op deze betrokkenheid, motivatie en tevredenheid van
medewerkers is belangrijk om optimale werkcondities te creéren en dat moet weer leiden tot
betere prestaties. Om deze redenen is tegelijkertijd in kaart gebracht welke methoden binnen
publieke organisaties worden benut om (aspecten van) medewerkertevredenheid te meten,
zodat een breder publiek kennis kan nemen van deze methoden en de ervaringen die ermee
zijn opgedaan.

Ten slotte is geinventariseerd welke relatie er is tussen klanttevredenheid en medewerker-
tevredenheid. In veel literatuur wordt gesteld dat de klanttevredenheid wordt beinvlioed door
de mate waarin medewerkers tevreden zijn over de inhoud en aard van hun taak en de
omstandigheden waarin ze het werk moeten uitvoeren. Maar welke wetenschappelijke
bewijzen zijn er voor deze relatie, en worden binnen overheidsorganisatie ook onderzoeken
naar klanttevredenheid en medewerkertevredenheid in combinatie uitgevoerd? Ook op deze
vragen hebben wij ons in dit onderzoek gericht.
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Hoofdstuk 1

Opzet van het onderzoek

1.1 Aanleiding

De opdrachtgever voor dit onderzoek is InAxis, het innovatiecentrum openbaar bestuur,
ingesteld door de minister van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties. Een interdeparte-
mentale commissie onder leiding van Martin van Rijn (BZK/DGMP) onderzocht de arbeidspro-
blematiek in de overheidssector en concludeerde dat de productiviteit én de kwaliteit van de
publieke sector structureel omhoog moeten. InAxis heeft een belangrijke ondersteunende en
initiérende rol om deze doelstelling in het openbaar bestuur te realiseren. Daartoe richt men
zich op personeels- en organisatievraagstukken bij ministeries, provincies, gemeenten, water-
schappen, zelfstandige bestuursorganen en Hoge Colleges van Staat. Het doel van InAxis is
om bij te dragen aan een beter presterende overheid door innovaties op het snijpunt van
personeelsbeleid en kwaliteitsverbetering van dienstverlening en samenwerking binnen het
openbaar bestuur te stimuleren, deze met elkaar te verbinden en de navolging ervan te
bevorderen. Dit onderzoek heeft zich gericht op het inventariseren van benaderingen, metho-
den en instrumenten die binnen de publieke sector worden gehanteerd en aangeboden.

Het is nadrukkelijk niet de bedoeling normatieve uitspraken te doen over de kwaliteit of
bruikbaarheid van de instrumenten. Wel is de informatie in dit onderzoeksverslag zodanig
geordend dat het de toekomstige gebruiker van tevredenheidmetingen ondersteunt in het
besluitvormingsproces welk type onderzoek het meest geéigend is voor de organisatie in een
bepaalde ontwikkelingsfase.

Ten slotte is gedurende dit onderzoek een literatuurverkenning uitgevoerd naar de waarde
van het relateren van tevredenheid van medewerkers aan die van klanten. Ook is geinventari-
seerd of er instellingen zijn die bewust een combinatie van KTO en MTO hanteren of aanbie-
den (aan organisaties) in de publieke sector en wat de beweegredenen hiervoor zijn.

1.2 Doelstelling en vraagstelling van het onderzoek

Het bovenstaande leidt tot de volgende doelstelling van dit onderzoek:

Het inventariseren van de belangrijkste kennis- en ervaringsproducten inzake klant- en mede-
werkertevredenheidsonderzoek (KTO en MTO) dat binnen de overheid plaatsvindt, teneinde
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bruikbare informatie te genereren voor organisaties in de publieke sector die overwegen om
dergelijk onderzoek te doen of de eigen onderzoeksvorm te evalueren. Tevens is geinventari-
seerd welke organisaties en instellingen op dit terrein kennis en ervaring bezitten en kunnen
inzetten.

Om deze doelstelling te realiseren concentreerde het onderzoek zich op de volgende vraag-
stellingen:

1. Welke motieven worden binnen het openbaar bestuur genoemd om tevredenheid van
klanten en/of medewerkers te meten?
2. Welke benaderingen, instrumenten en methoden worden gehanteerd om tevredenheid
van klanten en medewerkers in kaart te brengen?
En wie hanteert een bepaalde wijze van onderzoek?
3. Op welke wijze verschillen deze onderzoeken van elkaar met het oog op:
- de situatie of context waarin een type onderzoek kan worden gebruikt?
- de gegevens die het onderzoek oplevert?
- de kosten die met een onderzoek gepaard gaan?
- de arbeidsintensiviteit in het gebruik?
4. Welke relatie vermeldt de literatuur tussen klanttevredenheid en medewerkertevredenheid?
5. Zijn er organisaties die al dan niet bewust een KTO en een MTO opzetten met de intentie
om de resultaten aan elkaar te kunnen relateren?
Welke overwegingen heeft men hiervoor gehad?
6. Welke aanvullende inzichten heeft dit opgeleverd?

Het onderzoek had een doorlooptijd van drie maanden en startte eind juni 2002.

1.3 Methodologische verantwoording

Dit onderzoek begint met een korte literatuurstudie naar de benaderingen, methoden en
instrumenten om klanttevredenheid en medewerkertevredenheid in kaart te brengen; daarbij
hebben we ons niet beperkt tot de overheid. Zo is inzicht verkregen in de belangrijkste
aspecten van beide typen onderzoek. Er is geen literatuuronderzoek gedaan naar de bruik-
baarheid, voor- en nadelen van methoden, kosten en arbeidsintensiteit.

Op basis van deze literatuurstudie is een vragenlijst opgesteld (zie bijlage 1) die is gehanteerd
bij het telefonisch of persoonlijk interviewen van aanbieders van KT onderzoeken en MT
onderzoeken. De benaderde organisaties zijn in de meeste gevallen eerst gevraagd informa-




tiemateriaal aan te leveren, om vervolgens de overige informatie te leveren per telefoon of

in een persoonlijk gesprek. Een enkele keer is per e-mail nog informatie gevraagd of nage-
stuurd.

Voor dit onderzoek hebben we adviesorganisaties, onderzoeksinstellingen en lokale en pro-
vinciale overheidsorganisaties benaderd. Adviesorganisaties en onderzoeksinstellingen zijn
geselecteerd door gebruik te maken van het internet en de brochure Kennispartners INK (2002).
Tevens zijn de in Nederland grotere adviesorganisaties benaderd, voor zover die nog niet in
de selectie waren opgenomen.

Er is een desk research gehouden naar MTO en KTO bij provincies en gemeenten. Er zijn

11 provinciale overheden benaderd waarvan er 5 zijn geselecteerd die hebben aangegeven
een MTO of een KTO uit te voeren. Met 5 provincies is een telefonisch interview gehouden.
Aanvullend is met 3 provincies een diepte-interview gehouden.

In totaal zijn er 12 gemeenten, verspreid over het land, gevraagd te participeren in het onder-
zoek. Er werd een selectie gemaakt door te kiezen voor de 60.000+ gemeenten daar kleinere
gemeenten weinig tot geen gebruik van MTO en KTO maken. Zeven boden de gelegenheid
een interview te houden. Er is schriftelijk materiaal opgevraagd en bestudeerd.

Met 5 gemeenten is een diepte-interview gehouden.

Om inzicht te krijgen in de relatie tussen klant- en medewerkertevredenheid is literatuur
bestudeerd. Aangezien er nog weinig literatuur over dit onderwerp bestaat, zijn er meerdere
bronnen aangeboord. Via zoekmachines op internet is enige informatie verkregen.

Het bestand van de universiteitsbibliotheek is geraadpleegd en leverde enige boeken en
artikelen op. Verder is er een mail verspreid onder de Kennispartners van het INK, met het
verzoek of zij ons konden helpen met het vinden van relevante literatuur over dit onderwerp.
Deze laatste zoektocht leverde weinig op.

Om meer inzicht in de mogelijk relatie tussen klant- en medewerkertevredenheid te krijgen,
is tijdens de interviews aan adviesorganisaties, onderzoeksinstellingen, lokale en provinciale
overheidsorganisaties de vraag gesteld hoe zij de genoemde relatie omschrijven en wat de

ervaringen zijn in de praktijk. Deze praktijkervaringen worden in hoofdstuk 4 kort besproken.

Voor het ordenen, analyseren en weergeven van de data is het gebruiksdoel dat InAxis aan
dit onderzoek koppelt als uitgangspunt genomen. De gegevens en informatie zijn zodanig
weergegeven dat bruikbare informatie over KT en MT onderzoeken op een website kunnen
worden geplaatst, die kan worden bezocht door organisaties die zich met dit onderwerp
bezig (willen) houden.
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1.4 Definitie van begrippen

De begrippen kwaliteit en tevredenheid worden in de dagelijkse praktijk nogal eens aan
elkaar gelijk gesteld. Ten onrechte. Wanneer een product of dienst kwalitatief goed is, hoeft
de klant nog niet tevreden te zijn en omgekeerd.

Het is moeilijk concreet over kwaliteit te spreken, zonder dit begrip te koppelen aan een
object: veelal onderscheiden we product- of dienstkwaliteit (wat wordt geleverd) en proces-
kwaliteit (hde wordt het geleverd). Vervolgens kan kwaliteit vanuit verschillende invalshoeken
worden gedefinieerd. De meest gangbare definities zijn:

- het voldoen aan vooraf gestelde specificaties;

- de mate waarin er (subjectief gezien) een acceptabele verhouding is tussen de kenmer-
ken van een product en de inspanningen (monetair en niet-monetair) die moeten
worden geleverd om het product te verkrijgen (prijs- prestatieverhouding);

- de mate waarin een geheel van eigenschappen en kenmerken voldoet aan eisen.

In de laatste betekenis grenst het begrip kwaliteit aan ‘tevredenheid’. Immers, bij klanttevre-
denheid gaat het om de mate waarin aan de eisen van klanten is voldaan, volgens de percep-
tie van de klant zelf.
Kwaliteit en tevredenheid verschillen op de volgende punten van elkaar:
- een tevredenheidoordeel is gebaseerd op eigen ondervindingen en bij oordelen over
kwaliteit hoeft dit niet het geval te zijn (bijvoorbeeld externe bronnen);
- een oordeel over kwaliteit van een dienst of product betreft meer een attitude, terwijl
een tevredenheidoordeel transactiespecifiek is.

Medewerkertevredenheid betreft de mate waarin een organisatie aan de behoeften en
verwachtingen van de medewerkers beantwoordt.

Gezien de doelstelling van dit onderzoek is het waardevol de term bruikbaarheid preciezer te
definiéren. Bruikbaarheid omvat twee criteria: deugdelijkheid en relevantie. Bij bruikbaarheid
gaat het om kennis die deugdelijk is verzameld en verkregen (valide, betrouwbaar) en kennis
die juist, precies consistent en controleerbaar is. Relevantie duidt aan dat de kennis voorziet
in een behoefte en helpt bij de kwestie waarmee iemand zit. Bruikbare KT en MT onderzoe-
ken moeten voldoen aan beide criteria. De eis van deugdelijkheid kan in zijn algemeenheid
worden vastgesteld, terwijl de relevantie-eis door elke gebruiker zelf moet worden beoor-
deeld.




In dit onderzoek is een onderscheid gemaakt tussen een benadering, een methode en een
instrument. Bij een benadering gaat het om de visie, filosofie, doelstellingen en intenties
achter een bepaalde aanpak. Het is de meest omvattende aanduiding voor een bepaald
medewerker- en klanttevredenheidsonderzoek. Een methode omvat de concrete aanpak, het
stappenplan en de fasering. De aanduiding instrument is voorbehouden aan de wijze waarop
de concrete data worden verzameld, bijvoorbeeld een enquéte, interview, of paneldiscussie.
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Hoofdstuk 2
Klanttevredenheidsonderzoek (KTO)

Dit hoofdstuk beschrijft de inventarisatie van benaderingen, instrumenten en methoden die
worden ingezet om klanttevredenheid te meten. Allereerst wordt ingegaan op de achtergron-
den en doelstellingen om de tevredenheid van klanten te willen achterhalen. De te realiseren
doelstelling bepaalt immers voor een groot deel de bruikbaarheid van een bepaalde metho-
diek. Vervolgens wordt een ruim aantal onderzoeksvormen besproken waarbij wordt ingegaan
op aspecten waarop deze variéren.

2.1 Doelstellingen voor het uitvoeren van een KTO

Een publieke organisatie kan om verschillende redenen een klanttevredenheidsonderzoek
uitvoeren. Deze redenen zijn geordend naar een drietal hoofdmotieven:

1. Het afleggen van externe verantwoording

Dit betreft de (wettelijke) noodzaak tot het afleggen van verantwoording over de uitgevoerde
wijze van dienstverlening en de geleverde producten en diensten, bijvoorbeeld in het kader
van de Wet Dualisering of een certificeringtraject (ISO 9001-norm, zie bijlage 2). Het gaat in
deze gevallen om een verantwoording van het bestuur richting burgers en van de ambtelijke
organisatie naar de burger.

In het verlengde hiervan kan een KTO worden verricht naar aanleiding van een legitimiteit-
vraagstuk van het bestuur, bijvoorbeeld een lage opkomst bij de verkiezingen. Dit heeft een
aantal provincies doen besluiten een KTO uit te voeren. Het KTO is zo een reflectie op het
functioneren van de overheidsorganisatie, haar imago en haar beleid.

De vorm die een KTO in dit kader aanneemt, loopt sterk uiteen. De vragen betreffen vaak
thema'’s zoals imago, participatie van burgers en de front-office van de bedrijfsvoering.

2. Interne organisatieverbetering en —ontwikkeling
Een KTO genereert signalen uit de samenleving die een organisatie in staat stellen daarop te
reageren. Voor het formuleren van nieuw beleid en het doorvoeren van meer incrementele
dan wel innovatieve verbeteringen, kan een KTO input leveren. Een KTO kan ook evaluerend
van karakter zijn, bijvoorbeeld nadat een verbeterslag is doorgevoerd. De nu volgende voor-
beelden geven een indruk hoe een KTO in dit kader kan worden benut. Het gaat daarbij om
de volgende (elkaar niet geheel uitsluitende) vormen. Een KTO biedt informatie om:

- Een proces van interactieve beleidsvorming van achtergrondgegevens te voorzien,
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bijvoorbeeld in de vorm van een burgermonitor. Het biedt ideeén, kengetallen en
specifieke informatie rondom het thema, de buurt etc. om met de belangrijke stakehol
ders nieuw beleid te ontwikkelen. Op basis van de resultaten kunnen gerichte en reéle
prestatieniveaus worden geformuleerd voor een burgerhandvest. Een KTO biedt naast
het informatieve aspect ook input om draagvlak en betrokkenheid te creéren met
diverse stakeholders.

- Een product, dienst of dienstverlening te verbeteren, bijvoorbeeld het inrichten van
accountmanagement, heroverweging van de openingstijden van de bibliotheek,
continuering van het leveren van een bepaalde dienst;

- Prioritering aan te brengen in mogelijke verbeteringen;

- (delen van) De overheidsorganisatie te verbeteren, bijvoorbeeld het inrichten van een
loketfunctie, het (in het kader van het INK model) doorlopen van een cyclus van
planning en control;

- Een beleidspunt of knelpunt inzichtelijker te maken voor de politieke bewindspersonen;

- Medewerkers klantgerichter te maken;

- Een positief imago van de organisatie te bewerkstelligen bij diverse belanghebbenden;
bijvoorbeeld het imago van een organisatie die open staat voor reacties en het afleggen
van verantwoording als een vanzelfsprekendheid ziet.

Om meer zeggingskracht aan de resultaten van een KTO te geven, is het benchmarken van
de gegevens met soortgelijke vormen van dienstverlening mogelijk. Benchmarking kan
worden toegepast met vergelijkbare diensten die door een organisatie worden geleverd.
Meer voor de hand ligt een benchmark tussen bijvoorbeeld vergelijkbare diensten van
verschillende overheidsorganisaties of onderdelen hiervan (zie box 1 voor een voorbeeld)

Mede op initiatief van een onderzoeks- en belangenbehartigende organisatie is een methode
ontwikkeld om de klanttevredenheid te meten over de diensten die een afdeling Burgerzaken
levert. Naarmate meer organisaties bij vergelijkbare diensten een identieke meting verrichten,
zijn de gegevens vervolgens onderling te vergelijken.

Box 1. Voorbeeld van benchmarking

3. Het wederzijds beinvloeden van (tevreden) medewerkers en klanten

Hoewel deze doelstelling niet de voorgaande doelstelling uitsluit, wordt deze apart vermeld
omdat het een geheel eigen benadering vraagt. Het betreft hier een instrument dat zowel
klanttevredenheid als medewerkertevredenheid meet, en waarbij de gedachte is dat de
resultaten van een KTO input leveren voor het verhogen van de motivatie bij de medewerkers




(met name frontoffice medewerkers). Vervolgens zou een verhoogde motivatie weer moeten
leiden tot een toename in klanttevredenheid. We komen in hoofdstuk 4 terug op de relatie
tussen klanttevredenheid en medewerkertevredenheid.

2.2 Instrumenten KTO

Er zijn verschillende instrumenten en methoden die onder de noemer van een KTO kunnen
worden gerekend. In principe wordt een instrument dat de klanttevredenheid meet op maat
gemaakt, al dan niet gebruik makend van een basisinstrument of - methode. Dit heeft te
maken met:

- de probleem- en doelstelling van de klantvraag;

- de relatie die men heeft met de doelgroep;

- het type dienst dat centraal staat in de meting.
Ook de onderstaande instrumenten moeten verder op maat worden gemaakt. De meeste
instrumenten zijn wel gestoeld op het INK model, maar enige standaardisatie voor de KTO
volgt hier niet uit. De praktijkuitwerkingen van de instrumenten gebaseerd op het INK model
variéren behoorlijk.

INK audit

Een organisatie voert een INK audit uit voor het realiseren van een totaal verbetertraject.

Een onderdeel van de audit bestaat uit mondelinge interviews met de klanten, bedoeld om
de klanttevredenheid te meten. Een KTO wordt in dit verband dus nooit los uitgevoerd, maar
is altijd een onderdeel van een totaal verbetertraject. Er is geen wetenschappelijk basis voor
het instrument, het is praktijkgericht en is gestoeld op het INK model (voor een beschrijving
van het INK model, zie bijlage 3).

‘Basis’ tevredenheidsmetingen in de vorm van een peiling

Dit is een zelfstandig opgezet onderzoek dat op basis van een standaardlijst of een meer
specifieke vragenlijst, schriftelijk, on line, telefonisch of mondeling kan worden afgenomen.
Vervolgens worden de data geanalyseerd en kunnen diverse terugkoppelingen worden
verzorgd, al naar gelang de wens van de opdrachtgever. Het is vaak een algemene peiling

op deelthema’s die door afdelingen en het bestuur zijn aangedragen. Verzamelnamen zijn
bijvoorbeeld stadspeiling, burgeronderzoek en stadsenquéte. Het is een onderzoek waarin de
overheid de mening van burgers inventariseert over een aantal voor haar belangrijke onder-
werpen. Het gaat onder meer over het telefonisch contact met de gemeente, het bezoeken
van de gemeente, de loketten, de officiéle klachtenregeling, internet, het plaatselijke dagblad
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en/of tv-station (waarin gemeenten voorlichten), openbaar groen, buurthuizen, sportvoorzie-
ningen, de 'kwaliteit van het leven’ en onderhoud wegen. Het resultaat kan input zijn voor
bijvoorbeeld een burgerjaarverslag.

Bij de opzet van de meting wordt gebruik gemaakt van een mix aan modellen zoals het

INK model, de Servqual methodiek en de omnibusenquéte. Het zijn unieke instrumenten die
eenmalig of herhaaldelijk worden gebruikt. Van tijd tot tijd kunnen de vragenlijsten (voor een
deel) worden aangepast aan thema’s die op dat moment leven in de samenleving.

Er zijn in de markt talloze voorbeelden van dergelijke instrumenten beschikbaar die commer-
ciéle organisaties aanbieden. Ook zijn er diverse instrumenten die tot deze categorie beho-
ren, die zelfstandig door overheidsorganisaties zijn ontwikkeld.

Service calls

Om de tevredenheid van een klant op een snelle manier te kunnen achterhalen, is service
call onderzoek ontwikkeld. Service calls kunnen het aantal tevreden klanten vergroten door
een snelle en juiste athandeling van klachten tijdens een algemene belronde. Klanten worden
telefonisch benaderd via een Call Center. Eventuele opmerkingen worden geregistreerd.

De organisatie kan dan direct actie ondernemen om de klachten te verhelpen en de
klanttevredenheid en de service te verbeteren. Het instrument is gestoeld op het INK model.

Simpele metingen / afgebakende metingen
Quick en dirty metingen kunnen in bepaalde gevallen bruikbare informatie opleveren.
Wanneer het relevanter is om op korte termijn een indruk te krijgen van een knelpunt of de
kwaliteit van een bepaald product, dan kan ook worden volstaan met simpele metingen zoals:
- de organisatie bekijkt zelf een situatie, bijvoorbeeld waarom parkeren in een bepaalde
buurt zoveel problemen oplevert;
- het voorleggen van een simpele vragenlijst aan een beperkt aantal klanten gedurende
een relatief korte periode.
Het is noodzakelijk in het begin de meting te beperken tot de meest essentiéle zaken.
Zeer uitgebreide onderzoeken maken diepgaande analyses mogelijk maar kunnen leiden tot
discussies over details. Begin grof en laat de opdrachtgever de voordelen van het meten
ervaren.

Monitoren

Monitoren meten hoe de omstandigheden in de omgeving zich ontwikkelen (voortgang,
trends). Uit een enquéte (Stichting Rekenschap, 2000) onder Nederlandse gemeenten blijkt
dat ruim 68% aangeeft geen monitor beschikbaar te hebben om de resultaten van beleid te




volgen. Uit het rapport blijkt dat in de diverse, vooral grotere, gemeenten wel verschillende
monitoren zijn ontwikkeld, die in drie categorieén zijn in te delen: economisch, fysiek en
sociaal. Tenminste één adviesbureau heeft monitoren ontwikkeld specifiek voor gemeenten.
We duiden deze hier aan met de Gemeentemonitor. Daarnaast is er het Panel Omnibus
Platform.

De Gemeentemonitor is ontwikkeld om klanttevredenheid te meten. De Gemeentemonitor
heeft geen wetenschappelijke basis: hij is niet gefundeerd op een bestaande theorie.

Het instrument is gebaseerd op het INK model en het EFQM model. De Gemeentemonitor
zorgt dat de opdrachtgever voldoet aan de eisen die beide modellen stellen (klanttevreden-
heid meten en verbetervoorstellen genereren) en het zorgt ervoor dat de opdrachtgever het
ISO-certificaat kan behalen.

Van deze monitor zijn diverse versies ontwikkeld: het jaarlijkse gemeenteonderzoek, de huwe-
lijksmonitor, monitoren voor burgerzaken, economische zaken, huisvesting, sociale zaken en
de interne (facilitaire dienst). Voor de laatste categorie is een zogenaamde tevredenheids-
index voor klanttevredenheid ontwikkeld. Deze index is bruikbaar voor publieke en private
facilitaire diensten. Naast deze specifieke tevredenheidsindex is er ook een tevredenheids-
index voor klanttevredenheid over business-to-consumer diensten.

Omnibusenquéte

Met de omnibusenquéte, een vorm van een bevolkingsenquéte, onderzoeken gemeenten de
opvattingen en gedragspatronen van hun inwoners over actuele onderwerpen. De resultaten
worden gebruikt om bestaand beleid te evalueren en om gegevens voor nieuw beleid te
vergaren.

Via een representatieve steekproef wordt een groep van - meestal enkele duizenden - inwo-
ners geselecteerd, die vragen over een groot aantal onderwerpen beantwoorden. De enqué-
te wordt jaarlijks of tweejaarlijks herhaald. Om verschuivingen op te sporen zijn de vragen
deels hetzelfde, ook zijn er eenmalige vragen en onderwerpen die voortvloeien uit een actuele
situatie. De vragen kunnen sterk variéren. Dat is afhankelijk van de aard van de gemeente,
van de politieke interesse van dat moment en van beleidsontwikkelingen. Veel gemeenten in
Nederland gebruiken dit instrument inmiddels. De onderzoeksbureaus van de grotere
gemeenten hebben zich verenigd in de Vereniging Statistiek en Onderzoek (VSO). Binnen de
VSO is ook een werkgroep (Panel Omnibus Platform) actief die zich richt op het houden van
bevolkingsonderzoek, waaronder omnibusenquétes. Landelijke organisaties als het CBS en
SCP hebben inmiddels standaardlijsten voor onderzoeken op verschillende terreinen ontwik-
keld. De vragenlijsten vormen de input en worden eventueel aangevuld met specifieke vragen.
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Panel onderzoek

Als er op meerdere tijdstippen bij dezelfde groep burgers meting van de klanttevredenheid
plaats vindt, is er sprake van een panelonderzoek. Dit gaat meestal in de vorm van een dis-
cussie. Eén provincie houdt een paneldiscussie in combinatie met een telefonische enquéte.

Klantdomein onderzoek

Dit instrument is gericht op innovatie en op het achterhalen van toekomstige behoeften van
klanten. Het gaat dan ook verder dan de tevredenheidsmeting. Bij dit instrument worden de
uitkomsten van de klanten gerelateerd aan wat medewerkers vinden over hun toekomstige te
leveren kwaliteit. De bedoeling is een relatie te leggen tussen de medewerkers (intern) en de
klanten (extern). Dit instrument heeft geen wetenschappelijke basis, maar volgens de respon-
dent voldoet de meting aan wetenschappelijke methodologische eisen. Het instrument is op
het INK model gestoeld.

Relatiebeheer en klanttevredenheid

Deze benadering stelt relatiebeheer en het vergroten van de klantgerichtheid bij medewer-
kers centraal. Het is vooral geschikt voor organisatiedelen die duurzame relaties (moeten)
onderhouden. De methode gaat uit van een standaardvragenlijst die de medewerkers
gezamenlijk ‘op maat’ maken. Na een training voeren de medewerkers zelf gesprekken met
(toekomstige) klanten en analyseren zij de resultaten (onder begeleiding van een bureau).

De methode moet resulteren in concrete informatie voor verbeteringen, maar geeft ook
inzicht in de relaties die men heeft of zou moeten hebben. Bovendien resulteert het hanteren
van de methode in de vaardigheid de ‘relatie bespreekbaar te maken’.

Een interactief KTO proces (met een duidelijke doelstelling voor bestuur of politiek) en
een imago-onderzoek

De doelstelling van het onderzoek is bestuur en samenleving dichter bij elkaar te brengen.
Een specifiek imago-onderzoek kan daaraan voorafgaan, wat een veelomvattend proces is dat
op interactieve manier wordt vormgegeven. De opbrengst is vaak input voor vernieuwend
beleid. Een onderliggende gedachte, vaak de aanleiding, is het (terug)verdienen van het
vertrouwen van de samenleving in politici en bestuurders. Vooral provincies hanteren dit
instrument. Deze methode kent vele 'vrije onderzoeksmethoden’ die onderling weinig
overeenkomsten hebben. Het varieert van een telefonische enquéte, een postenquéte tot het
houden van diepte-interviews door statenleden (vergezeld van een ambtenaar) met ‘sleutel-
figuren” en ambassadeurs van de provincie.




Een andere provincie stelde door het klanttevredenheidsonderzoek de hierboven genoemde
thema'’s aan de orde, maar probeerde ook inzicht te krijgen in hoeverre burgers (in staat zijn
om te) participeren in politiek in het algemeen en in provinciale politiek in het bijzonder.

Het onderzoek vond telefonisch plaats. Daarnaast vonden er drie panelgesprekken plaats met
deelnemers van de telefonische enquéte waarin verder werd ingegaan op de vragen uit die
enquéte om een verdieping van de resultaten te verkrijgen.

Creatieve metingen

In één gemeente heeft men, naast het gebruik van een monitor, gezocht naar onconventionele
methoden om de buurt te betrekken bij het leveren van input voor het formuleren van beleid.
Er is een buurtsoap gemaakt. De diverse bewonergroepen maakten een toneelstuk, over de
buurtproblemen én over de positieve punten van de buurt. Daarnaast werden paneldiscussies
en bijeenkomsten georganiseerd (bron: Stichting Rekenschap, 2002).

Methoden om het ’klantinvoelend vermogen’ te meten (spiegelonderzoek)

In paragraaf 2.1 is aangegeven dat een enkele benadering een relatie legt tussen medewer-
ker- en klanttevredenheid. Eén instrument meet het ‘klantinvoelend vermogen van de mede-
werker’. Dit instrument geeft inzicht in hoe medewerkers denken over klanten, management
en processen in de organisatie. Deze gegevens kunnen in relatie worden gebracht met een
reguliere peiling onder burgers en klanten. Dit type onderzoek heet ook wel spiegelonder-
zoek. (zie voor verdere informatie hoofdstuk 3).

2.3 Het gebruik van KT meetinstrumenten
In deze paragraaf gaan we in op de volgende items:

- we noemen enkele condities en aandachtspunten die relevant zijn bij het uitvoeren van
een klanttevredenheidsonderzoek (2.3.1).

- we kijken naar de kosten die de uitvoering van een KTO met zich meebrengt en de
inspanningen die een organisatie moet leveren voor het uitvoeren van een KTO (2.3.2).

- het bepalen van de juiste indicatoren blijkt een belangrijke stap in een KTO. We gaan in
op het ontwikkelen en benoemen indicatoren (2.3.3).

- ten slotte bespreken we de keuzen die een ontwikkelaar moet maken bij de start en
evaluatie van een KTO (2.3.4).
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2.3.1 Condities en aandachtspunten voor het uitvoeren van een KTO

Uit de gesprekken, interviews en bestudering van de internetsites blijkt dat er een aantal
condities en aandachtspunten is dat ervoor kan zorgen dat een KTO het gewenste resultaat
oplevert.

Heldere doel- en vraagstelling

Een heldere, eenduidige doelstelling is onontbeerlijk. Er zijn vaak verschillende betrokkenen
bij een KTO (politiek, management, onderzoeker, respondent) en het is relevant dat deze
gehoord en betrokken worden bij de keuze van het doel van de meting en het instrument.

KTO is geen behoefteonderzoek

Een KTO is bedoeld om de klanttevredenheid te meten en te verbeteren. Een behoefte-
onderzoek wordt uitgevoerd als een organisatie inzicht wil hebben wat de klant vindt van een
nieuw (nog te ontwikkelen) product/dienst. Organisaties verwarren deze soorten van onder-
zoek nogal eens.

Meten is geen doel op zich

Wanneer het besluit is genomen een KTO uit te voeren, dan is het belangrijk dat de organisa-
tie bereid is om daadwerkelijk verbeteracties door te voeren. Gebeurt dat niet, dan heeft de
klant er een nieuwe frustratie bij en neemt de onderzoeksmoeheid onder klanten snel toe.

De organisatie moet dus vaststellen wat er moet worden gemeten, welk instrument (met soort
vragen) daarbij past, hoe de resultaten moeten worden geanalyseerd en teruggekoppeld en
wat er uiteindelijk mee zal worden gedaan. Het lijkt een open deur, maar die wordt nogal
eens ingetrapt blijkt uit dit onderzoek: de organisatie moet geen onderwerpen onderzoeken
waaraan ze niets wil veranderen. Het is dus zeer belangrijk eerst vast te stellen of er binnen
de organisatie een zekere veranderingsbereidheid aanwezig is. Begin niet aan een KTO als
deze bereidheid ontbreekt.

Stel middelen voor verbetering bij het begin van het onderzoek beschikbaar

In lijn met het vorige punt, is het uitvoeren van een KTO niet verstandig als de middelen
om een verbeteringsvoorstel door te voeren niet aanwezig zijn of dat een organisatie deze
middelen niet beschikbaar stelt.

Draagvlak
Als het management en de medewerkers van de organisatie het nut van een KTO niet inzien,
en er dus geen draagvlak voor het onderzoek bestaat, dan wordt het uitvoeren van een KTO




afgeraden. De organisatie is in deze situatie niet daadwerkelijk bereid klantgerichter te wor-
den en de klanten tevreden te stellen, of is van mening dat er voldoende informatie is over
wensen en ervaringen van burgers. Er moet van tevoren worden nagedacht over vragen als:
in welke fasen betrekken we welke medewerkers bij het onderzoek; hoe en wanneer worden
de overige medewerkers geinformeerd, hoe komt een onderwerp bij het management op de
agenda, wie is verantwoordelijk voor het de activiteiten die op basis van het onderzoek
worden ontwikkeld, etc.

Geen reorganisatie

Het moment waarop een KTO gehouden wordt is belangrijk. Bij reorganisaties is het niet
gewenst een dergelijk onderzoek uit te voeren, omdat er teveel veranderingen tegelijkertijd
plaatsvinden. Het is effectiever een KTO te houden nadat de reorganisatie heeft plaatsgevon-
den. De nieuwe situatie kan dan goed worden beoordeeld en de organisatie kan haar beleid
hierop aanpassen.
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Kies de goede doelgroep

De geldigheid van de uitkomsten staat of valt met de keuze van de doelgroep die wordt
benaderd om informatie te leveren. Overwegingen bij de keuze zijn: gaat het om frequente
en regelmatige klanten/gebruikers of om alle gebruikers, gaat het om specifieke betrokkenen
die relevant zijn voor het thema/item of vooral om een representatieve steekproef, is het ook
relevant om niet-klanten/gebruikers te benaderen. Vanzelfsprekend is het ook belangrijk om
een adequate steekproef te nemen uit de gekozen doelgroep.

Kies een instrument dat past bij het doel en de doelgroep

Wanneer er behoefte is aan meer kwantitatieve, representatieve informatie dan ligt het meer
voor de hand om vragenlijsten af te nemen. Is er behoefte aan meer inzicht in een thema,
achtergronden en diepgang in de informatie, dan ligt het voeren van face-to-face gesprekken
meer voor de hand. Voor een adequaat inzicht in de voor- en nadelen van diverse instrumenten,
zie www.cabinet-office.gov.uk/servicefirst en How to consult your users: Why services don't
consult.

Houd ook rekening met de bereikbaarheid, beschikbare tijd en communicatiemogelijkheden
van de te benaderen doelgroep bij de keuze voor een bepaald instrument.

Keuze van indicatoren

Een lastig maar uitermate relevant item is de keuze van de indicatoren. Niet alle items die
binnen de overheid worden gemeten zijn eenduidig en valide te operationaliseren (denk aan
sociale cohesie, veiligheid). Het is veelal aan te raden om kleinere onderzoeken op te zetten
om deze begrippen eerst meetbaar te maken (zie ook paragraaf 2.3.3).
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Periodieke herhaling
Het herhalen van een KTO, eventueel aangevuld met vragen over actuele items, maakt dat
ontwikkelingen in de tijd zichtbaar worden. Dit maakt effecten van inspanningen zichtbaar.

Benchmark de gegevens

Een zorgvuldige vergelijking van resultaten tussen goed vergelijkbare diensten kan een meer-
waarde opleveren. Het biedt mogelijkheden meer zeggingskracht aan de data te geven en
om van elkaar te leren.

Onderneem acties om de respons te verhogen

Werk met een actueel en juist databestand om de beoogde respondenten te benaderen,
werk met rappels en/of aankondigingen, zorg voor vertalingen van de enquéte in allochtone
talen, zorg voor aanspreekbare onderwerpen in een enquéte zodat mensen de moeite nemen
de enquéte volledig te bekijken.

Bekendheid

De organisatie dient bekend te zijn bij de geénquéteerden. In een aantal provincies werd
dit als een knelpunt ervaren door de onderzoekers. Burgers kenden het bestaan van een
provincie niet en dat maakt het natuurlijk onmogelijk het onderzoek uit te voeren.

Evalueer de methode

Er zijn veranderende omstandigheden en inzichten die het noodzakelijk maken om het
gehanteerde onderzoek kritisch te evalueren. De data moeten sprekend blijven, prikkelen
tot actie en in kunnen spelen op actuele items.

2.3.2 Arbeidsintensiteit en kosten
De kosten van een KTO variéren enorm. De kostprijs hangt af van een aantal factoren:

De omvang van het klantenbestand van de organisatie en de steekproef

Kiest een organisatie voor een representatieve steekproef en heeft zij veel klanten, dan bete-
kent dit een groot aantal onderzoekseenheden en dat drijft de kosten op. Een provincie doet
standaard bij het verlenen van vergunningen een enquéte als bijlage bij de correspondentie.
Zo is zij in staat de onderzoekskosten te drukken. De kostprijs ligt hoger als klantengegevens
moeten worden aangekocht.




De onderzoeksmethode
Face-to-face interviews, bijvoorbeeld een panelonderzoek en het interviewen van sleutel-
figuren, zijn prijziger dan het uitvoeren van een schriftelijke enquéte.

De mate van maatwerk of standaardisatie
Meer maatwerk houdt in dat de onderzoekers meer tijd kwijt zijn om een instrument te
ontwikkelen en dat betekent dat de kosten hoger zullen zijn.

Het doen van vervolgonderzoek

Bij een onderzoek waar veranderingen binnen onderzoekseenheden in de tijd in beeld
worden gebracht, is het instrument meerdere keren te gebruiken waardoor de kosten bij
herhaling afnemen.

Aantal betrokken partijen

Als er veel partijen betrokken zijn bij de totstandkoming van een KTO worden de bestede
uren en de doorlooptijd van het onderzoek groter. ledere partij wil haar inbreng in het onder-
zoek hebben.

Urenadministratie

Indien er binnen de organisatie een urenadministratie wordt bijgehouden, is de kostprijs van
een KTO inzichtelijk te maken. Is dit niet het geval dan heeft de organisatie geen beeld van
de kostprijs van een KTO. Een adviesbureau kan (een deel van) de werkzaamheden over-
nemen, waardoor de arbeidsintensiteit wordt verlaagd en de arbeidstijd wordt gefactureerd.
Enkele overheidsorganisaties werken met een adviesbureau.

Gebruik maken van reeds bestaand onderzoek

Afhankelijk van de branche waartoe de organisatie behoort, is er veel informatie beschikbaar.
Binnen de lokale overheid is veel KTO verricht en is er informatie beschikbaar die wordt uit-
gewisseld. Dit gebeurt onder meer door het uitwisselen van vragenlijsten en het delen van
ervaring door het Panel Omnibus Platform van de Vereniging voor Statistiek en Onderzoek.
Hoe meer informatie er aanwezig is, des te minder tijd is een onderzoeker kwijt om een op
maat gesneden instrument te ontwikkelen en des te lager zullen de kosten voor inhuur en
ontwikkeling  zijn.

De hoeveelheid extra modules die aan het bestaande onderzoek moeten worden toegevoegd
Hoe meer modules er moeten worden toegevoegd aan het onderzoek, des te hoger zullen
de kosten voor de organisatie zijn.
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Reéle kosten

De voorgaande argumenten geven aan dat de kosten van een KTO enorm variéren.

Een aantal adviesbureaus rekent in termen van een standaardbedrag en een prijs per onder-
zochte klant. Anderen rekenen in termen van de ontwikkelkosten van het instrument en
hanteren een uurtarief. De basisprijs ligt rond de € 6.000 en hier bovenop komt de prijs per
onderzochte. De prijzen per onderzochte liggen tussen de € 4 en € 7. De uiteindelijke kosten
liggen tussen de € 8.000 en € 60.000 met een enkele uitschieter van € 100.000.

De kosten zijn exclusief de bestede tijd van de geénquéteerden. Een bureau laat een instru-
menten/benadering ook ‘achter’ in de organisatie. De kosten op de langere termijn kunnen
dan worden gedrukt door het onderzoek op een bepaalde termijn te herhalen of het instru-
ment in een ander organisatiedeel uit te zeten. Een groot aantal bureaus doet geen uitspra-
ken over hun tarieven omdat zij hun dienstverlening ‘op maat’ verkopen.

Voor enkele van de genoemde instrumenten specificeren wij, waar bekend, de kosten.

Basis tevredenheidsmetingen in de vorm van een peiling variéren enorm in kosten en
arbeidsintensiteit. Bureau A biedt ze aan van € 1.000 tot € 1.500.000 en Bureau B vanaf

€ 8.000.

Het instrument van Bureau C kent een tarief van € 5.000 tot € 25.000. De variabele kosten
bedragen ongeveer € 1 per onderzochte per maand. Dit bedrijf werkt met software voor
uitvoering en analyse van de gegevens.

Het instrument van bureau D kent een tarief van minimaal € 6.000 en maximaal € 60.000 per
klant. De prijs is afhankelijk van de branche, de steekproefomvang en de mate van maatwerk.

Monitoren

1. De Gemeentemonitor kent een richtprijs van € 10.000. De basisprijs is € 6.000 en € 4
bruto per onderzochte klant.

2. De Omnibusenquéte wordt gratis onder de leden verspreid door de Vereniging van
Statistiek en Onderzoek (VSO). De deelnemende gemeenten leveren hun onderzoeks-
materiaal aan de codrdinatoren die voor de verspreiding van het instrument zorgen.
Elk jaar wordt er een 'klapper’ uitgegeven waarin de onderzoeken vermeld staan.

Relatiebeheer en klanttevredenheid

Deze methode vergt een behoorlijke inspanning van de medewerkers van het organisatie-
onderdeel, namelijk circa 40 uur. Daarnaast biedt het adviesbureau 3 tot 5 dagen onder-
steuning en training.




Praktijk bij overheidsorganisaties

Veel gemeenten en provincies kunnen niet aangeven hoe groot de arbeidsintensiteit is.

Een gemeente heeft bijvoorbeeld 2,5 fte in dienst die zich puur met onderzoek bezig houden.
Een andere gemeente, die qua bevolkingsomvang groter is, heeft 18 fte in dienst om perma-
nent onderzoek te verrichten. Het aantal opdrachten en het belang dat de gemeente hecht
aan onderzoek is ook bepalend voor de beschikbare arbeidscapaciteit voor onderzoek.

Een gemeente maakte gebruik van de VSO monitor en besteedde aan het KTO 184 uur,
exclusief druk- en materiaalkosten.

Een provincie investeerde in het uitvoeren van een KTO (voor een van haar producten)

450 uren en € 69.000 in de uitbesteding van werkzaamheden. Onderdeel hiervan was het
ontwikkelen van een vragenlijst en de nazorg voor een panel dat werd ingezet. Dit is inclusief
druk- en materiaalkosten.

Een provincie die een interactief proces voert, heeft 1 jaar lang 3fte aan werknemers ingezet.
Daarnaast zijn er 500 interviews gehouden waar één politicus en één ambtenaar elk 4 uur aan
besteedden. Naast deze vaste kosten was er in 3 jaar € 48.000 aan bijkomende kosten.

Ook werd eenmalig een adviesbureau ingehuurd voor € 62.000.

Het imago-onderzoek werd uitbesteed aan een organisatieadviesbureau en kostte € 18.000.
Tevens heeft het management enkele tientallen uren besteed aan het begeleiden van het
voortraject .

Voor de uitvoering van een stadsenquéte wordt er door een gemeente 0,2 fte op jaarbasis
ingezet. Daarnaast 33 mandagen van in totaal 11 diensten die input aan de enquéte geven.
Het onderzoeksbureau dat voor het veldwerk, de analyse en het schrijven van een beleidsarm
rapport (tabellen) wordt ingehuurd, rekent daarvoor € 110.000.
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2.3.3 Indicatoren van klanttevredenheid

Klanttevredenheidsonderzoek is geen standaard onderzoek. Afhankelijk van de onderneming,
het product of dienst, wordt bepaald welke dimensies er toe doen, want niet iedere dimensie
is in iedere situatie van belang. In deze paragraaf geven we aan op welke dimensies wordt
gemeten.

INK Audit
Voor een beschrijving van het INK model en de bijbehorende indicatoren: zie bijlage 3.
Om volledig te zijn noemen we hier uitsluitend de indicatoren voor de waardering voor klanten:

Directe maatstaven klantenwaardering Indirecte maatstaven klantenwaardering
- wachttijden - aandeel vaste relaties

- studielast - aantal klachten

- privacy - schadeclaims

- bereikbaarheid - dankbetuigingen

- bejegening - lengte wachtlijsten

- informatieverstrekking

- deskundigheid medewerkers
- flexibiliteit

- samenwerking

- service

- reactiesnelheid

Basis tevredenheidsmetingen in de vorm van een peiling

Een generieke en algemene wijze van deze metingen is de indeling naar technische (dienst +
product), functionele (proces + gebruik) en relationele (beoordeling contacten met personen)
kwaliteitsindicatoren die in de vragenlijst tot uiting komen.

Verder uitgewerkt behoren hiertoe de volgende dimensies:
- fysieke/tastbare elementen

- betrouwbaarheid

- geloofwaardigheid

- beleefdheid (gedrag personeel)

- communicatie

- competentie/vakbekwaamheid

- begrijpen/kennen van de klant




- bereikbaarheid
- snelle service
- veiligheid/geborgenheid

Een basisvragenlijst van een gemeente bestaat uit vragen over thema'’s op diverse deelterreinen.
Dit is afhankelijk van de opdrachtgever. Men probeert vragen van diverse opdrachtgevers te
bundelen in één onderzoek. Daarnaast worden er standaardvragen over sport, cultuur of
gezondheid opgenomen.

Service calls
Het uitgangspunt bij service calls is klachten, dus hiervoor is geen indeling naar indicatoren te
noemen. Wel kunnen klachten worden ingedeeld, maar dit is zeer dienst/product specifiek.

31
Simpele metingen
De vragenlijst bestaat uit specifieke vragen over één knelpunt, een specifiek product of
dienstverlening van de overheidsorganisatie.

Monitoren

Het bureau dat de gemeentemonitor aanbiedt geeft indicatoren aan klanten van de organisa-
tie: wat vindt de klant van factor 1, factor 2, etc. Daarna berekent ze wat de impact is van
factor 1 en 2 van de klant op de totale tevredenheid. De gevalideerde set van indicatoren is
niet beschikbaar gesteld. Voor grote trajecten heeft het bureau een indicatoronderzoek
ontwikkeld. Nadat de indicatoren zijn bepaald, worden ze voorgelegd aan de klanten van de
opdrachtgever. De klanten moeten aangeven wat zij vinden van de indicatoren, bijvoorbeeld
van de indicator ‘service’ bij de opdrachtgever. Vervolgens wordt bepaald wat de impact is
van deze factor op de totale tevredenheid van de klant.

De tevredenheidsindex hanteert de volgende indicatoren voor consumentendiensten:
algemene tevredenheid, kwaliteit product/dienst, adviesgesprek, accountmanager/adviseur,
receptie, balie dienstverlening, telefonische bereikbaarheid, openingstijden, wachttijden,
offertes en voorstellen. Uit deze lijst blijkt dat men vooral deelaspecten van een dienst
benoemt als indicatoren, en niet zozeer de maatstaven waaraan de dienst moet voldoen
(bijvoorbeeld tijdigheid, betrouwbaarheid, etc.)

De Omnibusenquéte is de tweede monitor die is besproken. De vragen kunnen sterk varié-
ren: ze zijn afhankelijk van de aard van de gemeente, van de politieke interesse van dat
moment en van beleidsontwikkelingen. Om een indruk te geven van de onderzochte onder-
werpen zijn enkele onderzoeksresultaten van recente omnibusenquétes bekeken.
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Veelgenoemde onderwerpen zijn:

- openbare orde/veiligheid;

- wonen en woonomgeving;

- gemeentelijke voorlichting en communicatie en

- verkeer en openbaar vervoer.
In de enquétes wordt gevraagd naar feitelijke informatie (bijvoorbeeld: Hebt u de gemeente-
lijke website wel eens bezocht?) en ervaringen en opvattingen van de geénquéteerden.

Ten slotte is de burgermonitor genoemd. De indicatoren van een burgermonitor worden
weerspiegeld in vijf aspecten waarvan de vragen zijn afgeleid.

- willen: inzicht in wensen rond politieke participatie

- weten: inzicht in kennis van overheidstaken, -beleid, etc.

- kunnen: inzicht in mogelijkheden en belemmeringen voor participatie

- oordelen: tevredenheid over probleemoplossende capaciteit.
De vier aspecten resulteren in:

- doen: inzicht in electorale, niet-electorale en maatschappelijke participatie

Panel discussie/focusinterview

De indicatoren van het focusinterview bestaan uit stellingen waarop de deelnemers kunnen
reageren en waaraan ze prioriteiten kunnen geven. De prioriteiten bestaan uit acties die een
overheidsorganisatie zou moeten ondernemen.

Een relatiebeheer- en klanttevredenheidinstrument biedt kwaliteitsindicatoren aan, die input
kunnen zijn voor de organisatie bij het bepalen van een definitieve, eigen lijst met indicatoren.
De volgende indicatoren zijn in de standaardlijst opgenomen:

- bereikbaarheid - communicatie

- reactie - administratief proces

- oplossen van problemen - ethiek en integriteit

- technische ondersteuning - partnerbenadering

- aflevering, klachtenprocedure - betrokkenheid bij de cliént
- betrouwbaarheid - reparaties/onderhoud

- leveren volgens specificatie - kwaliteit van product/dienst
- documentatie - veiligheid

- houding van de medewerkers - advertenties/promoties

- deskundigheid van de medewerkers - garanties/toezeggingen

- vernieuwing - prijs/kwaliteit verhouding




Klantdomein onderzoek

Het klantdomeinonderzoek is gericht op de behoeften/behoeftepatronen en wensen van de
klant. Dit instrument gaat veel verder dan klassieke tevredenheidsmetingen, omdat de uit-
komsten van de klanten worden gerelateerd aan wat de medewerkers vinden. De bedoeling
is een relatie te leggen tussen de medewerkers (intern) en de klanten (extern). Bij het klant-
domeinonderzoek staan de wensen van de klant centraal. Er is geen vaste lijst van indicatoren
beschikbaar. De indicatoren die worden gehanteerd zijn afhankelijk van de branche en het
type bedrijf. De dimensies uit het model van Ebel worden gehanteerd. Deze dimensies
betreffen de behoeften van de klant, de technische mogelijkheden en de functionaliteiten van
de klant. De dimensies zijn niet gestoeld op het INK model, maar meer op het ISO 9001
(versie 2000).

Een interactief KTO proces (met een duidelijke doelstelling voor het bestuur en politiek)
en een imago-onderzoek.
Het instrument ‘Staten Interactief’ kent vier onderzoeksgebieden:
. ontwikkelingen die de kwaliteit van het leven raken;
. maatschappelijke thema’s die zorgen baren;
. wat leeft er in de regio’s?

4. zorgen over de overheid.
Er zijn 500 ‘sleutelfiguren’ uit de samenleving geinterviewd. Op basis van de uitkomsten is
een bloemlezing gepubliceerd met duizend uitspraken. Vervolgens werd er een werkconfe-
rentie georganiseerd. In de Staten is een initiatiefvoorstel aangenomen om twee thema'’s uit
te werken waar vier projecten uit voortvloeiden.

w N =

Het imago-onderzoek vormt de input van een communicatieplan’. In het onderzoek zijn de
volgende vijf onderzoeksvragen gedefinieerd:
1. welke kennis hebben de inwoners over het provinciaal bestuur?
. welke ervaringen hebben de inwoners met de provincie?
. hoe waarderen de inwoners het provinciaal bestuur?
. welke wensen hebben de inwoners ten aanzien van het provinciaal beleid?
. op welke wijze kan interactieve beleidsvorming vorm krijgen?

a1~ w N

T Dit communicatieplan beschrijft de uitvoering van de kennisoverdracht, het vergroten van de
bekendheid van de provincie, het verbeteren van het imago van het provinciaal bestuur en het
verbeteren van het draagvlak voor provinciale doelen en hun wijze van uitvoering.
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2.3.4 Keuzes bij start en evaluatie van KTO

Een KTO kent vele verschijningsvormen. Het kiezen van een instrument dat aansluit op de
probleem- en doelstelling van de organisatie vraagt nauwkeurigheid. Een beschrijving van de
keuze staat in bijlage 4. Er gelden diverse voorwaarden zoals grootte van het onderzoeks-
budget en de gewenste doorlooptijd. Bijlage 5 bevat een opsomming van deze voorwaarden.

2.4 Overige bevindingen en leermomenten
Dit onderzoek heeft algemene leermomenten opgeleverd.

Overvragen

Er dreigt een gevaar dat een KTO te breed wordt opgezet en de vragenlijsten te lang worden
doordat veel mensen binnen de organisatie informatie uit de maatschappij wensen. Het risico
bestaat dan ook dat burgers enquéte-moe worden. Eén overheidsorganisatie gaf aan dat het
belangrijk is al de verschillende vormen van KTO te codrdineren. Werk met één gezicht naar
buiten en voorkom dat mensen binnen een bepaalde periode met meerdere vragenlijsten
worden geconfronteerd.

Het belang van een goede communicatie

Een KTO dient vergezeld te gaan van een uitgebreid communicatietraject want burgers (lees:
klanten) willen geinformeerd worden over het onderzoek. Zorg daarom voor een informatie-
punt en voorlichting in bijvoorbeeld het huis-aan-huisblad. Eén gemeente stelde de te enqué-
teren burgers vooraf op de hoogte via een brief van de burgemeester. De onderzoekers zijn
van mening dat de betrokkenheid van de burgervader de respons verhoogt.

Een arbeidsintensief proces

En KTO kan verzanden in een langdurig en arbeidsintensief proces wanneer de aanleiding,
doelstelling- en probleemstelling in de beginfase niet helder worden gemaakt. Zorg voor
professionele klant- en leveranciersrelaties binnen de overheidsorganisatie om het KTO in een
korte periode te kunnen realiseren. Eén geénquéteerde gaf aan dat het opstellen van een
stadsenquéte een groot beslag had gelegd op de onderzoekers doordat er geen formele
opdrachtgever was. De onderzoekers werden continue geconfronteerd met diverse meningen
over de opzet van het instrument van de diverse beleidsafdelingen. Daarnaast levert het
gebruik van al bestaande KTO instrumenten tijdwinst op.




Een adviestraject van de onderzoeksafdeling

Een aantal geénquéteerden gaf aan dat het verwerken van de resultaten in concrete verbeter-
maatregelen puur door de opdrachtgevers werd verricht. Een onderzoeksafdeling zou tenmin-
ste in de interpretatie van de uitkomsten de beleidsafdelingen of diensten moeten adviseren.
Anders is de kans groot dat de resultaten verkeerd worden geinterpreteerd en de resultaten
in een bureaula verdwijnen. Deze betrokkenheid geeft tevens meer werkplezier bij de onder-
zoekers.

De uitkomsten benutten
In weinig overheidsorganisaties zijn de resultaten van het KTO te herleiden tot verbeteringen
binnen de organisatie. Meten wordt dan een doel op zich.

Zorg voor een administratie van de bestede uren

Maak de uren die aan het onderzoek zijn besteed inzichtelijk voor de opdrachtgever.

Een intern doorberekenmechanisme is aan te bevelen. Zo kan een vergelijking met de dienst-
verlening van commerciéle bureaus worden gemaakt.

Combineer onderzoekstechnieken

Focusgroepen blijken een waardevolle verdieping van de burgermonitor op te leveren.

Het geeft verdieping in de uitkomsten van de telefonische enquéte. Verschillende malen werd
aangeraden een combinatie te maken van objectieve en subjectieve metingen, zodat een
juiste interpretatie van de onderzoeksgegevens mogelijk is.

Het probleem van succes

Een gemeente gaf aan dat de klanttevredenheid over de dienstverlening en haar producten
altijd erg hoog is. De onderzoekers zitten met het probleem op welke manier verbeteracties
moeten worden geformuleerd, want: we presteren toch goed? Daarnaast geven ze aan dat
het bij vervolgonderzoek erg gecompliceerd is om op zodanige wijze een instrument te
ontwikkelen waarbij inzicht in de verbeteringen naar aanleiding van de verbeteracties in de
scores tot uitdrukking komen. Hoe maak je verbeteringen zichtbaar?

Het sturen van de uitkomsten van het onderzoek

De methode is bepalend voor de uitkomsten van het onderzoek. Met gesloten vragen stuur
je de respons van de geénquéteerden en met open vragen dwing je de mensen tot nadenken.
Daarbij krijg je een scala aan gevarieerde antwoorden.
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De kracht zit ‘m in herhaling

Probeer herhalingsonderzoek te stimuleren. Zo kunnen veranderingen in de tijd worden
gemonitord. Het benchmarken van gegevens levert extra inzichten op. Het kan bijvoorbeeld
leiden tot het inzicht dat sommige verbetermogelijkheden reéel zijn of juist niet.

Plan vooraf het vervolgtraject

In een geval, waarbij het onderzoek vooral was gericht op het functioneren van het bestuur,
gaven de uitkomsten aanleiding tot eindeloze debatten waardoor een ‘magere uitkomst’
ontstond. Probeer meteen bij de start van een onderzoek op de uitkomsten te anticiperen
en geef sturing aan het proces. Het instrument moet ‘passen’ binnen het bedrijfsbeleid.

Beheers verwachtingen

De geénquéteerden willen resultaten zien en hierover worden geinformeerd. Focus de
energie op de geénquéteerden door hun verwachtingen waar te maken in plaats van intern
eindeloze discussies te voeren over de interpretatie van de uitkomsten van het KTO.

Overige algemene items

Benader de juiste doelgroep. Schrijf de te enquéteren persoon aan; degene die de dienst of
het product heeft afgenomen en niet zijn organisatie omdat de enquéte dan niet goed aan
kan komen. Een suggestie is de vragenlijst twee weken nadat het klantcontact heeft plaats-
gevonden te versturen.
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Hoofdstuk 3
Medewerkertevredenheidsonderzoek (MTO)

Een medewerkertevredenheidsonderzoek (MTO) maakt niet standaard deel uit van het
bedrijfsbeleid van overheidsorganisaties. In het land wordt op wisselende wijze, op verschil-
lende manieren her en der een MTO uitgevoerd. Wel zijn er veel instellingen en organisaties
die een (vorm van een) MTO aanbieden, waarbij zij vaak wetenschappelijk uitgewerkte instru-
menten gebruiken.

3.1 Doelstellingen voor het starten van een MTO

De aanleiding voor het uitvoeren van een MTO ligt vaak in de wens een organisatieontwikke-
ling succesvol te laten verlopen. Het management heeft behoefte aan informatie, zodat zij de
medewerkers inspraak kan geven in dit proces.

Een tweede reden voor het starten van een MTO is de Arbeidsomstandighedenwet (Arbowet,
1998) en de opvatting van het management dat er extra aandacht aan de arbeidsomstandig-
heden van medewerkers moet worden besteed. Ook een combinatie van redenen komt voor.
De redenen worden hieronder toegelicht.

1. Organisatieontwikkeling

Er wordt tot een MTO overgegaan als de ondernemingsraad (OR), de HRM afdeling of het
management informatie uit de organisatie willen verkrijgen om een organisatie-ontwikkelings-
proces te starten. De initiatiefnemers willen door een peiling de prioriteiten van het personeel
vernemen om het traject inhoud te geven en op deelaspecten onderzoek te verrichten.

Ook het willen onderzoeken van knelpunten kan een aanleiding zijn.

In een aantal gevallen wordt tijdens een organisatieveranderingsproces een enquéte gehou-
den om vervolgens de verbeterpunten te formuleren in een plan van aanpak. Het (nieuwe)
management wenst een systematische sturing aan dit proces te geven, en maakt daarbij
gebruik van een nulmeting, om de voortgang in dit proces te kunnen bewaken. In veel geval-
len is het de bedoeling na één of meerdere jaren een tweede peiling te doen.

Het management wordt over de uitkomsten geinformeerd en is dan in staat om het HRM
beleid of strategisch organisatiebeleid hier op aan te passen. De uitkomsten van het onder-
zoek bieden inzicht in de tevredenheid van de medewerkers en hoe hun betrokkenheid en
loyaliteit kunnen worden verbeterd.

Een andere reden om een MTO uit te voeren is dat een overheidsorganisatie kwaliteitsbeleid




expliciet in haar bedrijfsvoering heeft opgenomen. De kwaliteitsverbetering moet leiden tot
een betere dienstverlening aan externe klanten, maar ook tot een betere interne dienstverle-
ning en contacten. Hiervoor kiezen overheden vaak voor het kwaliteitsverbetermodel van het
Instituut Nederlandse Kwaliteit (INK), dat gedeeltelijk berust op de EFQM filosofie. Dit model
biedt ook de mogelijkheid om een ISO-certificering te behalen.

Daarnaast kan een OR in haar besprekingen en onderhandelingen met het management de
afspraak maken dat er een MTO wordt uitgevoerd. Een OR wenst informatie over en kennis
van de waardering van het werk en de werksituatie om haar taken beter uit te kunnen voeren.
Bij één onderzochte gemeente waren de volgende vijf aspecten - voor haar OR - van groot
belang. Het onderzoek moest:
- aanknopingspunten bieden voor het verklaren van ziekteverzuim en verloop;
- informatie opleveren over wat in de ogen van medewerkers verstorende factoren zijn in
het streven naar kwaliteit in het werk;
- inzicht geven in de kwaliteit van het management;
- leiden tot een inventarisatie van knelpunten in het werk en mogelijkheden bieden voor
het vinden van oplossingen;
- mogelijkheden bieden voor een verbeterde bedrijfsvoering op het terrein van veiligheid,
gezondheid en welzijn van medewerkers.

Andere aanleidingen voor een MTO zijn vragen als: 'hoe krijgen we swing in de tent’ en 'hoe
krijgen we een betere relatie tussen manager en medewerkers’, ‘minder personeelsverloop’,
‘betere communicatie in de organisatie zowel verticaal als horizontaal’, ‘een betere samenwer-
king" en ‘een toename in de betrokkenheid van medewerkers’.

2. Voldoen aan wetgeving op het terrein van de ARBO

De arbeidsomstandighedenwet (Arbo) verplicht de werkgever een zelfstandig beleid te voe-
ren op het gebied van arbeidsomstandigheden (Kluytmans, 1993). De vorm waarin dit
gebeurt staat organisaties vrij, maar in het algemeen is het doel van het onderzoek inzicht te
krijgen in de stand van zaken van veiligheid, gezondheid en welzijn. De hoofdcategorieén
waarop wordt onderzocht zijn arbeidsinhoud (werktempo, eenzijdigheid van werk), arbeids-
omstandigheden (arbeidsbelasting, omstandigheden), arbeidsvoorwaarden (promotiemoge-
lijkheden, werktijden) en de arbeidsvoldoening. Daarnaast wordt inzicht verkregen in het ziek-
teverzuim, de arbeidsbelasting, de arbeidsverhoudingen en stressoren in het werk. Hiertoe is
een aantal standaardinstrumenten ontwikkeld die in 3.2 worden toegelicht.
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3. Een combinatie van beide

Een MTO kan ook een combinatie zijn van beide hierboven genoemde redenen. Een provin-

cie heeft in haar nota 'Personeelsbeleid in beweging’ gekozen om een MTO met een 'brede

benadering’ (ofwel een onderzoek dat meer informatie verschaft dan alleen arbeidsomstandig-
heden) te houden. Zij ontwikkelde daarvoor zelfstandig een instrument.

3.2 Instrumenten MTO

Er zijn verschillende instrumenten die worden gehanteerd om een MTO te ontwikkelen.

De instrumenten die zich primair richten op organisatieontwikkeling komen veelal voort uit
kwaliteitsverbetermodellen zoals het INK model en de Balanced Scorecard. De tweede cate-
gorie instrumenten is geinspireerd door ARBO wetgeving. Ten slotte bestaan er instrumenten
die een combinatie vanuit organisatieontwikkeling en ARBO wetgeving zijn.

3.2.1 Kwaliteitsverbetermodellen

Het INK management model

Het INK instituut is opgericht om de kwaliteit van de bedrijfsvoering in (overheids)organisaties
te verhogen. Het door hen ontwikkelde INK managementmodel is een in de praktijk veel-
gebruikt instrument. Een uitgebreide beschrijving van het model is in bijlage 3 te vinden.

Het INK management model met aanvullingen

Een provincie hanteerde het INK model met aanvullende vragen over het ‘bestuurlijk-ambte-
lijk samenspel” en met extra vragen over organisatiecultuur en werkwijze. Daarnaast is er een
bureau dat INK-software ontwikkelt voor de positiebepaling van medewerkertevredenheid.
Deze softwaresystemen zijn afgeleid van het Scoreboek van het INK model en de ISO certifi-
ceringseisen.

Er zijn veel organisaties die op basis van dit model werken, er zijn dus ook bureaus die moge-
lijkheden bieden de resultaten te benchmarken. Deze instrumenten komen nu aan de orde.

De Database medewerkertevredenheid

De Database medewerkertevredenheid is een landelijk benchmarkonderzoek naar personeels-
tevredenheid en is opgezet in opdracht van het Instituut Nederlandse Kwaliteit. De basis voor
de ontwikkeling van dit medewerkertevredenheidsinstrument is deels wetenschappelijk en




deels praktijkgericht. De satisfactioners/dissatisfactioners theorie (Hertzberg), Maslovs behoef-
tehiérarchie, literatuur over HRM en de BASAM (basisvragenlijst Amsterdam) liggen naast het
INK model ten grondslag aan dit instrument. Er zijn organisaties die dit instrument onder de
noemer INK audit aanbieden.

De BASAM vragenlijst

De vakgroep Arbeids- en organisatiepsychologie van de Universiteit Amsterdam heeft jaren-
lang onderzoek gedaan om tot de BASAM- vragenlijst te komen. De vragenlijst bestaat uit
honderd korte uitspraken, waarbij medewerkers moeten aangeven in hoeverre die uitspraak
voor hen geldt. Dit neemt per medewerker circa een half uur in beslag. De standaardisatie en
vele metingen die met dit instrument zijn uitgevoerd, maakt benchmarking mogelijk (dit loopt
via een adviesbureau).

INK-instrument en de Balanced Scorecard on line

Dit is een MTO dat via internet kan worden uitgevoerd. Het instrument is ontwikkeld op basis
van praktijkervaringen, is gestoeld op het INK model en is te gebruiken binnen de Balanced
Scorecard systematiek (Kaplan & Norton, 1993).

Met de on line methode wordt de mening over en de relevantie van 16 onderwerpen gein-
ventariseerd. De hoofdcategorieén zijn loyaliteit, ontwikkeling in eigen functioneren, manage-
ment (betrokkenheid, bereikbaarheid, betrouwbaarheid). De resultaten zijn eenvoudig te
rangschikken in vier kwadranten (waarschijnlijkheid/tevredenheid * relevantie) waardoor een
prioriteitenmatrix ontstaat. Deze matrix geeft aan welke onderwerpen, in de ogen van de
medewerkers, de hoogste prioriteit hebben om te worden verbeterd. Met de on line metho-
de kunnen, naast standaardvragen, ook zeer organisatiespecifieke onderwerpen en vragen
aan bod komen. De resultaten kunnen op ieder moment van de dag on line worden geraad-
pleegd.

Monitor medewerkertevredenheid

Voor deze monitor was het INK model eveneens de inspiratiebron. Deze monitor kan on line
worden afgenomen, maar ook schriftelijk of mondeling. Basisonderwerpen zijn: werkzaam
heden, arbeidsomstandigheden, collega’s/sfeer, leidinggevende, organisatie, ontwikkelings-
mogelijkheden, arbeidsomstandigheden en beloning. Op al deze gebieden is een uitgebrei-
de benchmark beschikbaar (zie de tevredenheidsindex). Aan deze monitor liggen acht theore-
tische modellen ten grondslag. De sterke punten van deze theorieén zijn samengenomen

en er is een lijst ontwikkeld van 180 vragen. Door factoranalyse en multiple-regressie analyse
en op basis van evaluaties met HRM-directies, respondenten en opdrachtgevers bleven er
uiteindelijk zo'n 160 vragen over. De acht theorieén zijn: Need fulfilment, Expectancies, Social
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Information Processing, Opponent-Process theory, Genetic Theory, Adams billijkheids- of
sociale vergelijkingstheorie, Locke’s value theory en het Functieverrrijkingsmodel van
Hackman en Oldham.

EFQM vragenlijst

Voor het aandachtsgebied ‘Waardering door medewerkers’ heeft een bureau een vragenlijst
ontwikkeld die gestoeld is op het INK en het EFQM model. Bij de totstandkoming van de
gestandaardiseerde vragenlijst zijn diverse mensen betrokken geweest, o.a. HRM en P&O
functionarissen en de EFQM-werkgroep ‘People Satisfaction’.

INK, EFQM en de participatieve methode

Deze methode bestaat uit zeven stappen. De verschillende stappen in de uitvoering gebeu-
ren in nauwe samenwerking met de medewerkers in de organisatie. Een van de stappen is de
keuze voor een instrument (enquéte of groepsgesprekken), een andere stap is het ontwikke-
len van de vragenlijst of de leidraad voor de groepsgesprekken.

Het Inzichtonderzoek

Dit instrument legt een relatie tussen medewerkertevredenheid en klanttevredenheid.

Het Inzicht onderzoek geeft (specifiek) woningbouwcorporaties inzicht in de relatie tussen de
tevredenheid van hun klanten en medewerkers. Het invoelende vermogen van medewerkers
over klanten wordt gemeten. Medewerkers wordt gevraagd naar hun mening over de vijf
organisatievelden van het INK model en naar hun inzicht in de tevredenheid van de klanten.
Daarnaast is het mogelijk om de resultaten van een organisatie te vergelijken met die van
Nederlandse werknemers aan de hand van de Database medewerkertevredenheid.

3.2.2 Voldoen aan wetgeving op het terrein van de arbeidsomstandigheden

Er is een categorie medewerkertevredenheidsonderzoeken die primair de insteek van de
arbeidsomstandigheden heeft. Vier instrumenten zijn in de survey getraceerd.

De monitor arboconvenanten

Het Interprovinciaal Werkgevers Verband (IWV) van het Interprovinciaal Overleg (IPO) heeft
een branchebegeleidingscommissie opgericht om het onderzoek in de provincies te houden.
Het is een afspraak van de sociale partners in de sector om een benchmark op te stellen.
Deze monitor heeft een set van vragenlijstmodules, waarmee risico’s op het gebied van
arbeidsomstandigheden en gezondheid in kaart kunnen worden gebracht. Het instrument




sluit aan op het RI&E en het PAGO onderzoek dat de ARBO diensten hanteren. De monitor is
door het Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid ontwikkeld en aangeboden aan
de provincies. De provincies krijgen per dienst en voor de totale organisatie inzicht in hun
resultaten.

Door het uniforme gebruik en de samenhang van de modules is het mogelijk om een nulme-
ting, een benchmark op brancheniveau en op organisatieniveau te houden. Door een centraal
databeheer is een benchmark op landelijk niveau mogelijk. Het beheer van deze gegevens is
onderworpen aan een privacyreglement.

Het PAGO onderzoek ARBO-wetgeving

In de enquéte die bij dit instrument hoort worden vragen over de gezondheid van medewer-
kers gesteld. Er zijn diverse modulen die kunnen worden gebruikt. Er is een basismodule met
vragen en daarnaast zijn er vervolgmodulen. .
De Vragenlijst Beleving en Beoordeling van de Arbeid (VVBA) van een stichting te
Amsterdam

Deze vragenlijst onderzoekt risico’s op het gebied van welzijn. Het product is tot stand ge-
komen door een samenwerkingsproject van een ARBO-dienst, een vakgroep psychologie van
een universiteit, een instituut voor arbeidsomstandigheden en een vakgroep Gezondheidskunde.

Het Onderzoek Risico Inventarisatie en Evaluatie (R&IE)

Dit is een onderzoek naar veiligheid, gezondheid en welzijn. Het vormt de basis voor het
ARBO- beleid. Sinds 1 januari 1994 is een risico-inventarisatie & -evaluatie (ri&e) verplicht
voor werkgevers. Dit vloeit voort uit artikel 5 van de Arbowet. ledere werkgever moet (laten)
onderzoeken of het werk gevaar kan opleveren voor of schade kan veroorzaken aan de
gezondheid van de werknemers. Dit onderzoek, dat schriftelijk moet worden vastgelegd,
wordt een risico-inventarisatie & -evaluatie genoemd. De Arbeidsinspectie controleert werk-
gevers op de naleving van deze ri&e-verplichting. Daarnaast is een organisatie verplicht alle
ongevallen te registreren.

3.2.3 Organisatieontwikkeling en ARBO

Er zijn MT onderzoeken die worden gebruikt voor organisatieontwikkeling en die een duidelijke
doelstelling op het gebied van arbeidsomstandigheden kennen. Hieronder lichten wij er drie
toe.
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Model Inzet Personeel

Het Model Inzet Personeel is geworteld in de HRM theorie. De vragenlijst is ontwikkeld om
de inzet van de medewerkers te verbeteren en om een beter HRM beleid te kunnen formule-
ren. Bij dit model wordt gekeken naar de optimale inzet van de medewerkers vanuit het
perspectief van de medewerker maar ook vanuit de organisatie. Uitgangspunt is dat
medewerkers tevredener zijn en zich meer zullen inzetten wanneer zij hun werk gemotiveerd,
betrokken, competent en gezond kunnen uitvoeren. De vragenlijst bestaat uit twee delen en
meet de inzet van mensen en managementaspecten.

Het doel is om de belangen van de organisatie te koppelen aan de belangen van de mede-
werkers en het management hierover informatie te geven, zodat het management het beleid
kan aanpassen.

Een instrument ‘op maat’

In samenwerking met een organisatieadviesbureau is een instrument ontwikkeld waarmee
een provincie eenmalig een meting onder het personeel hield. Het is een ‘breed opgesteld
instrument’ omdat het vragen over arbeidsbeleving en ARBO-wetgeving bevat.

Vragenlijst Arbeid

Om de kwaliteit van het werk en de werksituatie te bepalen is door de Sectie Arbeid en
Organisatie van de vakgroep Sociologie van een Nederlandse universiteit een vragenlijst
Arbeid ontwikkeld. Deze vragenlijst biedt onder meer inzicht in de redenen voor ziektever-
zuim en verloop, kwaliteit van het management, verstorende factoren in het werk, inzicht in
werkdruk en de mogelijke oorzaken hiervan. Op basis van de vragenlijst worden interviews
gehouden die een beter inzicht geven in de interpretatie van de data.

De vragenlijst bestaat uit de onderdelen:

/ Aspecten arbeidstevredenheid Gebruikt instrument \
Inhoud van het werk Job Characteristics Model
Arbeidsomstandigheden Vragenlijst periodiek Bedrijffsgezondheidskundig
Onderzoek (PBGO)
Werkdruk Vragenlijst periodiek Bedrijffsgezondheidskundig
Onderzoek (PBGO)
Arbeidsvoorwaarden Vragenlijst Amsterdam (BASAM)
Zeggenschap in beslissingen Meerdere instrumenten
Communicatie en informatie Meerdere instrumenten
Loopbaanmogelijkheden Vragenlijst Gerontagogisch Centrum Groningen
Leiderschap PTT-Motivatie-onderzoek / Gasunie Management
Leergang
\Organisatie algemeen Meerdere instrumenten /




3.3 Het gebruik van MT meetinstrumenten

Deze paragraaf behandelt de volgende onderwerpen:
- in paragraaf 3.2 zijn MT onderzoeken kort beschreven. Veelal worden de instrumenten
en methoden ingebed in een stappenplan of projectplan. In paragraaf. 3.3.1 wordt hier
verder op ingegaan;

- het benoemen van enkele positieve en negatieve punten rond het gebruik van de diverse

instrumenten (3.3.2);
- de (arbeids)kosten die de uitvoering van een MTO met zich meebrengt (3.3.3);
- een analyse van de indicatoren die worden meegenomen in MT onderzoeken (3.3.4).

3.3.1 Inbedding van een medewerkertevredenheidsonderzoek

In paragraaf 3.1 zijn de doelstellingen besproken die ten grondslag liggen aan de start van
MTO. In deze paragraaf een korte bespreking binnen welke activiteitenreeks een MTO wordt
uitgevoerd.

Het houden van een MTO gaat gepaard met het managen van verwachtingen en de activitei-
ten sluiten daar op aan. Binnen de organisatie moet er worden gecommuniceerd waarom het
MTO wordt gehouden, voor wie de uitkomsten van belang zijn, wat er met de resultaten
wordt gedaan en in welke context - vaak een verbetertraject - het wordt gehouden.

Enkele overheidsorganisaties communiceren naar de medewerkers dat het niet vrijblijvend is
om te participeren omdat het resultaat een input is voor verbeteringen van de bedrijfsvoering
en de bedrijfsprocessen. Het gros van de geénquéteerden tracht het MTO eens in de twee,
drie jaar te laten uitvoeren. Vaak gebeurt dit door inbedding van het onderzoek in een
reguliere beleid- en beheercyclus.

De aankondiging dat het onderzoek wordt gehouden, gebeurt via ‘een actieve persoonlijke
communicatie’ of via een geinstitutionaliseerd werkoverleg. Daarnaast bestaat de mogelijk-
heid dat medewerkers via een informatiepunt (de codrdinator van een afdeling statistiek of
een afdeling personeel en organisatie, etc.) aanvullende informatie kunnen krijgen,
bijvoorbeeld via een inloopbijeenkomst. Er wordt bericht via het intranet of een e-mail naar
de medewerkers gestuurd. Communicatie is een onderdeel van een totaalplan, naast de
financiéle- en urenplanning, de opmaak van de vragenlijst, de proefenquéte, de uitvoering
van de enquéte, de verwerking van de gegevens, de rapportage, de terugkoppeling, de
implementatie van de uitkomsten (acties) en de nazorg.
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3.3.2. Positieve en negatieve argumenten voor een MTO

Een medewerkertevredenheidsonderzoek levert informatie op die - mits er vervolgacties aan
worden verbonden - positieve effecten kan hebben op de medewerkers. De informatie is
input voor het formuleren, evalueren en bijstellen van beleid en biedt ruimte tot het vaststel-
len van verbetermogelijkheden voor de organisatie. Daarnaast kunnen energie en deskundig-
heid voor het doorvoeren van verbeteringen worden gemobiliseerd. Positieve, maar minder
belangrijke argumenten om een medewerkertevredenheidsonderzoek te houden, zijn het
bereiken van overeenstemming over wat van mensen wordt verwacht, het creéren van draag-
vlak voor organisatieontwikkeling, het voorkomen van energieverspilling door onvrede te
laten uiten en het kanaliseren en het kanaliseren van negatieve emoties. Als er een kwantifi-
ceerbare aanleiding is, zoals een hoog ziekteverzuim en een lage doorstroming van het
personeel, biedt het houden van een MTO zeker voordelen.

Een MTO is een instrument dat kan worden gebruikt bij het behalen van een ISO-certificering.
Een ander positief aspect is dat het instrument het formuleren van quick wins mogelijk maakt
om veranderingen in de bedrijfsvoering door te voeren. Daarnaast past het in een gestructu-
reerde aanpak van organisatieontwikkeling.

Een MTO kan weerstand oproepen in een organisatie. Dit uit zich in een lage respons of
‘achterklap’ van medewerkers. Is een MTO ingebed in een cyclus van twee of drie jaar dan
ontstaat er een vanzelfsprekendheid onder het personeel om deel te nemen aan het onder-
zoek. De weerstand neemt af. Een goed communicatietraject is een voorwaarde. Een andere
mogelijkheid om weerstand te voorkomen of verminderen, is het inschakelen van een extern
bureau dat de anonimiteit van de gegevens waarborgt.

Het gebruik van het INK managementmodel kent veel positieve elementen. Het is een in de
praktijk beproefd model en biedt ruimte voor extra onderzoeksvragen. Zo kan het precies
aansluiten bij de vraag van een opdrachtgever. Een provincie voegde bijvoorbeeld vragen
toe over het onderdeel ‘bestuurlijk ambtelijk samenspel’ en - op aandringen van de OR -

de onderdelen cultuur en werkwijze.

Voor het realiseren van de doelstellingen van een MTO moet een overheidsorganisatie
rekening houden met een paar aspecten.

Staan management en OR niet achter het onderzoek, dan is het niet raadzaam om het MTO
uit te voeren. Draagvlak is noodzakelijk voor het realiseren van toekomstige veranderingen.
De respondenten verwachten dat het management acties of maatregelen op gang brengt




naar aanleiding van hun inbreng. Medewerkers willen serieus worden genomen en deze
verwachtingen moeten dus door de opdrachtgevers van het onderzoek worden gemanaged.
Bijvoorbeeld door al voor het onderzoek budgetten vrij te maken om de verbeteracties te
kunnen implementeren. Daarnaast is meerdere malen in de interviews met publieke organisa-
ties genoemd dat er een open cultuur vereist is en dat er voldoende medewerkers bereid
moeten zijn om aan het onderzoek deel te nemen zodat de uitkomsten betrouwbaar zijn.

Eén onderzoeksbureau vond dat de minimale deelname 70% van het totale personeels-
bestand moest zijn, een ander relateert het respons percentage aan het aantal medewerkers
in de organisatie (zie Box 2).

Aantal medewerkers in de organisatie Responspercentage (95% betrouwbaarheid)

50 > 88,7%

100 > 79,6%

200 > 65,9% 47
500 >43,6%

1000 > 27,8%

Box 2: benodigde responspercentages bij een schriftelijk uit te zetten vragenlijst

Eén gemeente geeft aan dat het responspercentage meer informatie verschaft over de mate
van (on)tevredenheid dan de uitkomsten van het onderzoek. Daarnaast mag een MTO geen
instrument zijn dat met politieke doeleinden wordt gebruikt om veranderingen binnen de
organisatie door te drukken. Het uitvoeren van een tweede MTO wordt dan met argusogen
bekeken.

Een positief argument om een op maat gemaakt MTO te gebruiken is de breedte van de
opzet van het onderzoek. Het is een combinatie van vragen over organisatieontwikkeling,
ARBO-aspecten en meer. Het is afgestemd op de behoefte van de organisatie op dat
moment. Dit komt tot uiting in de soort vragen die zijn opgesteld, die weer zijn afgeleid van
de gevoelens die op dat moment bij medewerkers en ondernemingsraad sterk leven, zoals
werkdruk. Het onderzoek geeft een antwoord op de vraag of er op dat moment ontevreden-
heid heerst. Daarnaast biedt het mogelijkheden om vragen te stellen over de kernthema'’s van
het organisatieontwikkelingsproces en om in de vraagstelling naast de scores een prioriteits-
telling aan te geven.

Het voordeel van het Inzicht Onderzoek, het gebruik van de BASAM vragenlijst en de
Database medewerkertevredenheid is dat er benchmarkmogelijkheden bestaan. De on line
methode biedt de mogelijkheid om het onderzoek via internet uit te voeren. Een ander voor-
deel van het Inzicht Onderzoek is dat het de relatie tussen de tevredenheid van klanten en
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medewerkers verheldert. Een nadeel ervan is dat het alleen specifiek voor woningbouw-
corporaties is ontwikkeld.

Een positief aspect van de monitor ARBO-convenanten is dat deze eenvoudig is uit te voeren.
De provinciale organisatie moet alleen het onderzoek aankondigen in de organisatie.

De uitvoering is volledig in handen van onderzoeksbureaus die de technische specificaties
van het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid krijgen. Elf van de twaalf provincies
participeren in het onderzoek. Nadeel is dat de provinciale ARBO-codrdinatoren niet betrok-
ken zijn geweest bij de opzet van het onderzoeksproces. Er is door het IPO een branchebe-
geleidingscommissie opgericht en de enquéte is top down aan de provincieambtenaren aan-
geboden. De onderzoekers zijn niet betrokken bij het opstellen van het instrument. Een van
de redenen voor lage respons is dat de enquéte in de vakantieperiode werd gehouden.

Overige algemene aandachtspunten bij het uitvoeren van een MTO zijn:

- Het is af te raden een MTO te houden als de anonimiteit van de respondenten niet kan
worden gewaarborgd en uitspraken herleidbaar zijn;

- Als er op cultuuraspecten negatief wordt gescoord, probeer dan in de verbeteracties
concrete maatregelen op dit gebied te nemen om vooruitgang te kunnen realiseren.

De ervaring is dat cultuurveranderingstrajecten arbeids- en kostenintensief kunnen zijn
en tot weinig aanpassingen leiden;

- Draagvlak is essentieel voor het uitvoeren van een MTO. Betrek medewerkers in de
opzet van het onderzoek. Als er geen goede afspraken met de OR zijn gemaakt over de
wijze waarop de rapportage plaatsvindt en als de OR niet op de objectiviteit van de
onderzoekers en het instrument vertrouwt, moet er niet tot een MTO worden overgegaan.
Er ontstaat dan onrust in de organisatie;

- Een respondent raadde het gebruik van open vragen af omdat de antwoorden gemak-
kelijk herleidbaar zijn naar personen. Het verwerken van deze open vragen in de kwanti-
tatieve rapportage van de gesloten vragen leidde tot vraagtekens bij de OR. Want waar
waren nu de antwoorden op de open vragen gebleven? Andere overheidsorganisaties
zagen open vragen juist als een pluspunt daar het ‘gevoelens’ beter verwoordt;

- Er dienen op hetzelfde moment niet meerdere (deelaspecten van) medewerkertevreden-
heid worden onderzocht binnen verschillende afdelingen om verwarring en ‘enquéte
moeheid’ te voorkomen;

- Het getuigt van een slechte timing als een MTO wordt gehouden in de cruciale fase van
een reorganisatie (wanneer er onrust heerst, medewerkers nog niet bekend zijn met
nieuwe organisatiestructuren, werkinhoud en andere veranderingen).




3.3.3 Arbeidsintensiteit en kosten

Voor een betrouwbaar beeld van de arbeidsintensiteit en de kosten van de diverse instrumen-
ten is het relevant de bepalende factoren voor deze twee posten in kaart te brengen.
De arbeidsintensiteit en de hoogte van de kosten zijn afhankelijk van:

of een onderzoek een herhaling is of dat het de eerste keer is dat het onderzoek wordt
uitgevoerd (én daarmee ontwikkeld);

of het een instrument is waarbij de ontwikkelingskosten door de Rijksoverheid voor haar
rekening zijn genomen, zoals bij de monitor arbeidsconvenanten het geval is;

het aantal betrokkenen bij de opzet van het proces. Als in de klant/opdrachtnemer
relatie ook partijen zoals een OR, een afdeling communicatie, vertegenwoordiger van
diensten en afdelingen formeel zijn betrokken, vergt het ontwikkelen van een MTO
relatief meer tijd dan als er sprake is van een klant/opdrachtnemer relatie;

het aantal indicatoren waarop men wil meten, de hoeveelheid extra modules die aan
het bestaande onderzoek moeten worden toegevoegd,;

de wijze van verwerking. Open vragen vergen meer verwerkingstijd dan gesloten vragen.
Een elektronische verwerking kent minder arbeidstijd dan een handmatige verwerking;
de wijze waarop het instrument wordt ontwikkeld en de data worden geanalyseerd.

een organisatie kan kiezen voor een standaardinstrument, of voor het houden van
interviews die moeten resulteren in een lijst met te meten indicatoren;

de wijze waarop de data worden verzameld: Naarmate een persoonlijker vorm van data
verzameling wordt gehanteerd (on line, schriftelijk, face-to-face) en er al dan niet een
nabelronde of herhalingsoproep plaatsvindt, zijn er meer data beschikbaar. Een aantal
onderzoeken omvat in de analysefase een interviewronde met het management en/of
medewerkers om een betere interpretatie aan de data te kunnen geven;

de behoefte van een organisatie om de uitkomsten van de eigen organisatie te bench
marken; hieraan hangt veelal een prijskaartje;

Het aantal deelnemers aan een onderzoek. Heeft de organisatie veel medewerkers, dan
brengt dit extra kosten met zich mee voor de uitvoering van het onderzoek;

de beschikbaarheid van branchegerichte informatie. In sommige branches is veel onder
zoek verricht en is meer informatie beschikbaar. Hoe meer informatie er is, des te
minder tijd heeft een adviesbureau nodig om een op maat gesneden instrument te
ontwikkelen en des te lager de kosten voor de organisatie zijn;

de mate van differentiatie in de rapportages. Heeft een organisatie behoefte aan meer
differentiatie en detaillering in de rapportages over specifieke groepen, dan brengt dit
vanzelfsprekend hogere kosten met zich mee. Daarbij kan gedacht worden aan differen-
tiatie op hiérarchisch niveau, op afdeling, team, fulltimers versus parttimers, etc.;
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- de mate waarin delen van het MTO worden uitbesteed aan een extern bureau. Dit drukt
de arbeidsintensiteit. Uitbesteding van alle fasen van een MTO is in principe mogelijk;

- het aantal terugkoppelingen in de organisatie. Hoe uitgebreid worden de resultaten
toegelicht? Wie zijn daarbij betrokken? Hoeveel belang wordt er gehecht aan het formu-
leren van actiepunten? Daarbij zijn de soort uitkomsten en de intensiteit van invioed op
het verbeteringstraject.

De kosten en het aantal bestede uren aan een MTO zijn niet altijd herleidbaar.
Van de overheidsorganisaties die intern offreren volgt een weergave van de lasten. De kosten
zoals hieronder vermeld, zijn exclusief de geinvesteerde tijd van de geénquéteerden.

Het opstellen van een MTO met gebruikmaking van het INK model is arbeidsintensief.

Een herhaling van het onderzoek is minder arbeidsintensief doordat van een bestaand
instrument kan worden gebruikt. In een 200.000 gemeente? besteedt een P&O-medewerker
standaard 20% van zijn arbeidstijd aan het houden van MT onderzoeken binnen de organisatie.
Het onderzoek wordt elke drie jaar uitgevoerd. Het gebruik van het INK model is vrij.
Handleidingen en gidsen worden afgenomen van de INK organisatie die een licentierecht
daarop heeft.

De prijs van het Inzicht Onderzoek is € 8.250 en € 6,50 per medewerker. Dit is all-in (voorbe-
reiding, veldwerk, rapportering).

De kosten van uitvoering van een MTO waarbij de Database medewerkertevredenheid wordt
gebruikt komt neer op € 5.000 tot € 100.000. De mate van dienstverlening is bepalend voor
de kosten.

Een MTO met de EFQM vragenlijst bedraagt minimaal € 6.000. De flexibele kosten zijn
afhankelijk van het aantal medewerkers en het vereiste maatwerk. Gemiddeld bedraagt een
uitvoering van een MTO € 25.000.

De kosten voor het uitvoeren van een on line methode bedraagt € 6.900 exclusief BTW voor
organisaties tot 300 medewerkers. De meerkosten voor een schriftelijk onderzoek bedragen
€ 750 exclusief de kosten voor het retourneren van de vragenlijsten aan antwoordnummer op
basis van respons. De variabele kosten bedragen € 0,52 per stuk voor het invoeren van de
vragenlijsten.

De monitor ARBO-convenanten kent voor de provincies geen financiéle lasten en arbeids-

<2 Een gemeente met een inwoneraantal van rond de 200.000 >




uren.

De monitor is een landelijk instrumentarium dat het ministerie van Volksgezondheid,

Welzijn en Sport rechtstreeks aan de provinciale ambtenaren aanbiedt. De ontwikkelkosten
van het ministerie zijn onbekend.

De Monitor medewerkertevredenheid heeft een richtprijs van € 10.000 per onderzoek.

De kosten voor het Model Inzet Personeel zijn niet beschikbaar. De kosten zijn athankelijk van
de mate van maatwerk en de hoeveelheid extra modules die aan het bestaande onderzoek
moet worden toegevoegd.

Praktijk bij overheidsorganisaties
Aan de ‘onderzoeken op maat’ worden relatief veel arbeidsuren besteed.

De uitvoering van het onderzoek en de verwerking van de resultaten door een extern
bureau kostte een gemeente € 45.000 exclusief de eigen arbeidsuren (onbekend).

Van de gemeente waren bij dit onderzoek in twee gezamenlijke bijeenkomsten betrok
ken: de HRM-afdeling, de afdeling onderzoek centrale staf, de OR, en van elke dienst
één medewerker. De HRM-medewerker en een onderzoeker van de centrale staf
formuleerden de vragenlijsten. Het is eenmalig verricht.

De uitvoering van een werkbelevingsonderzoek kostte een overheidsinstantie 200 uren
aan begeleiding en € 48.000 aan het inhuren van een extern bureau. Het is eenmalig
verricht.

Een gemeente heeft standaard 0,2 fte beschikbaar voor de organisatie van MTO.

De uitvoering van een onderzoek ‘op maat’ kostte een overheidsinstantie in totaal

346 uren voor de ontwikkeling en de verwerking van de resultaten.

Een gemeente brengt voor elke onderzoeksvraag een offerte uit. Zij concurreert hiermee
intern met externe bureaus. De kosten variéren per offerte afhankelijk van de probleem
stelling van de opdrachtgever. Aan een MTO is door de medewerkers van de gemeente
in totaal 232 uur besteed.

De gemeente die geen doorberekingsmechanisme heeft en geen urenadministratie bij
houdt, heeft geen zicht op de totaal besteedde uren.

Een gemeente heeft in totaal 60 uur ingezet van zes interne medewerkers en de inhuur
van een bureau om door de vragenlijst Arbeid het MTO te verrichten. De kosten voor
het ontwikkelen van het instrument zijn € 14.500 exclusief arbeidskosten.

51

o gy InAxis |

innovatiecentrum openbaar bestuur



52

3.3.4 Indicatoren van medewerkertevredenheid

INK managementmodel
Voor een beschrijving van het INK management model en de bijbehorende indicatoren
verwijzen wij naar bijlage 3.

De BASAM vragenlijst

De BASAM vragenlijst kent vijf hoofdvelden: kenmerken van het werk, chef en collega’s,
beloning, organisatie en arbeidsomstandigheden. Het is mogelijk de resultaten te rangschik-
ken naar gebieden van het INK model.

De Monitor medewerkertevredenheid

De Monitor medewerkertevredenheid heeft een basisstructuur die bestaat uit zeven onder-
werpen. De onderwerpen zijn de werkzaamheden, arbeidsomstandigheden, collega’s/sfeer,
management, organisatie, ontwikkelingsmogelijkheden en beloning. De vragenlijst, met
37 vragen, is opgebouwd aan de hand van de aandachtsgebieden van het INK model.

De database bestaat uit gegevens die sinds 1996 zijn verzameld door het houden van
1800 interviews per jaar. Overheidsorganisaties kunnen de resultaten van hun onderzoek
vergelijken met de resultaten uit de database.

De EFQM vragenlijst
De EFQM vragenlijst meet de volgende aspecten die aan de hand van vragen zijn opgesteld:
- Wat vinden de medewerkers van de werksfeer?
- Wat is het oordeel over de samenwerking met collega’s van de eigen en van andere
afdelingen?
- Hoe wordt het directe management beoordeeld?
- Welke informatie krijgen de medewerkers en hoe wordt dit beoordeeld?
- Wat vinden de medewerkers van verschillende aspecten van kwaliteit?
- Wat is het oordeel over de bedrijfscultuur?

INK, EFQM en de participatieve methode

Er is een standaardlijst van circa 23 kwaliteitsindicatoren afgeleid van het INK model en
EFQM model. Deze hebben deels betrekking op het werk en de werksituatie en deels op
de ontwikkeling van de organisatie in termen van collegialiteit, samenwerking en interne
communicatie. De standaardlijst is aan te vullen met onderwerpen die door de medewerkers
tijdens de ontwerpsessies worden aangedragen.




Het INK managementmodel met aanvullingen

De indicatoren of categorieén van een MTO bij een gemeente, die haar instrument in eigen
beheer heeft ontwikkeld, zijn: leiderschap, personeelsbeleid, plannen en doelstellingen van
de gemeente, beschikbare middelen, management van processen, werkdruk (waardering
door medewerkers) en klanttevredenheid.

Bij de instrumenten die voldoen aan de wetgeving op het gebied van de arbeidsomstandig-
heden worden er vragen gesteld op het gebied van gezondheid en soms welzijn.

De monitor ARBO-convenanten
De monitor kent zeven modules. De volgende modules zijn beschikbaar:
- werkdruk en werkstress;
- fysieke belasting;
- beeldschermwerk;
- bewegingsapparaat;
- agressie en geweld;
- verzuim;
- reintegratie.
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Het PAGO onderzoek inzake de ARBO-wetgeving

In de enquéte die bij dit instrument hoort, worden vragen over de gezondheid van medewer-
kers gesteld. Er zijn diverse modulen die kunnen worden gebruikt. Er is een basismodule en
daarnaast zijn er vervolgmodulen met de thema’s ongewenst gedrag, beeldschermwerk,
chemische en biologische factoren, lichamelijke belasting, ingrijpende gebeurtenissen,

werk- en rusttijden.

De Vragenlijst Beleving en Beoordeling van de Arbeid (VVBA) van een stichting in
Amsterdam

Deze vragenlijst onderzoekt risico’s op het gebied van welzijn. Er worden vragen gesteld over
werktempo en werkhoeveelheid, geestelijke belasting, emotionele belasting, lichamelijke
inspanning, afwisseling in het werk, leermogelijkheden, zelfstandigheid in het werk, relatie
met collega’s, relatie met directe leiding, problemen met de taak, onduidelijkheid over de
taak, verandering in de taak, informatie, communicatie, inspraak, contactmogelijkheden,
toekomstonzekerheid, beloning, loopbaanmogelijkheden. Daarnaast zijn er ‘overige vragen'.

Voor de doelstellingen organisatieontwikkeling en ARBO volgen de indicatoren per instrument.
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De vragenlijst personele inzet

De vragenlijst personele inzet bevat 38 vragen en is als minimale variant te gebruiken om tot
een betrouwbare meting van medewerkertevredenheid te komen. De tevredenheid op inzet
wordt beinvloed door vier managementvelden: organisatiedoelen, arbeidsorganisatie en
omstandigheden, personeelsbeleid en cultuur. Voor ieder veld zijn er aanvullende vragen die
naar keuze kunnen worden opgenomen in de definitieve vragenlijst.

De vragenlijst is opgebouwd uit twee delen zodat er een integrale benadering plaatsvindt:
I. Belangrijke indicaties om de inzet van mensen te meten:

- gezondheid: bijvoorbeeld lichamelijk belasting, werkdruk en werkstress;

- gemotiveerdheid;

- betrokkenheid: bijvoorbeeld emotionele en zakelijke betrokkenheid;

- competentie.

II. Indicaties om managementvelden te meten:
- doelstelling organisatie;
- personeel en organisatie;
- werk en organisatie;
- cultuuraspecten: bijvoorbeeld inspirerend of zakelijk leidinggeven.

De indicatoren van een instrument van een provincie
Dit instrument bestond uit zeven dimensies gesloten en drie dimensies open vragen.
De werkbeleving wordt gemeten op zeven dimensies, waarbij de vragen worden beantwoord
door aan te geven in welke mate men het met de stelling eens is. Dit varieert van ‘zeer mee
oneens' tot ‘zeer mee eens’ (score 5). Score 3 vertegenwoordigt een neutrale mening.
De zeven dimensies zijn:

- werkinhoud;

- samenwerking;

- leidinggeven;

- werkcultuur;

- werkstijl;

- arbeidsvoorwaarden;

- werkomstandigheden;

- bijzondere onderwerpen (reorganisatie, bestuur, etc.).
Verder zijn er drie categorieén open vragen. Dit zijn aspecten die niet in de ‘gesloten vorm’
aan bod kunnen komen.

- open vraag: waardering voor de provincie;




- open vraag: prioriteiten voor de provincie, dienst, afdeling en eigen functie;
- open vraag over op- en aanmerkingen over het MTO.

De vragenlijst Arbeid

De vragenlijst Arbeid biedt onder meer inzicht in de redenen voor ziekteverzuim en verloop,
kwaliteit van het management, verstorende factoren in het werk, inzicht in werkdruk en de
mogelijke oorzaken hiervan. De volgende acht aspecten worden gemeten: inhoud van het
werk, arbeidsomstandigheden, werkdruk, arbeidsvoorwaarden, informatie & communicatie,
zeggenschap in beslissingen, loopbaanmogelijkheden, leiderschap, organisatie algemeen.
Interviews wordt verbeteren het inzicht in de interpretatie van de data.

3.3.5 Keuzen bij de start en evaluatie van een MTO

Een MTO kent verschillende instrumenten. De keuze van een instrument dat aansluit op

de probleem- en doelstelling vraagt nauwkeurigheid. Voor een beschrijving van de keuze

zie bijlage 4. Er zijn diverse voorwaarden, zoals grootte van het onderzoeksbudget en de
gewenste doorlooptijd. De voorwaarden die aan het onderzoek worden gesteld komen goed-
deels overeen met die voor een KTO. Zie bijlage 5 voor een opsomming van de voorwaarden.

3.4 Overige bevindingen

Een MTO dient door de organisatie breed te worden gedragen. Het Georganiseerd Overleg,
een Ondernemingsraad, een ARBO dienst dienen van te voren in kennis te worden gesteld
van het onderzoek. Soms - afhankelijk van de verhoudingen - nemen zij deel aan de totstand-
koming van het onderzoek door overleg te voeren met de opstellers ervan.

Medewerkers moeten tijdig worden voorbereid op het MTO. Daarbij is het managen van ver-
wachtingen belangrijk. Een duidelijke en heldere communicatie over het hoe, het garanderen
van de anonimiteit van gegevens, de redenen waarom het onderzoek wordt gehouden, zijn
belangrijk om weerstanden te overwinnen.

Resulteren de uitkomsten in concrete acties, zoals een dag leren communiceren op de hei,
een verplichte managementleergang voor leidinggevenden of een personele wisseling, dan
ervaren medewerkers dit als het serieus nemen van hun mening. Zij zijn dan eerder geneigd
aan een volgend MTO deel te nemen. Is een onderzoek ingebed in een reguliere planning-
en controlcyclus, dan wordt er op voorhand veel weerstand ontnomen. De regelmaat,
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de vanzelfsprekendheid, zorgt ervoor dat het MTO tot 'het eigen denken’ gaat behoren en
dat het past binnen een gestructureerde aanpak van kwaliteitsmanagement. Een MTO wordt
ook enthousiast ontvangen. Het straalt een betrokkenheid uit die motivatie en sfeer ten
goede komen.

Daarnaast gaven respondenten aan dat de vragenlijst in begrijpelijke taal moet zijn opgesteld,
zodat zij kan worden ingevuld van hoog tot laag in de organisatie. Zo nodig moeten er twee
versies worden gemaakt. Staf, top- en middelmanagement zijn meestal vertrouwd met de
vragen en begrippen van een MTO. De begrippen leven niet altijd in de belevingswereld van
uitvoerders. Zorg dat de argumenten om een MTO te houden stevig zijn verankerd, zodat er
geen enkele twijfel bestaat over de uitvoering ervan. Sta daarnaast voor de volle 100% achter
de inhoud van het instrument om opschudding te voorkomen. Een provincie gaf aan dat zij
om die reden alleen werkt met gesloten vragenlijsten. Er werden vragen gesteld over de
interpretatie van de uitkomsten van de open vragen.

Andere mogelijkheden om de respons te verhogen, zijn het aanbieden van een zeer goed
gevalideerd onderzoek met een professionele uitstraling, een communicatieplan, een extern
bureau dat de resultaten verwerkt en zo nodig rapporteert (ook uit praktische overwegingen).

Een organisatie gaf de tip dat er niet te veel verbetervoorstellen moeten worden geformu-
leerd en liefst uit alle onderdelen van het INK model één. Het is lastig om de vertaalslag van
het verbeterpunt naar de uitvoering te maken. Een aantal organisaties vertelde dat de verbe-
terpunten niet werden uitgevoerd. Onderzoekers geven aan dat het benchmarken van de
uitkomsten de uitvoering van de verbeterpunten zal stimuleren, omdat managers gevoelig
zijn voor hun imago en dat van de organisatie waarvoor zij werken. Concreet bewijs hiervan is
niet voorhanden omdat er in de praktijk, voor zover in dit onderzoek kon worden nagegaan,
nog weinig wordt gebenchmarked.

Het cyclisch uitvoeren van een MTO biedt overheden de mogelijkheid om ontwikkelingen in
de loop van de tijd te volgen. Om de uitkomsten te kunnen vergelijken, is het hanteren van
een basisvragenlijst noodzakelijk. Op onderdelen kunnen van jaar tot jaar aanvullende vragen
worden gesteld, omdat het management op dat moment inzicht nodig heeft in bepaalde
aspecten. De evaluatie van het MTO liet bij een provincie zien dat het personeel enkele
vragen verkeerd en verschillend had geinterpreteerd. Daarop volgden enkele correcties in de
vragenlijst. Na elke MTO wordt de (basis)vragenlijst opnieuw geoptimaliseerd.




Er is een gemeente waarvan de opstellers van de onderzoeken - met behulp van een extern
bureau - er voor kozen allereerst binnen de eigen afdeling een MTO te houden. Vervolgens
wordt het onderzoek binnen de totale organisatie uitgezet.

Overige uitspraken:

Het onderzoek moet een instrument van deze tijd zijn; ‘het moet actuele thema’s bevat
ten die in de organisatie leven’.

Het opstellen van een MTO is arbeidsintensief. "We maken graag gebruik van voorbeel-
den van MT onderzoeken van andere gemeenten’.

De vragenlijst is onoverkomelijk lang. ‘We zoeken naar snellere manieren om het onder-
zoek af te nemen. Zo nodig splitsten we het op in twee onderzoeken’.

De resultaten dienen tijdig beschikbaar te zijn. Laat een terugkoppeling te lang op zich
laat wachten, dan ebt het effect weg.

Het management kan vaak niet goed tegen kritiek. Dit heeft een negatieve uitwerking
op het resultaat. Reflectie van een externe partij kan helpen om veranderingen door te
voeren.

Stimuleer betrokkenheid van het bestuur. Over het algemeen hebben zij weinig interesse
voor een MTO maar toch moeten zij het budget beschikbaar stellen voor de uitvoering
van de verbetervoorstellen.
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Hoofdstuk 4
Relatie KTO en MTO

Dit hoofdstuk gaat in op de mogelijke relatie tussen klanttevredenheid en medewerkertevre-
denheid. In de eerste plaats bevat het bevindingen op basis van literatuuronderzoeken.
Daarna volgt een rapportage over wat in de praktijk bekend is over de relatie tussen klant- en
medewerkertevredenheid. Ten slotte volgt de conclusie.

4.1 Resultaten literatuuronderzoek

4.1.1. Inleiding

In de jaren ‘80 en '90 is er veel onderzoek gedaan naar mogelijkheden om de kwaliteit van
diensten en dienstverlening, waartoe we ook de output van overheidsorganisaties rekenen,
te verbeteren. Omdat in veel dienstverlenende organisaties medewerkers uiteraard een sub-
stantiéle en belangrijke rol hebben in het voortbrengen van deze diensten, werd al vroeg een
relatie verondersteld tussen aspecten van het HRM-beleid, tevredenheid van medewerkers en
performance maatstaven zoals klanttevredenheid (zie o0.a. Grénroos, 1990; Edvardsson,
Thomasson & Qvretveit, 1994; Zeithaml, Parasuraman & Berry, 1990; Bitner, 1991; Schneider
& Bowen, 1985).

De eerste publicaties gingen in op de relatie tussen de percepties van medewerkers en
klanten over de geleverde kwaliteit van de diensten. Bijvoorbeeld: uit onderzoek blijkt dat de
tevredenheid bij klanten van banken toeneemt, wanneer bankmedewerkers rapporteren dat
er meer aandacht is voor hun werkomstandigheden (Schneider e.a., 1980). Een follow-up
studie toonde aan dat de werkhouding van medewerkers positief correleert met de percep-
ties van klanten over de geleverde kwaliteit (Schneider & Bowen, 1985). Ook andere studies
hebben dit resultaat laten zien.
Het onderzoek van Schneider & Bowen (1985) is uitgevoerd in 28 banken. Uit dit onderzoek
blijkt dat hoe medewerkers het ‘serviceklimaat’ en het HRM-beleid ervaren, zich weerspiegelt
in hoe de klanten de kwaliteit van de diensten ervaren. Onder ‘serviceklimaat’ wordt onder
meer verstaan:

- het gedrag van managers om een goede service te realiseren;

- de mate waarin noodzakelijke instrumenten, uitrusting, etc. beschikbaar zijn om een
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goede service te leveren;
- de mate waarin marketing-, personeels- en informatiesystemen het leveren van een
goede service ondersteunen;
- het gedrag van een organisatie om klanten te behouden.

Meer specifiek blijkt dat, naast de algehele kwaliteit, er vooral correlaties waren tussen de
ervaringen van klanten én de percepties van medewerkers over de ‘employee morale’

(de moraal onder het personeel) en de administratieve afhandeling van diensten.

Acht jaar later (1993) herhaalden Schneider & Bowen hun onderzoek uit 1985 en concludeerden:

“the degree to which employees believe their work is facilitated (an expression of satisfaction)
yields the most consistent information about customer satisfaction.”

Dit effect trad op bij iedere dienstverlenende organisatie die zij hebben onderzocht.
Een aantal van deze organisaties waarbij een verband tussen medewerker- en klanttevreden-

heid is geconstateerd, staat in onderstaande tabel vermeld.

Tabel 4.1: Verband tussen tevredenheid van klanten en medewerkers, geselecteerde organisaties, 1990-1995.

/ Organisatie

Bevindingen \

Branche Soort medewerkers
Europese Bank Banken Bankmedewerkers Significant verband tussen MT en KT, #, ##
Grote Amerikaanse | Reisbranche Filiaal Significant verband tussen MT en KT, #, ##
reisorganisatie personeel

Rank Xerox Kantoor Service centrum Significant verband tussen MT en KT, #, ##
machines medewerkers

Merry Maids, Schoonmaak Leveranciers 1% stijging in MT = 0.5% toename in

onderdeel van service van schoonmaakdiensten betrokkenheid van de medewerkers =

Service Master
Company

0.22 % toename in KT, #

MCI
Communications

Telecommunicatie

Service centrum
medewerkers

Significant verband tussen MT, KT en
intentie van de klant de dienst te blijven
gebruiken, #, ##

De data van elke organisatie zijn verzameld op verschillende momenten in de periode van 1990-1995.
# gebaseerd op interne dataverzameling bij de organisatie

#H# significant houdt in dat er een correlatie is van 99% tussen medewerker- en klanttevredenheid. /




In alle gevallen waar de data statistische analyse toelieten, zijn de verbanden statistisch
significant. Andere cases, waar analyse van de data minder precies was, ondersteunen toch
dezelfde conclusie. Deze en andere ervaringen leidden tot de conclusie dat, bij afwezigheid
van data over klanttevredenheid en medewerkertevredenheid, de een kan worden voorspeld
aan de hand van de ander. Vertoont een bepaalde afdeling een hogere medewerkertevreden-
heid dan een andere afdeling, dan kan met een hoge mate van waarschijnlijkheid worden

voorspeld dat de klanten van die afdeling ook tevredener zijn.

Figuur 4.1: De tevredenheidsspiegel
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Schneider en Bowen behoorden tot de eersten die schreven over de ‘tevredenheidsspiegel’
(satisfaction mirror). De tevredenheidsspiegel laat factoren zien die nauw met elkaar zijn
verbonden. Als positieve service-ontmoetingen eenmaal hebben geleid tot een bepaald
tevredenheidsniveau dat werknemerstrouw stimuleert, worden de mogelijkheden om zowel
de effectiviteit van het werk als de klanttevredenheid te vergroten duidelijk. Werknemers
blijven lang genoeg bij een organisatie werken, om niet alleen het werk goed onder de knie
te krijgen, maar ook de klanten en hun behoeften te leren kennen. Op dat punt verandert
een reeks service-ontmoetingen in een klant/medewerker-relatie waarin de klant en de mede-
werker toleranter worden, als er eens iets misgaat. Dat geldt vooral voor diensten die regel-
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matig plaatsvinden (bijvoorbeeld een bediende in een restaurant en een vaste klant van het
restaurant).

Centraal in de tevredenheidsspiegel staan de inspanningen om de ‘juiste’ klanten aan te trek-
ken. Dat zijn diegenen die goed reageren op goede service en bereid zijn een relatie aan te
gaan die kan leiden tot voortdurend zakendoen. Dat zorgt als vanzelf voor lagere kosten en
een hogere winst.

4.1.2 Variabelen van invloed op medewerker- en klanttevredenheid

Op de vraag welke achterliggende variabelen van invloed zijn op de relatie tussen medewer-
kertevredenheid en klanttevredenheid komen uit de diverse onderzoeken grofweg twee lijnen
naar voren:

- een onderzoekslijn die vooral correlaties tracht te vinden tussen kenmerken van het werk
en Human Resource beleid (werving, selectietraining, ontwikkeling, inrichting van de
werkplek, arbeidsomstandigheden) en klanttevredenheid;

- een onderzoekslijn die vooral kijkt naar de relatie tussen cultuur, serviceklimaat en klant
tevredenheid.

Uit onderzoek van Johnson (1996) bleek dat factoren als het zoeken en delen van informatie
over de wensen en behoeften van klanten, trainingen in het leveren van een goede service,
beloning en erkenning van het leveren van excellente services, de hoogste correlaties
vertoonden met klanttevredenheid. Zorgt een organisatie voor invulling van deze factoren,
dan zal de klanttevredenheid toenemen. Deze factoren hebben dus een positieve invloed
op de klanttevredenheid.

Sparks e.a. (1997) richtten zich in hun onderzoek op de afhandeling van klachten. Zij hebben
gekeken naar twee factoren: empowerment van personeel en de communicatiestijl. Het bleek
dat alleen personeel met zeer ruime bevoegdheden positief correleerde met klanttevreden-
heid, maar alleen als er een informele en persoonlijke communicatiestijl heerste.

Het onderzoek van Griffith (2001) onder medewerkers van scholen is in feite een combinatie
van de beide onderzoekslijnen. Deze onderzoeker vond dat verschillende aspecten van
employee morale significant en positief correleerden met tevredenheid bij ouders en school
administrators, maar niet met tevredenheid bij studenten. Tot de aspecten die wel correleer-
den behoorden punten als: kwaliteit van de supervisie, teamwerk, helderheid van doelen en
het serviceklimaat in de groep. Deze relatie werd overigens beinvloed door het bestaan van
enige wijze van contact tussen de medewerkers en de genoemde klantgroepen.




Overige bevindingen zijn:

Uit langdurig onderzoek bij NCR blijkt dat klanten producten krijgen met een hogere
kwaliteit, als managers de nadruk leggen op het leveren van kwaliteit en klantgericht
werken, samenwerking en het stellen van heldere doelen (Ulrich, e.a., 1991).

Bij Ford Motor Credit Company blijkt uit onderzoek dat werkdruk/stress, training/ontwik-
keling, arbeidssatisfactie en teamwerk alle significant correleerden met klanttevreden
heid (Johnson, e.a., 1994: In: Schmit & Allscheid, 1995).

In een onderzoek bij Ryder Truck is gekeken naar de samenhang tussen aanhankelijk
heid van medewerkers bij Ryder en de loyaliteit van klanten bij deze organisatie.

Uit dit onderzoek blijkt dat wanneer de organisatie supervisie, communicatie, uitrusting
en betalingen negatief beinvloedt, medewerkers minder gemotiveerd en ontevreden
worden. Dit bleek te resulteren in een lagere servicekwaliteit en negatieve klantreacties
(in: Schneider & Bowen, 1993).
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Uit onderzoek in kleine- en middelgrote bedrijven bleek dat er met name een indirecte
invloed is tussen HRM-praktijken (werving, selectie, training, ontwikkeling) en klanttevre-
denheid, terwijl het directe effect niet significant bleek te zijn en verwaarloosbaar klein.
Wel bevestigen de resultaten de gedachte dat de sociale context waarin het werk moet
worden uitgevoerd van invloed is op de tevredenheid bij klanten en overige prestaties
van een organisatie (Rogg e.a., 2001).

Hays & Hill (2001) hebben het concept van de lerende organisatie betrokken in hun
onderzoek naar de relatie tussen klanttevredenheid en medewerkertevredenheid.

Zij vonden dat de door de klant gepercipieerde kwaliteit toenam als medewerkers meer
gemotiveerd waren en een duidelijk beeld hadden van de relevantie van servicekwaliteit.
Deze motivatie en visie bleek ook de relatie tussen ‘organisationeel leren” en geperci-
pieerde kwaliteit te beinvloeden.

Ook Schneider heeft zijn onderzoek naar de relatie tussen klanttevredenheid en mede
werkertevredenheid voortgezet (Schneider e.a., 2002). Deze onderzoekers keken naar
de invloed van de homogeniteit in serviceklimaat of cultuur in een organisatie (culture
strength) op klanttevredenheid, ervan uitgaande dat het door de medewerkers geper-
cipieerde serviceklimaat zeker van invloed is op de klanttevredenheid. Uit hun onder-
zoek komt geen eenduidig resultaat.
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De vraag of ook de omgekeerde relatie geldt (wordt medewerkertevredenheid ook beinvloed
door klanttevredenheid) staat centraal in onderzoek van Koys (2001). Deze onderzoeker vond
geen bewijs voor de veronderstelling dat de prestaties van een organisatie op tijd 1, zoals
winstgevendheid en klanttevredenheid, van invloed zijn op de houding en gedrag van mede-
werkers op tijd 2.

4.2 Resultaten praktijkonderzoek

De diverse standpunten die de bureaus en de overheidsorganisaties innemen ten aanzien van
de relatie tussen klant- en medewerkertevredenheid zijn te verdelen in drie hoofdcategorieén.

1. De relatie tussen klant- en medewerkertevredenheid werkt is wederzijds;
2. Medewerkertevredenheid is een voorwaarde voor klanttevredenheid;
3. Er is weinig tot geen relatie tussen klant- en medewerkertevredenheid.

Ad.1) De relatie tussen klanttevredenheid en medewerkertevredenheid werkt is wederzijds
Volgens sommige respondenten is de relatie tussen klant- en medewerkertevredenheid een-
voudig: beide zijn van belang voor een goed functionerende organisatie. Het is echter afhan-
kelijk van de klantspecifieke situatie hoe medewerkertevredenheid en klanttevredenheid op
elkaar inwerken. Tevreden medewerkers bieden geen garantie voor tevreden klanten en
tevreden klanten bieden geen garantie voor tevreden medewerkers. Maar, een tevreden
medewerker is wel een factor die kan bijdragen aan de klanttevredenheid en omgekeerd.
Een aantal geinterviewden stelt vast dat de relatie tussen beide begrippen uiterst complex is.
Zij spreken liever van een samenhang tussen medewerkertevredenheid en klanttevredenheid.
Hoe deze samenhang eruit ziet is moeilijk te zeggen en is afhankelijk van de specifieke
situatie. Medewerkertevredenheid en klanttevredenheid kunnen elkaar wel versterken.

Volgens één adviesbureau wordt klanttevredenheid niet zozeer bepaald door medewerkerte-
vredenheid, maar veel meer door de wachttijd. Of dit waar is, zou moeten worden onderzocht.

Ad. 2) medewerkertevredenheid is een voorwaarde voor klanttevredenheid

Onderzoek is er niet naar gedaan, maar de meeste adviesbureaus zijn van mening dat de
tevredenheid van medewerkers een direct effect heeft op de klanttevredenheid. Een tevreden
medewerker heeft tijd en aandacht voor de klant. Een ontevreden medewerker wordt geob-
sedeerd door zijn eigen frustraties en heeft meer tijd en aandacht nodig voor de problemen




in zijn werk en afdeling dan voor de klant. Tevreden, gemotiveerde en betrokken medewer-
kers stralen hun enthousiasme uit naar de klant.

Uit een onderzoek dat een adviesbureau heeft uitgevoerd, is gebleken dat de kwaliteit van de
contactmomenten met de medewerkers een sterkere invioed heeft op de totale klanttevre-
denheid dan bijvoorbeeld de kwaliteit van het geleverde product. Het blijkt dat organisaties
niet alleen het belang van tevredenheid van de externe klant moeten onderkennen, maar dat
men zich ervan bewust moet zijn dat de tevredenheid van de interne klant - de medewerker -
van cruciaal belang is om de tevredenheid van de externe klant te kunnen realiseren.

Het directe effect van medewerkertevredenheid op de klant zal in bedrijven waar veel
klantcontacten zijn, aanzienlijk groter zijn dan in bedrijven waar dat niet het geval is.

In het praktijkgedeelte van dit onderzoek zijn geen instrumenten gevonden waarin een
duidelijke relatie tussen klanttevredenheid en medewerkertevredenheid is waar te nemen.
Het INK model (zie bijlage 3) veronderstelt een relatie tussen personeelsbeleid (en overige
organisatiegebieden) en de resultaatgebieden. Ook is in het model zelf een lijn getekend
tussen waardering door medewerkers en waardering door klanten en leveranciers.

Deze laatste relatie is nergens in de bij het model behorende literatuur uitgewerkt.

Het Inzicht-instrument veronderstelt inzicht te geven in de relatie tussen klanttevredenheid en
medewerkertevredenheid. Het klantinvoelend vermogen van medewerkers wordt gemeten.
Het legt een relatie tussen interne tevredenheid (de medewerkers) en de externe tevreden-
heid (de klanten).

Een adviesbureau gaf aan dat de relatie tussen klanttevredenheid en medewerkertevreden-
heid sterker wordt naarmate de relatie met de front-office medewerkers wordt gelegd. Daar is
immers een grotere invloed op de relatie medewerkertevredenheid en klanttevredenheid
waar te nemen. Daarnaast is er bij dienstverlenende organisaties een sterkere relatie dan bij
goederenorganisaties. Als een medewerker tevreden is, dan straalt hij/zij dat uit naar de klant
en omgekeerd. Er is sprake van een wederzijdse relatie. Een ander bureau relativeert deze op-
merking door aan te geven dat een tevreden medewerker niet altijd een tevreden klant geeft.

Ad 3). Er is weinig tot geen relatie tussen klanttevredenheid en medewerkertevredenheid

De vragenlijsten die door provincies en gemeenten zelfstandig zijn opgesteld, laten weinig
verbanden zien tussen klanttevredenheid en medewerkertevredenheid. De oorzaak kan liggen
in het feit dat men zich niet bewust is dat er een relatie zou kunnen bestaan. Ook kan de oor-
zaak liggen in wie de opdracht geeft het onderzoek uit te voeren en in de inrichting van de
ambtelijke organisatie. De opdrachtgever beslist vaak welke onderdelen in het onderzoek aan
bod komen en kiest voor een ‘afgebakende (simpele) meting’. De onderzoeker is puur advise-
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rend en faciliterend. Een KTO kan daarnaast door verschillende personen van verschillende
afdelingen binnen een organisatie worden opgesteld waardoor kennisuitwisseling niet altijd
tot zijn recht komt. Een afdeling Personeel en Organisatie ontwikkelt bijvoorbeeld een MTO,
en een communicatieafdeling in samenwerking met de diverse (beleids-)afdelingen en/of pro-
jectteams een KTO. Dit laatste geldt overigens alleen voor de grotere overheidsorganisaties.

4.3 Conclusie

Uit wetenschappelijk onderzoek blijkt dat de relatie tussen klant- en medewerkertevredenheid
is aangetoond, maar dat er nog wordt gezocht naar de variabelen die deze relatie beinvloeden.
Het combineren van deze twee zaken biedt een wereld aan mogelijkheden.

De moeilijkheid is wel dat veel managers, onderzoekers en adviseurs het eens zijn dat er een
verband is, maar in welke situatie het verband positief en in welke situatie negatief is, kan niet
eenduidig worden vastgesteld. Dat in de literatuur en in de praktijk nog maar weinig voor-
beelden over het combineren van medewerker- en klanttevredenheidonderzoeken kunnen
worden gevonden, maar ook dat deze relatie momenteel steeds meer in de belangstelling
staat, laat zien dat de combinatie nog in ontwikkeling is en meer onderzoek behoeft.
Ondernemende onderzoekers en onderzoekende ondernemers moeten dan ook medewerker-
en klantonderzoeken niet afzonderlijk uitvoeren, maar op elkaar afstemmen en de resultaten
met elkaar in verband brengen.

Wat verder opvalt is, dat niet een onderzoek, binnen de getraceerde literatuur, is uitgevoerd
in een overheidsorganisatie. Het is de vraag of de gevonden resultaten te generaliseren zijn
naar (elk type) overheidsorganisatie. In deze context zijn de bevindingen van Silvestro (2002)
relevant. Hij heeft gezocht naar variabelen die van invloed zijn op de relatie tussen medewer-
kertevredenheid en prestatiemaatstaven (financiéle maatstaven, maar ook klanttevredenheid).
Deze vier contingentievariabelen zijn:
- mate van klantcontact: bij veel contact zou er eerder een significante relatie zijn tussen
MT en performance;
- vormen van diensten en dienstverlening waarbij er weinig mogelijkheden zijn voor
technologische substitutie;
- diensten waarbij het contact met medewerkers cruciaal is voor de waardering van de
dienst door klanten;
- arbeidsintensieve dienstverlening.

Kortom: er is een relatie te veronderstellen tussen klanttevredenheid en medewerkertevre-
denheid, maar inzicht in hoe de relatie eruit ziet is binnen de overheid niet aanwezig.
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Hoofdstuk 5

Conclusies en suggesties voor verder onderzoek

5.1 Bevindingen en conclusies

Uit dit onderzoek blijkt dat veel organisatie- en adviesbureaus en onderzoeksinstellingen
benaderingen en instrumenten hebben ontwikkeld om klanttevredenheid en medewerker-
tevredenheid te meten. Tegelijkertijd blijkt uit de, weliswaar kleine, steekproef dat niet iedere
overheidsorganisatie ertoe is overgegaan een dergelijk onderzoek in de eigen organisatie uit
te voeren.

De motieven om een KTO of MTO te starten verschillen van elkaar. Voor een klanttevreden-
heidsonderzoek gelden in hoofdzaak drie doelstellingen. De eerste is 'het afleggen van
externe verantwoording’ over de gevoerde dienstverlening en de geleverde producten en
diensten, bijvoorbeeld in het kader van de Wet Dualisering of een certificeringstraject.

Een KTO kan ten tweede dienen voor een interne organisatieverbetering en -ontwikkeling.
Een KTO voorziet in achtergrondgegevens om een proces van interactieve beleidsvorming in
te gaan en het biedt handvatten voor het formuleren van voorstellen om de beleidsvorming,
het imago en de dienstverlening te verbeteren. Ten derde kunnen de resultaten van een KTO
input leveren voor het formuleren van verbeteracties, specifiek om de motivatie van de mede-
werkers te verhogen.

De aanleiding om een KTO op te starten varieert van een legitimiteitsvraagstuk van het
bestuur, bijvoorbeeld een lage verkiezingsopkomst, tot de behoefte binnen het ambtelijk
apparaat om de dienstverlening van vergunningverlening te evalueren. Kenmerkend is dat de
duurzaamheid van de relatie met de burger belangrijk wordt gevonden. Er wordt eerder voor
een onderzoek gekozen:

- naarmate het product of de dienstverlening te concretiseren is;

- naarmate meer relevante aspecten van een dienst te onderscheiden zijn van elkaar en

- naarmate er een grotere behoefte is aan kwantitatieve, representatieve data of juist aan

verdieping van de data die de opdrachtgever al heeft.

De motivatie om een medewerkertevredenheidsonderzoek te houden ligt in redenen die te
maken hebben met organisatieontwikkeling, maar ook in de verplichting te voldoen aan wet-
geving op het terrein van de arbeidsomstandigheden. De motivatie kan ook een combinatie




van deze twee zijn. Een MTO kan standaard in een kwaliteitstraject van een overheidsorgani-
satie zijn opgenomen, bijvoorbeeld in de planning- en controlcyclus. Daarnaast wordt in de
praktijk door een ondernemingsraad, een HRM-afdeling en/of het management een verzoek
tot een MTO gedaan om informatie uit de organisatie te krijgen voor het starten van een
organisatieontwikkelingsproces. De arbeidsomstandighedenwet verplicht de werkgever een
zelfstandig beleid op het gebied van arbeidsomstandigheden te voeren. De vorm waarin dit
gebeurt, is vrij. Er wordt regelmatig gebruik gemaakt van standaardinstrumenten maar er zijn
ook vormen waarin de vragen uit een instrument in een breder (en groter) opgezet onderzoek
worden meegenomen.

Er zijn veel verschillende instrumenten die worden gehanteerd om de tevredenheid van
klanten en medewerkers in kaart te brengen. In de hoofdstukken twee en drie zijn deze
uitvoerig beschreven en belicht.

Bij MTO zijn er veel goed gefundeerde wetenschappelijk methoden en instrumenten
beschikbaar. Er is geen algemene systematiek, maar er wordt vaak gebruik gemaakt van het
INK management model, overigens ook voor KTO.

Bij KTO wordt er meer maatwerk afgeleverd doordat rekening moet worden gehouden met:
(@) de probleem- en doelstelling van de klantvraag;

(b) de relatie die een organisatie heeft met de doelgroep (continuiteit, intensiteit),

() het type dienst dat centraal staat in de meting.

De variatie in de instrumenten om klanttevredenheid te meten is derhalve groter. Daarnaast,
maar dat geldt ook voor medewerkertevredenheid, kunnen aan een begrip als klanttevreden-
heid veel dimensies worden onderscheiden. Uit al deze dimensies moet een keuze worden
gemaakt om een bruikbaar en werkbaar instrument te ontwikkelen. Deze keuze kan door
diverse betrokkenen bij een KTO of MTO worden gemaakt: opdrachtgever, verantwoordelijk
management voor een bepaald product of dienst, onderzoekers/ontwikkelaars van een instru-
ment, gebruikers. In principe wordt een instrument dat de klanttevredenheid meet op maat
gemaakt, al dan niet gebruik makend van een basisinstrument of -methode.
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Ondanks deze argumenten voor maatwerk bij klanttevredenheidsonderzoeken zou het moge-
lijk moeten zijn (zeker op het niveau van indicatoren) om meer van elkaar te leren en elkaars
instrumenten te gebruiken. Veel overheidsorganisaties vinden opnieuw het wiel uit.
Initiatieven om kennis en instrumentarium met elkaar te delen zijn er, zoals de Vereniging
Statistiek en Onderzoek (VSO) waarin onderzoeksbureaus van grotere Nederlandse gemeen-
ten zichzelf hebben verenigd. Zij delen hun kennis en wisselen onderling vragenlijsten uit.
Daarnaast zijn er de initiatieven van Stichting Rekenschap, onder meer om de kwaliteit van de
diensten die door afdelingen Burgerzaken worden geleverd te benchmarken.
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De respondenten in het onderzoek hebben diverse leerervaringen geformuleerd bij het
uitvoeren van een tevredenheidsmeting. Die worden in paragraaf 2.3 en 3.4 uitgebreid
toegelicht. In het kort kan worden gesteld dat:

er bij een KTO de neiging bestaat tot overvragen;

een KTO vergezeld dient te gaan van een uitgebreid communicatietraject;

het een arbeidsintensief proces is;*

de interpretatie van de uitkomsten door de onderzoekers moet gebeuren in combinatie
met de opdrachtgevers;*

de besteedde uren en kosten moeten worden geadministreerd;

open vragen vaak spraakmakende slogans opleveren die tot discussie kunnen leiden
binnen een organisatie. Daarom wordt aanbevolen om de uitkomsten van gesloten en
open vragen te combineren in één presentatie;

er een combinatie is van meer objectieve en subjectieve gegevens, bijvoorbeeld het
meten van wachttijden combineren met de beleving van wachttijden;

interpretatie van uiterst succesvolle uitkomsten (lees: hoge tevredenheidscores) een
lastig iets is, omdat succes moeilijk te vertalen is in verbetervoorstellen. Daarnaast geldt
er bij vervolgonderzoek de vraag ‘of verbeteringen zichtbaar gemaakt kunnen worden
bij extreem hoge scores’;

de uitkomsten van een onderzoek te sturen zijn door de keuze van de doelgroep, de vraag-
stelling, de steekproef, het analyseren, verwerken en terugkoppelen van de gegevens;
de kracht van een dergelijk onderzoek in de herhaling zit. De ontwikkelingen kunnen zo
worden gemonitord;*

vooraf het vervolgtraject dient te worden gepland;*

verwachtingen van geénquéteerden, de politiek en het bestuur moeten worden gema-
naged. De uitkomsten moeten zichtbaar worden benut en de belanghebbenden moeten
hiervan op de hoogte worden gesteld. Met een KTO is vaak externe publiciteit gemoeid.

De resultaten van een KTO zijn weinig vertaald in maatregelen die een daadwerkelijke kwali-
teitsverbetering omvatten. Er zijn redelijk wat KTO instrumenten die op basis van politieke
besluitvorming de mening van burgers peilen, maar zonder dat er vooraf wordt nagedacht
over concrete verbetermogelijkheden. Dit kan leiden tot het eindeloos heen er weer spelen
van de uitkomsten tussen politiek en ambtelijk apparaat, zonder dat er beslissingen worden
genomen en daden worden gesteld.

Voor een MTO gelden niet alleen de eerder genoemde aandachtspunten (zie *), maar ook
specifieke leermomenten:




- een MTO moet door de organisatie breed te worden gedragen;

- het uitvoeren van een MTO vraagt om maatregelen die de participatiegraad en de
acceptatie van de uitkomsten van het onderzoek verhogen. Het is relevant om met een
mate van vanzelfsprekendheid het onderzoek te lanceren, de anonimiteit te waarborgen
en verwachtingen van medewerkers te managen;

- een MTO dient voor alle medewerkers in begrijpelijke taal en zonder complexe thema'’s
binnen de organisatie te worden opgesteld.

In paragraaf 3.4 volgen aanvullende suggesties.

De gegevens die een tevredenheidsonderzoek oplevert zijn over het algemeen subjectief van
aard. Afhankelijk van de wijze waarop het onderzoek plaatsvindt (telefonisch, enquéte, straat-
panels et cetera) en de vorm (soort instrument, open versus gesloten vragenlijst) is de uitkomst
van het onderzoek te sturen. Herhaalonderzoek en benchmarking bieden extra informatie
voor een organisatie. In dit onderzoek kan worden geconstateerd dat organisaties zich steeds
meer op mogelijkheden voor benchmarking oriénteren, hoewel er nog geen vergelijkings-
mogelijkheden zijn met een best practice.

De kosten van een KTO en MTO lopen uiteen. Over het algemeen geldt dat wanneer er
sprake is van een strakke opdrachtgever/opdrachtnemer relatie (binnen een organisatie) de
besteedde arbeidsuren afnemen. De commerciéle bureaus die onderzoeken aanbieden,
hanteren geen standaardtarieven omdat het instrument ‘op maat’ wordt aangeboden.
Daarnaast zijn de kosten afhankelijk van (a) de arbeidsinzet van de opdrachtgever, (b) de
steekproefomvang, (c) de wijze van enquéteren (on line, telefonisch, schriftelijk, persoonlijk),
(d) het gebruik van software, (e) de wijze waarop en de nauwkeurigheid en de vorm waarin
de resultaten moeten worden opgeleverd en (f) of er sprake is van een vaste klantrelatie.

In het algemeen kan worden gesteld dat de kosten van een MTO vanaf € 10.000 tot en met
€ 100.000 zullen bedragen. Een KTO is duurder. Van € 10.000 voor een simpele, afgebaken-
de meting naar een minimaal bedrag van € 20.000 voor een onderzoek tot veel hoger.

De arbeidsintensiviteit3 voor het ontwikkelen van een meting varieert en is niet altijd bekend
wanneer er geen urenadministratie wordt bijgehouden. De arbeidsintensiviteit bij het ontwik-
kelen ligt vooral in
- de complexiteit: hoe eenduidig is het overheidsproduct waarvan de kwaliteit moet wor
den bepaald, denk aan sociale cohesie versus levertijd van paspoort;
- de ‘innovativiteit”: in hoeverre wordt gebruik gemaakt van gevalideerde (delen uit andere)
instrumenten of indicatoren voor het te ontwikkelen instrument.

3 De arbeidsintensiviteit is het aantal ingezette uren van alle participanten exclusief de
bestede tijd van de geénquéteerden.
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Bij het verzamelen en verwerken van de gegevens zijn relevant:

- het aantal te meten indicatoren,

- de omvang van de steekproef die nodig is om representatieve uitspraken te kunnen
doen,

- de wijze van verzameling, verwerking en terugkoppeling van de gegevens,

- de mate waarin het onderzoek wordt uitbesteed aan een extern bureau. In een stad
waarbij de bevolkingsomvang groot is zal een representatieve steekproef naar verhou-
ding groter zijn dan in een kleinere gemeente waardoor de arbeidsintensiviteit kan toe
nemen. In een MTO is het de bedoeling alle medewerkers te betrekken. Bij uitbesteding
worden de arbeidsuren verlegd en door een offerte verrekend. De uren nemen daarbij
af en de inkoopkosten toe. Toch werkt een aantal gemeenten met intern opdrachtgever
schap waarbij de onderzoeksafdeling concurreert met externe bureaus.

Een MTO maakt in steeds meer steden onderdeel uit van een planning- en controlcyclus,
waardoor het onderzoek gemiddeld tweejaarlijks wordt herhaald. In die gemeenten is er
standaard 0,2 fte op jaarbasis voor gereserveerd. Een MTO waarbij met name gezondheids-
aspecten aan bod komen, is weinig arbeidsintensief. Er kunnen standaardinstrumenten
worden gebruikt, waarmee door de jaren veel ervaring is opgebouwd. De instrumenten
worden door een externe partij ontwikkeld.

Als er gebruik wordt gemaakt van bestaande vragenlijsten is het mogelijk een KTO in
minimaal 184 uur uit te voeren. Dit kan oplopen tot een inzet van 3 fte op jaarbasis.

In de praktijk zetten onderzoekers van overheidsorganisaties geen onderzoeken op met de
intentie om de resultaten van het MTO en KTO aan elkaar te kunnen relateren. De reden hier-
voor is in het algemeen dat opdrachtgevers van deze mogelijkheden niet op de hoogte zijn.
Daarnaast worden de twee metingen veelal gescheiden van elkaar ontwikkeld en vaak ook
door verschillende afdelingen in een organisatie. Van de instrumenten die bij de bureaus zijn
getraceerd, kennen er enkele een relatie tussen klanttevredenheid en medewerkertevreden-
heid. Maar deze instrumenten worden relatief weinig binnen overheidsorganisaties toegepast.
Overheidsorganisaties maken wel vaak gebruik van het INK management model, waarin klant-
tevredenheid en medewerkertevredenheid tot de aandachtsgebieden behoren, maar blijkbaar
betekent dit niet dat er expliciet gebruik wordt gemaakt van verbanden of dat men daarnaar
zoekt.

In de literatuur heeft vooral de bankwereld in de jaren ‘80 en ‘90 onderzoek gedaan naar
mogelijkheden om de kwaliteit van diensten en dienstverlening te verbeteren in relatie met
medewerkertevredenheid. Uit die onderzoeken is de conclusie te trekken dat de houding van




medewerkers ten aanzien van hun werk positief correleert met de tevredenheid van klanten
over de geleverde kwaliteit. De variabelen die de hoogste correlaties vertoonden met klant-
tevredenheid betreffen HRM-praktijken zoals trainingen in het leveren van een goede service,
en beloning en erkenning van het leveren van excellente services, maar ook het service-
klimaat van een organisatie. Een ander onderzoek toont aan dat de factoren empowerment
van personeel en de communicatiestijl in de afhandeling van klachten correleren.
Samenvattend kan worden gezegd dat er een relatie is te veronderstellen tussen klanttevre-
denheid en medewerkertevredenheid. Een theorie over hoe de relatie eruit ziet binnen de
overheid is niet tot nauwelijks aanwezig.

5.2 Aanbevelingen en suggesties voor verder onderzoek

) ) B ) . 73
Op basis van dit onderzoek zijn de volgende aanbevelingen, soms in de vorm van verder
onderzoek, naar voren te brengen.

Het onderzoek heeft uitgewezen dat er inmiddels her en der veel kennis en ervaring is opge-
bouwd over het meten van tevredenheid onder burgers en medewerkers. Helaas wordt deze
kennis weinig verspreid of gedeeld. Veel overheidsorganisaties vinden nogal eens opnieuw
het wiel uit. Uit het onderzoek blijkt dat kennisdelen goed mogelijk is op bijvoorbeeld de
volgende terreinen:
- het starten en projectmatig managen van een onderzoek en het vervolgtraject;
- het benutten van reeds gevalideerde instrumenten (bijvoorbeeld vragenlijsten) of ten
minste delen van deze instrumenten die betrekking hebben op specifieke indicatoren;
- het delen van uitkomsten van metingen om zo benchmarking mogelijk te maken;
dit vereist dat de uitkomsten van metingen ook daadwerkelijk te vergelijken zijn;
- het realiseren van de doelstellingen die men met een meting beoogt (de meting is
immers geen doel op zich).
Vooral over dit laatste blijken de ervaringen in de benaderde overheidsorganisaties, met
name ten aanzien van KTO, niet altijd positief te zijn.

Het delen van de kennis zou kunnen worden gestimuleerd door het inrichten van een
web-site, die kennis en ervaringen vermeldt. Het is aan te raden om op de website ook een
vraag- en antwoordfunctie op te nemen, zodat gerichte vragen kunnen worden beantwoord
door ‘ervaringsdeskundigen’ binnen overheidsorganisaties. Andere mogelijkheden voor
kennisdeling en -ontwikkeling zijn:

- in samenwerking met derden methoden ontwikkelen om de tevredenheid van burgers in
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kaart te brengen voor enkele ‘typische’ diensten die overheidsorganisaties aanbieden
(vergelijk het project van Stichting Rekenschap over de dienstverlening door afdelingen
Burgerzaken). Er zou een project kunnen worden gestart dat zich richt op simpele, in
sterke mate te standaardiseren diensten en een project dat de complexere vormen van
diensten en dienstverlening als uitgangspunt neemt. Het verdient zeker aanbeveling om
bij het ontwikkelen van methoden rekening te houden met het type dienst dat centraal
staat in de evaluatie. De noodzaak om voor een onderzoek binnen een organisatie
draagvlak te krijgen en te behouden blijft overeind;

- Binnen provincies is weinig tot geen sprake van duidelijke producten en diensten.
Gecombineerd met het gegeven dat KT onderzoeken qua doelstelling en instrumenta-
rium enorm variéren, zou binnen dit type overheidsorganisatie een theoretische discus-
sie over burgertevredenheid versus de meetbaarheid ervan nodig zijn alvorens na te
denken over het ontwikkelen van methoden en instrumenten.

- het ontwikkelen van een databank waarin vormen van KTO en MTO kunnen worden
opgenomen en die door overheidsorganisaties kan worden geraadpleegd. Wellicht kan
worden aangesloten bij bestaande initiatieven. Het verdient aanbeveling een ‘neutrale’
beheerder van de database te benoemen;

- voor het meten van medewerkertevredenheid zou een lijst met gevalideerde indicatoren
en bijhorende meetmethode kunnen worden aangeboden, op basis waarvan een organi-
satie een eigen MTO kan samenstellen. Voor het evalueren van deze initiatieven voor
kennisdeling en -ontwikkeling zou het goed zijn om dit onderzoek na circa vier jaar te
herhalen. Wellicht is het dan mogelijk een representatief kwantitatief onderzoek te doen
naar het meten van burger- en medewerkertevredenheid binnen de overheid en naar
het realiseren van de doelstellingen die met deze metingen worden beoogd.

In het verlengde van het eerste punt zouden activiteiten kunnen worden opgezet die het
ontwikkelen van prestatie-indicatoren, best practices en benchmarking stimuleren. Het ontwik-
kelen van onderzoeksmethoden en -instrumenten die door meerdere overheidsorganisaties
worden gebruikt, vergemakkelijkt dit. Het daadwerkelijk realiseren van benchmarking en ‘best
practices’ vereist ook (a) de bereidheid om meetgegevens te delen en (b) het ontwikkelen van
een referentiekader wat als best practice wordt beschouwd en (c) de organisatie van de
benchmarking.

Een derde belangrijke constatering is dat er met de resultaten van de onderzoeken soms ont-
hutsend weinig wordt gedaan. In de praktijk blijken de fasen ‘het doen van het onderzoek’ en
'het realiseren van verbeteringen’ als opeenvolgende en niet goed onderling afgestemde
fasen te worden beschouwd. Het is aan te raden om initiatieven te steunen die deze twee




fasen meer als geintegreerde fasen beschouwen. Daarbij kan worden gedacht aan het ontwik-
kelen van methoden waarbij op een interactieve wijze met burgers, medewerkers en leiding-
gevenden wordt gewerkt aan het realiseren van verbeteringen. Ervaringen die binnen het
wetenschappelijk onderzoek zijn opgedaan met het uitvoeren van actieonderzoek zouden een
bron van inspiratie kunnen zijn.

Een vierde constatering is dat er binnen overheidsorganisaties geen aandacht wordt besteed
aan, laat staan wordt ingespeeld op, de mogelijke relatie tussen tevredenheid bij medewer-
kers en bij burgers. In dit relatief korte tijdsbestek is geen onderzoek gevonden dat ingaat op
deze relatie in een overheidscontext. Mocht er een relatie tussen medewerkertevredenheid en
klanttevredenheid worden gevonden, dan biedt dit mogelijkheden om met bepaalde verbe-
terprojecten ‘twee vliegen in een klap te kunnen slaan’. Het is raadzaam om te kijken of de
correlatie tussen medewerkertevredenheid en klanttevredenheid zoals die binnen andere
settingen geldt, is te generaliseren naar overheidsorganisaties. In eerste instantie zou zo'n
onderzoek zich moeten richten op loketwerkzaamheden. Het onderzoek naar de relatie tussen
medewerkertevredenheid en klanttevredenheid zou in tweede instantie kunnen focussen op
het in kaart brengen van die variabelen die van invloed zijn op de medewerkertevredenheid
en zo indirect op de klanttevredenheid.

Een vijfde en laatste punt heeft betrekking op het meten van burgertevredenheid in relatie
tot de behoefte aan legitimering van overheidsactiviteiten (zie hoofdstuk 2). Deze relatie
wordt in de praktijk van het functioneren van overheidsorganisaties gelegd, terwijl hier weinig
fundamenten voor zijn aangetroffen. Het is wellicht aan te raden te onderzoeken in hoeverre
een KTO kan bijdragen aan de legitimeringsbehoefte en -noodzaak van een overheidsorgani-
satie. Of zijn er andere factoren (die niet in KT onderzoeken aan bod komen) voor burgers die
de burgertevredenheid bepalen? Hoe speelt een overheidsorganisatie daar op in, kan ze daar
op in spelen en tot welk niveau en hoe zou een ideaal instrument er dan uit moeten zien?
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Bijlagen

1. Vragenlijsten gehanteerd voor de interviews

2. Informatie over ISO-certificering

3. Het INK managementmodel

4. Keuzen bij start en evaluatie van een KTO en MTO

5. Randvoorwaarden voor het uitvoeren van een KTO en MTO

81

o gy InAxis |

innovatiecentrum openbaar bestuur



82

Bijlage 1
Interviewvragen onderzoek naar KTO en MTO

Algemeen:
- Naam organisatie
- Adres, telefoon & e-mail
- Contactpersoon
- Datum en plaats

Inleiding:
Heeft u ervaring met het ontwikkelen en uitvoeren van K&MT onderzoek in de publieke sector?
o Specialisatie op ontwikkelen en/of uitvoeren van
- Medewerkertevredenheidsonderzoek
- Klanttevredenheidsonderzoek
o Hoe heet/heten deze instrumenten?

I. Instrumenten voor Klanttevredenheid
A. Doelstellingen, achtergrond, gebruik

1. Wat is de achtergrond voor de ontwikkeling van dit instrument?

2. Wat is de relatie met klantmanagement?

3. In welk kader valt de uitvoering van dit onderzoek (dus in het kader van welke wetgeving
of beleid)?

4. Voor welke doeleinden kan het instrument worden gebruikt:
a. Krijgen van helder en periodiek inzicht in de waardering van de organisatie en haar diensten
b. Bevorderen van klantgerichtheid bij medewerkers
c. Versterken van de relatie met klanten en klantentrouw
d. Anders, namelijk.........cooiiiiiii

5. Voor welke doelgroep van klanten, cliénten, kan het instrument worden gebruikt of wordt
het gebruikt?

6. Voor welk type diensten wordt het instrument gebruikt?
Achtergrond van deze vraag is dat we willen weten voor welk type diensten een instrument
kan worden gebruikt. Doorvragen bij welke diensten binnen de gemeente het wordt
ingezet (feitelijk).

Voor onze analyse zijn de volgende benoemings- of indelingscriteria van de diensten




N

mogelijk:

- Eenmalig versus continu (bijvoorbeeld aanvraag paspoort versus uitkering van sociale
dienst)

- Wel/niet binnen een relatie (dus wel/niet met meer persoonlijk contact over langere
periode, etc.)

- Belang van de dienst voor de directe levensbehoeften (inkomen, zorg) van een klant

- Typering klant: burger, vertegenwoordigende instanties, bedrijven, andere overheden, etc.

- Mate van tastbaarheid van het product

. Ontwikkeling van het instrument

Wat is de (wetenschappelijke) basis voor het instrument? Eventueel publicaties vragen.
Hoe en door wie is het instrument ontwikkeld?

Heeft u informatie over de validiteit en betrouwbaarheid van het instrument?

Informatie over de bruikbaarheid van het instrument: is het een oplossing voor de infor-
matiebehoefte die de gebruiker heeft?

Partners/betrokkenen bij het ontwikkeltraject (dus: in samenwerking met wie is het ontwik-
keld)?

. Beschrijving van het instrument

Geef een korte beschrijving van het instrument: beschrijf de verschillende stappen/fasen
die het instrument kent.

Een van de fasen zal waarschijnlijk een van de volgende vormen hebben:

- interview/gesprekken (individueel/groep),

- enquétes/survey,

- observaties

- interne klachten

- overig, namelijk ......

Hoe arbeidsintensief is het instrument? Kunnen bepaalde fasen door de organisatie zelf
worden uitgevoerd? (rol van het bureau en rol van de ‘inkopende’ organisatie)

In hoeverre wordt er gebruik gemaakt van een standaardinstrument en wanneer is er sprake
van maatwerk? Op basis waarvan wordt maatwerk geleverd (bijvoorbeeld: type dienst,
type klanten waarbij de tevredenheid wordt gemeten, de informatiebehoefte van de orga-
nisatie, de fase van kwaliteitsmanagement, etc. )

Welke kwaliteitsindicatoren meet het instrument? Wie bepaalt op welke indicatoren wordt
gemeten?
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Wordt in het instrument ook gevraagd naar de relevantie van de indicatoren voor de
klanten?

Wordt aan klanten ook gevraagd naar een ontwikkeling in score (beter, slechter)?

Wat zijn de leerervaringen van organisaties die gebruik hebben gemaakt van het instru-
ment? Leerervaringen bij het starten, opzetten, uitvoeren, evalueren en het benutten van
de resultaten van het onderzoek?

Waarin zit het sprankelende, vernieuwende van dit instrument?

. Gebruik van het instrument

Bij welke overheidsorganisaties heeft men het instrument gehanteerd? Als dit er heel veel
zijn dan groeperen naar bijvoorbeeld gemeenten, departementen, provincie, etc, maar
het liefst allemaal noemen.

Welke type gegevens levert het instrument op?

- Kwalitatief/kwantitatief

- Periodiek of eenmalig

- Over een klantengroep gegeneraliseerd en/of informatie op klantniveau

- Signaleren van trends

- Gestructureerd gegevens verzamelen en/of informele gesprekken voeren?

- Persoonlijk contact met de organisatie?

Wat zijn de kosten voor het gebruik van het instrument? (vaste en flexibele)

Wat heeft het gebruik van het instrument opgeleverd: wat is ermee gedaan, welke concrete
verbeteringen zijn er in verschillende situaties opgetreden?

In welke situaties zou u een organisatie afraden om het instrument te gebruiken?

En in welke situaties zou u het juist aanraden? (waarschijnlijk krijgen we op het tweede
deel van de vraag een herhaling van eerdere antwoorden)

Wat zijn de voordelen van dit instrument? Wat zijn de sterke kanten van dit instrument?)
Wat zijn de nadelen van dit instrument?

Wat zijn valkuilen bij het gebruik van dit instrument?

Wat is het verschil in werkwijze met concurrenten die andere instrumenten aanbieden?
- Waarin is organisatie sterker/zwakker?

- Wat is de prijs/kwaliteitsverhouding?

- Wat zijn de resultaten in vergelijking met concurrenten?

E. Overige informatie

Graag extra informatie toesturen of verwijzen naar websites.




Il Instrumenten voor medewerkertevredenheid

A. Doelstellingen, achtergrond, gebruik
Het MTO is geen doel op zich natuurlijk maar een middel om ....

Wat is de reden voor het ontwikkelen van dit instrument?

Wat is de relatie met het HRM-beleid?

In welk kader valt de uitvoering van dit onderzoek (wetgeving of beleid)?
Voor welke doeleinden kan het instrument worden gebruikt)

N

Antwoordmogelijkheden:
- input voor het formuleren, evalueren en bijstellen van beleid
- vaststellen van verbetermogelijkheden voor de organisatie
- mobiliseren van energie en deskundigheid voor het doorvoeren van verbeteringen
- bereiken van overeenstemming over wat van mensen wordt verwacht en creéren van
draagvlak
- voorkomen van energieverspilling door onvrede te laten uiten en kanaliseren
- afvloeien van negatieve emoties

5. Voor welke doelgroep van medewerkers kan het instrument worden gebruikt of
wordt het gebruikt?
De achtergrond van deze vraag is dat je niet voor alle medewerkers in de organisatie
dezelfde vragen over werktevredenheid kunt stellen. Ook de manier van vragen kan
verschillen. Mogelijke onderscheid is:
- Typering werkzaamheden van het personeel en organisatie
- Typering niveau van werkzaamheden (leidinggevenden, beleidsmedewerkers, operatio-
nele medewerkers, ondersteunend personeel (secretarieel, staf, overig facilitair))
- Typering werk: balie, beleid, buitendienst
- Opleidingsniveau
- Grootte van de organisatie
- Mate van routine in het werk (routineus versus projectmatig werk)
- Mate van klantcontact
- Type klanten (bedrijven, vertegenwoordigende instanties, burgers, overige)
- Overige relevante kenmerken van de doelgroep
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Kent het instrument ook modules (bijvoorbeeld toegespitst op specifieke groepen mede-
werkers)? Waar is de keuze voor een bepaalde van module athankelijk?

Wat is het verschil in werkwijze met met die van concurrenten die andere instrumenten
aanbieden?

- Waarin is organisatie sterker/zwakker?

- Wat is de prijs/kwaliteit verhouding?

- Wat zijn de resultaten in vergelijking met die van de concurrenten?

. Ontwikkeling van het instrument

Wat is de (wetenschappelijke) basis voor het instrument? Eventueel publicaties vragen.
Hoe en door wie is het instrument ontwikkeld?

Heeft u informatie over de validiteit en betrouwbaarheid van het instrument?

Heeft u informatie over de bruikbaarheid van het instrument: is het een oplossing voor de
informatiebehoefte die de gebruiker heeft?

Wie zijn de partners of overige betrokkenen bij het ontwikkeltraject?

. Beschrijving van het instrument

Geef een korte beschrijving van het instrument: geef de stappen of fasen aan.
Daarbij onder meer kijken welk type dataverzameling men hanteert:

- kengetallen/administratieve gegevens

- enquétes/survey

- interviews/gesprekken

- observaties

- interne klachten

- overig

Hoe arbeidsintensief is deze methode voor de organisatie die de MTO wil meten?

Wat is de rol van het bureau en de rol van de ‘inkopende’ organisatie?

In hoeverre wordt er gebruik gemaakt van een standaardinstrument en wanneer is er spra-
ke van maatwerk? Op basis waarvan wordt maatwerk geleverd (de informatiebehoefte van
de organisatie, de stand van zaken inzake HRM, de specifieke problemen in HRM-beleid,
etc.)?

Welke indicatoren meet het instrument? Wie bepaalt op welke indicatoren wordt gemeten?
Wordt ook gevraagd naar de relevantie van de indicatoren voor de medewerkers?

Wordt ook gevraagd naar een ontwikkeling in score (beter, slechter)?
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. Gebruik van het instrument

Bij welke overheidsorganisaties heeft men het instrument gehanteerd? Als dit er heel veel

zijn dan groeperen naar bijvoorbeeld gemeenten, departementen, provincie, etc, maar

het liefst alle noemen.

Welke type gegevens levert het instrument op?

- kwalitatief/kwantitatief

- gegeneraliseerd over een medewerkersgroep en/of informatie op medewerkersniveau
/teamniveau

- signaleren van trends

- periodiek of eenmalig

- gestructureerd gegevens verzamelen en/of informele gesprekken voeren?

Wat zijn de kosten voor het gebruik van het instrument (vaste en flexibele)?

Wat heeft het gebruik van het instrument opgeleverd: wat is ermee gedaan, welke concrete

verbeteringen zijn er in verschillende situaties opgetreden?

In welke situaties zou u een organisatie afraden om het instrument te gebruiken.

En in welke situaties zou u het juist aanraden? (waarschijnlijk krijgen we op het tweede

deel van de vraag een herhaling van eerdere antwoorden)?

Wat zijn de voordelen van dit instrument? Wat zijn de sterke kanten van dit instrument?

Wat zijn de nadelen van dit instrument? Wat zijn valkuilen bij het gebruik van dit instrument?

Wat is het verschil in werkwijze met concurrenten die andere instrumenten aanbieden?

- Waarin is de organisatie sterker/zwakker?

- Wat is de prijs/kwaliteitsverhouding?

- Wat zijn de resultaten in vergelijking met concurrenten?

Wat zijn de leerervaringen van organisaties die gebruik hebben gemaakt van het instru-

ment? Leerervaringen bij het starten, opzetten, uitvoeren, evalueren en het benutten van

de resultaten van het onderzoek?

10. Waarin zit het sprankelende, vernieuwende van dit instrument?

Overige informatie

Graag extra informatie toesturen of verwijzen naar websites
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Bijlage 2
Informatie over ISO certificering

In haar kwaliteitsstreven kan een overheidsorganisatie ervoor kiezen om haar producten en
haar wijze van functioneren onder permanente controle te stellen. Een certificaat is het bewijs
dat de bedrijfsvoering op orde is. Certificering is een verzamelnaam voor bepaalde activiteiten
van een organisatie die resulteren in een verklaring dat gerechtvaardigd vertrouwen bestaat
dat het onderwerp van certificering voldoet aan vooraf gestelde eisen (Pot, 1998).
Certificering kan betrekking hebben op producten (KEMA-keur, GIVEG- en KEMA-keuren),
processen (laboratoria), diensten, personen en kwaliteits(management)systemen.

Binnen publieke organisaties - veelal nog beperkt tot afdelingen - staat het certificeringsproces
van kwaliteits(management)systemen centraal. De erkende vorm van certificering betreft
certificering door onafhankelijke derden op basis van vooraf gestelde normen, bijvoorbeeld
een kwaliteitsmanagementsysteem op basis van de NEN [SO 9001 norm. In deze norm is
expliciet opgenomen dat de ‘organisatie informatie in het oog moet houden met betrekking
tot de perceptie van klanten in hoeverre de organisatie heeft voldaan aan de eisen van
klanten’ (NEN-ISO norm, 2001, hoofdstuk 8.2.1).

Bijlage 3
Het INK managementmodel

Het INK managementmodel is net als het EFQM model een (zelf)/diagnose-instrument.

Het is een referentiekader of denkkader voor (zelf)londerzoek naar de stand van kwaliteitsma-
nagement in een organisatie. Het is een model waarmee organisaties een diagnose kunnen
stellen van de feitelijke situatie van kwaliteitsbeheersing en -besturing van hun organisatie.
De analyse van de huidige situatie is bedoeld om aanknopingspunten te vinden om deze
situatie te verbeteren. Het model dient ter ondersteuning bij het maken van keuzen en het
inventariseren van lopende verbeteracties, aldus de Gids voor toepassing van het INK
managementmodel (2001). Het diagnosticeren van de huidige situatie houdt in dat het
management van een organisatie zich een beeld vormt over hoe goed het bedrijf of een
bedrijfsonderdeel presteert en hoe goed de organisatie is ingericht. Het model kan in negen
aandachtsgebieden worden onderverdeeld, die in hun onderlinge samenhang bepalend zijn
voor het succes van een organisatie. In de diagnose is een tweedeling aan te geven:

hoe goed het bedrijf of een bedrijffsonderdeel presteert (resultaatgebieden) en hoe goed de




organisatie is ingericht (organisatiegebieden). Het model wordt inmiddels door het manage-
ment van honderden bedrijven, instellingen en overheidsorganisaties in Nederland gebruikt.

Binnen de diagnose zijn een beschrijvende- en een beoordelende fase te onderscheiden.

In de beschrijvende fase worden de verschillende organisatiegebieden in deelaspecten en de
resultaatgebieden in maatstaven uitgewerkt. Dit om alle facetten in een organisatie te kunnen
beschrijven. In de beoordelingsfase wordt met behulp van maatstaven en meetpunten per
deelgebied de zelfevaluatie uitgevoerd. Voor de resultaatgebieden worden voorbeelden van
maatstaven vermeld, waaruit de organisatie zelf een relevante keuze maakt voor de aansturing
van het bedrijf.

Het INK model onderscheidt vijf organisatie- en vier resultaatgebieden.

In de organisatiegebieden wordt beschreven hoe de organisatie is ingericht; ook wordt er
informatie aangereikt in welke richting de organisatie zich zou kunnen verbeteren. In de resul-
taatgebieden worden de strategisch relevante maatstaven gekozen en wordt geregistreerd
wat feitelijk is gerealiseerd. De feedbackpijl geeft aan dat de organisatie leert van de uitkom-
sten en dat verbeteringen in gang worden gezet.

De negen aandachtsvelden van het INK managementmodel zijn:

1. Leiderschap

De manier waarop de leiding van de organisatie de koers bepaalt, deze vertaalt naar de
dagelijkse werkelijkheid en in steeds wisselende omstandigheden vernieuwt om zo de over-
eengekomen strategie en doelstellingen te realiseren. Het gaat hier om ondernemerschap,
de manier waarop de organisatie wordt ingericht en hoe met medewerkers en relaties wordt
omgegaan.

2. Strategie en Beleid

De manier waarop de organisatie haar missie en visie implementeert door een heldere - op
alle stakeholders gerichte - strategie, die wordt vertaald in concreet beleid, plannen, budget-
ten en processen. Strategie heeft een lange tijdshorizon en gaat uit van wisselende omstan-
digheden en biedt ruimte voor meerdere opties. Beleid heeft een perspectief van enige jaren
en is meer definitief in de koersbepaling in termen van vastgestelde en vastgelegde keuzen.
Plannen en budgetten hebben een termijn van een jaar of minder. Het gaat om de concreti-
sering van de acties per proces en het meten van de resultaten.
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3. Medewerkers

De manier waarop de organisatie haar medewerkers inzet, stimuleert en waardeert om haar
strategie en beleidsdoelstellingen te realiseren. Mensen zijn er voor de organisatie, maar de
organisatie is er ook voor ‘haar’ mensen.

4. Middelen

De manier waarop vanuit strategie en beleid middelen worden aangewend om de activiteiten
van de organisatie effectief en efficiént uit te voeren en om zeker te stellen dat de middelen
daadwerkelijk waarde toevoegen aan de kernactiviteiten van de organisatie.

5. Processen

De manier waarop de organisatie vanuit strategie en beleid haar processen identificeert, ont-

werpt, beheerst en waar nodig verbetert of vernieuwt, gericht op waardetoevoeging voor alle
stakeholders. De manier waarop wordt gezocht naar een gezonde balans tussen procedurele

sturing en professionaliteit.

6. Waardering door klanten en leveranciers

De mate waarin klanten en leveranciers de inspanningen van de organisatie om aan hun eisen
en wensen te voldoen waarderen. De mate waarin de organisatie voldoet aan de behoeften
en verwachtingen van de externe klant, komt tot uitdrukking in de waardering van de klanten.
De definitie van ‘klanten’ is binnen dit model ruim omschreven. Klanten zijn de directe afne-
mers, indirecte afnemers en leveranciers van een organisatie. Met de indirecte afnemers wor-
den de opvolgende klanten in de bedrijfsketen bedoeld. De waardering van al deze klanten
is aan de hand van maatstaven te meten, zoals reactiesnelheid, innovatievermogen,

de prijs/kwaliteit-verhouding, het inhaken op specifieke wensen, het nakomen van afspraken
en het aantal klachten en retourzendingen.

7. Waardering door medewerkers

De mate waarin de medewerkers de inspanningen van de organisatie om een aantrekkelijke
werkgever te zijn ervaren, beleven en waarderen. Het INK model onderscheidt als een van de
resultaatgebieden de waardering door medewerkers. De mate waarin de organisatie aan de
behoeften en verwachtingen van de medewerkers beantwoordt, wordt binnen dit aandachts-
gebied geinventariseerd. Voor het meten van de waardering van de medewerkers kunnen de
volgende maatstaven worden gebruikt: stijl van leiderschap, duidelijkheid doelen en plannen,
inbreng bij het maken van plannen, beloningssysteem en beoordelingssystematiek, arbeids-
omstandigheden en duidelijkheid taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden.




8. Waardering door de maatschappij

De mate waarin de maatschappij de inspanningen van de organisatie om in de bedrijfsvoe-
ring rekening te houden met de maatschappelijke behoefte en verwachtingen van de lokale,
nationale en internationale omgeving waardeert.

9. Eindresultaten
De mate waarin de organisatie in staat is haar financiéle en operationele doelstellingen te
realiseren.

Bijlage 4

Keuzen bij start en evaluatie van KTO en MTO

In 2.2.5 keuzen bij start en evaluatie van KTO' en 3.3.5 voor MTO wordt verwezen naar deze
bijlage.

Een organisatie moet verschillende keuzen maken om een KTO en MTO uit te voeren.
Op basis van de interviews met adviesbureaus, gemeenten en provincies kunnen de volgende
stappen worden onderscheiden waarin de organisatie keuzen moet maken.

1. Keuzen bij de start van een KTO en MTO:

waarom wil de organisatie een onderzoek uitvoeren (certificering, verbetering, verbete-
ring totale kwaliteit organisatie)?

is de organisatie bereid om daadwerkelijk wat met de resultaten te doen (is er commit-
ment)?

wat is de doelstelling van het onderzoek? Welke probleemstelling wordt geformuleerd?
wie is de opdrachtgever?

welke weerstanden kun je tegenkomen?

hoe worden de verwachtingen gemanaged?

2. Aanpak onderzoek:

welke methode biedt het juiste antwoord op de geformuleerde probleemstelling?
welke methoden worden gebruikt en zijn beschikbaar? (interviews, schriftelijke/telefoni-
sche/online enquétes of een combinatie van methoden?)

wordt er onderscheid gemaakt in diverse klantengroepen of worden alle klanten indivi-
dueel in kaart gebracht (wie zijn mijn klanten?) Moeten ook niet-klanten worden benaderd?
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- mate van betrokkenheid van de opdrachtgever/adviesbureau

- hoe worden de resultaten teruggekoppeld naar de organisatie en naar de klanten
(presentatie management, rapport management en rapport klanten?)

- wordt er een communicatieplan gemaakt, wat dient daarin opgenomen te worden,
wanneer gaat het in werking et cetera?

3. Kosten van het onderzoek en beschikbare budget
- Hoeveel gaat het onderzoek kosten en hoeveel is er beschikbaar om op basis van de
resultaten actieplannen op te stellen en daadwerkelijk te implementeren?

4. Rapportage en vervolgacties
- hoe wordt er gerapporteerd?
- hoe wordt er geévalueerd? Dit wordt hierna toegelicht.

Deze vragen moeten worden beantwoord en in acht worden genomen, alvorens een KTO
en/of MTO uit te voeren.

Zoals blijkt, vraagt KTO en MTO om een gedegen en zorgvuldige aanpak. De keuzen die een
organisatie moet maken kunnen worden vertaald in een stappenplan. Onderstaande stappen
zijn onmisbaar om met succes werk te maken van het onderzoek:

stel vragenlijst/aandachtspunten voor klanten/medewerkeronderzoek op;
stel definitie klanten- en medewerkertevredenheid vast;

stel prioriteiten voor verbeteringen vast;

stel voor elk van de verbeteringen de wensen vast;

stel de beoogde resultaten vast;

analyseer processtructuur en -cultuur binnen de organisatie;

benoem de verbetervoorstellen;

stel de te bereiken resultaten vast;

implementeer de benodigde organisatieveranderingen naar inhoud, proces, structuur en
cultuur;

10. geef leiding aan het verbeterproces;

11. communiceer over de resultaten met de klanten / medewerkers.

WHE®NOoG R WN =

Wanneer wordt besloten tot het houden van een KTO dan kan gebruik worden gemaakt van
zeer verschillende meetinstrumenten zoals:

- het houden van een schriftelijke vragenlijst of een telefonische enquéte;

- het afnemen van diepte-interviews;




- het internet;

- een analyse maken van de klachten die het afgelopen jaar zijn binnengekomen;

- het organiseren van focusgroepen; bij deze vorm zet je belangrijke klanten bij elkaar en
bespreek je de noden en wensen die zij ten aanzien van de dienstverlening hebben.

Het kiezen van een goed onderzoeksinstrument is van groot belang. De keuze heeft te maken
met het antwoord op de vraag hoe op de beste manier de benodigde informatie boven tafel
kan worden verkregen, de kosten van het gekozen instrument en de mogelijkheden om het
onderzoeksinstrument in een latere fase te kunnen gebruiken.

In dit onderzoek zijn de volgende onderzoeksmethoden het meest gebruikt om de tevreden-
heid van klanten te meten:

- mondelinge interviews (indien het klantenbestand niet te omvangrijk is);

- schriftelijke enquétes;

- telefonische enquétes;

- on line enquétes (de vragenlijst wordt via het internet verspreid en ingevuld);

Hieronder wordt per onderzoeksmethode de voor- en nadelen besproken.

Mondelinge interviews

Voordelen:

- minder voorbereidingstijd

- geschikt voor open en ingewikkelde vragen
- emotionele opvang

- veel vragen stellen

- goede controle op invullen

- weinig onvolledige lijsten

- relatief weinig non-respons

Nadelen:

- duur

- bereikt weinig mensen

- moeilijk te organiseren

- niet erg anoniem

- erg gevoelig voor sociale wenselijkheid.
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Schriftelijke enquétes

Voordelen:

- goedkoop(minder mensen en minder afnametijd )
- bereikt veel mensen

- makkelijk te organiseren

- anoniem

- minder gevoelig voor sociale wenselijkheid

Nadelen:

- veel voorbereiding

- ongeschikt voor; ingewikkelde vragen
- geen emotionele opvang

- niet te veel vragen in vragenlijst

- geen controle op invullen

- veel onvolledig ingevulde lijsten

- veel non-respons

Telefonische enquétes

Voordelen:

- kost relatief weinig tijd

- makkelijker (gewenste tijd afspreken)

- invloed sociale wenselijkheid is minder groot dan bij mondelinge interviews
- snelle verwerking data mogelijk

Nadelen:

- ongeschikt bij lange of ingewikkelde vragenlijst

- van te voren een brief opsturen met uitleg over het telefonische interview
- (on)bekendheid van organisatie (specifiek voor KTO)

On line enquétes
Voordelen:

- de klant kan de vragenlijst invullen op een tijdstip wanneer hem/haar dat uitkomt

- er kan een snelle verwerking van de gegevens plaatsvinden

- de organisatie kan de resultaten van het onderzoek inzien wanneer zij dat wil
- de organisatie kan zelf analyses op de data uitvoeren

- goedkoop

- bereikt veel mensen




- anonimiteit wordt bijna altijd gewaarborgd
- minder gevoelig voor sociale wenselijkheid
De on line enquétes zijn erg in opkomst en worden steeds vaker gebruikt.

Nadelen:

- afstandelijke manier van dataverzameling
- veel voorbereiding

- ongeschikt voor ingewikkelde vragen

- geen emotionele opvang

- niet te veel vragen in vragenlijst

- geen controle op invullen

Evaluatie KTO en MTO

Bij de evaluatie van een onderzoek vindt een beoordeling plaats van de leerervaringen het
formuleren van verbetervoorstellen door de opstellers van het onderzoek. Indien een
MTO/KTO is uitbesteed aan een bureau evalueert een (overheids)organisatie dit prijs/kwali-
teits-verhouding en de wijze van samenwerking. Dit geldt ook voor de overheidsorganisaties
die intern met offertes werken. Daarnaast is het van belang om een oordeel te vellen hoe de
medewerkers het onderzoek hebben ervaren (invultijd, lengte van de vragenlijst, wijze waarop
de enquéte werd verspreid (schriftelijk thuis en/of werkplek, on line), de bestede arbeidsuren
van de opstellers. Bovendien wordt bekeken of het MTO heeft geleid tot verbetervoorstellen,
of de verwachtingen van de medewerkers zijn gemanaged gedurende het proces en of het
instrument een antwoord was op de vraag/probleemstelling vanuit de organisatie.
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Bijlage 5
Randvoorwaarden voor het uitvoeren van een KTO en MTO

1. Algemene randvoorwaarden
- Organiseer uw communicatie. Wees als opdrachtgever benaderbaar voor vragen en
organiseer de voorlichting.

- De partners, betrokkenen - anders dan de opdrachtgever - moeten bij het ontwikkeltraject
worden betrokken dan wel op de hoogte worden gesteld. Dit is afhankelijk van de situatie.

- Maak vooraf spraken over de te besteden ontwikkelingstijd en de externe kosten,
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- Zorg voor een duidelijke en heldere probleemstelling. De opdrachtgever stelt in overleg
met de onderzoekers de thema'’s en de vraagstelling vast. Daarbij dient er een reflectie
tijd te worden ingebouwd tussen het moment waarop het concept en het definitief
onderzoek inhoudelijk wordt opgesteld. De ervaring leert namelijk dat de opdracht-
gever na een bepaalde tijd tot de conclusie kan komen dat de probleemformulering
onjuist is opgesteld en het onderzoek moet worden aangepast .

2. Klanttevredenheidsonderzoek
- Zorg voor vertalingen van onderzoeksvragen omdat Nederland een multiculturele
samenleving is.
- Zorg voor een goede begeleiding naar de pers over de uitkomsten van het onderzoek.

3. Medewerkertevredenheidsonderzoek
- Door de geinterviewden zijn er een aantal randvoorwaarden geformuleerd die specifiek
voor het uitvoeren van een MTO gelden.

- Het topmanagement dient de uitvoerders te beschermen in de uitvoering van haar
onderzoek, de rapportage en bij het uitvoeren van de verbeteracties. De onderzoekers
dienen het niet uitvoeren of opstellen van verbeteracties en onrust in de OR, bij de
medewerkers et cetera te relativeren edoch standvastig te zijn om de implementatie te
stimuleren.

De onderzoekers moeten bereid zijn om het onderzoek bij de afdeling toe te lichten.
Het instrument moet op modules naar afdeling of groep kunnen worden opgesplitst waarbij
de herkomst van de uitkomsten niet traceerbaar is.




