COMMUNICATIE ' ADVIES & TRAINING

DE WEG NAAR HELDERE TAAL IN
HORST AAN DE MAAS, WANT ...

. heldere taal =
goede dienstuerlening!



#uoorwoord

... over ELKE stap die Horst aan de Maas

Elke Ebbers |
vertelt ... | —

. Hoe werd Elke Ebbers ambassadeur?

“In 2011 heb ik het initiatief genomen om onze adviesnota’s te stroomlijnen. Toen
nog als beleidsmedewerker Human Resource Management. In die functie hield ik
me onder andere bezig met het organiseren van opleidingen. En ik vind taal ge-
woon heel leuk! ‘Laten we een training organiseren om heldere adviesnota’s te
leren schrijven. Ik had niet kunnen vermoeden dat dit het begin zou zijn van een
reeks aan acties en projecten. De uitverkiezing tot ‘Ambassadeur heldere taal
voor de overheid 2013-2014" is daarbij een steuntje in de rug geweest. En toeval
of niet, sinds vorig jaar ben ik adviseur Communicatie. Een functie waarin ik mijn
ambassadeurschap natuurlijk heel goed kan voortzetten.”

We volgen de stappen via een tijdlijn

U leest in dit boekje over de stappen die Horst aan de Maas afgelopen 4 jaar
heeft gezet om haar brieven en nota’s helder te krijgen. Dat gebeurt aan de hand
van een tijdlijn, van 2010 tot nu. De tijdlijn doet vermoeden dat de volgorde heel
belangrijk is.Vaak is dat ook zo. Het is bijvoorbeeld logisch dat je eerst
draagvlak hebt bij managers en bestuurders. En dat medewerkers daarna
opgeleid worden. Pas dan kun je aan de slag in de praktijk. Maar er zijn ook
acties waarbij de volgorde minder relevant is.

Dit is één manier

Dit boekje beschrijft de manier waarop wij ‘heldere taal in Horst aan de Maas
hebben ingezet. We kijken terug op een succesvol traject. Tegelijkertijd zouden
we met de wetenschap van nu sommige zaken anders doen. U maakt voor uw
organisatie vast andere keuzes. Helder schrijven vraagt om een cultuur-
verandering. En dat is een proces van de lange adem!

“JE SCHRIJFT NIET VOOR JEZELF

P i Heeft u vragen over de aanpak in Horst aan de Maas?

MAAR VOOR EEN ANDER!” : . Of tlps.yanw.t uw ervaringen? Neem dan vooral contact
— g 9 : met mij op via e.ebbers@horstaandemaas.nl.

Elke Ebbers

adviseur Communicatie




DE WEG NAAR HELDERE TAAL
IN HORST AAN DE MAAS. ...

1 januari 2010
Fusie: 3 (of eigenlijk 2,5) gemeenten worden samen
Gemeente Horst aan de Maas.

Voorjaar 2011

110 medewerkers volgen de training ‘Schrijven van heldere adviesnota’s.

Voorjaar 2011

Ontwikkelen van toegankelijke schrijfwijzers en checklists voor adviesnota’s.

Najaar 2011
Opleiden van interne schrijfcoaches voor adviesnota’s.

Maart 2012

Het management besluit heldere taal op te nemen in het programma:

Deregulering, Digitalisering, Dienstverlening.

Mei 2012
Het management stelt 10 uitgangspunten vast voor brieven.

Mei-juli 2012
30 medewerkers volgen de training ‘Heldere brieven schrijven
Wat levert een training heldere brieven schrijven op?

12 juni 2012
20 collega’s beleven een herschrijfdag.

Zomer 2012
Team Vergunningen start met herschrijven standaardbrieven.

November 2012
Aanpassen formats en bouwstenen.

Voorjaar 2013:
Aanpassen van de bezwaarclausules in brieven.

Voorjaar 2013:
Team Financieel Shared Service Centre verbetert haar brieven.

Interne kennisdeling via workshops en coaching.

Elke evalueert het project ‘Helder Schrijven’ en zet de eindsprintin.

Meten, introduceren, vernieuwen ... en blijven leren.
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2010 2011

1 januari 2010
fusie: 3 (of eigenlijk 2,5)
gemeenten worden samen
Gemeente Horst aan de Maas

1 januari 2010:

fusie: 3 (of eigenlijk 2,5)
gemeenten worden samen
Gemeente Horst aan de Maas

Een bijzondere gemeentelijke fusie in Noord-Limburg. Een vrijwillige
fusie waarbij één van de vier betrokken gemeenten werd gesplitst:
drie dorpen van die gemeente werden samengevoegd met de
gemeente Venray. Drie andere dorpen fuseerden met de gemeenten
Horst aan de Maas en Sevenum tot de ‘nieuwe’ gemeente Horst aan

de Maas. Horst aan de Maas werd ineens een veel grotere organisatie.

Met drie culturen en ieder zijn eigen schrijfstijl.

2012

Schappen vullen of deuren open?
Ton Viogels, adviseur van Loo van Eck, over zijn
ervaring bij Horst aan de Maas

Bij een fusie richten veel gemeenten zich eerst op
de interne processen. ‘De winkel op orde, noemen
ze dat. Natuurlijk vraagt een fusie enorm veel
afstemming. Maar wat als de gemeente écht een
winkel was? Dan wil je vooral laten zien wat je te
bieden hebt. e blijft niet eindeloos bezig met het inrichten van de
schappen, je zet de deuren open.

Uitstraling

De gemeente Horst aan de Maas heeft die stap heel snel gezet. Of beter:
terwijl ze hun interne processen op orde brachten, dachten ze al na over
hun uitstraling en communicatie. Een burger ziet immers niets van een
fusie. Tot hij aan de balie staat of een brief krijgt. Dat is dus de kans om te
laten zien wie je bent. Vervolgens hebben ze niet gewacht tot alle
schappen van de winkel opnieuw waren ingericht. Ze gingen meteen aan
de slag.

Draagvlak

Die daadkracht bleek succesvol. Een belangrijke oorzaak hiervoor was het
draagvlak van leidinggevenden en medewerkers. Elke Ebbers heeft hierin
een grote rol gespeeld. Ze betrok bijvoorbeeld het managementteam bij
het formuleren van uitgangspunten voor communicatie. En ze legde
medewerkers geen nieuwe stijl op, maar liet ze die zelf ontdekken. De
abstracte discussie over uitstraling en kernwaarden werd concreet in
bijvoorbeeld e-mails en raadsvoorstellen.

Durf
Ik vond het een erg leuk project. Het is knap dat de gemeente Horst aan de
Maas altijd de burger centraal stelt. De gemeente kijkt vanuit de burger of

een proces logisch is, niet vanuit de regels. Dat vraagt durf. Ik weet nog dat
we tijdens een workshop voor het management een lastige brief lazen over
een subsidietoewijzing. De verantwoordelijke manager zei niet: ‘deze brief

moet duidelijker’, maar:‘het proces moet eenvoudiger’.
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Voorjaar 2011
110 medewerkers volgen de
training ‘Schrijven van heldere

acviesnotds ~ Voorjaar 2011: 110 medewerkers
~ volgen de training ‘Schrijven
van heldere adviesnota’s’

Wat wordt het nieuwe logo? Hoe gaat ons

briefpapier eruit zien? Wie komen er in het nieuwe %v . . .
bestuur? Fusies zijn spannend. En er zijn O @ Doel: adviezen op basis waarvan
belangrijke keuzes te maken. Maar deze keuzes : \

. - N, management, college en raad in
houden niet op bij logo’s en briefpapier.

é % relatief korte tijd een afgewogen
? g*M besluit kunnen nemen.

Onze adviesnota’s waren erg ambtelijk geschreven. Ouderwetse woorden,
lange zinnen en vooral heel veel tekst. We wilden al onze kennis erin kwijt.
Ook was iedere nota anders van opbouw, stijl en benadering. Logisch, de
schrijvers kwamen uit verschillende gemeenten met ieder een eigen
schrijfstijl. Adviesnota’s waren zoekplaatjes: waar staat de kern? Dat moest
anders! We wilden daarom een schrijfcursus. Loo van Eck raadde ons aan bij
de basis te beginnen en eerst nieuwe formats vast te stellen. Die leiden de
lezer en schrijver naar de kern van het advies.

Hoe pakten we dit probleem aan: trainen, coachen en opfrissen. Vijf punten:

1. Management en college stelden nieuwe formats vast voor de adviesnota’s.
Op advies van Loo van Eck hebben het management en het college nieuwe
: formats vastgesteld. Dat zorgde voor draagvlak.
2. Alle beleidsmedewerkers volgden een training. :
: ledereen die wel eens een adviesnota schrijft, volgde de training. Ze leerden
adviezen en de argumenten daarbij beter te formuleren. En strategischer
na te denken over de inhoud van het advies.



2010 2011 2012

Voorjaar 2011
110 medewerkers volgen de

training ‘Schrijven van heldere
adviesnota’s’

L. 2 Hoe pakten we dit probleem aan: trainen, coachen en opfrissen (vervolg)
3. Eenaantal beleidsmedewerkers werd schrijfcoach.
Ze hielpen collega’s in de praktijk bij het schrijven van een advies.
4. We toetsten het effect bif managers en bestuurders.
We vroegen beslissers: welke verbetering ervaar je? En: wat kan er nog
beter?
5. Nieuwe medewerkers kregen een workshop of ‘privéles’van een collega.
De ‘ambassadeur heldere taal’ gaf workshops aan nieuwe medewerkers en
collega’s die hun kennis wilden opfrissen.

Wethouder Ger van Rensch:
het college snel en gemakkelijk de kern van het advies vindt.

is eenvoudiger geworden: normaal Nederlands. Knippen en
plakken uit andere stukken is verleden tijd.”

Schrijfcoach Kelly van Rijsewijk:
“De nota’s zijn duidelijker en korter sinds we de training hebben
gevolgd. Het sjabloon zorgt bij mij ook voor een andere manier van
denken. Eerder worstelde ik nog met ‘waar moet ik
deze informatie kwijt?’ Nu weet ik gauw genoeg dat
het niet relevant is voor de lezer als ik de informatie
niet onder een van de ‘kopjes’ kwijt kan.”

“De adviesnota’s hebben allemaal dezelfde opbouw, waardoor

Zowel voor schrijver als lezer tijdswinst. Ook de zinsstructuur

2013 2014

“Dat je inderdaad een Citaten van cursisten
advies kunt schrijven

datin 30 seconden

helder is. Dat had ik “Ik had de training een
vooraf nooit geloofd!” aantal jaren geleden al

bij mijn vorige werkgever
gedaan. Enja, heerlijk
dat het hier nu ook wordt

gebruikt. Kort en duidelijk.
En nu maar hopen dat
ledereen zo gaat werken en
dat ook vol blijft houden.”

“Hetwas een eyeopener
dat het mogelijk is om met
behulp van een aantal

eenvoudige hulpmiddelen
structuur in een nota/voorstel
te brengen, waardoor de
leesbaarheid sterk verbetert.”

“Het 1s een kunst om

zo beknopt en helder te
schrijven. Dat betekent
datje soms ook zaken
weglaat. Je moet keuzes

“Ik koppel argumenten
nu veel beter aan
beslispunten. Het gevolg
is dat ik beter nadenk over
wat er precies besloten
moet worden.”

maken. Maar dat levert

uiteindelijk wel een
heldere tekst op waar je
meteen ‘ja’ tegen kunt
zeggen.”

TIP! Toets ieder jaar de kwaliteit van de

adviesnota’s en brieven. Houd bijvoorbeeld . e e @
tussentijdse steekproeven. Leg de resultaten met
concrete aanbevelingen voor aan het management. s 0 @

Zo houd je de organisatie scherp.
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Voorjaar 2011
ontwikkelen van toegankelijke
schrijfwijzers en checklists

Voorjaar 2011: e
ontwikkelen van
toegankelijke schrijfwijzers en
checklists voor adviesnota’s

Doel: naslagwerk
beschikbaar stellen op
intranet zodat medewerkers
altijd even kunnen checken

‘hoe moet het ook alweer?

Je hebt jarenlang op je eigen manier geschreven en dan heb je twee dagen training
gehad ... Hoe snel val je niet terug in oude gewoontes? Je kunt wel wat hulp
gebruiken om in het nieuwe patroon te blijven. Daarom heeft Loo van Eck
checklists gemaakt én een interactieve schrijfwijzer. Daarin kun je doorklikken
naar uitgebreide informatie over alle onderdelen van de adviesnota’s. Daarnaast
vind je op ons intranet een aantal voorbeelden uit de praktijk. Een goed (voor)beeld
zegt immers vaak meer dan 1.000 woorden.

oooooo-ooo}acoooo--o+aoooooo-+oot.ooooIooo-ccooo-|nooooccoo+.oooo-coo{o.-ooo-cco

» De checklist voor

2013 2014
"."".NL.""."+."N."+.N."".L"."".+"."".+".".".Lu."".+".">

Hoe we dit probleem aanpakten:
i schrijfwijzers, checklists, voorbeelden

Sinds de training ‘helder adviseren’is alle informatie
beschikbaar op ons intranet:

- eenuitgebreide interactieve schrijfwijzer (pdf)

- handige checklists

- geslaagde voorbeelden uit de eigen praktijk

- PowerPoint presentaties van de trainingen met uitleg

Ook voor brieven stelden we een pakket samen met
naslagwerk. U vindt dit op pagina 23.
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Najaar 2011
opleiden van interne

schrijfcoaches voor

| Najaar 201 1: adviesnota’s
~ opleiden van interne
~ schrijfcoaches voor adviesnota’s

! Doel: zorgen voor

interne kennisoverdracht,
zodat we niet afhankelijk
zijn van een extern bureau.

Na de training wilden we zoveel mogelijk zelf aan de slag.

Alleen dan landt een nieuwe manier van schrijven echtin je eigen
organisatie. Daarom heeft Loo van Eck een groep van zes
schrijfcoaches opgeleid. We leerden constructief feedback te geven

op adviesnota’s. Vooral door samen met de schrijver te onderzoeken
wat hij wil bereiken en wat het effect van zijn keuzes is op de lezer.

Hoe we dit probleem aanpakten:
een extra training voor een groep schrijfcoaches

1. We hebben een oproep gedaan onder de deelnemers
aan de training ‘Heldere adviesnota’s schrijven.

2. Eengroepje van zes collega’s heeft twee dagdelen
extra training gekregen van Loo van Eck.

3. De groep schrijfcoaches is daarna regelmatig bij
elkaar gekomen om kennis te delen en ervaringen

uit te wisselen.

NA DE TRAINING WILDEN WE

ZOVEEL MOGELIJK ZELF AAN DE SLAG

De coaches werkten vooral op afdelingsniveau

Op kleinere schaal zijn de schrijfcoaches succesvol geweest. Het team
Vergunningen had met Kelly van Rijsewijk een schrijfcoach in de eigen
gelederen. De collega’s wisten haar goed te vinden. Daarnaast komen
collega’s nog regelmatig naar mij toe voor advies.

Op organisatieniveau zijn de schrijfcoaches helaas iets minder goed uit

de verf gekomen. Collega’s vragen niet snel feedback op hun adviesnota’s.
Hoe dat komt? Misschien vinden ze hun nota’s goed genoeg. Het inschakelen
van een schrijfcoach kost ook extra tijd. En de praktijk is dat het indienen van
een adviesnota vaak lastminute-werk is.

Onlangs heb ik de schrijfcoaches benaderd met de vraag wie die rol nog wil
vervullen. Twee van de vier coaches gaan dit jaar samen met mij en
hernieuwde energie weer aan de slag.
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Maart 2012:
het management besluit heldere taal op te nemen in het

programma: Deregulering, Digitalisering, Dienstverlening

Maart 2012: het management
. Heldere taal is belangrijk voor een goede dienstverlening. Daarom is het onderdeel
bESlUlt heldere taa]_ Op te nemen van het programma 3D Dienstverlening geworden. Op meerdere momenten van

een procedure krijgt de klant een brief of e-mail. Ook vragen we klanten steeds

in het programma: Deregu1ering’ vaker om hun zaken met de gemeente te regelen via onze website. Onze informatie

moet dan wel heel duidelijk zijn. Anders krijgen we vragen, klachten en bezwaren.

Di < italisering’ Dienstverlening Bovendien willen managers en bestuurders in zo kort mogelijke tijd een goed

onderbouwd besluit nemen. Dan moet je helder kunnen adviseren. Ook dat is
dienstverlening, maar dan aan onze interne klanten.

fAm
5% |

Q

Q)

- de klant centraal staat. Heldere

Doel: dienstverlening die slim,

Jeannette van den Beuken, projectleider 3D Dienstverlening:
“Inwoners en ondernemers kunnen en mogen zelfredzaam zijn,

en de gemeente ondersteunt. Deze visie op dienstverlening betekent
ook iets voor de manier waarop wij onze klanten benaderen.

Klanten die niet begrijpen wat de gemeente bedoelt, kunnen niet
zelfaan de slag.”

snel, slank en soepel is en waarbij

taal is daar onderdeel van!

In 2015 zijn gemeenten hét portaal voor de dienstverlening van alle Esther Kromhout, communicatiemedewerker
overheden. Inwoners en bedrijven kunnen zelf kiezen via welk kanaal, en webredactielid: Hoe we dit probleem

op welk moment en op welke plaats zij de dienst afnemen. De klant zit “Ook de website van Horst aan de Maas werd i aanpakten:

dus zelf aan het stuur. De gemeente Horst aan de Maas wil hierin een onder handen genomen. Samen met mijn
voorloper zijn. Daar is een plan voor gemaakt: het programma collega’s van de webredactie blijf ik kritisch Het management besloot
Deregulering, Digitalisering, Dienstverlening (‘3D Dienstverlening’). kijken naar teksten die op de website staan. heldere taal onderdeel te

We kijken naar de opbouw, het taalniveau, maken van het programma 3D
de doelgroep en naar spelling en grammatica. Dienstverlening. Heldere taal is
Zo blijven we ons bewust van onze valkuilen en i speerpuntinde herinrichting
Ons Programma 3D Dienstverlening, wat houdt dat in? voorkomen we dat we blind worden voor van processen en het ‘zaak-
Ons doel: de dienstverlening verbeteren. Onze middelen: minder regels en meer veelgemaakte fouten.” gericht werken’ Daarmee wordt
digitalisering. Eerst kijken we hoe onze processen zijn ingericht. Regels en het herschrijven van brieven
procedures die niet nodig zijn, schrappen we. Daarna bepalen we welke stappen we TIP!'Maak heldere taal onderdeel van een niet ervaren als ‘extra werk’
digitaal kunnen maken. Zo werken we slimmer en sneller. Maar nog belangrijker: belangrijk project of een organisatiebrede bovenop de dagelijkse werk-
klanten kunnen nu meer zelf doen via onze website. Een aanvraag doen, een ontwikkeling. Denk aan een nieuwe website, i druk.Hetis onderdeel van de
afspraak maken, een rekening betalen, enzovoort. een klanttevredenheidsonderzoek of de nieuwe noodzakelijke nieuwe manier
rol van de gemeente in de zorg. Dan krijgt van werken.

heldere taal extra urgentie en draagvlak.

.16
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Mei 2012:

het management stelt
10 uitgangspunten vast
voor brieven

ORGANISEER EEN APARTE

Mei 2012: het management
stelt 10 uitgangspunten vast
voor brieven

Doel: een kwaliteitskader voor onze
~ brieven en e-mails dat draagvlak
heeft bij het management.

Managers zijn belangrijk in dit project. Zij ondertekenen veel

adviesnota’s en brieven. Zij bepalen daarmee de standaard. Is deze
brief of nota helder en klantgericht? Alleen dan tekent hij/zij en gaat
het stuk door in het proces. Daarom is het belangrijk dat managers de
uitgangspunten voor onze brieven en nota’s onderschrijven.

Els van der Molen, afdelingsmanager Ruimte en Vergunningen:
“Veel medewerkers verplaatsten zich bij het schrijven niet in de lezer of
beslisser. Lastig, want de lezer is vaak niet zo deskundig als de schrijver.
Ook lag de focus van een tekst niet bij de kern van de boodschap. Dat
leidde tot brieven en nota’s waar niemand blij van werd ... behalve de
schrijver zelf. Dat kan en mag niet de bedoeling zijn.”

WORKSHOP VOOR HET MANAGEMENT
WAARIN HUN ROL ALS LEIDINGGEVENDE
AANDACHT KRIJGT

Hoe we dit probleem aanpakten:

1. Hoe ziet een goede brief of e-mail er eigenlijk uit? Qua opbouw, stijl,
benadering, toon ...
Samen met Loo van Eck kwam het management tot 10 heldere
uitgangspunten. Dit draagvlak was belangrijk. En hiermee was de basis
voor de training gelegd.

2. Managers beoordelen niet alleen de inhoud maar ook de vraag:
is de nota of brief begrijpelijk voor de lezer?
Is het antwoord ‘nee’? Dan gaat de tekst niet door in het proces!

3. Hoe zorgen we dat de schrijvende medewerkers de juiste

: vaardigheden gaan beheersen?

We zetten een mix van instrumenten in: trainingen,
standaard tekstblokken, workshops voor en door
collega’s, feedback op brieven door collega’s én
professionals van Loo van Eck.

JIOOVOS
oobooeS S
|llll\\\\\“\\ll\“llllll

Els van der Molen:

“We hebben het hier over een cultuurverandering.
Dat bereiken we met een combinatie van top-down:
sturing vanuit het management, en bottum-up:
onuitputtelijk enthousiasme van een aantal
ambassadeurs.”
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Mei 2012:
het management stelt
10 uitgangspunten vast

Tien uitgangspunten voor brieven op een rij:

ledere brief en e-mail past bij ons motto:
‘Samen maken we Horst aan de Maas.

We stralen uit wie we zijn. Onze brieven en e-mails
zijn kort, helder en betrouwbaar.

We kiezen voor een heldere indeling.

Een heldere brief of e-mail bestaat uit een inleiding, een kern en een slot.
We maken in onze brieven en e-mails gebruik van ‘kopjes’ Dat maakt het
voor de lezer overzichtelijk.

We kiezen voor een duidelijk begin.
Je geeft aan waarom je schrijft en wat het doel is van je brief of e-mail. Je
valt niet meteen met de deur in huis.

Het einde is helder.
Geen clichématig, nietszeggend slot maar een duidelijke blik naar de

toekomst.

We gebruiken vooral de ‘wij’-vorm.

andere gevallen kiezen we voor een combinatie van ‘ik’en ‘wij’. Of nog beter:
‘U’ Zoals in ‘U ontvangt van ons’in plaats van ‘Wij sturen u’. Dat maakt onze
brieven en e-mails persoontlijk.

We kiezen voor een passende aanhef en eindgroet.

De meeste brieven beginnen we met ‘Geachte heer (of mevrouw) Jansen’
Heb je een goed contact? Overweeg dan ‘Beste meneer Jansen’ of zelfs
‘Beste Jan’ De eindgroet van de brief moet passen bij de toon. Meestal is
dat‘Met vriendelijke groet.

............................................................................... ) voor brieven

In brieven die geschreven zijn namens het college schrijven we altijd ‘wij’. In

—) 7. We kiezen voor een persoonlijke ondertekening.

We ondertekenen met voor- en achternaam, behalve als de inhoud
van de brief daarvoor niet geschikt is.

8. We kiezen voor toegankelijk en begrijpelijk taalgebruik.
In de schrijftaal staan nog veel ouderwetse woorden en
zinsconstructies. Ze maken het lezen onnodig moeilijk. We kiezen
daarom voor toegankelijk en begrijpelijk taalgebruik.

9. We kiezen voor de ‘Wilt u ...,zo voorkomt u .../-methode.
Het positief benaderen van burgers en bedrijven stimuleert meer
dan ‘dreigen met het vermanende vingertje. Wijs de lezer op wat het
hem oplevert als hij doet wat je van hem vraagt. Dit is vaak veel
krachtiger dan het ‘moeten’en ‘dienen.

10. We streven naar eenduidigheid in onze brieven tot op detailniveau.
Hoe schrijf je nu precies een telefoonnummer? Hoe ga je om met
data, witregels en tussenkopjes? We houden ons aan de afspraken
in ons Huisstijlhandboek.

Els van der Molen:

“Het heeft bewustwording opgeleverd over de vraag: voor wie
schrijf ik eigenlijk? Geef ik zoveel mogelijk informatie of
geef ik een helder advies? En snapt de klant waar deze brief
over gaat? Maar we zijn er nog niet. Dit proces vraagt om
continue aandacht, juist van managers. Op het moment
dat je als manager toch weer te snel je paraaf of hand-
tekening zet, zet je een grote stap terug. Helder schrijven «
en adviseren vraagt om discipline en scherpte, bij
medewerkers en management.” o
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Mei-juli 2012: 30 medewerkers
volgen de training ‘Heldere
brieven schrijven’

Doel: een digitale bibliotheek met
klantgerichte standaardbrieven.
Zo krijgen duizenden inwoners
automatisch een heldere brief.

Jaarlijks gaan er duizenden brieven de deur uit die gebaseerd zijn op

een sjabloon of standaardtekst. Alleen al ons team Vergunningen
maakt gebruik van ruim 30 standaardbrieven. Tel daar de sjablonen
bij op van Burgerzaken, Financién en de Wmo! We investeren daarom
in het herschrijven van deze sjablonen. Het herschrijven van één
standaardbrief levert immers een veelvoud aan heldere brieven op.

Jeannette van den Beuken, projectleider 3D Dienstverlening:
“Door de richtlijnen voor heldere brieven toe te passen zijn al veel
standaardbrieven in de systemen nu klantgericht. Daarnaast is het
aantal brieven en documenten kleiner geworden. Als je kritisch naar
een werkproces kijkt, blijkt namelijk dat veel brieven niet nodig zijn.
Het totaal aantal sjablonen of standaardbrieven wat we gaan
gebruiken zal flink lager zijn.

We willen de lezer zoveel mogelijk informatie geven. Dat leidt regel-
matig tot lange brieven, waarvan de helft niet gelezen wordt. Het gaat
erom dat we de informatie geven die voor de lezer relevant is. Alle
uitzonderingen zijn maar voor een klein groepje inwoners of ondernemers
interessant. We kunnen hen dan beter op een andere manier informeren.”

Mei-juli 2012:

30 medewerkers volgen
de training ‘Heldere
brieven schrijven’

TIP!'Kijk eens naar je werkproces: wanneer is een brief of e-mail nodig?
En wat moet of wil de klant in dat stadium weten? Pas je verzameling
standaardbrieven daarop aan.

Hoe we dit probleem aanpakten. In 3 stappen:

1. Een 30-tal medewerkers volgde een training.
De training was bedoeld voor medewerkers van de teams die aan de slag :
gingen met het opnieuw inrichten van hun werkprocessen. Vanuit ieder team
heeft een aantal gemotiveerde collega’s de training gevolgd. Collega’s die '
vanwege hun enthousiasme meteen ambassadeurs waren voor heldere taal.

2. De projectleider 3D Dienstverlening richtte samen met de teams
werkprocessen opnieuw in.
De werkprocessen zijn gedereguleerd en waar mogelijk gedigitaliseerd.
De projectleider heeft samen met de teams gekeken:
« welke brieven op welk moment noodzakelijk zijn en
- welke informatie relevant is voor de klant.

: 3. Deteams herschreven de standaardbrieven.
De herschreven brieven worden intern, door collega’s, getoetst. Een aantal
brieven is voorgelegd aan een professional van Loo van Eck.

TIP! Laat het management meedoen aan de trainingen.
Zo weten zij wat er verteld is, kennen ze de inhoud goed en
zien ze precies hoe het toegepast wordt in de praktijk.

Wat deden we nog meer? We vulden het naslagwerk op intranet aan met:
- een oubolligewoordenlijst met eigentijdse alternatieven
- een boekje over het gebruik van tussenkopjes in brieven
- een checklist spelling en grammatica
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Wat levert een training
Heldere Brieven Schrijuen op?

Jeannette van den Beuken, projectleider

3D Dienstverlening:
“lk verbaas me er nog regelmatig over hoe makkelijk

een brief te lezen is als je onze richtlijnen voor heldere
brieven en e-mails toepast. Zeker in vergelijking met

de oorspronkelijke brief. Eenvoudige richtlijnen met een
enorm resultaat! Dat gaven de deelnemers van de
training ook aan.”

“De brieven zijn
korter, hebben een heldere
opbouw en zijn vriendelijk
van toon.”

op wat we allemaal
getoetst hebben maar
omschrijven alleen wat

relevant is voor de klant.”

“De brief begint na de inleiding
meteen met het besluit. Daarna volgt
een motivatie of toelichting.”

“Als er geen
reéle kans is op
een bezwaar, laten
we de bezwaar-
clausule weg.”

“Kopjes geven
structuur aan
de brief.”

“Ik probeer me te
verplaatsen in de lezer. Gebruik
ik niet teveel vaktaal? Is de
boodschap duidelijk?”

Juni 2012:
20 collega’s beleven
een herschrijfdag

2013 2014

12 juni 2012: 20 collega’s
~ beleven een herschrijfdag

Doel: een flinke stapel heldere e
standaardbrieven die klaarliggen

voor gebruik. Het enthousiasmeren

van medewerkers in heldere taal is

een mooi neveneffect!

Een grote groep medewerkers van de gemeente ging op 12 juni 2012 aan de
slag om standaardbrieven te herschrijven. Een jurist, een
communicatieadviseur en twee medewerkers van Loo van Eck toetsten de
brieven die klaar waren. Deze dag markeerde het einde van de trainingen en
het begin van het herschrijftraject.

Judith van Oorsouw, trainer bij Loo van Eck:

“Na twee dagdelen training herschreven de deelnemers ook standaard-
brieven. De raadzaal werd omgetoverd tot een waar schrijfwalhalla met
meters snoer en veel laptops. Schrijvers gingen in duo’s aan de slag.

Eén voor één veranderden de draken van brieven in echte pareltjes.

De eerste exemplaren gingen wat moeizaam. Gelukkig liep ik met een collega
rond om advies te geven. En de schrijvers hadden ook veel aan elkaar. De
herschreven brieven werden meteen getoetst door een jury. Aan het einde
van de dag nam de manager Dienstverlening de stapel herschreven brieven
in ontvangst. Ook hingen de herschreven brieven met hun originele versies
op een ‘make-overbord’in het bedrijfsrestaurant.

Zo zag iedereen het resultaat.”
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Zomer 2012:
team Vergunningen start met
herschrijven standaardbrieven

Zomer 2Q12: team Voor Na
Vergunningen start met
herschrijven standaardbrieven

Gertjan droomt Bas wil
van een mooi ook graag
schuurtje in zijn een

tuin schuurtje
in de tuin

Hij heeft de
gemeente gebeld
en de aanvraag-
formulieren
ingevuld

i I\ w e

Hij heeft de
gemeente gebeld
en de aanvraag-
formulieren

Doel: klantgerichte brieven
van het team Vergunningen,

ingevuld
ingebed in hun nieuwe digitale
. . Een week later Een week later
Geachte heer Schuurman,
regis tmnesys teem. J Noar aonleiding van vw
- aanvraag betreffende een Beste meneer De Waard,
‘ aanbouw of bijgebouw in
de zin van artikel bladiebla Vorige week heeft u ons
van deze en deze wet, gebeld en een vergunning
blablabla bla blablabla aangevraagd om een
bla, zijn wij gehouden u schuurtje te bouwen
Het team Vergunningen kreeg een nieuw registratiesysteem. Heel ’hi”f,,”g,,‘;’g,"d’;”,’ﬁ’,,‘iﬁfk”;‘fi‘i Bedankt voor uw
fijn, maar ook alle teksten voor brieven, e-mails en formulieren ~ Z?iﬁ,ffé”,i,i‘i‘/’,ﬁffnbé‘ffé‘fa Zanvmlgg'{ ?Verr 1;:] We[k-f
o lagen krijgt u te horen o
moesten handmatig in het systeem worden overgetypt. = bla bla ) u de vergunning krijgt
i In de verwachting u zo
Klakkeloos? Nee, het team wilde meteen een vertaalslag maken vol;]foggde geiZlformeerd Vriendelijke groet,
:.g. naar heldere taal. De brieven waren namelijk onduidelijk Hoogachtend, De gemeente
000 voor de lezers. Niet alleen lastig voor de burger. De gemeente
:.8 Ook voor ons inefficiént en onoverzichtelijk.
0006
Y00 Kan ik nou wel of niet We houden u via
0060 mijn schuurtje PIP op de hoogte!
.).2. .’ bouwen?
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o 00
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00w Gertjan heeft geen flauw idee wat ‘ie nou Bas droomt in alle rust verder
moet doen Hij weet precies waar hij aan toe is




2010 2011 2012

Kelly van Rijsewijk

“Onze mindset is veranderd van ‘wat willen wij de aanvrager laten
weten? naar ‘wat wil hij weten?’ Als je met die gedachte het
moment, de inhoud en de schrijfstijl van een brief bedenkt, ben je
aleen heel eind. Het is jammer dat we al waren begonnen met het
herschrijven van onze brieven, nog voordat de training werd
georganiseerd. Dat heeft geleid tot dubbel werk. Want in de training
leerden we niet alleen anders schrijven, maar vooral ook anders
denken. Het was een pittige klus, zo naast ons
reguliere werk. Ondanks dat hebben we over
iedere brief inhoudelijk overlegd met
elkaar. Uiteindelijk maakten we van
250 epistels 50 begrijpelijke,
overzichtelijke, relevante en
vriendelijke brieven en e-mails.”

“250 BRIEVEN ONDER DE LOEP.

SLECHTS 50 BLEVEN ER OVER.”

2013 2014

Zomer 2012:
team Vergunningen start met
herschrijven standaardbrieven

Hoe we dit probleem aanpakten:

Een aantal collega’s van het team Vergunningen
volgde de training ‘Heldere brieven schrijven.
. We vormden een werkgroep en brachten de
processen per product in kaart.
. We bedachten wat het juiste moment in het proces is om de

aanvrager te informeren.

. We gaven antwoord op wat hij moet en wat hij wil weten
(niet meer en niet minder).

. Met deze kennis in huis schreven we nieuwe
standaardbrieven.

. De brieven die klaar waren, werden als
standaard in het registratiesysteem gezet.

TIP! Zorg dat medewerkers zich
verantwoordelijk voelen voor de brieven
van hun eigen team. Dat kan
bijvoorbeeld door een werkgroep op te
richten. Zo borg je de kennis in de
organisatie.
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November 2012:
aanpassen formats en
bouwstenen

November 2012:
aanpassen formats en

bouwstenen

i Hoe we dit probleem aanpakten: stapje voor stapje kleine verbeteringen
i doorvoeren

Doel: heldere tekstblokken
die makkelijk door

1. We pasten de standaard bouwsteen voor de afsluitende groet
in brieven aan.

de medewerkers te ‘Hoogachtend, mr. drs.J.de Jong’ is verleden tijd. Het is standaard ‘Met
. . vriendelijke groet,Jan de Jong. Dat verkleint de afstand tussen schrijver
gebruiken zijn. . enlezer.
4 d 2. Onze visitekaartjes vermelden alleen nog informatie die voor een ander
relevantis.
We werken steeds meer met sjablonen en formats. Geen titels meer en de voornaam in plaats van voorletters. Alleen een
Tekstblokken die je met een klik van de muis in je brief kunt herkenbare functienaam. De afdeling, team en/of cluster staan niet
invoegen. Bouwstenen, noemen we die ook wel. Als die in heldere meer op het kaartje. Daarnaast informatie die tegenwoordig relevant is:
taal staan, dan gaat het automatisch in alle gevallen goed. je telefoonnummer en e-mailadres. Dus geen faxnummer meer (wie :
Enhet zit soms in de kleine dingen zoals een gebruikt het nog?) maar wel de website. .

afsluitende groet.

i 3. We maakten een instructie voor het instellen
: van het automatische afwezigheidsbericht
in het e-mailprogramma mét tekstvoorbeeld.
Kort en krachtig, met concrete informatie over
je bereikbaarheid: wanneer ben je er niet,
wanneer ben je terug, met wie kan de klant
contact opnemen in jouw afwezigheid?
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Voorjaar 2013: aanpassen
van de bezwaarclausules
in brieven

Doel: klanten weten waar

ze aan toe zijn, welke rechten ze

hebben, hoe ze bezwaar

kunnen maken.

=N
Onze bezwaarclausule? Die was juridisch correct.
Geen speld tussen te krijgen! Begrijpelijk en snel te lezen?
Nou... nee, dat niet.
Soms was de bezwaarclausule zelf langer dan de
inhoud van de hele brief. Om over de schrijfstijl
nog maar te zwijgen.

Voorjaar 2013:
aanpassen van de
bezwaarclausules in

Els van der Molen, afdelingsmanager Ruimte

Hoe we dit probleem aanpakten: logisch nadenken

1.

. De herschreven bezwaarclausule staat nu als standaard

We startten een overleg met Jeroen Heijsman, senior adviseur
Juridische Zaken en Elke Ebbers. Zodat de nieuwe clausule voldoet aan
alle eisen.

. We stonden stil bij de functie, noodzaak en wet- en regelgeving van de

clausule.

Uiteindelijk adviseerden we het management om bij positieve besluiten
de clausule niet te plaatsen. Er moet dan geen reéle kans zijn op
bezwaar door de aanvrager of ‘derde belanghebbenden’. Voorbeeld: bij
een toekenning van de aangevraagde projectsubsidie aan een
vereniging. Want zeg nu zelf: het is toch alleen maar verwarrend voor de
aanvrager als we zo'n clausule opnemen na die positieve boodschap?
Natuurlijk zijn er ook risico’s. Die wegen we goed af. Als het nodig is,
zetten we de bezwaarclausule in de brief. Maar dan wel in heldere taal!

. We hebben de bezwaarclausule daarom herschreven. Die nemen we op

in brieven met :

« positieve besluiten waarbij we verwachten dat een ‘derde
belanghebbende’ wel eens bezwaar zou kunnen maken;

- afwijzingen;

 een besluit onder bepaalde voorwaarden.

bouwsteen in ons systeem. Die gaat dus altijd goed. We werken
nu aan een nieuwe tekst voor de ‘voorlopige voorziening.
Nog zo'n juridisch tekstblokje dat vaak in besluiten staat.
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Voorjaar 2013: team
Financieel Shared Service Centre
verbetert haar brieven

Doel: onze brieven over de
gemeentebelasting en de
WOZ-waarde zijn helder
voor iedere inwoner. En dat
leidt tot minder vragen.

Huurinlichtingenformulieren, vragenlijsten over onderhoud en staat
van een woning, informatieverzoeken over gebruikers van panden of
gebruik van gronden ... Allemaal schriftelijke verzoeken om
informatie die het team FSSC nodig heeft. Bij al die brieven lag de

focus op ‘welke informatie hebben wij nodig’ En niet op ‘hoe kunnen
we het voor de lezer zo duidelijk mogelijk maken’ In onze nieuwe
brieven is het voor de lezer duidelijk wat we vragen en waarom.
Inwoners hebben meer begrip voor onze vragen en dat merken we aan
de hogere respons.

“DAT IK ONBEWUST ZOVEEL AMBTELIJKE
WOORDEN EN VAKJARGON GEBRUIKTE,
WAS VOOR MIJ EEN EYEOPENER.”

Roderik Lamberts, teammanager FSSC

2013 2014

Voorjaar 2013:
team Financieel Shared Service
Centre verbetert haar brieven

Roderik Lamberts, teammanager FSSC:
“De uitspraken op WOZ-bezwaarschriften hebben we
heel kritisch bekeken. En flink gewijzigd. Zo stond ons
besluit altijd achter in de brief. Dat staat nu helemaal
vooraan. Waarom? De lezer wil weten waar hij aan toe
is. Ook gingen we voorheen vaak uitgebreid in op de
Juridische ontvankelijkheidstoets. Dat doen we nu

& AL alleen nog maar als het bezwaarschrift ontvankelijk is.
Pas dan voegt het namelijk iets toe voor de lezer”

“Inwoners en bedrijven begrijpen beter wat wij hun vragen en waarom.

Dat leidt tot minder telefoontjes met vragen. De Waarderingskamer, het
orgaan dat toeziet op de uitvoering van de wet WOZ in de gemeente, was
vooral erg te spreken over één specifieke inlichtingenbrief over de WOZ.
Voor mij heeft het opgeleverd dat ik mij bij iedere brief en nota die ik schrijf
probeer te verplaatsen in de positie van de lezer. Ik vind het goed dat we
organisatiebreed heldere taal op de agenda hebben gezet!”

Hoe we dit probleem aanpakten:

1. Eenaantal medewerkers uit het team volgde de training ‘Heldere brieven
schrijven.
2. ledereen herschreef modelbrieven. De aftrap daarvoor was de ‘herschrijfdag’
van 12 juni na de training. Twee trainers coachten alle cursisten bij het
herschrijven van onze eerste brieven.
De andere brieven herschreven we zelf binnen ons eigen team.
4. We stuurden een herschreven brief naar de trainer en
kregen er persoonlijke en concrete feedback op. Dat ging [t
heel bijzonder, via een persoonlijk filmpje waarin we - ALY g
precies konden zien wat de trainer veranderde! =gy Lfe
5. We verbeterden onze brieven en zetten ze in ons systeem. [w] ez
6. We kregen ondersteuning van Elke Ebbers,
onze ambassadeur heldere taal.

€

)




interne kennisdeling via workshops en coaching

2010 2011 2012 2013
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Doel: kennis verspreiden en op
peil houden. Maar ook nieuwe
collega’s inwijden’ in onze

manier van helder schrijven 1. Elke Ebbers nodigde nieuwe medewerkers uit voor een workshop of
) ‘privéles’Adviesnota’s schrijven.
en adviseren. 2. Esther Kromhout werd de interne trainer voor ‘Heldere brieven schrijven’.

3. Estheren Elke informeerden collega’s die geen training van Loo van Eck
hadden gevolgd over alles wat ze moeten weten over een goede brief en
nota. Bijvoorbeeld over de opbouw, het taalniveau, tussenkopjes, actief

Teksten kort eenvoudig en klantgericht maken. Dat is formuleren.

noodzakelijk om klanten maar ook collega’s goed 4. Inde workshop van Esther werd de theorie meteen in de praktijk
van dienst te zijn. ledere medewerker moet hier \, Vv gebracht: voorbeelden, oefeningen en ouderwets huiswerk. Alle
dus iets van weten. En ook kunnen. Intern ; O—' deelnemers kwamen een paar weken later een uurtje terug om
bleken we inmiddels veel kennis over dit / \ N\ | feedback te krijgen op hun nieuwe brief.

onderwerp te hebben. Daar moesten we ~
iets mee doen. Bijvoorbeeld door de
workshopreeks ‘voor collega’s, door
collega’s. We verspreiden a rf\
onze kennis over allerlei + e Y “In de terugkomdag van mijn workshop zag ik een flinke verbetering. Vooral
thema’s die relevant zijn het taalniveau was lager. De zinnen korter. En de opbouw lezersgerichter.
binnen de gemeente. —_— — Toch blijft het lastig; nog niet alle brieven zijn helemaal afgestemd op de lezer.

Daarom blijven we feedback geven en ondersteuning bieden. En ook dit jaar geef
ik weer een workshop in de serie ‘Voor collega’s, door collega’s”

Horst aan de Maas heeft ook gekozen voor kennisdelen via een e-learning!
Zo ontwikkelden we samen met Loo van Eck een animatie waarin
medewerkers leren over procedures bij klachtenafhandeling.
Nieuwsgierig? Scan de QR-code en bekijk de e-learning!

Zorg dat coaches, experts, interne opleiders of ambassadeurs ook hun
kennis op peil houden. Organiseer bijvoorbeeld halfjaarlijkse intervisie-
bijeenkomsten waarin je ervaringen uitwisselt, moeilijke kwesties bespreekt
en extra oefent.




interne kennisdeling via workshops en coaching

2010 2011 2012 2013

Elke evalueert het project
‘Helder Schrijven’en zet

Doel: eind 2014 zijn alle standaard-
(‘ N % Drievenvan de teams Vergunningen,
T — Burgerzaken en WI&Z herschreven.

In januari heb ik een steekproef gehouden. Ik heb 20 brieven en
20 adviesnota’s tegen het licht gehouden. Gelukkig zijn veel
brieven en nota’s op hoofdlijnen al goed. Maar ik zag ook
verbeterpunten. Die heb ik voorgelegd aan het management, met
aanbevelingen. Een daarvan is een opfrisworkshop voor het
management — als ‘poortwachters’ - over heldere brieven en goede
adviesnota’s. Daarnaast heeft het management een duidelijke
deadline gesteld voor het herschrijven van de standaardbrieven.

“BEGRIJPT JE LEZER JOUW BRIEF NIET?
DAN IS HET SCHRIJVEN PURE

TIJDSVERSPILLING GEWEEST!”

Giovanni Wouters, afdelings- en programmamanager Dienstverlening

de eindsprintin

“Onze medewerkers hadden vooral oog voor de inhoud.

En niet voor de lezer. Belangrijkste aandachtspunten waren

te voorzichtige formuleringen en passieve zinnen. ‘Zou mogelijk

kunnen’en ‘worden, kunnen, zullen: Niet alleen onduidelijk, maar

ook afstandelijk. Hier ligt een taak voor managers. Zij beoordelen meer dan
alleen de inhoud. Zij toetsen ook de begrijpelijkheid. Is dat laatste niet het geval:
dan gaat de tekst terug naar de schrijver. Eventueel schakelt hij hulp in van een
schrijfcoach. De brief of nota volgt weer dezelfde procedure.

Ik heb ervaren dat een goede aanpak valt of staat met enkele enthousiaste
medewerkers en managers. Elke Ebbers is een goed voorbeeld. Zij trekt nog
steeds met enthousiasme de kar. En we krijgen gelukkig steeds meer
‘ambassadeurs’in de organisatie die het belang van helder schrijven inzien.
Dat leidt tot betere brieven en daarmee tot minder vragen. Maar het mooiste
is natuurlijk als een inwoner of ondernemer zegt ‘Wat een heldere brief!’
Daar doen we het voor!*

Kies voor een goede mix in manieren van kennisdeling: e-learning,
training, interne kennis uitwisselen, externe bureaus inschakelen. Zo houd je
de kennis in huis en sluit je aan bij verschillende leerstijlen van uw
medewerkers.

1. We haalden een selectie brieven en adviesnota’s uit de systemen en
toetsten die aan de criteria.
2. We legden de analyse en conclusies voor aan het management.
3. Het management besloot nog een aantal verbeteracties op te pakken:
» Managers gaan hun poortwachtersrol beter oppakken.
- Ter ondersteuning krijgen ze een ‘opfris-workshop over helder schrijven.
- Managers gaan strak sturen op een deadline: eind 2014 zijn alle
standaardbrieven van de teams Vergunningen, Burgerzaken en Werk,
Inkomen & Zorg herschreven.
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Op naar de toekomst:

meten, introduceren, vernieuwen ...

en blijven leren

Doel: alle brieven en
nota’s van de gemeente zijn
en blijven helder

We zijn goed op weg. [k merk dat het thema ‘Helder schrijven’

leeft binnen onze organisatie. Collega’s zijn zich er veel bewuster
van dat ze schrijven voor de lezer. Dat is pure winst! Maar echt
klaar zijn we nooit: we zien steeds weer nieuwe taalzaken die we
willen verbeteren. We zijn bijvoorbeeld onlangs begonnen met het

(her)schrijven van onze e-formulieren en e-ontvangstbevestigingen.

Onze klanten doen immers steeds meer digitaal via onze website.
En heel belangrijk: we willen graag weten hoe onze klanten onze
nieuwe brieven ervaren. Meten dus!

“WE ZIJN GOED OP WEG. IK MERK DAT
HET THEMA ‘HELDER SCHRIJVEN’
LEEFT BINNEN ONZE ORGANISATIE”

-\

Op naar de toekomst:
meten, introduceren,

Op 19 maart 2014 waren er gemeenteraadsverkiezingen.

Op 8 april maakte de nieuwe gemeenteraad kennis met de organisatie.

leder team presenteerde zich op een informatiemarkt in de raadszaal.

Het team Communicatie (‘'van alle markten thuis’) liep rond met het

‘heldere taal spel. Raadsleden werden uitgenodigd zo snel mogelijk

10 ambtelijke woorden te vervangen door 10 moderne alternatieven.

Zij hebben fanatiek gestreden om de hoofdprijs.

De winnaar ging naar huis met de Heldere Taal Bokaal 2014. Voor alle andere
deelnemers was er een troostprijs: een ‘goodiebag’ met informatie over
heldere taal én een zakje letterkoekjes.

Ton Vogels, adviseur bij Loo van Eck vertelt over het
meten van de kwaliteit van brieven en nota’s

“Na het uitrollen van zo’n groot traject is het belangrijk
om kwaliteit te borgen. Nu begint het echte werk! Het
meten van adviesnota’s en brieven is daarbij een goed
hulpmiddel. Wat houdt dat nu in? Voor het meten
ontwikkelen we een checklist. Dat is niets meer dan een lijst met
schrijfafspraken en de scores die u daaraan wilt verbinden. Als meter
beoordeelt u of de brief of de nota is opgesteld volgens de schrijfafspraken.

U ziet in één oogopslag hoe goed de schrijvers zich aan elke schrijfafspraak
houden. Hiermee kunt u gericht feedback geven. Of besluiten dat de schrijver
een opfristraining kan gebruiken.”

TIP! Betrek niet alleen medewerkers maar ook bestuurders bij het schrijven in
heldere taal. Zo blijven zij ook eisen stellen aan de kwaliteit van tekst. En hun
feedback stimuleert de medewerkers weer: de cirkel is rond!

vernieuwen ... en blijven leren
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