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In een eerste stap situeren we de ontwikkeling 
van de ‘maatschappelijk-educatieve bibliotheek’, 
zoals die in wet (Wsob), Bibliotheekconvenant en 
Netwerkagenda is geoperationaliseerd, in het 
veranderde denken over de verhouding tussen 
overheid en markt, en de rol en verantwoordelijk-
heid van de overheid in het realiseren van publieke 
waarde.

In een tweede stap gaan we in op de met dat 
veranderde denken gepaard gaande vraag 
aan bibliotheken om achtereenvolgens hun 
outputs, outcomes, impact en (publieke) waarde 
te demonstreren. Op basis van internationale 
standaarden(ISO) brengen we helderheid in het 
begrippenkader aan.

In een derde stap laten we zien hoe door 
impactmanagement, met als onlosmakelijk 
onderdeel impactonderzoek, de focus op impact 

en publieke waarde een integraal onderdeel is 
van dagelijkse werkprocessen in de bibliotheek-
organisatie. Wanneer deze werkwijze eenmaal 
‘draait’, kun je als organisatie a) eenvoudig duidelijk 
maken aan gemeente(n) en andere betrokkenen hoe 
je bijdraagt aan het realiseren van publieke doelen,
en b) op basis van herhaalde dataverzameling 
laten zien hoe je continu werkt aan het vergroten 
van die bijdrage.

Tezamen bieden deze drie stappen de inhoudelijke 
bagage om het gesprek met gemeentebestuurders 
aan te gaan. Het strategisch vijfjarenplan van 
Toronto Public Libraries als ‘good practice’, 
gepresenteerd in een zestal aparte tekstboxen, 
laat op heldere wijze zien hoe impactmanagement 
en -onderzoek als onderdeel van de werkprocessen 
van je organisatie bijdragen aan het welzijn 
van individuen en versterking van de (lokale) 
samenleving.

Samenvatting

Dit rapport biedt een leidraad die behulpzaam kan zijn bij het 
vertellen van een inhoudelijk, samenhangend verhaal over hoe 
de openbare bibliotheek bijdraagt aan het creëren van publieke 
waarde voor de (lokale) samenleving. Dit geschiedt in drie stappen. 

De	impact	en	publieke	waarde	van	de	openbare	bibliotheek 
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Ten geleide: 
waarom deze leidraad?

De bibliotheek verbreedt zich
De openbare bibliotheek positioneert zich in 
toenemende mate als centrum voor een leven 
lang leren, of met een andere term als maatschappe-
lijk-educatieve bibliotheek. De Wet stelsel openbare 
bibliotheekvoorzieningen (Wsob, van kracht sinds 
2015), het Bibliotheekconvenant (2020) en de 
Netwerkagenda (2021) bieden hiervoor de 
legitimering en uitwerking.

Naast samenwerking met het onderwijs (voor- 
en vroegschoolse educatie, basis- en voortgezet 
onderwijs) en maker spaces waar creatief met 
technologie kan worden geëxperimenteerd, bieden 
openbare bibliotheken een aantal diensten voor 
volwassenen. Het gaat onder andere om cursussen 
voor en ondersteuning bij het verwerven van 
basisvaardigheden (taal- en digitale vaardigheden), 
informatiepunten over jeugd- en ouderenbeleid, 
gezondheids- en opvoedingsvraagstukken 
(o.a. mediawijsheid), juridische loketten, en 
informatiepunten digitale overheid (IDO’s). Verder 
programmeert een aantal bibliotheken activiteiten 
en debatten over thema’s van lokale (gemeente-
raadsverkiezingen) tot en met globale relevantie, 
zoals vergroening en verduurzaming. Ook het in de 
bibliotheek doornemen van kranten, tijdschriften 
en boeken aan de leestafel, het ontmoeten van 

en praten met anderen, en het vinden van materialen 
ter ondersteuning van de creatieve- en kennisont-
wikkeling, dragen bij aan de persoonlijke 
ontwikkeling.

Verbreding wordt niet door 
iedereen gezien en gewaardeerd
Door deze verbreding gaan de Nederlandse openbare 
bibliotheken meer lijken op die in de Scandinavische 
en Angelsaksische landen. Daar vervullen ze van 
oudsher naast de culturele (lezen en literatuur) ook 
sociale en educatieve functies in het ondersteunen 
van de persoonlijke ontwikkeling van burgers in hun 
verschillende rollen: in die van ouder, werkende, 
cultuurbeoefenaar, nieuwkomer, enzovoort. Wat in 
Nederland als ‘nieuw’ of als een verbreding van het 
takenpakket wordt ervaren, is daar een van de 
wezenskenmerken van een openbare bibliotheek.1

Transformaties als deze gaan niet vanzelf. Zowel 
binnen als buiten bibliotheekorganisaties wordt 
er met enige reserve naar gekeken. De ‘nieuwe’ 
diensten en activiteiten passen niet goed in het 
beeld dat veel Nederlanders van de openbare 
bibliotheek hebben (‘boeken, leden, lenen, lezen’, 
vooral voor kinderen).

1. 

1  De	informatieve,	educatieve	en	sociale	functies	van	de	bibliotheek	zijn	overigens	in	eerdere	jaren		

	 wel	degelijk	onderdeel	van	het	bibliotheekbeleid	geweest,	met	name	in	de	tijd	dat	het	ressorteerde		

	 onder	het	ministerie	van	Cultuur,	Recreatie	en	Maatschappelijk	werk	(CRM,	1965-1982).	In	1975	zag		

	 de	(eerste)	‘Wet	op	het	openbare	bibliotheekwerk’	het	licht	en	werd	een	Bibliotheekraad	ingesteld.		

	 In	zijn	rede	bij	de	installatie	van	die	raad	benadrukte	toenmalig	premier	Den	Uyl	de	verbreding	van		

	 het	informatieaanbod	met	informatiedragers	als	platen,	cassettes	en	films,	die	“de	bibliotheek	ook		

	 aantrekkelijk	[maken]	voor	mensen	die	er	niet	naar	toe	zouden	gaan	als	er	alleen	maar	boeken	

	 waren.	In	feite	is	de	verbreding	van	het	aanbod	en	daarmee	van	de	mensen	die	er	komen	een		 	

	 buitengemeen	belangrijke	ontwikkeling,	bepaald	belangrijker	dan	de	vraag	of	de	bibliotheek	

	 straks	mediatheek	moet	gaan	heten.	De	bibliotheek,	de	leeszaal,	ontwikkelt	zich	tot	

	 ontmoetingsplaats”	(Den	Uyl	1975).

De	impact	en	publieke	waarde	van	de	openbare	bibliotheek 
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In de opiniërende pers wordt de inhoudelijke 
verbreding nogal eens geframed (lees: weggezet) 
als een overlevingsstrategie van een instituut dat 
belangrijk was in pre-digitale tijden, z’n beste tijd 
inmiddels wel achter de rug heeft en wanhopig 
probeert relevant te blijven om te kunnen voortbe-
staan. Ook in de woorden van bibliothecarissen zelf 
klinkt, in de voor de beroepsgroep kenmerkende 
bescheidenheid, nogal eens twijfel door over de 
toekomst van hun professie.

Het belang van het gesprek 
met de gemeente
Het aangaan van het gesprek met subsidiegevers 
en samenwerkingspartners over de veranderende 
rol van de bibliotheek is met andere woorden niet 
vanzelfsprekend. Het beeld dat zij van de bibliotheek 
hebben kan sterk bepalend zijn voor hoe dat gesprek 
verloopt. Nu er gemeenteraadsverkiezingen voor de 
deur staan (16 maart 2022), breekt een periode aan 
waarin het goed voeren van dit gesprek met wethou-
ders, raadsleden en gemeenteambtenaren cruciaal 
is. Er gaan nieuwe colleges worden gevormd. Daarin 
komen partijen te zitten die voor het eerst gaan 
meebesturen. Andere komen in een oppositierol 
terecht na jarenlang mede de lakens te hebben 
uitgedeeld.Het goed voorbereiden en voeren van dat 
gesprek met de gemeente is niet zozeer van belang 
om koste wat kost de subsidie op peil te houden. 
Het is vooral van belang om er zeker van te zijn dat 
degenen die het lokale bibliotheekbeleid bepalen en 
uitvoeren een realiteitsgetrouw beeld hebben van de 
publieke waarde die de bibliotheek toevoegt. En geld 
is nu eenmaal een basisvoorwaarde om te kunnen 
bewijzen dat de bibliotheek als fysieke, gratis en 
openbaar toegankelijke plek in een digitaliserende 

en van commerciële belangen en verleidingen door-
drenkte samenleving van blijvende – sterker: van 
toenemende – waarde is voor burgers. Voor alle 
burgers, maar in het bijzonder voor hen die moeite 
hebben met de complexiteit van de omringende 
wereld en/of het tempo waarin die wereld verandert.

Die publieke waarde staat in de landelijke politiek 
niet of nauwelijks ter discussie. Wie in 2014 de 
debatten over de Wet stelsel openbare bibliotheek-
voorzieningen volgde, heeft gemerkt dat er van links 
tot rechts steun en waardering was voor het instituut 
‘openbare bibliotheek’.2 Het wetsvoorstel werd in 
de Tweede Kamer met 130 van de 150 stemmen 
aangenomen, en de tegenstemmers3 wilden op 
onderdelen zelfs een steviger bibliotheekstelsel. 
Ook in een recent wetgevingsoverleg over de 
begroting Cultuur bleek er brede steun te zijn.4  
Wel zijn er zorgen er bij een deel van de Kamer over 
mogelijke bezuinigingen bij gemeenten. Wethouders, 
ambtenaren en raadsleden zien zich voor de taak 
gesteld om de druk op de gemeentelijke begroting in 
goede banen te leiden.

Over die waarde, publieke waarde, 
ondersteund door impact management 
als onderdeel van de organisatieprocessen 
binnen de bibliotheek, gaat dit verhaal. 

Het is bedoeld als handreiking: een 
leidraad bij het voorbereiden van 
gesprekken hierover met de gemeente 
als beleidsbepaler en subsidiegever.

2  Alle	documenten	en	verslagen	van	de	behandeling	van	de	wet	zijn	te	vinden	op	

	 de	site	van	de	Eerste	Kamer.
3 SP,	SGP	en	PvdD	met	respectievelijk	15,	3	en	2	zetels.
4 Wetgevingsoverleg	OCW-begroting,	onderdeel	Cultuur	op	22	november	2021;	zie	tweedekamer.nl.

https://www.eerstekamer.nl/wetsvoorstel/33846_wet_stelsel_openbare
https://www.tweedekamer.nl/debat_en_vergadering/commissievergaderingen/details?id=2021A06967
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Leeswijzer: drie stappen en 
een checklist
Het hoeft dus niet te verbazen dat de openbare 
bibliotheek juist op lokaal niveau het meest kritisch 
wordt bejegend. Dat is ook goed: kritiek dwingt je 
om de waarde die je aan de lokale gemeenschap 
toevoegt onder bewijs te stellen. Dit rapport wil 
daarbij behulpzaam zijn. Het gaat niet zozeer over 
hoe je met de gemeente in gesprek gaat, over de 
vorm. Het gaat over het wat, over de inhoud van het 
gesprek. 

In hoofdstuk 2 – stap één – gaan we eerst in op het 
begrip publieke waarde. Na drie decennia waarin 
de uitvoering van publieke diensten aan de markt is 
overgelaten en de overheid op afstand ging staan, is 
nu een beweging terug zichtbaar. Er wordt weer een 
sterker sturende (of zelfs een eigenaars-) rol van de 
overheid verlangd. Dit zet de overheden op lokaal, 
provinciaal en landelijk niveau onder druk om 
resultaten van hun beleid aan burgers te laten 
zien. Als (mede-) uitvoerder van een gemeentelijke 
opdracht komt er daarmee ook grotere druk op 
de bibliotheek te rusten om de impact van haar 
inspanningen onder bewijs te stellen. 

De tweede stap is het voorkomen van mogelijke 
begripsverwarring over (publieke) waarde, effecten, 
impacts, outcomes en performance (hoofdstuk 3). 
De ervaring leert dat gesprekken hierover nogal 
eens kunnen verzanden doordat de deelnemers 
aan die gesprekken er verschillende dingen mee 
bedoelen. In de bestuurskunde, bedrijfskunde, 
economie, politicologie en sociologie hanteert men 
uiteenlopende denkkaders over de werkelijkheid die 
men bestudeert. In de bij deze disciplines behorende 
opleidingen worden die denkkaders onderwezen aan 
studenten. Die nemen de denkkaders met de daarin 
gangbare terminologie mee in hun professionele 
praktijk. En daar manifesteert zich de spraakver-
warring tussen mensen met uiteenlopende oplei-
dingsachtergrond pas in volle omvang. Binnen de 
bibliotheekorganisatie zelf (tussen collega’s) maar 
zeker ook tussen de bibliotheek en de gemeente 
(wethouders, ambtenaren en raadsleden). Om hier 
wat aan te doen, geven we in dit rapport in model-
vorm een overzicht van begrippen met hun inhoud 
en onderlinge relatie. We sluiten aan bij internationa-
le standaarden en de vertaling naar de praktijk 
van impactmeting en impactmanagement die 
de Koninklijke Bibliotheek voor de sector heeft 
gemaakt. 

De	impact	en	publieke	waarde	van	de	openbare	bibliotheek 
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In	aparte	tekstboxen	stellen	we	in	dit	rapport	één	openbare	
bibliotheek	centraal	als	good	practice:	Toronto	Public	Libraries	
(afgekort	TPL;	zie	tpl.ca).	De	openbare	bibliotheek	van	Toronto	
(Ontario),	de	grootste	stad	van	Canada,	is	met	een	werkgebied	
van	ruim	3	miljoen	inwoners,	circa	100	vestigingen,	meer	dan	
1	miljoen	geregistreerde	leden	en	een	operationeel	budget	van	
C$	220	miljoen	(€	155	miljoen;	2021)	een	van	de	grootste	
bibliotheekorganisaties	ter	wereld.	Voor	kleinere	en	aanzienlijk	
minder	ruim	gefinancierde	bibliotheken	in	Nederland	is	het	
nogal	‘flauw’	om	zo’n	gigant	als	goed	voorbeeld	op	te	voeren.	
Menig	directeur	zal	uitroepen:	‘Geef	mij	ook	zo’n	budget,	dan	
maken	we	het	in	orde!’	En	toegegeven:	in	een	organisatie	van	
deze	schaal,	met	afdelingen	en	personeelsleden	die	zich	volledig	
kunnen	toeleggen	op	impactonderzoek	en	-management,	is	het	
eenvoudiger	dan	voor	de	gemiddelde	Nederlandse	organisatie	
om	het	stempel	‘Goed	bezig!’	te	behalen.

Het gaat er hier om dat de werkwijze van TPL exemplarisch is 
voor de leidraad die in dit rapport wordt geschetst: 
-	 het	denken	vanuit	publieke	waarde	in	haar	programma’s	
	 en	activiteiten,	
-	 het	meedenken	met	de	gemeente	over	het	realiseren	van		
	 publieke	diensten	en	doelen	op	korte	en	op	langere	termijn,
-	 de	integratie	van	impactmanagement	in	de	werkprocessen		
	 van	de	organisatie	en	in	de	externe	communicatie	over	wat	de		
	 bibliotheek	bijdraagt	aan	het	maatschappelijk	welzijn.

De	werkwijze	zou	ook	met	voorbeelden	van	openbare	
bibliotheken	uit	de	diverse	windstreken	kunnen	worden	
geïllustreerd	(‘bibliotheek	A	uit	land	X	doet	…	erg	goed,	terwijl	
bibliotheek	B	uit	land	Y	uitblinkt	in	…’).	Door	TPL	als	enige	
organisatie	centraal	te	stellen,	is	echter	duidelijker	te	illustreren	
hoe	de	op	publieke	waarde	en	impact	gerichte	werkwijze	in	
één	organisatie	kan	worden	verankerd.

Toronto Public Library 
als good practice

In stap drie (het vierde hoofdstuk) gaan we dieper in 
op wat impactmanagement is en hoe impactonder-
zoek naar outcomes en impact in de werkprocessen 
van openbare bibliotheken kan worden verankerd. 
We illustreren hoe door het continu werken aan het 
verbeteren van diensten en programma’s de ogen 
van de organisatie voortdurend op de bal gericht 
blijven: het bijdragen aan het algemeen welzijn door 
het creëren en vergroten van de publieke waarde 
die je toevoegt.

Deze drie stappen vormen tezamen een leidraad 
voor het voorbereiden van het gesprek met 
gemeentelijke stakeholders. In het afsluitende 
vijfde hoofdstuk presenteren we een checklist 
voor de voorbereiding daarvan. Het volgen daarvan 
leidt tot een consistent en overtuigend verhaal over 
de bijdragen die de openbare bibliotheek én het 
netwerk van bibliotheken als geheel kan leveren 
aan gemeentelijke doelen en een hechtere en 
sterkere samenleving.

TEXTBOX 1
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Openbare bibliotheken 
en publieke waarde

‘Meer markt, minder overheid’: 
bedoelde en onbedoelde gevolgen
De ontwikkeling van het denken over de publieke 
waarde van openbare bibliotheken is niet los te zien 
van een bredere trend in de samenleving waarvan 
ze deel uitmaken. Zeker sinds de wereldwijde 
kredietcrisis van 2008 is een verschuiving merkbaar 
in het maatschappelijke en politieke debat over 
publieke voorzieningen. De eerste stap in ons verhaal 
is het dichterbij brengen van dit debat en de achter-
liggende theorie over publieke waarde en de rol van 
de overheid (eigenlijk overheden) in het realiseren 
ervan. Het helpt om de rol van de overheid en de 
markt, en van publieke en commerciële organisaties 
en diensten, goed scherp te krijgen. En zodoende 
om een helder onderscheid te kunnen maken tussen 
publieke waarde enerzijds en marktwaarde/
klantwaarde anderzijds. Om te beginnen gaan 
we zo’n veertig jaar terug in de tijd.

Vanaf de jaren 1980 heeft het maatschappelijke 
debat in het teken gestaan van ‘meer markt, 
minder overheid’. Door het oplopende overheids-
tekort was begin jaren 1980 duidelijk geworden dat 
de verzorgingsstaat in zijn toenmalige gedaante niet 
kon worden gehandhaafd. Overheidsbeleid kwam 
in het teken te staan van verzelfstandiging, 
privatisering, liberalisering en deregulering. 
De overheid zelf trok zich terug, liet marktwerking 
toe in tal van publieke diensten, en beperkte zich tot 
een regulerende rol. De intentie was om een groter 
rendement – een betere kosten-batenverhouding – 
te krijgen door het privatiseren van publieke 
voorzieningen (post en telecommunicatie, openbaar 
vervoer, zorg), of door organisaties meer volgens 
bedrijfskundige principes te managen en te laten 
werken (WRR 2000, 2012). Publieke diensten 

2.  

Toronto Public Library: programma’s

Als	je	op	de	website	van	TPL	binnenkomt,	zie	je	(van	links	naar	
rechts)	eerst	een	submenu	over	de	fysieke	collectie,	vervolgens	
over	de	digitale	collectie	en	databases,	waarna	je	uitkomt	bij	de	
activiteitenprogramma’s.	De	meeste	daarvan	zien	we	ook	terug	in	
Nederlandse	openbare	bibliotheken,	zoals	bijvoorbeeld	program-
ma’s	voor	nieuwkomers	(‘ESL’	=	‘English	as	Second	Language’)	en	
het	zoeken	naar	werk.	Programma’s	gericht	op	ouders	en	kinde-
ren	(‘kids	&	families’),	gezondheid	en	persoonlijke	financiën	zijn	
hier	zeldzamer.	

TEXTBOX 2



9	

hoefden niet publiek eigendom te zijn om in het 
publieke belang te opereren.
Al enige jaren klinkt er twijfel over, en kritiek op, 
deze ‘neoliberale’ stijl van overheidsbeleid en de 
negatieve gevolgen die deze gehad zou hebben voor 
het bereiken van publieke doelen. Het uitbesteden 
van uitvoering van publieke taken aan marktpartij-
en is één ding; een terugtredende (deregulerende) 
overheid is iets anders. Het realiseren van publieke 
doelen door middel van privatisering en verzelf-
standiging was juist gebaat geweest bij een sterker 
regulerende en scherper toezichthoudende overheid. 
Het liberaliseren en dereguleren heeft er in plaats 
daarvan toe geleid dat collectieve, publieke belangen 
en waarden ondergeschikt zijn geraakt aan econo-
mische logica en individuele (bedrijfs)belangen. En 
in reactie daarop is een tegenbeweging ontstaan die 
pleit voor een daadkrachtiger optreden van overhe-
den in het dichterbij brengen (of herstellen) van een 
brede waaier aan publieke doelen en belangen:

-  In de politiek en bij landelijke en regionale   
  planbureaus is een beweging gaande om succes  
  van beleid voortaan af te meten aan ‘brede 
  welvaart’. Het CBS (2021) heeft voor Nederland   
  een monitor ontwikkeld waarin naast materiële 
  welvaart ook subjectief welzijn, gezondheid,   
  arbeid en vrije tijd, wonen, samenleving 
  (vertrouwen, sociale contacten, participatie),   
  veiligheid en milieu zijn opgenomen. Daarbij   
  wordt gekeken naar het hier en nu, naar de te 
  verwachten brede welvaart van toekomstige 
  generaties en naar de situatie in andere landen.

- Parallel hieraan is er in Verenigde-Naties-
 verband een internationaal commitment ont-  
 staan aan ‘duurzame ontwikkeling’ met daaraan  
 verbonden doelstellingen (sustainable 
 development goals, SDGs; UN 2015). Het CBS   
 houdt in de monitor brede welvaart ook de 
 voortgang in het bereiken van deze SDGs
 bij (CBS 2021).

- In de openbare bibliotheeksector onderbouwen  
 de Wet stelsel openbare bibliotheekvoorzien-
 ingen (Wsob, 2015), het Bibliotheekconvenant   
 2020-2023 en de Netwerkagenda 2021-2023 een  
 sterkere oriëntatie op publieke waarde van de   
 Nederlandse openbare bibliotheken; in een   
 aantal gevallen gebeurt dit ook onder de   
 noemers ‘brede welvaart’ en de SDGs
 (ook internationaal: IFLA 2018).

Een stukje theorie: 
public economics
Om de beschreven ontwikkelingen beter te kunnen 
duiden, is het goed om nog een stap terug te doen 
en ons af te vragen wat de rol van de overheid (of: 
overheden, in Nederland op gemeentelijk, 
provinciaal en landelijk niveau) in een democratie 
nu eigenlijk is, en hoe ze zich verhoudt tot ‘de markt’. 
We gaan te rade bij de theorie van de public 
economics, in het Nederlands de economie van 
de collectieve sector genoemd (zie voor een recent 
geüpdated overzichtwerk Donders en De Kam 2021). 

Er zijn bibliotheken in soorten en maten. Openbare 
bibliotheken onderscheiden zich van andere typen 
door hun algemene, publieke karakter. Je hoeft geen 
lid te zijn en niets te betalen om er naar binnen te 
mogen gaan. En de collectie is op een algemeen 
publiek gericht. Jong en oud, arm en rijk, praktisch 
en theoretisch opgeleid, politiek links en rechts, 
gelovig (spiritueel) en ongelovig: alle lagen en 
stromingen kunnen er iets van hun gading vinden – 
of worden althans niet doelbewust genegeerd. 

Niet alleen het aanbod aan boeken, overige 
informatiedragers en activiteiten, ook de financiering 
komt uit de algemene middelen, de belastinginkom-
sten. Of preciezer: aan volwassen leden wordt een 
lidmaatschapsbijdrage gevraagd. Het gaat daarbij 
slechts om een beperkt deel van de totale inkomsten; 
meer dan tachtig procent daarvan komt uit 
(voornamelijk gemeentelijke) subsidies. Dus ook 

In	de	rechter	kolom	zien	we	vier	programmareeksen.	‘Appel	Sa-
lon’	is	de	naam	voor	lezingen	van	en	gesprekken	met	schrijvers.	
‘Ready	for	Reading	Storytimes’	is	een	programma	gericht	op	het	
stimuleren	van	beginnende	geletterdheid	(early	literacy)	voor	
kinderen	t/m	5	jaar	met	aparte	activiteiten	en	informatie	voor	
baby’s,	peuters,	kleuters	en	hun	ouders.	‘Our	Fragile	Planet’	is	
een	programma	met	lezingen	gericht	op	milieueducatie	(er	is	een	
‘environmentalist	in	residence’).	Over	het	programma	‘On	Civil	
Society’	gaat	textbox	3	door.

De	impact	en	publieke	waarde	van	de	openbare	bibliotheek 
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als je er geen gebruik van maakt, betaal je aan het 
gebouw, de collectie en de salarissen van het 
personeel mee. De bijdrage die aan leden wordt 
gevraagd moet daarbovenop de kosten van het 
lenen dekken, zoals de hard- en software voor de 
leenadministratie en de slijtage van de materialen. 
In ons land hanteren we daarmee een ‘gematigd 
profijtbeginsel’. In een land als Denemarken is er van 

een profijtbeginsel – zij die er gebruik van maken, 
dienen de kosten te dragen – geen sprake. Er 
wordt geen lidmaatschapsbijdrage geheven. 
Dat is er zelfs bij wet geregeld (Danish National 
Library Authority 2001). Voor alle burgers is het lenen 
van boeken ‘gratis’. Tussen aanhalingstekens, want 
er wordt natuurlijk wel net als bij ons naar draag-
kracht belasting geheven.

Toronto	Public	Library:
	Civil	Society	&	Civil	Forum

Sinds	februari	2018	organiseert	TPL	een	lezingenreeks	over	actu-
ele	onderwerpen	bedoeld	om	de	discussie	erover	tussen	burgers	
te	stimuleren	en	naar	elkaars	standpunten	te	luisteren.	Onderwer-
pen	als	gentrificatie	van	stedelijke	buurten,	interraciale	huwelij-
ken,	dakloosheid,	basisinkomen	en	maatschappelijke	polarisatie	
waren	of	zijn	geagendeerd.	Ten	tijde	van	de	lockdowns	in	de	
Covid19-pandemie	is	de	reeks	overgegaan	op	een	reeks	webcasts	
met	interactieplatform.	Onder	de	titel	‘Civil	Forum’	wordt	onder	
leiding	van	moderatoren	voor	of	na	de	livestream	gedebatteerd.	

TEXTBOX 3
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In Nederland zijn alle overheidslagen bij het stelsel 
van openbare bibliotheken betrokken (zie figuur 1). 
Gemeenten zijn de belangrijkste subsidiegevers 
(daartoe financieel in staat gesteld via het
Gemeentefonds) en bepalen het plaatselijke
bibliotheekbeleid. De provincies subsidiëren de 
provinciale ondersteuningsinstellingen (poi’s), die 
volgens de wet verantwoordelijk zijn voor de 
distributie van fysieke werken in het interbiblio-
thecaire leenverkeer binnen én tussen de 

provincies, en het in overeenstemming met de 
Koninklijke Bibliotheek ontwikkelen van innovaties 
ten behoeve van de lokale bibliotheken. Het Rijk, de 
landelijke overheid, draagt zorg voor onder andere 
de landelijke digitale bibliotheek, het bibliotheek-
werk voor mensen met een visuele, cognitieve of 
motorische leesbeperking, en ondersteuning 
met landelijke programma’s voor o.a. taal- en
digitale vaardigheden, digitaal burgerschap en 
schoolbibliotheken (de Bibliotheek op School). 

Figuur 1 Schematische	weergave	van	de	verhouding	tussen	overheden	en	het	bibliotheeknetwerk

De	impact	en	publieke	waarde	van	de	openbare	bibliotheek 
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Marktfalen als motief voor 
overheidsinterventie
Waarom doen de overheden dit, publieke 
voorzieningen in het leven roepen? De theorie van 
de public economics leert dat overheden daar 
ingrijpen waar het ‘vrije spel der maatschappelijke 
krachten’ niet vanzelf tot een maatschappelijk 
wenselijke uitkomst leidt: market failure 
(marktfalen). Zo zijn we allemaal gebaat bij een 
goed stelsel van (vaar)wegen, waterbeheer en dijken, 
schone lucht om in te ademen, voldoende betaal-
bare woningen, netwerken voor elektriciteit, gas en 
communicatie, (liefst gezond) voedsel, kwalitatief 
goede en bereikbare gezondheidszorg en zo nog wat 
andere zaken. Het zijn veelal voorzieningen waar de 
vrije markt maar gedeeltelijk in kan voorzien.5 Een 
wegennetwerk is in de Randstad met behulp van 
tolpoortjes of kentekenscanners misschien nog wel 
commercieel te exploiteren. Hoe minder de wegen 
worden gebruikt, hoe dieper in de provincie dus, hoe 
moeilijker bedrijven hun geïnvesteerde geld kunnen 
terugverdienen. Daarbij spelen ook de kosten van 
het innen van de verschuldigde bedragen een 
aanzienlijke rol. 

Om de noodzakelijke publieke voorzieningen te 
realiseren, kunnen overheden diverse instrumenten 
inzetten. Denk aan wet- en regelgeving, regulering 
van markten, maar ook stimulering met subsidies. 
In veel sectoren is een combinatie van marktwer-
king en overheidsregulering te vinden. Het idee is 
dat marktwerking zorgt voor efficiëntie, terwijl de 
overheid kaders stelt om af te dwingen dat er ook 
voorzieningen zijn in vanuit commercieel oogpunt 
minder aantrekkelijke dorpen en wijken. Daarnaast 
zien overheidsinstanties als de Autoriteit Financiële 
Markten en de Autoriteit Consument en Markt toe op 
de efficiëntie van de marktwerking zelf.6

Herverdeling en voorzichtig 
paternalisme
Wat het maatschappelijke optimum aan 
voorzieningen is, staat allesbehalve vast. 
Daarover wordt in de politieke arena gesproken en 
besloten. Veel overheidsingrijpen in de markt staat  
in het teken van herverdeling: ervoor zorgen dat 
voorzieningen als openbaar vervoer, gezondheids-
zorg en snel mobiel internet ook beschikbaar en  
bereikbaar zijn waar ze niet economisch rendabel 
zijn (lees: in dunbevolkte regio’s). Een andere 
categorie vormen voorzieningen die er op de schaal 
van een relatief klein maar dichtbevolkt land als 
Nederland niet eens zouden zijn. Veel culturele 
voorzieningen behoren hiertoe, maar bijvoorbeeld 
ook gespecialiseerde wetenschappelijke laboratoria 
zoals het magnetenlab in Nijmegen (een van de vier 
belangrijkste ter wereld) en centra als Papendal ter 
ondersteuning van topsport. Fitnesscentra en 
bioscopen kunnen bedrijfseconomisch vaak wel 
uit. Anders ligt het voor operagezelschappen en 
kunstmusea met internationale allure; en in 
pandemische tijden ook voor een nationale 
luchthaven en ‘koninklijke’ luchtvaartmaatschappij. 
Zonder financiële steun in de vorm van subsidies, 
schenkingen en goedkope leningen zouden ze er 
niet (meer) zijn. Terwijl hun aanwezigheid wenselijk 
wordt geacht, althans volgens een meerderheid  
van de democratisch gekozenen. Dit wordt ook 
wel paternalisme (of ‘paternalistisch motief’) 
genoemd: de overtuiging dat een stad of land 
beter af is met een ‘eigen’ operagezelschap of 
luchtvaartmaatschappij dan zonder.

	5 In	het	balanceren	van	de	spanningen	tussen	het	bereiken	van	deze	uitkomsten	heeft	de	overheid	ook	een		 	

	 belangrijke	taak:	meer	weg-	en	vliegverkeer	en	meer	bouwwerkzaamheden	gaan	ten	koste	van	de	luchtkwaliteit		

	 en	de	natuur	en	vice	versa.	Spreken	over	‘het	algemeen	belang’	is	daarom	een	vereenvoudiging;	in	de	praktijk		

	 is	dat	de	uitkomst	van	een	(politieke)	weging	van	diverse	en	onderling	niet	zelden	tegenstrijdige	belangen.

			
6		 Door	oligo-	of	zelfs	monopolisering	stijgen	de	consumentenprijzen	zonder	dat	kwantiteit	en	kwaliteit	van	

	 de	producten	en	diensten	toenemen	(de	markt	wordt	minder	efficiënt).	Niet	alleen	de	consument	is	daarvan		

	 de	dupe.	Ook	andere	schakels	in	de	productie-	en	distributieketen	kunnen	daarvan	nadelen	ondervinden.	

	 Zo	zeggen	boeren	niet	op	te	kunnen	tegen	de	inkoopmacht	van	de	levensmiddelen-	en	supermarktconcerns	

	 en	soms	gedwongen	te	zijn	hun	producten	onder	de	kostprijs	te	verkopen.

De	impact	en	publieke	waarde	van	de	openbare	bibliotheek 
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Geen klantwaarde maar 
publieke waarde
De verschuiving naar meer marktwerking heeft niet 
alleen de organisatie van de overheid veranderd. 
Ook not-for-profit-organisaties zijn meer volgens 
bedrijfsmatige principes gaan werken. In de 
cultuursector is dat door de overheid zelfs 
gestimuleerd en deels afgedwongen. 

Nu is bedrijfsmatig werken op zich natuurlijk niet 
verkeerd. Meer efficiëntie bij de inzet van publieke 
middelen is juist goed. Met het uitgespaarde geld 
kunnen andere publieke doelen worden 
gerealiseerd. Of het kan worden ingezet om het 
financieringstekort te drukken zodat de overheid 
over tien of twintig jaar meer armslag heeft. Het 
wordt wél problematisch wanneer management 
volgens bedrijfskundige principes ertoe leidt dat in 
zulke organisaties het eigenlijke doel, het creëren of 
vergroten van publieke waarde, buiten beeld raakt. 
In strategische meerjarenplannen zie je bijvoorbeeld 
‘kritieke prestatie-indicatoren’ (of KPI’s) opduiken 
over meer of grotere klanttevredenheid, 
merkbekendheid en klantwaarde. Op zichzelf zijn 
dit nastrevenswaardige doelen. Niettemin dragen 
ze het risico in zich dat de organisatie op zulke 
waarderingscijfers van individuele ‘klanten’ gaat 
sturen in plaats van op de impact zoals ‘burgers’ 
die in het democratisch proces hebben gedefinieerd. 
Dat de leden en bezoekers van je bibliotheek 
tevredener zijn over gebouw, personeel, voorzien-
ingen en diensten en dat ze meer diensten gebruiken 
dan vorig jaar, is mooi. Maar het zegt weinig over 
wat je als organisatie had kunnen bereiken bij 
degenen die in het afgelopen jaar de bibliotheek 
niet hebben gebruikt. (Bij laaggeletterden of hogere 
leidinggevenden bijvoorbeeld, twee groepen die 
om uiteenlopende redenen denken dat er weinig van 
hun gading te vinden is in de openbare bibliotheek.)

De Amerikaanse hoogleraar Mark H. Moore (Harvard 
University) heeft met zijn boek Creating Public Value 
(1995, 2013; zie ook Benington & Moore 2011; 
Lindgreen et al. 2019) deze knuppel in het 
hoenderhok gegooid. Moore is kritisch op 
het gebruiken van principes van strategisch 
management uit het bedrijfsleven in de wereld 

van not-for-profit-organisaties. Zijn ‘public values 
scorecard’ (Moore 2003) is bedoeld als een 
alternatief voor de in de bedrijfskunde populaire 
‘balanced scorecard’ en ‘business model canvas’. 

Het is essentieel om de evaluaties die burgers en 
hun (volks-)vertegenwoordigers van overheidsin-
terventies hebben te onderscheiden van evaluaties 
door klanten/cliënten. De waarde van organisaties als 
die van politie en justitie is niet enkel afhankelijk van 
de ervaringen van slachtoffers en benadeelden, laat 
staan van de ervaringen van aangeklaagden en ver-
oordeelden. De handhaving van wetten en regels en 
de sociale stabiliteit die dit oplevert is een collectief 
belang. Dat er scholen zijn voor basis- en voortgezet 
onderwijs, is ook voor volwassenen die zelf geen 
kinderen hebben van belang. En bij aangekondigde 
bezuinigingen op of sluitingen van bibliotheekvestig-
gingen protesteren naast kinderen en volwassenen 
die er zelf gebruik van maken ook mensen die het 
belangrijk vinden dat er een bibliotheek is en blijft – 
voor anderen, voor de (lokale) samenleving, voor de 
leescultuur; en wie weet, ooit nog voor henzelf. 

En precies dat is ‘publieke waarde’. Het is iets wat het 
individuele belang overstijgt: de overtuiging dat we 
als burgers en als samenleving beter af zijn met dan 
zonder voorzieningen die op de vrije markt niet 
ontstaan. Welke voorzieningen dat zijn en in welke 
vorm is onderwerp van voortdurend democratisch 
debat. Moet er een publieke omroep zijn op 
landelijk, regionaal en lokaal niveau? Of kunnen 
we ook wel zonder? Moeten leerlingen met een 
leerprobleem of -achterstand vanuit de school extra 
begeleiding krijgen, of kunnen ouders dat best zelf 
betalen? De antwoorden op zulke vragen liggen niet 
voor de eeuwigheid vast. Ze zijn afhankelijk van de 
wil van een meerderheid in het heden, die in de 
toekomst weer een minderheid kan worden.

Publieke waarde versus de 
publieke waarden in de wet
In de Wet stelsel openbare bibliotheekvoorzieningen 
(Wsob) die sinds 2015 van kracht is. worden in 
artikel 4 ‘publieke waarden’ genoemd die aan de 

Artikel 4. Publieke waarden
Een openbare bibliotheekvoorziening heeft een publieke taak 
die zij voor het algemene publiek vervult op basis van de waar-
den onafhankelijkheid, betrouwbaarheid, toegankelijkheid, 
pluriformiteit en authenticiteit.
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basis liggen van het openbaar bibliotheekwerk. 
Of preciezer: van de diensten en activiteiten die de 
bibliotheek ontplooit om de haar in artikel 5 van 
diezelfde wet toegekende functies te vervullen.

Het is van belang deze waarden niet te verwarren met 
het begrip ‘publieke waarde’ zoals het in dit 
verhaal centraal staat. De waarden uit artikel 4 zijn 
ethische principes die richting geven (althans 
volgens de wet zouden moeten geven) aan het 
opereren van de bibliotheekorganisatie en haar 

personeel. De principes houden als zodanig wel 
verband met de publieke waarde die hier centraal 
staat: de positieve veranderingen die de lokale 
gemeenschap beter doet functioneren. Bibliotheek-
wetenschapper David Lankes brengt dit in onder-
staand citaat kernachtig onder woorden.

Alles goed en wel, maar doe je dat, de gemeenschap 
of samenleving ‘beter’ maken? Dat is geen abc’tje. In 
het volgende hoofdstuk gaan we er in de tweede stap 
van dit verhaal dieper op in.

Bibliothecarissen doen hun werk niet omdat ze dienstbaar zijn, 
of omdat ze een product maken dat door de gemeenschap moet 
worden geconsumeerd. Ze doen het uiteindelijk om de 
gemeenschap beter (sterker) te maken. Inwoners van de lokale 
gemeenschap steunen de bibliotheek niet omdat ze tevreden 
klanten zijn, maar omdat de bibliotheek een deel is van wie 
ze zijn. Dit bibliotheekconcept loopt parallel met dat van het 
democratisch bestuur. Wanneer mensen zich onderdeel van 
dat bestuur voelen, worden hun meningen vertegenwoordigd, 
wordt hun stem gehoord en bestuurt de bevolking zichzelf. 
Wanneer ze echter het gevoel hebben dat de regering een 
afstandelijke politieke klasse is, ontstaat er ontevredenheid 
(…). Bibliotheken moeten van de mensen zijn, niet voor hen. 
Wanneer iemand een (digitale) bibliotheek binnenkomt, moet 
hij of zij een kans zien om er iets aan bij te dragen, een stem te 
hebben en de instelling (nog) beter te maken.

Lankes (2012, p.37; vertaling en cursivering FH)

Artikel 5. Bibliotheekfuncties
Een voor een ieder toegankelijke openbare bibliotheekvoor-
ziening omvat in ieder geval de volgende functies, die bijdragen 
aan de persoonlijke ontwikkeling en verbetering van de maat-
schappelijke kansen van het algemene publiek:

a.  ter beschikking stellen van kennis en informatie;
b.  bieden van mogelijkheden tot ontwikkeling en educatie;
c.  bevorderen van lezen en het laten kennismaken 
 met literatuur;
d.  organiseren van ontmoeting en debat; en
e.  laten kennis maken met kunst en cultuur.

Wet stelsel openbare bibliotheekvoorzieningen 
(ingegaan op 1 januari 2015)

De	impact	en	publieke	waarde	van	de	openbare	bibliotheek 
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Waarde, impact, effect, profijt: 
waar hebben we het over?

Onderzoek naar de impact en prestaties van 
bibliotheken (‘library performance’) staat bepaald 
niet in de kinderschoenen. Al in 1974 zag een 
standaard voor international library statistics het 
licht (ISO 2789; momenteel is de vijfde editie uit 2013 
van kracht). In 1998 kwam daar ISO-standaard 11620 
over library performance indicators bij (geldend: 
derde editie 2014) en in 2014 ISO 16439 over 
methods and procedures for assessing the impact 
of libraries. 

Er is wel een ‘maar’, en dat is de achtergrond van 
de tweede stap in onze leidraad. Zowel in de 
bibliotheekpraktijk als in de wetenschappelijke 
discussie (binnen de library and information 
science, LIS) is er geen eenduidigheid in de begrippen 
waarin men over de effecten, waarde of impact van 
de bibliotheek spreekt. Zo wordt er gesproken over 
waarde (als in ‘value creation’), van impact, van 
effecten en van profijt (benefits, waarbij ze direct wor-
den gemeten, of van perceived benefits zoals 
ze worden ervaren door bibliotheekgebruikers zelf). 
Om alleen de meest gebruikte te noemen… Er is 
ook sprake van outputs versus outcomes, en van 
(maatschappelijke) opbrengsten die kunnen 
worden afgezet tegen de door de gemeenschap 
gedane investeringen.

Welke termen men gebruikt, hangt onder andere 
samen met het perspectief van waaruit men naar 
de bibliotheken kijkt. Doet men dat bijvoorbeeld 
vanuit de economische wetenschap, bedrijfskunde, 
bestuurskunde, psychologie, sociologie, politico-
logie? Het hangt ook af van op welk niveau men 
de effecten, impact et cetera beschouwt. Is dat het 
individuele niveau of dat van kleine groepen? Dan 
wel van de lokale gemeenschap of de samenleving 
als geheel? 

Het is moeizaam, en daarom des te noodzakelijker, 
om gesprekken over impact, effecten en publieke 
waarde te beginnen met het samen met je gespreks-
partners helder krijgen van wat we met welke term 
bedoelen. Want het komt voor dat wanneer twee 
mensen over ‘impact’ praten, ze met deze term iets 
anders bedoelen. Zeker ook in gesprekken met stake-
holders. Zij brengen vanuit hun opleiding en praktijk-
ervaring hun eigen ‘denkgereedschappen’ mee. 

Een standaard voor begrippen en 
hun onderlinge relaties
In een poging om wat orde te scheppen heeft een 
groep bibliotheekwetenschappers de al genoemde 
ISO-standaard 16439 ontwikkeld, getiteld ‘Methods 
and procedures for assessing the impact of libraries’ 
(ISO 2014). In het ‘dossier Impact’ op de website 
Bibliotheekinzicht.nl geeft de Koninklijke Bibliotheek 
een overzicht en vertaling van de in deze discus-
sies veel gebruikte begrippen (zie de ‘jargonbuster’ 
aldaar).

Er bestaan uiteraard (en gelukkig) geen sancties op 
het overtreden van zo’n ISO-standaard. Om verwar-
ring over de begrippen zoveel mogelijk te vermijden, 
is het niettemin raadzaam als bibliotheeksector de 
gebruikte begrippen in aantal te beperken en bij 
voorkeur de definities van de ISO-standaard (c.q. 
de ‘jargonbuster’ van de KB; zie ook Huysmans en 
Oomes 2016) te volgen.  

Hierboven was al even sprake van het verschil 
tussen outputs en outcomes. Met outputs van de 
bibliotheek worden concrete, telbare resultaten 
aangeduid: uitleningen, bezoeken aan de bibliotheek 
(doorgaans met telpoortjes geregistreerd), 
cursussen, de deelnemers aan die cursussen en 
andere activiteiten. Het gaat dus niet om wat die 
uitleningen, bezoeken etcetera teweeg hebben 
gebracht: de outcomes.

3.  
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Outcomes houden direct verband met activiteiten 
waarmee een specifieke en als positief gewaardeerde 
verandering bij de deelnemers wordt nagestreefd. 
“Outcomes zijn vaak nauw verbonden aan doelen 
van een specifieke activiteit en laten zien in hoeverre 
een programma succesvol of effectief is” (Oomes 
en Hermans 2022). Daarbij wordt een onderscheid 
gemaakt tussen outcomes op korte, middellange 
en lange termijn. Kortetermijn- of directe outcomes 
kunnen meteen na een activiteit worden gemeten of 
met het verschil tussen een voor- en nameting vast 
te stellen, bijvoorbeeld meer zelfvertrouwen in het 
gebruik van de computer als gevolg van een 
basiscursus digitale vaardigheden. Wanneer iemand 
door dat zelfvertrouwen vaker met de computer 
aan de slag gaat en vaardiger wordt, hebben we 
het over een outcome op middellange termijn. 
Over langetermijn-outcomes op het niveau van de 
gemeenschap of samenleving spreken we als door de 
optelsom van individuele outcomes het gebrek aan 
digitale vaardigheden in de bevolking is gedaald.

Impact is de term met de meest algemene, meest 
omvattende betekenis. In de ISO-standaard wordt 
het gedefinieerd als “difference or change in an indi-
vidual or group resulting from the contact with library 

services. In de Impactmonitor van de KB wordt dit 
geconcretiseerd: “Impact betreft de verandering die 
een organisatie teweegbrengt op de lange termijn. 
Die verandering kan zowel individueel als collectief 
zijn, zowel positief als negatief, zowel bedoeld als 
onbedoeld. (…) [I]mpact [gaat] over de mate waarin 
een activiteit de levens en omgeving van deelnemers 
op bredere schaal heeft beïnvloed. Die invloeden 
reiken verder dan de concrete doelen van een pro-
gramma en kunnen doorwerken in allerlei aspecten 
in het dagelijks leven en de omgeving” (Oomes & 
Hermans 2022). De impact van de bibliotheek wordt 
dus gevormd door de langetermijn-outcomes van 
alle programma’s en diensten van de bibliotheek 
bij elkaar.

Waarde wordt in ISO 16439 omschreven als [the] 
importance that stakeholders (funding institutions, 
politicians, the public, users, staff) attach to libraries 
and which is related to the perception of actual or 
potential benefit. Hierbij hoeft het dus niet, zoals 
bij impact, te gaan om een verandering (zoals een 
toename in leesvaardigheid of kennis als gevolg van 
het lezen van in de bibliotheek geleende boeken) 
die je min of meer objectief kunt meten, maar om 
iets emotioneels: het belang dat betrokkenen aan 
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(de aanwezigheid van) de bibliotheek hechten “op 
basis van de ervaring en verwachting van positieve 
outcomes” (Oomes en Hermans 2022). Dat kan een 
persoonlijk belang zijn maar dat hoeft niet. Mensen 
geven geregeld aan dat ze het een goede zaak vinden 
dat de bibliotheek er voor iedereen is, ook al maken 
ze er zelf weinig of geen gebruik (meer) van. Die 
waarde vertaalt zich in democratische legitimering, 
oftewel politieke steun, voor het in stand houden 
en subsidiëren van een openbare bibliotheek en het 
landelijke netwerk.

Publieke waarde komt als zodanig niet voor in de 
ISO-standaard. In lijn met de invulling die Moore 
eraan geeft, kun je het definiëren als het algemeen 
belang dat in de perceptie van betrokkenen (stake-
holders) met de aanwezigheid en het functioneren 
van de openbare bibliotheek is gediend. Een recent 
overzichtsartikel onderscheidt vier dimensies van 
publieke waarde (Faulkner en Kaufman 2018):

1. Het realiseren van outcomes, bijvoorbeeld in   
 sociaal, economisch, ecologisch en 
 cultureel opzicht
2. Vertrouwen en legitimiteit: vertrouwen in 
 de organisatie, transparantie, eerlijkheid, 
 ervaren legitimiteit
3. Kwaliteit van dienstverlening: tevredenheid 
 van  cliënten, responsiviteit, betrokkenheid 
 bij burgers, toegankelijkheid, gebruiksvrien-
 delijkheid
4. Efficiëntie: de baten zijn groter dan de kosten,   
 weinig bureaucratie.

De publieke waarde van een organisatie als de open-
bare bibliotheek zou je, aldus de auteurs, kunnen 
meten door de activiteiten en diensten te scoren op 
deze dimensies. Een totaalscore zou het (al dan niet 
gewogen) gemiddelde van de scores zijn.

Conclusie
Samenvattend kun je zeggen dat impact de meest 
algemene term is; dat outcomes betrekking hebben 
op de mate waarin nagestreefde, positieve verande-
ringen worden bereikt op korte en middellange 
termijn. (Publieke) waarde wordt pas op langere 
termijn zichtbaar, doordat de op korte termijn 
toegenomen kennis en zelfvertrouwen door 
meerdere individuen in het dagelijks leven worden 
toegepast en hun professionele en/of privéleven 
erdoor aan kwaliteit wint – wat zich op collectief 
niveau (in de woorden van David Lankes) vertaalt 
in een betere, sterkere gemeenschap. In het volgende 
hoofdstuk gaan we in op de praktische omzetting: 
hoe krijg je dit als (bibliotheek)organisatie 
voor elkaar?

De	impact	en	publieke	waarde	van	de	openbare	bibliotheek 
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Onderzoek en kwaliteit: impactmeting als 
onderdeel van de managementcyclus

Van verantwoorden naar 
verbeteren
In de opeenvolging van de drie ISO-standaarden 
waarmee het vorige hoofdstuk begon, zie je een 
ontwikkeling van puur beschrijvende getallen 
(aantallen banden, titels, personeel etc.; ISO 2789), 
via het aan elkaar relateren daarvan om meer over 
kwaliteit en prestaties te kunnen zeggen (bijv. het 
aantal aangeschafte, uitleenklaar gemaakte en 
uitgeleende boektitels per lid; ISO 11620) naar 
metingen van wat het uitlenen (en hopelijk ook 
daadwerkelijk lezen of raadplegen) teweegbrengt 
bij de gebruikers (ISO 16439). De aanvankelijk 
branche-intern gerichte dataverzameling werd 
uitgebreid om haar ook voor de externe 
verantwoording dienstbaar te maken. 

Niet toevallig houdt deze trend verband met 
ontwikkelingen in het denken over de rol van de 
overheid en het verantwoorden van de inzet van 
publieke middelen door instellingen als bibliotheken. 
De universiteits-, onderzoeks- en nationale bibliothe-
ken liepen in deze ontwikkeling voorop (Cole en Ryan 
2016). Dat de openbare bibliotheken pas later 
aanhaakten heeft er ongetwijfeld mee te maken 
dat hun gebruikersgroepen heterogener van aard 
zijn. Het gaat niet alleen maar om onderzoekers en 
studenten, maar om iedereen. Als gevolg daarvan is 
het pakket aan te leveren materialen en diensten 
een stuk breder. En is het een stuk bewerkelijker 
om onderzoek te doen naar de impact van al die 
activiteiten op sterk verschillende groepen 
bibliotheekgebruikers. 

4.   

Toronto	Public	Libraries:	Over	het	
belang	van	meten

In	haar	strategisch	vijfjarenplan	voor	2020-2024	licht	TPL	toe	
hoe	en	waarom	ze	onderzoek	en	metingen	(tellingen)	doet.	
In	onderstaande	toelichting	legt	de	bibliotheek	een	duidelijke	
relatie	tussen	outputs,	outcomes,	impacts	en	value.

TEXTBOX 4
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Wat uiteraard niet betekent dat je het niet moet 
proberen. In de afgelopen twee decennia zijn er in 
openbare bibliotheken wereldwijd programma’s 
gestart waarin onderzoek naar impact – in de vele 
termen die al voorbijkwamen: effecten, 
performance/prestaties, benefits etc. – is gedaan. 
De opkomst van het ‘new public management’, een 
bestuurskundige stroming die meer doelmatigheid 
in publieke dienstverlening nastreefde, was daar 
niet vreemd aan. Op lokaal, regionaal en nationaal 
niveau klonk nadrukkelijk het verzoek aan 
instellingen om subsidiegevers inzicht te bieden 
in de opbrengsten. Wat krijgt de gemeenschap nu 
eigenlijk terug voor de geïnvesteerde middelen – of 
in goed Amerikaans-Engels: what’s the bang for 
the buck? In het geval van de bibliotheken: hoeveel 
baat hebben deelnemers bij het lezen van geleende 
boeken, lessen in de schoolbibliotheek, antwoorden 
op informatievragen, een computercursus of een 
leeskring? En is er een inschatting te maken van 
de totale effectiviteit: speciale activiteiten, reguliere 
uitleen en informatiedienstverlening, de studieplek-
ken, de leestafel, tot en met de uitstraling van 
de fysieke bibliotheekvestiging op de economie 
van dorp of wijk? 

Alweer ruim tien jaar geleden is door het 
Sectorinstituut Openbare Bibliotheken (SIOB, 
in 2015 opgegaan in de Koninklijke Bibliotheek) 
een programma gestart met de titel ‘Meten van de 
Maatschappelijke Opbrengst van openbare 
bibliotheken’ (MMO). Het uiteindelijke doel ervan 
was om middels systematisch onderzoek een beeld 
te krijgen van de totale maatschappelijke impact 
van het Nederlandse bibliotheekstelsel. Op weg 
daarheen was het ook de bedoeling om versnippe-
ring in impactonderzoeksinspanningen tegen te gaan 
en zo kosten te besparen. Er werd een uitgebreide 
literatuurstudie en -inventarisatie verricht en contact 
gezocht met internationale organisaties als IFLA, 
bibliotheekwetenschappers en andere deskundigen, 
om een goed beeld te krijgen van de internationale 
stand van zaken (zie Huysmans en Oomes 2013). 
Ook werd een landelijk pilotonderzoek verricht naar 
het gebruik dat Nederlanders van de bibliotheek 
maken en welk profijt zij daarvan hebben gehad 
(Oomes 2015).

Een van de ‘tussenuitkomsten’ van het programma 
was meer inzicht in de verschillende benaderingen 
waarmee werd gepoogd de impact, effecten, per-
formance, profijt etc. van de openbare bibliotheken 
in kaart te brengen. De belangrijkste waren op dat 
moment:

- de return on investment-benadering (ROI).7    
 Hierin worden de opbrengsten in geld uitgedrukt  
 (“de bibliotheek levert drie euro vijftig aan 
 maatschappelijke waarde voor elke euro die 
 erin is geïnvesteerd”). Schattingen van de
 opbrengsten worden verkregen door een 
 schatting te maken van 
 •	 wat het zou kosten als je soortgelijke
  diensten op ‘de markt’ zou inkopen
 •	 hoeveel mensen bereid zouden zijn ervoor  
  te betalen (“willingness to pay”) als de 
  bibliotheek de door hen afgenomen 
  diensten niet zou aanbieden (of wanneer 
  er geen bibliotheek meer zou zijn)
 	 of een combinatie van deze twee (zie voor   
  een overzicht van onderzoek Aabø 2009; 
  en voor een recent Brits voorbeeld 
  British Library 2019).

- de social return on investment-benadering   
 (SROI).8 Hierin spreken de beleidsbepaler en 
 de bibliotheek meetbare en te bereiken doelen  
 af die binnen een of meer termijnen dienen te   
 worden bereikt (“over twee jaar is het aandeel   
 laaggeletterden met tien procent, en over vier   
 jaar met twintig procent gedaald”), al dan niet   
 op straffe van subsidiekortingen in de 
  daaropvolgende beleidsperiode.

Aan beide benaderingen kleven naast een belangrijk 
voordeel – concrete cijfers maken je impact beter 
invoelbaar en doen het goed in de externe commu-
nicatie – ook de nodige nadelen. Het voert te ver om 
daar in deze leidraad heel uitgebreid op in te gaan. 
In de kern is de kritiek op ‘ROI’ dat pogingen om 
de economische waarde van diensten die op de 
markt niet als vanzelf ontstaan in te schatten, sterk 
afhankelijk zijn van door de onderzoeker gedane 
aannames. En door mensen te vragen wat ze ervoor 
over hebben, leg je de schatting ‘hoeveel waarde’ er 

7 	In	de	ISO	16439-standaard	gedefinieerd	als	“relationship	between	the	total	economic	benefit	of	the	library	and		

	 the	total	resources	invested	in	the	library”	(Terms	and	definitions	3.60,	p.	10)
8  ISO	16439:	“method	for	measuring	extra-financial	value	(i.e.	environmental	and	social	value	not	currently	

	 reflected	in	conventional	financial	accounts)”	(Terms	and	definitions	3.65,	p.	10)
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wordt geleverd op hún schouders, terwijl het 
de vraag is hoe realistisch en betrouwbaar hun 
antwoorden kunnen zijn (zie Oomes 2015).

De voornaamste kritiek op ‘SROI’ is dat bibliotheken 
niet in een gecontroleerde experimentele setting 
opereren. Andere organisaties zoals onderwijsinstel-
lingen, of de economische conjunctuur (om van 
een pandemie nog maar te zwijgen), kunnen de 
inspanningen van de bibliotheek doorkruisen of 
zelfs tenietdoen. Het is eveneens denkbaar dat de 
afgesproken doelen worden behaald dankzij de 
inspanningen van andere organisaties – en dus ten 
onrechte op het conto van de bibliotheek worden 
bijgeschreven (‘Calculeren of Capituleren?’ 2015).

Impact: management, 
community, monitor
Deze en andere bezwaren leidden ertoe een andere 
richting in te slaan. Het resulteerde uiteindelijk in 
een verbreding van perspectief: niet alleen proberen 
de impact van bibliotheekdiensten te meten, maar 
dit meten ook inbedden in een programma 
impactmanagement. Het idee is dat bibliotheken – 

uiteraard voor zover ze dat niet al hebben gedaan – 
impactmanagement in de werkprocessen en de 
cultuur van de organisatie verankeren. 
Dit houdt in: met herhaald impactonderzoek 
voortdurend zicht houden op hoe je als organisatie 
je dienstverlening en programma’s verder kunt 
ontwikkelen en verbeteren, met als uiteindelijke 
doel het vergroten van je publieke waarde. 

Impactmanagement is een proces bestaande uit 
“drie fasen die elkaar min of meer opvolgen: 
a. het bepalen en concretiseren van de missie 
 en doelen (impact missie); 
b. het verzamelen van data over de mate waarin   
 doelen zijn bereikt (impact meten); en
c. het leren en presenteren van de data 
 (impact maximaliseren)” 
(Oomes en Hermans, 2022; zie figuur 2).

Het meten van impact (in eerste instantie natuurlijk 
de outcomes op korte termijn zoals omschreven in 
het vorige hoofdstuk) is dus ‘slechts’ de tweede van 
drie samenhangende stappen. Impactmanagement 
begint met het – bij voorkeur in teamverband, met 

Toronto	Public	Libraries:	van	strategie	
naar	publieke	waarde	met	impact	

management
In	haar	strategisch	plan	2020-2024	brengt	TPL	een	duidelijke	
samenhang	aan	tussen
•		 vijf	strategische	prioriteiten	gericht	op	het	vergroten	van	
	 publieke	waarde
•	 ondersteunende	programma’s	(partnerschappen,	
	 modernisering/innovatie	en	evaluatie
•		 outcomes	op	korte	en	middellange	termijn	voor	individuele		
	 bibliotheekgebruikers
•		 en	impact,	de	bijdrage	die	de	bibliotheek	met	de	outcomes		
	 op	lange	termijn	levert	aan	de	leefbaarheid	en	verbetering	in	
	 sociaal	en	economisch	opzicht	van	de	stad/gemeente		

TEKSTBOX 5
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collega’s – opstellen van verandertheorieën (‘theories 
of change’; ook wel ‘beleidstheorieën’ of ‘program 
logic models’ genoemd; zie Poister 2010). Het zijn 
schematische weergaven van veronderstelde dan wel 
empirisch aangetoonde relaties tussen 
- de missie van je organisatie, 
- de interventies (of outputs: uitleningen, 
 activiteiten, cursussen, etcetera) die je ontplooit, 
- de outcomes op korte en middellange termijn 
 die je daarmee wil realiseren, en
- de impact die dat op langere termijn voor 
 de gemeenschap of samenleving heeft en de   
 publieke waarde die je zodoende genereert.

Voor afzonderlijke interventies gericht op 
bijvoorbeeld het terugdringen van taalachterstan-
den, het vergroten van digitale vaardigheden en 
het stimuleren van (voor)lezen door ouders dienen 
afzonderlijke verandertheorieën ontwikkeld te 

worden (zie voor een voorbeeld van een uitgebreide 
verandertheorie over ‘digitale geletterdheid’ figuur 3 
en voor een vereenvoudigde weergave figuur 4; 
zie ook textbox 5).
De Koninklijke Bibliotheek heeft met adviesbureau 
Sinzer een leergang Impactmanagement 
ontwikkeld.9 Deze is in het voorjaar van 2020 
gestart en wordt samen met provinciale 
ondersteuningsinstellingen gecontinueerd. Deelne-
mers aan de leergang kunnen vervolgens lid worden 
van een netwerk, de Impact community, waarin met 
inzet van moderatoren gezamenlijk wordt gewerkt 
aan verdere professionalisering. 

Onderdeel van het impactmanagementprogramma is 
de Impactmonitor die de Koninklijke Bibliotheek met 
bibliotheken en provinciale ondersteuningsinstellin-
gen in uitvoering heeft en het bijbehorende Dossier 
Impact (Oomes en Hermans 2022). 

Figuur 2	Impactmanagement	(bron:	KB	Impactmonitor,	Oomes	&	Hermans	2022)

9 	Zie	https://www.bibliotheeknetwerk.nl/onderzoek/impact/leergang-impactmanagement.
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https://www.bibliotheeknetwerk.nl/onderzoek/impact/leergang-impactmanagement
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Het sterke punt van deze impactmanagement-
aanpak, dat mag tussen de regels duidelijk zijn 
geworden, voor gesprekken met de gemeente 
is dat je:

- een goed doortimmerd verhaal kunt vertellen   
 over de relatie tussen subsidieverlening,   
 de missie van de organisatie en de impact, plus  
 (op langere termijn) de publieke waarde die   
 je aan de gemeenschap toevoegt
- continu en systematisch data verzamelt en dus  
 steeds recente gegevens kunt laten zien
- en kunt toelichten hoe je organisatie de 
 inzichten uit de analyse van die gegevens 
 gebruikt om programma’s en activiteiten 
 te verbeteren.

Je kunt met andere woorden laten zien wat je op dit 
moment aan publieke waarde genereert én hoe de 
organisatie werkt aan het bereiken van een hoger 
niveau volgend jaar. Dat je daarin een beroep kunt 
doen op ondersteuning vanuit het bibliotheeknet-
werk, met de provinciale ondersteuningsinstellingen 
op regionaal niveau, en de Koninklijke Bibliotheek en 
branchebedrijven op (inter)nationaal niveau (OCLC, 
NBD Biblion) maakt het verhaal alleen maar krachtiger. 

De Koninklijke Bibliotheek heeft samen met diverse 
bibliotheekorganisaties, provinciale ondersteunings-
instellingen en externe onderzoeksbureaus meetin-
strumenten ontwikkeld die kunnen worden gebruikt 
voor impactmetingen van diverse programma’s. 
Door de uitkomsten uit deze lokale impactonderzoe-

Figuur 3 Voorbeeld	van	een	verandertheorie	(Probiblio	2020)

De	impact	en	publieke	waarde	van	de	openbare	bibliotheek 
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Figuur 4  Voorbeeld	van	een	verandertheorie	(vereenvoudigde	weergave)

ken op landelijk niveau samen te brengen, kan 
periodiek ook de landelijke voortgang in kaart 
worden gebracht; zie het dossier Impact op 
www.bibliotheekinzicht.nl; Oomes & Hermans 2022). 
Begin 2022 zijn 100 van de 140 bibliotheekorgani-
saties actief aan de slag met de instrumenten van 
de Impactmonitor, die in de loop van dit jaar verder 
wordt ontwikkeld en aangevuld met nieuwe 
instrumenten.

In het afsluitende hoofdstuk brengen we de kennis 
en inzichten uit de in hoofdstuk 2, 3 en 4 
gezette stappen samen. We doen dit in de vorm 
van een checklist die kan worden gebruikt bij de 
voorbereiding van het gesprek met de gemeentelijke 
samenwerkingspartners.

De	impact	en	publieke	waarde	van	de	openbare	bibliotheek 
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Resultaat boeken: wat draag je uit en hoe? 
Voorbereiding van het gesprek 
met de gemeente

Een leidraad in drie stappen 
In dit rapport hebben we een leidraad gepresenteerd 
die behulpzaam kan zijn bij het vertellen van een 
samenhangend verhaal over hoe de openbare 
bibliotheek bijdraagt aan het creëren van 
publieke waarde voor de samenleving. We deden 
dit in drie stappen. 
In de eerste stap hebben we de ontwikkeling van 
de ‘maatschappelijk-educatieve bibliotheek’, zoals 
die in wet (Wsob), Bibliotheekconvenant en Net-
werkagenda is geoperationaliseerd, geplaatst in het 
veranderende denken over de rol van de overheid in 
het realiseren van publieke waarde en de verhouding 
tussen overheid en markt.

In de tweede stap zijn we ingegaan op de met dat 
veranderende denken gepaard gaande vraag aan 
bibliotheken om achtereenvolgens hun outputs, out-
comes, impact en (publieke) waarde te demonstre-
ren. Op basis van internationale standaarden is meer 
helderheid in het begrippenkader aangebracht.

In de derde stap is gedemonstreerd hoe door impact-
onderzoek en daarop gebaseerd impactmanagement 
het denken in impact en publieke waarde een inte-
graal onderdeel kan zijn van dagelijkse werkproces-
sen van de bibliotheekorganisatie. 

Wanneer deze werkwijze eenmaal ‘draait’, kun je 
als organisatie a) eenvoudig duidelijk maken hoe je 
bijdraagt aan het dichterbij brengen van publieke 
doelen, en b) op basis van herhaalde dataverzame-
ling laten zien hoe je continu werkt aan het vergroten 
van die bijdrage.

Tezamen vormen de stappen een leidraad om het 
gesprek met gemeentelijke stakeholders aan te gaan. 
Aan de hand van de tekstboxen over het strategisch 
vijfjarenplan van Toronto Public Libraries als ‘good 
practice’ is geïllustreerd op welke manieren 
impactonderzoek en -management binnen de 
organisatie bij kan dragen aan de doelen van 
individuen en de (lokale) samenleving.

5.   

De	impact	en	publieke	waarde	van	de	openbare	bibliotheek 
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Toronto	Public	Libraries:	bijdragen	
aan	publieke	doelen	van	de	
gemeentelijke	overheid

In	het	huidige	vijfjarenplan	maakt	TPL	met	een	schema	inzich-
telijk	hoe	haar	eigen	strategische	prioriteiten	in	lijn	zijn	met	–	en	
beogen	bij	te	dragen	aan	–	die	van	het	gemeentebestuur	(TO	=	
Toronto).	Het	met	het	gemeentebestuur	bespreken	en	invullen	
van	zo’n	overzicht	houdt	het	gesprek	gericht	op	het	gezamenlijk	
creëren/vergroten	van	publieke	waarde.	

TEXTBOX 6

De	impact	en	publieke	waarde	van	de	openbare	bibliotheek 
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Checklist
Alles goed en wel, maar – hoe nu verder? In het 
inleidende hoofdstuk werd aangekondigd dat dit 
verhaal dient ter ondersteuning van de inhoud 
van het gesprek met de gemeente. Met de kennis 
over publieke waarde, impactmanagement en 
impactmeting in de bagage is het naar verwachting 
makkelijker om de bijdrage van de bibliotheek aan 
de lokale maatschappij onder woorden te brengen. 
Bovendien maakt het inzichtelijker hoe de biblio-
theek en de gemeente samen kunnen optrekken in 
het realiseren van publieke doelen.

Hieronder presenteren we een checklist voor de 
voorbereiding van een begripsmatig consistent 
verhaal over hoe de openbare bibliotheek bijdraagt 
aan publieke doelen en zodoende publieke waarde 
creëert en vergroot. Het beleidsplan van Toronto 
Public Libraries kan daarbij ter inspiratie dienen, 
evenals het Dossier Impact en de Impactmonitor 
van de Koninklijke Bibliotheek. De geraadpleegde 
bronnen uit praktijk, beleid en wetenschap kunnen 
van pas komen bij nadere bestudering en onder-
bouwing.

Missie en visie
- Is de organisatie gericht op vergroten van publieke waarde?  
 Expliciet of eerder impliciet? Op welke terreinen?
- Wordt dit ergens aan afgemeten? Waaraan en hoe?
- Wordt er een relatie/link gelegd tussen de activiteiten 
 van  jouw organisatie en publieke doelen; en wordt die 
 relatie/link onderbouwd met argumenten en/of onder- 
 zoeksresultaten?
- Is dit conform de waarden en functies in de Wsob? 
 En in overeenstemming met letter en geest van 
 Bibliotheekconvenant en Netwerkagenda?

Beleidsdossiers gemeenten
- Op welke beleidsterreinen ‘ontzorgt’ jouw 
 bibliotheekorganisatie de gemeente nu al door publieke  
 taken (deels; samen met andere organisaties) uit te voeren?
 •  basis- en (onderbouw) voortgezet onderwijs (bijv. lees-,
  informatievaardigheden, mediawijsheid, digitale 
  vaardigheden)
 •  volwassenen: tegengaan van laaggeletterdheid; 
  ontwikkelen digitale vaardigheden / e-overheid 
  (IDO)
  •  (etc.)
- En op welke terreinen nog niet, maar is dat wel denkbaar –  
 en kun je daarover in gesprek gaan? 
- Heeft jouw organisatie alle beleidsterreinen van de 
 gemeente voor jezelf in beeld, zodat je kunt gaan 
 beoordelen of het op de weg van de bibliotheek ligt om  
 eraan bij te gaan dragen?
 •  versterken van debat over (lokale) politieke 
  onderwerpen
 •  bestrijden eenzaamheid onder ouderen
 •  verbeteren gezondheidsinformatie (o.a. corona: 
  geldende richtlijnen; hulp bij aanmelden bij GGD voor 
  boosterprikken)
 •  ondersteunen van beginnende ondernemers met 
  informatie (incl. doorverwijzen naar KvK, 
  Belastingdienst, boekhouders etc.)
 •  (etc.)
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Probeer op elk van de deelvragen in de checklist 
een kort en krachtig antwoord te formuleren. 
Schroom daarbij niet om expliciet te erkennen 
dat de organisatie nog (lang) niet op alle punten 
goed scoort. Wat telt, is dat je dit onder ogen ziet, 
er met de collega’s open over spreekt en vanaf nu 
met de hele organisatie op vastgestelde punten ver-
andering in gang gaat zetten. Vanuit een publieke 
waarde-perspectief is dat een sterk verhaal.

Gesprek met de gemeente: 
inhoud en vorm 
Dat in dit verhaal vooral de inhoud en veel 
minder de vorm van het gesprek met de gemeente 
centraal zou staan, werd in het eerste hoofdstuk 
aangekondigd. Daarmee staat de vraag naar de 
vorm – waar te beginnen, hoe leid ik het gesprek in 
goede banen, enzovoort – nog helemaal open. 
Gelukkig zijn er andere documenten die aandacht 
besteden aan het ‘hoe’ van zo’n gesprek. 
- Zo is er een whitepaper van provinciale 
 ondersteuningsinstelling Probiblio met 
 vijftien tips over “hoe je een goede relatie met   
 de gemeente onderhoudt en de 
 maatschappelijke waarde van de 
 bibliotheek laat zien” (Probiblio 2019).

- De Vereniging van Openbare Bibliotheken 
 heeft voor de periode na de komende 
 gemeenteraadsverkiezingen een handout   
 gemaakt die de leden kunnen gebruiken bij 
 het voorbereiden van het gesprek (VOB 2022). 

De belangrijkste les uit deze documenten is wel 
deze: zorg dat het gesprek het eerste is in een reeks. 
Het met impactmanagement werken aan het 
vergroten van de publieke waarde door je 
organisatie impliceert immers dat je na verloop 
van tijd die verbetering kunt laten zien. Doe dat 
met data en cijfers voor de grote lijn, maar voeg 
daar zeker ook een anekdote aan toe van een mede-
werker die van een cursusdeelnemer of een bezoe-
ker een bijzonder compliment in ontvangst mocht 
nemen. Want daar gaat het om bij impact en 
waarde: de positieve ervaring.

- Hoe scherp is het beeld dat jouw organisatie heeft van  
 hoe  de activiteiten bijdragen aan outcomes (op individueel  
 niveau, korte en middellange termijn) en publieke waarde  
 (op lange termijn)?
- In hoeverre geldt dat voor de afzonderlijke activiteiten; is er 
 in  alle gevallen een goed te onderbouwen of met onder 
 zoeksresultaten te verantwoorden relatie tussen 
 kortetermijn-outcomes en langetermijn-impact?
- Hebben management en medewerkers zicht op de 
 mechanismen hoe outputs leiden tot outcomes, impact 
 en publieke waarde?

Meten van impact en bijstellen van programma’s
/activiteiten
- Maakt jouw organisatie gebruik van de meetinstrumenten  
 (voor- en nameting), van de Impactmonitor (KB)?
- Worden de resultaten van de metingen intern besproken in  
 het betreffende team en door het management?
- En nemen jullie de meetresultaten (positief en negatief) als  
 uitgangspunt voor verandering (verbetering) van 
 programma’s en activiteiten?
- Gebruiken jullie onderzoeksresultaten en de voorgenomen  
 verbeteringen in de externe communicatie naar inwoners,  
 gemeente(n) en samenwerkingspartners?
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