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Voorwoord

Met deze scriptie sluit ik mijn Master Bestuurskunde (Governance en Management van Com-
plexe Systemen) af aan de Erasmus Universiteit te Rotterdam. Met veel plezier kijk ik terug op
het volgen van de Master, en in het bijzonder op mijn stage bij Schiphol Group. Voor de afslui-
ting van deze Master heb ik zes maanden stage mogen lopen op de afdeling Directie Corporate
Affairs — Public Affairs. Hier heb ik onderzoek mogen doen naar de Public Affairs Management
bij de regionale luchthavens van Schiphol Group. Schiphol Group zie ik als een karakteristiek
voorbeeld van een bedrijf dat zich bevindt in een zeer complex en dynamisch speelveld, en ik heb

er dan ook van genoten de opgedane theorie toe te kunnen passen in de praktijk.

Hoewel ik met veel interesse de Public Affairs Management bij de regionale luchthavens heb
onderzocht ging het niet zonder slag of stoot. Het schrijven van deze masterscriptie was, zoals
velen zeggen, een proces van vallen en opstaan. Woorden als frisse start, met handen in de haren,
peinzen, uitstellen, doorzetten en koffie kunnen mijn proces dan ook goed beschrijven. Gelukkig
waren er op de lastigste momenten altijd personen die mij stimuleerde door te zetten, een com-
pliment uitdeelde, nieuwe inzichten gaven of met goede humor mijn dag goed maakte. Omdat ik
het zonder hun hulp niet had gered wil ik hiervoor graag een aantal personen bedanken. Ten
eerste wil ik prof. dr. ing. G.R. Teisman bedanken voor de scriptiebegeleiding vanuit de Erasmus
Universiteit. U dacht altijd tien stappen vooruit en bracht mij tot nieuwe inzichten. Uw hulp,
feedback en nieuwe inzichten hebben mijn scriptie zeker verder gebracht. Daarnaast wil ik ook
graag dr. M.W. van Buuren bedanken voor de nuttige en snelle feedback, waardoor ik mijn scrip-

tie op tijd en met een goed gevoel heb kunnen inleveren.

Ik wil de afdeling Directie Corporate Affairs — Public Affairs bedanken voor de stageplek bij
Schiphol Group, ik heb er ontzettend veel van geleerd. In het bijzonder wil ik Caroline Nagte-
gaal-van Doorn en Joery Strijtveen bedanken voor de begeleiding van mijn scriptie, het geven
van een kijkje in de keuken van Schiphol Group, de hulp bij het vinden van goede respondenten
en de mogelijkheid om mee te kunnen naar werkbezoeken, Den Haag en verschillende bijeen-

komsten en vergaderingen.

Daarnaast wil ik mijn naaste omgeving bedanken voor de steun, aanmoediging, belletjes en
praatjes. Specifiek bedank ik mijn ouders en David voor het vertrouwen in mij en begrip als ik
mijn frustratie of stress op niemand minder uitte dan jullie. Thomas en Karel bedankt voor de
samenwerking dit jaar aan de EUR. En Dieneke en Valérie bedankt voor de betrokkenheid en de
humor en leuke verhalen die jullie elke keer opnieuw meenamen naar de UB. Dit maakte de lan-

ge UB avonden en weekenden een stuk beter, of eigenlijk zo gezellig dat ik ze zal missen;).
Veel leesplezier!

Anouk Hodde
Oktober 2016
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Samenvatting

Schiphol Group is een onderneming die eigenaar en exploitant is van onder andere Amsterdam
Airport Schiphol, Lelystad Airport en Rotterdam-The Hague Airport. Dit scriptieonderzoek
neemt de Public Affairs Management (PAM) van Schiphol Group op centraal en decentraal ni-
veau onder de loep. Doordat de omgeving waarin organisaties opereren de afgelopen decennia
complexer en dynamischer is geworden, is het vak van PA een meer prominente rol gaan spelen
in organisaties. Schiphol Group heeft ook te maken met deze ontwikkelingen. Schiphol Group
beschikt over een professionele Public Affairs (PA) afdeling die Public Affairs Management
(PAM) uitvoert om alle kansen en bedreigingen in de politiek-bestuurlijke omgeving van Schip-

hol Group te managen.

Hoewel de PA van Schiphol Group krachtig is en de omgeving en zijn stakeholders worden ge-
managed liggen er nog vele kansen om de kracht beter te benutten, vooral tussen de twee schaal-
niveaus. Met de huidige ontwikkelingen in het achterhoofd creéert dit een bolwerk van vragen
over de huidige PAM van Schiphol Group op centraal en decentraal niveau, de effecten van de
huidige PAM activiteiten en hoe ze elkaar dan kunnen versterken. Om deze vragen te kunnen
beantwoorden is de PAM van Schiphol Group (op centraal en decentraal niveau) onderzocht in
twee dossiers: de uitbreiding van Lelystad Airport en de capaciteit vliegbewegingen van Rotter-
dam-The Hague Airport (RTHA).

Dit onderzoek is gestart met een theoretische basis die zich richt op Multi-level governance, de
netwerktheorie, Public Affairs Management en doorwerking, waaruit vervolgens een conceptueel
model is ontwikkeld voor dit onderzoek. Om een beeld te krijgen van de Public Affairs Manage-
ment (op centraal en decentraal niveau) voor de cases uitbreiding Lelystad Airport en RTHA zijn
interviews gehouden en is er documentanalyse gepleegd. Aan de hand van vragen over uitge-
voerde PAM activiteiten, samenstelling en verdeling van PA taken, onderscheidend vermogen en
responsiviteit tussen de schaalniveaus en doorwerking van PAM activiteiten is getracht een beeld

te krijgen van de PAM van Schiphol Group.

Er is gebleken dat de regionale luchthavens vooral zelf (op decentraal niveau) hun PA regelen.
Maar ondanks de regionale luchthavens vooral zelf hun regionale PAM moeten regelen, doen
geen van beide regionale luchthavens volledig aan PAM (zoals gesteld in het onderzoek). Verkla-
ring is dat niemand een toegewijde PA rol vervult binnen de regionale luchthavens. Hierdoor
mist de PAM op de regionale luchthavens structuur en worden PA zaken ad hoc opgepakt. Op
centraal niveau heeft Schiphol Group een meer afwachtende houding (low activity) richting de
regionale luchthavens. Schiphol Group kijkt vooral op centraal niveau naar het grote Schiphol
verhaal, en is niet altijd goed op de hoogte van de specifieke regionale zaken die spelen. Gevolg
van de afwachtende houding is dat ze pas op de hoogte zijn van regionale zaken als de regionale
luchthavens zelf aan de bel trekken. Hierdoor fungeert de PA van Schiphol Group vaak meer
fungeert als een reactief middel. Daarnaast zorgt deze houding er voor dat ze niet goed zichtbaar

zijn voor de politiek-bestuurlijke omgeving van RTHA.

Uit het onderzoek blijkt dat de koppeling (coupling) tussen het centraal niveau en decentraal

niveau verschillend is per regionale luchthaven: Lelystad Airport centraal wordt aangestuurd,
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terwijl bij RTHA meer sprake is van ‘losjes verbonden regionale en centrale PAM’. Verklaring
voor deze uitkomsten is dat RTHA van oorsprong een meer eigenstandige positie heeft, en Lely-
stad Airport als twin-airport van Schiphol meer verbonden is met Schiphol Group en een nauwe-
re relatie heeft. Daarnaast blijkt dat voor Lelystad Airport sprake is geweest van veel doorwer-
king van de uitgevoerde PAM activiteiten. Voor RTHA aan de andere kant is er niet of zeer be-
perkte doorwerking van de uitgevoerde PAM activiteiten. Verklaring is dat de organisatie van
PAM momenteel beter is bij Lelystad Airport (zowel centraal als decentraal). Eveneens kan de
beperkte doorwerking bij RTHA verklaard worden door het feit dat ze nog midden in het proces
zijn en ze te maken hebben met een lastige omgeving die minder ontvankelijk is voor de PAM,

wat niet het geval is bij de casus Lelystad Airport.

De krachtige kant van de decentrale en centrale PAM is dat de regionale luchthavens een zelf-
standige PAM hebben waarbij ze zelf verantwoordelijk zijn voor regionale zaken en Schiphol
Group ondersteunt wanneer dat nodig is. Minder krachtig hieraan is dat er op de regionale
luchthavens niemand is met een speciale PA functie, waardoor er geen structuur is en zaken ad
hoc worden opgepakt. Daarbij fungeert de PA afdeling op centraal niveau nu soms meer als
EHBO’ers van de PA en zijn ze niet zichtbaar voor de omgeving. Het blijkt dat de huidige res-
ponsiviteit tussen de regionale luchthavens en Schiphol Group een minder krachtige kant is van
de decentrale en centrale PAM. Hoewel de kennisuitwisseling goed is en de lijntjes kort zijn, is de
informatiedeling en afstemming (en de timing van de afstemming) van PAM activiteiten niet
optimaal tussen de schaalniveaus. Met betrekking tot PAM wordt de PAM van Lelystad Airport
als krachtig gezien, waarbij de focus op buffering en bridging op regionaal niveau in combinatie
met de uitgevoerde PAM op centraal niveau tot draagvlak en een positief besluit hebben geleid.
Minder krachtig is de PAM van RTHA. Hoewel het met de huidige intensivering de goede kant
op gaat met de PAM activiteiten van RTHA, blijft een specifieke minder krachtige kant de te gro-

te focus op buffering.

De balans voor de organisatie van PAM op decentraal en centraal niveau blijkt te liggen bij buf-
fering & bridging en bij Multi-level PAM, waarbij er sprake is van een hoog niveau van responsi-
viteit en een hoog niveau van onderscheidend vermogen. Daarom is het aan te bevelen de PAM
voor de regionale luchthavens decentraal verankerd te houden. Daarnaast is het, om de balans te
bereiken, de uitdaging voor Schiphol Group om de responsiviteit tussen de twee schaalniveaus te
verhogen, bij de uitvoering van PAM zowel te focussen op buffering én bridging activiteiten en

op groepsniveau een strategie in te zetten voor de regionale luchthavens.
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I. Inleiding:

Allereerst wordt de aanleiding voor het onderzoek behandeld, daarna de probleemstelling. Deze
bestaat uit de onderzoeksdoelstelling en de vraagstelling. Als derde wordt de wetenschappelijke
en maatschappelijke relevantie van het onderzoek geschetst. In de vierde sectie wordt bondig de
context Schiphol Group gepresenteerd. Het hoofdstuk sluit af met een leeswijzer en een afbake-
ning van het onderzoek.

1.1 Aanleiding

Afgelopen decennia is de omgeving waarin organisaties opereren complexer en dynamischer
geworden. De politieke onvoorspelbaarheid is toegenomen, social media heeft zijn intrede in de
wereld gedaan (een tool waarmee iedereen kan lobbyen) en door de toegenomen snelheid en
dynamiek wordt het steeds belangrijker om maatschappelijke trends in een zo vroeg mogelijk
stadium te kunnen oppikken. Daarnaast zijn er in een complexe en dynamische omgeving veel
issues en veel stakeholders betrokken rondom een bepaald issue en veranderen ze snel. Dit

vraagt om een flexibele houding en een snel reactievermogen van de organisaties.

Deze ontwikkelingen hebben er voor gezorgd dat het vak Public Affairs (PA) een belangrijkere
rol is gaan spelen in organisaties. Organisaties merken dat het steeds meer van belang is om pro-
cessen op maatschappelijk, ambtelijk en politiek niveau in de wereld te kennen en de actualiteit
goed te volgen om zo maatschappelijke uitdagingen en kansen te kunnen verbinden. Ook wordt
Public Affairs strategisch gezien meer ingevuld. Een organisatie in een complexe en dynamische
omgeving is kwetsbaar voor omgevingsveranderingen, waardoor een Public Affairs rol van be-
lang is in een organisatie om de legitimiteit van de organisatie te waarborgen (Meznar 2005, 188).
Waar vroeger spontaan werd “gelobbyd” door bedrijven, is er nu een meer systematische bena-
dering nodig (Van Schendelen 1998, 19-20). Men zoekt steeds meer naar een manier waarbij ge-
past kan worden omgaan met politiek-bestuurlijke en maatschappelijke omgevingsfactoren, ook

wel Public Affairs Management genoemd.

Ook Schiphol Group, een onderneming die eigenaar en exploitant is van Amsterdam Airport
Schiphol, Lelystad Airport, Rotterdam-The Hague Airport en deels van Eindhoven Airport heeft
te maken met deze ontwikkelingen. Momenteel wordt er professioneel Public Affairs Manage-
ment (PAM) uitgevoerd vanuit het hoofdgebouw te Schiphol Amsterdam voor vooral Amster-
dam Airport Schiphol, en is er geen specifiek PA team aanwezig op de regionale luchthavens.
Met de huidige ontwikkelingen in het achterhoofd creéert dit een bolwerk van vragen. Is er spra-

ke van PAM vanuit de regionale luchthavens, is deze PAM effectief, en in hoeverre is er behoefte
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aan (professioneel/meer) PAM bij de regionale luchthavens? Voert Schiphol Group op centraal
niveau PAM uit voor de regionale luchthavens? Hoe zijn de verhoudingen tussen Schiphol
Group op centraal en decentraal niveau? Wat zijn de (mogelijke) behoeften van de regionale

luchthavens op PAM gebied, en wat is de wenselijke rol voor Schiphol Group hierin?

1.2 Probleemstelling

1.2.1 Doelstelling:

Dit onderzoek gaat over Public Affairs Management (PAM) en de regionale luchthavens van
Schiphol Group. Hierbij gaat het over PAM gelijktijdig op twee niveaus: centraal en decentraal
niveau, waarbij het doel is te beschrijven en te verklaren hoe Schiphol Group haar Public Affairs
Management organiseert op de regionale luchthavens, hoe de verhouding is tussen deze twee
niveaus van PAM, hoe de PAM handelingen zijn verdeeld en hoe ze elkaar kunnen versterken.

Daartoe onderzoek ik in twee dossiers:

* Uitbreiding van Lelystad Airport

* Meer vliegbewegingen van Rotterdam-The Hague Airport

De twee dossiers omvatten elk een ontwikkelingsproject bij een regionale luchthaven van Schip-
hol Group. Elke luchthaven heeft een aparte historie, cultuur, geografische ligging en ontwikke-
ling. Dit maakt het interessant om de cases ter vergelijken. Hoe zijn de activiteiten van de groep
ten opzichte van de activiteiten van de lokale directies, is dat gestandaardiseerd of verschillend in
de cases? Zijn er patronen te herkennen? Door de cases te vergelijken kan er geleerd worden over
de kansen-bedreigingen, mogelijke reacties en hoe deze blijken te werken. De eerste casus gaat
over de uitbreiding van Lelystad Airport. Na jaren van discussie is begin 2015 besloten dat Lely-
stad Airport mag uitbreiden. Lelystad Airport zal in 2018 operationeel worden, en gefaseerd
gaan groeien tot 45.000 vliegbewegingen in 2043. De tweede casus gaat over de capaciteit vlieg-
bewegingen van Rotterdam-The Hague Airport (RTHA). Momenteel wordt gevlogen op ruim
veertig bestemmingen. RTHA wilt uitbreiden naar vijftig bestemmingen. De Airport kan niet
groeien binnen de huidige geluidsruimte. Voor groei moet het kabinet ruimte creéren in een
nieuw luchthavenbesluit dat wordt vastgelegd in 2017. Hoewel de vraag naar meer vluchten er is
vanuit sommige bewoners en het bedrijfsleven, moet blijken of er voldoende draagvlak is bij om-

liggende gemeenten.
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1.2.2 Vraagstelling

Hoe handelt Schiphol Group op centraal en decentraal niveau qua Public Affairs Management
(PAM) bij de uitbreiding van Lelystad Airport en de capaciteit aan vliegbewegingen op Rotter-
dam-The Hague Airport, wat is de doorwerking van de geidentificeerde Public Affairs Manage-
ment activiteiten en hoe kunnen de twee schaalniveaus van PAM elkaar versterken?

In deze hoofdvraag worden in principe drie vragen gesteld:

* Hoe handelt Schiphol Group op centraal en decentraal niveau qua Public Affairs Ma-
nagement (PAM) bij de uitbreiding van Lelystad Airport en de capaciteit aan vliegbewe-
gingen op Rotterdam-The Hague Airport, en hoe ziet dat deel van het handelen er dan
uit?

* Wat is de doorwerking van de geidentificeerde regionale Public Affairs Management ac-
tiviteiten op de politiek, bestuur en burgers rond de luchthavens?

* Wat zijn de krachtige en minder krachtige kanten van decentrale en centrale PAM en
waar lijkt de balans te liggen tussen beide, zowel in de verdeling van taken als in de sa-
menwerking op twee schaalniveaus van management (Multi-level Public Affairs Ma-

nagement)?

De volgende stappen neem ik om bovenstaande vragen te beantwoorden:
1. Het in kaart brengen en deels integreren van inzichten uit de literatuur over vier verschil-
lende domeinen van bestuurskundig onderzoek:
a. Multi-level governance: taakverdeling tussen en in toenemende mate slimme sa-
menwerking tussen schaalniveaus.
b. De netwerk theorie: de aard van de interdependentie tussen organisaties in een
complex luchthavenspel
c. Public Affairs Management: de noodzaak voor ondernemingen om evenwichtig
om te gaan met de omgeving waarin ze verkeren en waarbinnen hun ontwikke-
ling moet plaats vinden.
d. Doorwerking: het inzicht dat beleid op papier geen garantie is voor effectieve ac-
tie in de praktijk, gekoppeld aan de vraag wat er aan beleid doorwerkt.
2. Het in kaart brengen van de regionale Public Affairs Management van Schiphol Group op

centraal niveau en decentraal niveau.

11



Schiphol 2afury

=2 -~ ERASMUS UNIVERSITEIT ROTTERDAM
Group

a. Wat verstaat Schiphol Group onder PAM en wat doen ze aan regionale Public
Affairs Management activiteiten op zowel centraal als decentraal niveau?

b. Wat zijn de verschillen tussen de regionale PAM aanpak op centraal niveau en
decentraal niveau?

c. Hoe zijn de regionale PAM activiteiten op centraal en decentraal niveau met el-
kaar verdeeld en verbonden (Multilevel governance) in de twee cases?

d. Hoe kan deze verdeling en verbinding van Public Affairs Management van
Schiphol Group en haar regionale directies worden verklaard?

3. Het in kaart brengen van de doorwerking van het handelen van Schiphol Group op cen-
traal en decentraal niveau, de kracht van de taakverdeling en de kwaliteit van de gecom-
bineerde acties.

a. Wat is de doorwerking van het handelen van Schiphol Group en dat van de regi-
onale PAM?

b. Zijn er in vergelijking van de cases patronen te herkennen over hoe de effectiviteit
van de gecombineerde PAM activiteiten is?

4. Wat kan geleerd worden van de twee cases als het gaat om de organisatie van PAM op de
regionale luchthavens?

a. Wat zijn de krachtige en minder krachtige kanten van decentrale en centrale
PAM?
b. Waar lijkt de balans te liggen tussen beide, zowel in de verdeling van taken als in

de samenwerking op twee schaalniveaus van management?

1.3 Relevantie

1.3.1 Wetenschappelijke Relevantie
Dit onderzoek naar Public Affairs Management op de regionale luchthavens van Schiphol Group

is relevant om twee redenen. Ten eerste omdat er nog weinig onderzoek is verricht naar Public
Affairs Management in Nederland, ondanks PAM wel een steeds grotere rol gaat spelen in Ne-
derlandse bedrijven (van Schendelen 2011). Het meeste onderzoek naar Public Affairs Manage-
ment is gedaan in de Verenigde Staten (bijv. Post, Murray, Dickie en Mahon 1983; Mitnick 1993;
Meznar 2005), maar dit is vaak niet de generaliseren naar Nederland; het betreft een ander do-
mein met een andere cultuur en een andere manier van besluitvormen. Ten tweede voegt dit
onderzoek kennis toe over de huidige wetenschap van PAM door te schrijven over het nieuwe

fenomeen ‘Multi-level Public Affairs Management’. In deze scriptie wordt voor het eerst iets ge-
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zegd over PAM gelijktijdig op twee levels: centraal en decentraal, de verdeling van handelingen,

en (echt nieuw) over hoe deze schaalniveaus elkaar kunnen versterken.

1.3.2 Maatschappelijke Relevantie
Dit onderzoek biedt Schiphol Group ondersteuning bij het denken over hun (Multi-level) Public

Affairs Management en de aanvliegroute, organisatie en uitvoering daarvan op de regionale
luchthavens. De aanbevelingen die worden gegeven in dit onderzoek kan Schiphol Group ge-
bruiken om hun Public Affairs Management, de effectiviteit en de organisatie daarvan op de re-

gionale luchthavens, te versterken en te verbeteren.

1.4 Context Schiphol Group

1.4.1 Schiphol Group

Schiphol Group is een onderneming die eigenaar en exploitant is van Amsterdam Airport Schip-
hol, Lelystad Airport en Rotterdam-The Hague Airport. Daarnaast heeft Schiphol Group een
meerderheidsbelang (51% van de aandelen) in Eindhoven Airport. De focus van Schiphol Group
ligt op de exploitatie van Amsterdam Airport Schiphol. In 2015 is het aantal passagiers gegroeid
naar 58.2 miljoen (5¢ van Europa) en werd er 1.6 miljoen ton vracht verwerkt (3¢ van Europa)
(Schiphol Group 2016). Schiphol Group heeft vier aandeelhouders: de Staat der Nederlanden
voor 69,8% , de stad Amsterdam 20%, Aéroports de Paris 8%, de stad Rotterdam 2,2% procent
(Schiphol Group 2016). Daarnaast exploiteert Schiphol Group Terminal 4 op John F. Kennedy
International Airport bij New York, heeft Schiphol Group een belang in de luchthaven van Bris-
bane (81,72%) en zijn ze actief op de luchthavens van Hong Kong, Aruba en Incheon (Schiphol
Group 2016). Uit een berekening van een onderzoek van BCG/McKinsey uit 2011 blijkt dat de
mainport Schiphol ongeveer 30 miljard euro bijdraagt aan het Bruto Nationaal Product (BNP) in

2015 en dat er (in)direct een kleine 300.000 banen uit voortvloeien (Schiphol Group 2016).

Schiphol Group bevindt zich in een complex speelveld. De organisatie zit op de grens van pu-
bliek en privaat en heeft te maken met veel verschillende stakeholders, zoals de overheid (als
aandeelhouder, regelgever en toezichthouder), verschillende luchtvaartmaatschappijen en ge-
bruikers van de luchthaven. Daarnaast heb je nog de werknemers, investeerders, de omwonen-
den en omringde bedrijven rond de luchthavens. Rekening houdende met al deze stakeholders
en hun verschillende belangen maakt het speelveld van Schiphol Group zeer complex en uitda-

gend.
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Einchoven Airport Lelystad Airport Aéroports de Paris Brisbane Ai JFK (T4) New York

Figuur 1: De verschillende poten van Schiphol Group (Schiphol Group 2015)
1.4.2 Schiphol Group & Public Affairs Management
Schiphol Group heeft, zoals elk bedrijf/organisatie een eigen invulling van Public Affairs Ma-
nagement. De missie van de directie Corporate Affairs/Public Affairs locatie Schiphol is “schake-
len, verbinden en beinvloeden” (Nagtegaal-van Doorn, Strijtveen en Janssen 2016). Dit doen ze vol-
gens de geschreven ‘PA strategie” door te werken aan draagvlak voor de standpunten van Schip-
hol op Europees, nationaal en regionaal niveau bij maatschappelijke stakeholders op politiek
gebied. Daarnaast wordt er gewerkt aan het behoud van voldoende politieke en beleidsmatige
beweegruimte om Schiphol als publieke onderneming te ‘runnen’ met als doel de internationale
concurrentiepositie te behouden (Nagtegaal-van Doorn, Strijtveen en Janssen 2016). Om invulling
te geven aan stakeholdersmanagement voor Schiphol Group nemen ze, zoals de PA Strategie van
Schiphol Group beschrijft, op Schiphol een vijftal rollen aan (Nagtegaal-van Doorn, Strijtveen en
Janssen 2016):
1. “Amntenne: de politiek- bestuurlijke en maatschappelijke ogen en oren van Schiphol Group.
2. Regie: de afweging maken of het dossier/issue een politiek-bestuurlijk risico of kans bevat. Om
vervolgens het beinvloedingstraject te bepalen (toon, timing, boodschap, stakeholder). PA zit het
PA Stakeholder Overleg (PAS) voor, waarin alle relevante lopende dossiers en inzet hierop worden
besproken. PA is verantwoordelijk voor de terugkoppeling naar het DT.
3. Advies: bijdragen aan de politieke sensitiviteit van de organisatie en adviseren collega’s en het DT
in het bijzonder.
4. Relatie: politiek-bestuurlijke contacten onderhouden met als doel om een relatie te bouwen, te on-
derhouden, de dialoog te hebben teneinde gemeenschappelijke inzet of beelden te realiseren.
5. Reflectie: actief zoeken en inzetten van het relevante corporate netwerk/stakeholder (incl. bedrij-

ven / wetenschap) t.b.v. reflectie op de voor SG belangrijke dossiers. Hierbij gaat het om de functi-
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onele inzet aan de voorkant (strategie / standpuntbepaling / feedback) of aan de achterkant (ge-

meenschappelijke lobby of externe druk)” (Nagtegaal-van Doorn, Strijtveen en Janssen 2016).

1.5 Leeswijzer
Als afsluiting van het inleidende hoofdstuk wordt de opbouw van de rest van dit onderzoek be-

schreven. Het volgende hoofdstuk schetst het theoretische kader, waarin verschillende inzichten
uit de literatuur in kaart worden gebracht en deels worden geintegreerd. Deze verschillende in-
zichten komen uit vier verschillend domeinen van bestuurskundig onderzoek: Multi-level go-
vernance, de netwerktheorie, Public Affairs Management en doorwerking. Dit hoofdstuk biedt
een helpende hand voor de systematische onderneming van de ondervindingen. Het derde
hoofdstuk worden de relevante begrippen die in het theoretisch kader zijn besproken geoperati-
onaliseerd. In hoofdstuk vier wordt de methodologie van dit onderzoek uiteengezet. In dit
hoofdstuk wordt ingegaan op de caseselectie, de strategie, onderzoeksmethoden en type onder-
zoek. Ook wordt de betrouwbaarheid en validiteit besproken. In hoofdstuk vijf en zes wordt de
empirie beschreven en geanalyseerd. Hoofdstuk vijf bespreekt de casus uitbreiding Lelystad Air-
port, en hoofdstuk zes gaat in op de casus capaciteit vliegbewegingen bij Rotterdam-The Hague
Airport. Hoofdstuk zeven vergelijkt de twee cases, en gaat in op de effectiviteit van PAM, de
krachtige en minder krachtige kanten van decentrale en centrale PAM en de balans tussen beide
niveaus. Hoofdstuk acht bestaat uit de conclusie van dit onderzoek en de aanbevelingen. Het
laatste hoofdstuk, hoofdstuk 9, dient als een epiloog waarin er reflectie is over de implicaties van

het onderzoek en er wordt gediscussieerd over de verzamelde resultaten en conclusies.
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2. Theoretisch Kader

In dit hoofdstuk wordt aandacht besteed aan de theoretische concepten die relevant zijn voor dit
onderzoek. Ten eerste zal de Multi-level governance theorie en de netwerktheorie worden be-
handeld. Vervolgens zal er worden ingegaan op het concept Public Affairs Management (PAM)
gevolgd door het concept ‘“doorwerking’. Tot slot zal aandacht worden besteed aan het conceptu-
eel waarop dit onderzoek is gefundeerd.

2.1 Multi-level Governance

De laatste decennia hebben veel onderzoekers beschreven hoe governance veranderd in de wes-
terse wereld. Uit de beschrijvingen over veranderingen zijn nieuwe termen en concepten ontwik-
keld zoals Multi-level governance, politieke decentralisatie, fragmentatie, polycentric governance
enzovoort. Al deze termen refereren min of meer aan het idee gezag zich meer verspreid van de
centrale overheid. Gezag vloeit weg van de centrale overheid omhoog naar het supranationale
niveau, omlaag naar subnationale bevoegdheden en opzij naar publiek/private netwerken. Er
bestaat steeds meer spanning tussen de traditionele hiérarchieén van de nationale politieke en
bestuurlijke systemen en de trends richting zowel de

“upscaling” van het bestuur naar het supranationale Supranationaal

niveau
niveau (bijv. EU) of “downscaling” in de vorm van de-

Upscaling
centralisatie van de besluitvorming naar subnationale
bevoegdheden en lokale niet-statelijke actoren (Moss Nationaal niveau
and Newig 2010, 1). Door deze veranderingen wordt de

Downscali
overheid geconfronteerd met uitdagingen die in ver- ng

band staan met ruimtelijke schalen en meerdere be- Subnationaal niveau
stuursniveaus, en is het nodig na te denken over hoe de

samenleving zichzelf momenteel goed kan besturen. Figuur 2: Upscaling en downscaling

2.1.1 Coupling

Sinds er oog is voor dit fenomeen van ‘verschillende niveaus’ en ‘verspreiding van gezag’, ofte-
wel Multi-level governance, is men ook meer gaan kijken naar de verhoudingen tussen de ver-
schillende niveaus van besturen. Hiervoor is het concept ‘coupling’” geintroduceerd. Onderzoeker
Weick heeft het concept van coupling ontwikkeld om de relatie tussen delen van een organisatie
te beschrijven. Het concept van coupling is breed toegepast, waaronder in de politicologie waar
vooral wordt gerefereerd naar ‘loose coupling’. Hiermee wordt geduid op ‘zachte vormen’ van

governance in netwerken. ‘Tight coupling” aan de andere kant verwijst dan naar bevel en contro-
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le. Orton en Weick (1990) stellen dat het concept van coupling kan worden begrepen als een dia-
lectische benadering voor het beschrijven van organisatorische elementen op een twee-bij-twee
matrix, athankelijk van het onderscheidend vermogen en responsiviteit van de organisatorische ele-
menten. Orton en Weick (1990) stellen in hun artikel dat “als er sprake is van zowel geen responsivi-
teit als geen onderscheidend vermogen, dan is het systeem niet echt een systeem, en kan het worden gedefi-
nieerd als een niet-gekoppeld systeem. Als er sprake is van responsiviteit zonder onderscheidend vermogen
dan is er sprake van ‘tight coupling’. Als er sprake is van onderscheidend vermogen zonder responsiviteit
dan is het systeem ontkoppeld. En als er zowel onderscheidend vermogen als responsiviteit is dan is het

systeem loosely coupled” (Orton & Weick 1990, 205).

Losjes verbonden  Ontkoppeld

Strak verbonden Niet gekoppeld

Tabel 1: Dimensies van coupling volgens Orton & Weick

In deze definitie van Orton en Weick (1990) duidt onderscheidend vermogen erop dat elementen
semi-autonoom zijn (differentiatie), en duidt responsiviteit op wederzijdse afhankelijkheid tussen
elementen. Afhankelijkheid beschrijft de kracht van de connecties tussen de elementen (in het
systeem). Wederzijdse afhankelijkheid kan worden gedefinieerd als de mate waarin elementen of
processen in een systeem met elkaar communiceren en met elkaar verbonden zijn, zodat veran-

deringen bij de één invloed heeft op de toestand van de anderen.

Het concept coupling wordt gebruikt in de analyse van de PAM van Schiphol Group. Door
coupling te gebruiken is beter te begrijpen hoe de verschillende niveaus binnen Schiphol Group
in elkaar zitten, wat er gebeurt en hoe ze zich verhouden tot elkaar. Interessant voor Schiphol
Group is om de theorie van coupling te koppelen aan de netwerk- en ketenbenadering. Van der
Aa, Beemer en Konijn (2002, 10) omschrijven een keten als “een samenwerkingsverband tussen ten

opzichte van elkaar zelfstandige maar tegelijk ook wederzijds afhankelijke partijen dat erop gericht is een

zekere afstemming van activiteiten te bewerkstelligen”. Toegepast op PAM van Schiphol Group maak
je hierbij een ‘slimme’ verbinding tussen regionale en centrale PAM waarbij het gaat om ketens
van onderling verbonden en toch ook weer gescheiden verantwoordelijkheid. Hierbij is er zowel
sprake van onderscheidend vermogen als responsiviteit, ook wel een Multilevel (netwerk en ke-

ten) behandeling, oftewel ‘Multilevel PAM’.
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Naast ‘slim verbinden’ zijn er andere vormen mogelijk die Schiphol Group kan toepassen op het
gebied van PAM. Om dit te bepalen is het interessant te kijken of er sprake is van onderschei-
dend vermogen in de zin van afwijkende regionale PAM ten opzichte van PAM van Schiphol
Group op centraal niveau. Als dit zo is kan er worden gesproken van twee onderscheidbare sub-
systemen. Als er geen eigen regionale PAM is ten opzichte van de PAM van Schiphol Group op
centraal niveau, dan is Schiphol Group feitelijk maar één systeem. Naast onderscheidend ver-
mogen kan er ook worden gekeken naar de mate van responsiviteit. Responsiviteit gaat over on-
derlinge verbondenheid en wederzijdse afhankelijkheid. Responsiviteit gaat dan over de interac-
tie of zelfs collaboratie tussen actoren waarbij ze communiceren met elkaar, PAM acties afstem-
men en elkaar steunen en van elkaar leren. Daarnaast kan responsiviteit ook een vorm van inte-
gratie zijn, waarbij de onderlinge verbonden actoren samen een gemeenschappelijke output (bij-

voorbeeld een gemeenschappelijke strategie) hebben.

Multilevel PAM Losjes verbonden regionale
en centrale PAM

Centrale aansturing Decentrale eigen weg

Tabel 2: Coupling Schiphol Group

Voor Schiphol Group wordt in dit onderzoek een vierdeling gebruikt: Multilevel PAM, losjes
verbonden regionale en centrale PAM, centrale aansturing en decentrale eigen weg. Deze vierde-
ling hangt, net als de dialectische benadering van coupling van Orton en Weick, af van de mate
van onderscheidend vermogen en responsiviteit. Als er beperkt onderscheidend vermogen is
tussen de regionale luchthavens en Schiphol kan er sprake zijn van ‘centrale aansturing’ of ‘de-
centrale eigen weg’. Van centrale aansturing is sprake als er een laag niveau is van onderschei-
dend vermogen en een hoog niveau van responsiviteit. Hierbij zijn de regionale luchthavens en
Schiphol Airport dus strak met elkaar verbonden en is er sprake van centrale dominantie. Als er
een laag niveau van responsiviteit is en onderscheidend vermogen dan kan men spreken van
‘decentrale eigen weg’. De regionale luchthavens hebben dan meer (regionale) autonomie qua
PAM activiteiten en ze delen met Schiphol Airport minder of zwakke resources/variabelen waar-
door ze minder afhankelijk zijn van elkaar. Als sprake is van een hoog niveau van onderschei-
dend vermogen (twee subsystemen) kan sprake zijn van ‘losjes verbonden regionale en centrale
PAM'. Bij losjes verbonden regionale en centrale PAM zijn ze in hun samenwerkingsverband

zelfstandig (onderscheidend) en onafhankelijk van elkaar (beperkt responsief). De laatste vorm is
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‘slimme’ verbonden regionale en centrale PAM, waarbij het samenwerkingsverband tussen de
luchthavens inhoudt dat ze zelfstandig en tegelijk wederzijds afhankelijk zijn van elkaar. Hierbij
zijn ze dus verschillend en samen in “de keten”. Juist hierin liggen kansen voor een nieuwe vorm
van Multilevel PAM.

2.2 Governance networks

In opvolging van de hierboven besproken Multi-level governance theorie zullen aankomende
twee paragrafen nog twee andere theorieén in kaar worden gebracht en deels met elkaar worden
geintegreerd: de netwerktheorie en inzichten uit de Public Affairs Management literatuur. Deze
twee theorieén hebben veel overeenkomsten en zullen beiden worden besproken zodat er een
kader ligt waarop kan worden doorgebouwd. Door deze theorieén/inzichten uit verschillende
domeinen in kaart te brengen en ook met elkaar te integreren kan aan het eind van dit hoofdstuk

het conceptueel model worden opgebouwd voor dit onderzoek.

Hoewel hierboven de Multi-level governance theorie is besproken als gevolg en oplossing van
verspreiding van gezag, geeft veel literatuur over Multi-level governance aan dat het lastig is om
goede resultaten te behalen in een Multi-actor setting. Het maken van netwerken wordt als op-
lossing genoemd, omdat men door netwerken over de grenzen van publieke organisaties en hi-
erarchische niveaus heen kunnen kijken. Volgens Klijn en Koppenjan vindt governance plaats
binnen een netwerk van publieke en niet-publieke actoren, en de interactie tussen deze groepen
maakt processen complex en moeilijk te managen (Klijn en Koppenjan 2016, 6). De focus van deze
netwerktheorie ligt dan ook op het complexe interactieproces in een netwerk van publieke, priva-

te en maatschappelijke actoren (Klijn en Koppenjan 2016, 6).

2.2.1 Strategische complexiteit
In governance netwerken heeft men veel te maken met complexiteit. Dit komt omdat er binnen

governance netwerkprocessen een aantal autonome doch onderling athankelijke actoren zijn be-
trokken die met elkaar interacteren. Actoren kunnen volgens Koppenjan en Klijn (2016, 73) wor-
den gedefinieerd als “individuen, groepen individuen, organisaties of groepen organisaties die invloed
hebben op, of die worden beinvloed door, problemen, projecten of beleid”. Actoren zijn wederzijds afhan-
kelijk, hebben hun eigen percepties, gedragen zich op een reflectieve manier, anticiperen op stra-
tegieén van anderen, reageren op de veranderingen in de omgeving en maken onverwachte keu-
zes (Klijn en Koppenjan 2016, 66). Hierdoor is er sprake van veel dynamiek, onzekerheid en on-
voorspelbaarheid dat door Klijn en Koppenjan (2016, 66) wordt gedefinieerd als ‘strategische

complexiteit’.
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Actoren zijn met elkaar verbonden in een netwerk doordat ze afhankelijk zijn van elkaar. Volgens
Klijn en Koppenjan (2015, 74) ontstaat wederzijdse athankelijkheid doordat er bepaalde resources
nodig zijn (zoals geld, kennis, legitimiteit etc) die zijn verdeeld over meerdere actoren. Doordat
actoren controle kunnen uitoefenen over de bereikbaarheid, toegang en verdeling van de resour-
ces om zo bepaalde belangen te verdedigen, ontstaat er strategisch gedrag (Bekkers 2007). Als
gevolg worden er strategieén gemaakt door actoren waarmee ze het gedrag van andere partijen
of mogelijke uitkomsten kunnen beinvloeden in een voor hen gunstige richting (Koppenjan en
Klijn 2004, 48). Koppenjan en Klijn (2016) noemen een aantal actor strategieén die actoren kunnen
aannemen om het gedrag van andere actoren waarvan ze afhankelijk zijn te beinvloeden. Schip-
hol en de regionale luchthavens zijn ook afhankelijk van elkaar voor het bereiken van hun doe-
len. De strategie die zij aannemen is bepalend voor het samenwerkingsverband en de interactie-
patronen tussen partijen en heeft invloed op het bereiken van hun doelen. Gebaseerd op de actor
strategieén van Koppenjan en Klijn (2016, 80) kunnen vier actor strategieén worden onderschei-

den:

* Afhoudende of go-alone strategieén: Bij dit soort strategieén houdt de actor andere acto-
ren expres afzijdig. Reden voor dit gedrag kan zijn dat de actor een bepaald plan of doel
voor ogen heeft en deze probeert te realiseren zonder zijn/haar strategische afhankelijk-
heden (’go-alone mentaliteit’). Naast andere actoren afzijdig houden, kan een actor die deze
strategie volgt de wensen of doelen van andere partijen/actoren ook bewust blokkeren.
Wel moet de actor op het netvlies hebben dat dit voor weerstand kan zorgen van andere
partijen/actoren, of zelfs kan leiden tot conflicten of blokkades.

* Passieve of afwachtende strategieén: Door een passieve strategie toe te passen slaat de
uitvoerende actor ideeén en maatregelen niet direct af, maar nemen ze een afwachtende
of conflictontwijkende houding aan. Reden voor het uitvoeren van deze strategie kan zijn
dat samenwerken voor de actor niet nodig is om zijn doelen te halen. Het kan ook zijn dat
de actor niet geinteresseerd is in de ideeén/oplossingen van andere actoren of dat ze kos-
ten willen ontwijken die bij bepaalde oplossingen, maatregelingen of conflicten zullen
komen.

* Codperatieve strategieén: Dit zijn strategieén waarbij de actor op de hoogte is van zijn af-
hankelijkheid van externe actoren en probeert goede resultaten te behalen door met ande-

re partijen samen te werken en te onderhandelen. Tijdens dit onderhandelingsproces
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probeert de actor dus zijn eigen oplossing/idee/maatregel door te voeren en dit kan er
hard aan toe gaan.

* Faciliterende strategieén: Deze strategieén zijn gebaseerd op het feit dat samenwerking
nodig is om wederzijds gewenst resultaat te behalen. De focus van de strategie ligt op het
samenbrengen van actoren. Kiezen voor deze strategie kan voortkomen uit bijvoorbeeld
materiéle belangen van een actor, maar kan ook komen van een actors verlangen om de
transactiekosten beperkt te houden of van een gevoel van verantwoordelijkheid voor de

gang van zaken in een speciaal domein.

Welke strategie wordt gekozen door actoren binnen een governance netwerk hangt af van de
arena’s waarin de actoren zitten. Elke beleidsvorming of beslissing die wordt gemaakt vindt zich
af in een ‘arena’. Baas (1995, 295) stelt dat een arena bestaat uit deelnemende actoren, de beleids-
onderdelen die worden ingediend door de actoren (ideeén, problemen, oplossingen etc) en de
geldende cultuur van normen, waarden, percepties en spelregels. Koppenjan en Klijn (2016, 82)
stellen dat een arena een ‘omgeving’ is waar actoren elkaar ontmoeten, met elkaar interacteren en
hun strategieén uitspelen (Koppenjan en Klijn 2016, 82). Het procesverloop in een arena kan zeer
wispelturig en onvoorspelbaar verlopen omdat er binnen een arena meerdere strategieén aanwe-

zig zijn die kunnen veranderen (van samenwerking tot blokkeringen).

2.2.2 Regie

Wanneer actoren voor een bepaalde strategie hebben gekozen om hun doelen te behalen zal er
regie moeten worden toegepast om het proces (en de communicatie en besluiten hierin) in de
gaten te houden, verschillende percepties met elkaar te verenigen en er voor te zorgen dat de
gekozen strategie goed wordt gevolgd en de beoogde doelen worden behaald. De term regie is
een bekende binnen organisaties/het openbaar bestuur, en heeft door de jaren heen verschillende
betekenissen gekregen. Zo bestaat regie in de betekenis van de leidinggevende (regisseur), regie
als organisatievorm en regie als kwaliteitscriterium voor verschillende manieren van sturing
(Propper en Litjens 2012, 2-3). In het bestuurskundige domein zijn er ook verschillende definities
van de term regie ontstaan. Koppenjan et al (1990) stellen dat regie gerichte beinvloeding is van
gedrag. Hupe en Klijn (1997) zien regie als het gebruik van bestuurlijke instrumenten waarbinnen
beleid tot stand komt door interactie en communicatie tussen actoren. Propper et al. (2004, 13)
zien regie als een sturingsconcept van organisaties dat is gericht op de afstemming tussen meer-
dere actoren in een netwerk. Deze definitie van Propper et al (2004) is een definitie die veel wordt

gebruikt in de literatuur en wordt aangehouden in deze scriptie.
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Er kan op verschillende manieren invulling worden gegeven aan de regierol van actoren in een
netwerk. Verschillende onderzoekers hebben een lijst gemaakt van regie activiteiten die belang-
rijk zijn in complexe beleidsnetwerken. Propper (2004, 17-20) heeft het over vier activiteiten. De
eerste activiteit is overzicht houden over de gehele situatie. De tweede activiteit is het uitzetten
van beleidslijnen/koers. Ten derde moet een regisseur samenwerking organiseren en deze men-
sen/partijen motiveren en de laatste activiteit is verantwoording afleggen over het geheel. Hupe
en Klijn (1997, 47) hebben het over vijf uitgangspunten, de vijf-Sen, voor de regisseur. De eerste is
situeren, waarbij de regisseur het netwerk kent en kennis heeft van de lopende zaken. De tweede
is het structureren van het netwerk. De derde is sturen om gewenste uitkomsten te bereiken. De
vierde is steun creéren in het netwerk, draagvlak vormen. En de laatste is een actieve rol in sti-
muleren. Wanneer er wordt gekeken naar de genoemde activiteiten van regie door beide onder-
zoekers kan er overlap worden gevonden. In onderstaande tabel wordt deze overlap toegelicht,
en wordt er vervolgens één begrip gekozen per activiteit uit deze bundeling van begrippen die in

dit onderzoek wordt gebruikt.

Propper (2004.17-20) Hupe en Klijn (1997.47) Bundeling begrippen

Kennis vh netwerk
Inzicht sterke & zwakke
punten

* Kennis hebben vd omge-
ving

* Omvattend beeld situatie
verkrijgen

* Visie rond beleidskoers Netwerkvorming
vormen Afspraken maken gewens-
¢ Toezicht houden op voort- te uitkomst
gang proces Richting aanwijzen
* Beleidslijnen uitdragen Selectieve activering
* Bijsturing waar nodig

Overzicht

* actoren mobiliseren, en- Participatie organiseren
Draagvlak vormen

afstemming

thousiasmeren en inspireren
* actoren koppelen
¢ toezicht houden inzet acto- initiatief nemen
* actieve rol innemen
. verantwoordmg nemen van

handelen en resultaten

* Tonen betrokkenheid

Tabel 3: Regieactiviteiten

2.2.3 Boundary Spanning

Eerder is beschreven dat goede communicatie en verbondenheid tussen actoren nodig is om net-
werken te laten slagen. Volgens Edelenbos, van Buuren en Klijn (2013) is een verbindende ma-
nagement stijl in netwerken dan ook van belang. Boundary spanners spelen hier een zeer belang-

rijke rol in.
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Boundary spanners zijn volgens Williams (2002) personen die verbindingen leggen tussen ver-
schillende actoren en problemen en duurzame relaties tussen actoren proberen te bouwen. Van
Meerkerk en Edelenbos (2014, 6) voegen hier aan toe dat deze boundary spanners op de grens
van hun organisatie werken en constant zoeken naar interacties en relaties tussen de andere actor
en hun organisatie. Een ander kenmerk van boundary spanners is volgens Tushman en Scanlan
(1981, 300) dat deze personen de capaciteit hebben om informatie te verzamelen en informatie te
vertalen over grenzen heen. Om dit goed te kunnen doen moet een boundary spanner zowel in-

tern én extern goed bekend zijn.

Boundary spanners voeren volgens verschillende onderzoekers meerdere activiteiten uit. Vol-
gens Williams zijn boundary spanners gefocust op het leggen van duurzame relaties dat ze ma-
nagen door middel van beinvloeding en onderhandeling (Williams 2002, 115). Daarnaast probe-
ren zij ook de complexiteit en onderlinge afhankelijkheid in het netwerk te managen. Als laatste
noemt Williams dat boundary spanners ook motivatie, rollen en verantwoordelijkheden mana-
gen (Williams 2002, 119). Van Meerkerk en Edelenbos (2014) stellen naast de genoemde activitei-
ten van Williams dat een boundary spanner ook informatie selecteert dat hij binnenkrijgt, en tij-
dig de thuisorganisatie mobiliseert voor activiteiten en
het nemen van besluiten. Tushman en Scanlan (1981) stel- SPOttIng Boundary sl’anners
len dat een boundary spanner vooral bezig is met infor-
matie verzamelen en deze te vertalen over grenzen (van
binnen naar buiten en van buiten naar binnen). Volgens
Mitnick (1993, 175) zijn boundary spanners bezig met het
leveren van kennis aan de organisatie voor toekomstige

handelingen. Ze zijn dus bezig met het werven van in-

formatie en de overdracht hiervan met een bepaald alge-

meen doel: het geven van advies over toekomstige hande-

lingen (Mitnick 1993, 175). Figuur 3: Boundary spanners

2.3 Public Affairs Management
Naast de Multi-level governance theorie en netwerktheorie worden ook de inzichten uit de litera-

tuur over Public Affairs Management besproken in dit theoretisch kader (en geintegreerd met de
andere theorieén teneinde daar op voort te bouwen in dit onderzoek). De literatuur over Public
Affairs en de literatuur over de netwerktheorie vertonen veel overeenkomsten. Zo stelt Meznar

(2005, 187) dat de PA functie in een organisatie in principe fungeert als een boundary-spanning
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rol. Deze overeenkomst is duidelijk in het volgende citaat van Post et al (1982, 12): “de essentiéle
rol van de Public Affairs eenheid lijkt dat van een ‘window-out’ van de organisatie te zijn waardoor het kan
waarnemen, monitoren en externe veranderingen kan begrijpen, en gelijktijdig een window-in waardoor
het de maatschappij het bedrijfsbeleid en praktijk kan beinvloeden.” Een public affairs professional zit,
net zoals een boundary spanner, op de grens van zijn/haar organisatie en de omgeving, en pro-
beert dit grensgebied te managen. De externe omgeving valt onder de verantwoordelijkheid van
PA professionals, waardoor PA activiteiten grotendeels beinvloed door de socio-politieke omge-

ving en zijn stakeholders waarin de organisatie opereert.

Afgelopen decennia is de omgeving waarin organisaties opereren complexer en dynamischer
geworden. Omdat een organisatie in een complexe en dynamische omgeving meer kwetsbaar is
voor omgevingsveranderingen is de rol van PA (het managen van de grenzen en stakeholdersre-
laties) strategisch belangrijk geworden voor het succes van de organisatie (Meznar 2005, 188).
Waar vroeger spontaan werd gelobbyd door bedrijven, is er nu een meer systematische benade-
ring van de publieke omgeving nodig (Van Schendelen 1998, 19-20). Men gebruikt nu vaker een
benaderingswijze waarbij gepast wordt omgaan met politiek-bestuurlijke en maatschappelijke
omgevingsfactoren, ook wel Public Affairs Management genoemd. Het overkoepelende vakge-
bied, Public Affairs, ontwikkelt verder over de tijd, maar het is nog geen duidelijk afgebakend
gebied. Voor dit onderzoek is het belangrijk duidelijkheid te scheppen met betrekking tot de de-
finities en een raamwerk te bieden van wat deze concepten in deze scriptie inhouden. Hier wordt

in de volgende alinea aandacht aan besteed.

2.3.1 Wat is Public Affairs Management?

De definitie van lobbyen is volgens van Schendelen “de informele pogingen om bij relevante personen
het eigenbelang te behartigen” (Van Schendelen 2016, 1). Met het woord ‘informeel’ duidt Van
Schendelen erop dat lobbyen vaak plaatsvind op informele plekken zonder publiek (wandelgan-
gengedrag). Lobbyen is dus het proberen te beinvloeden van besluitvormers in de voor jouw
gewenste richting. Public Affairs wordt gezien als het meer overkoepelende vakgebied waarvan
lobbyen slechts een klein onderdeel is (zo'n 15%). Het BVPA verstaat onder Public Affairs “het
strategische proces van inspelen op politieke besluitvorming en op veranderingen in de maatschappij en
publieke opinie die van invloed zijn op het functioneren van de eigen organisatie” (BVPA 2016). Van
Schendelen stelt dat de Public Affairs van een belangengroep de bedreigingen en kansen zijn die
het krijgt in zijn buitenwereld en die wilt managen. Public Affairs Management beschrijft van

Schendelen dan als “de omgang van een bedrijf met zowel de kansen als de bedreigingen binnen zijn
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politiek-bestuurlijke en maatschappelijke omgeving” (Van Schendelen 1998, 54). Deze definities wor-

den in deze scriptie aangehouden.

Algemene cyclus van PA

Van Schendelen stelt dat de essentie van Public Affairs Management kan worden teruggebracht
tot de formule 2E= MI2. Dit staat voor: “Wie efficiént en effectief (2E) wil scoren, moet extra veel kriti-
sche massa (M) opbouwen en informatie (I) vergaren ter omzetting in intelligence (1), oftewel 2E= MI?
organiseren” (Van Schendelen 2016, 6). Massa (M) houdt volgens Van Schendelen in dat je veel
huiswerk moet verrichten om effectief (E) te kunnen lobbyen en om goed in te kunnen schatten
welke eigenbelangen realiseerbaar zijn (efficiéntie). Informatie moet nadat het is verkregen wor-
den omgezet in intelligence (I). Dit houdt in dat er over moet over worden nagedacht om zo de

juiste stakeholders, tijdspaden en standpunten goed in beeld te krijgen (Van Schendelen 2016, 6).

ALGEMENE CYCLUS VAN PUBLIC AFFAIRS [2E= MF*

PROACTIEF=ACHTERWAARTS DENKEN VAN 5 NAAR 1, VOORWAARTS DOEN VAN 1 NAAR 5

IN DRIE ARENA'S:

HOOFDKANTOOR
= Thuisfront arena
Dagdromen, Nachtmerrie

II STAKEHOLDERS

=Mededingers’ arena
Belangen, Posities

IIT AUTORITEITEN
= Officials’ arena
Agenda’s, Beleidsframes

1. ‘WINDOW-OUT INTELLIGENCE’: INFORMATIE + ANALYSE =I*

2. BEPALING VAN RELEVANTE DOSSIERS Figuur 4: Algemene cyclus van Public Affairs &
- ‘LONG-LIST’ = ALLE RELEVANT
- ‘SHARED-LIST’ = SAMEN MET BONDGENOTEN = M Lobby (Van Schendelen 2016, 9).

- ‘SOLO-(SHORT-)LIST’ = ZELF TE DOEN

* DIRECTIE: STRATEGIE: ‘TARGETS’
* PA DESK: TACTIEKEN EN TECHNIEKEN
“LIJN & STAF EXPERTEN: INHOUDELIJK

3/4. VERANDERING SPEELVELD DOOR TRIPLE P
3/4. (AFSTANDS-)CONTROLE OP TARGETS & PROCES

5. ‘WINDOW-IN’ STEUNVERGARING: SCOREN

De algemene cyclus van Public Affairs die Van Schendelen (2014, 62) beschrijft bestaat uit vijf
stappen:

1) Ten eerste richt de ‘window-out” antenne zich op de drie bestaande arena’s (het thuisfront, de
stakeholders en de autoriteiten) om zo snel ‘intelligence’ te kunnen krijgen over issues en sta-
keholders. De antenne ziet bepaalde kansen en bedreigingen, en dit is de ‘PA longlist’ (Van
Schendelen 2014, 62).

2) Voor effectiviteit en efficiént redenen moet de long-list worden verkleind naar een ‘shared-list’
en ‘solo-list’. De shared-list wordt samen met de relevante stakeholders gemanaged, en de solo-
list wordt door de belangengroep zelf gemanaged (Van Schendelen 2014, 62).

3) Triple P. Veel belangenorganisaties willen het liefst een “unlevel playing field” waarin zij voor-

lopen op de rest. Om dit te behalen kan men Triple P gebruiken. Triple P is ontworpen om situa-
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ties naar de hand te zetten door zoals Van Schendelen stelt: “Men probeert hierbij de vriendelijkste
personen in de beste positie in de meest voordelige procedure te plaatsen om zo betere kansen te scheppen
voor het gewenste besluit” (Van Schendelen 2014, 62).

4) Constante controle van het proces en vooruitgang is nodig om te kijken wat er is gedaan en
wat het beste is om als volgende stap te doen(Van Schendelen 2014, 62).

5) Elke belangengroep moet om te winnen ook aanmoediging hebben van belangrijke stakehol-
ders. Dit vereist samenvoeging van belangen, concessies en onderhandelingen (window-in) (Van

Schendelen 2014, 62).

2.3.2 Public Affairs Management activiteiten
Zoals eerder beschreven is Public Affairs Management is “de omgang van een bedrijf met zowel de

kansen als de bedreigingen binnen zijn politiek-bestuurlijke en maatschappelijke omgeving” (Van Schen-
delen 1998, 54). Er kan op verschillende manieren invulling worden gegeven aan de PAM rol van
actoren in een netwerk. In deze scriptie onderscheiden we een aantal PAM activiteiten die een PA
professional moet beheersen en uitoefenen om in complexe beleidsnetwerken PAM op een suc-
cesvolle wijze in te vullen: antenne functie, strategie bepalen, draagvlak vormen en reflecteren.
Deze activiteiten zijn voortgekomen uit de literatuur en integratie van inzichten over public af-

fairs mangement en de netwerktheorie.

1. Antenne functie

- Monitoren
- Arena overzicht:
4. Controleren stakeholders
Verantwoqrden issues
Reflectie boundaries
tijddynamiek

. Draagvlak vormen 2. Strategie bepalen

- Buffering: - low activity
Lobby, PR reclame, - brldgl.ng
brancheorganisaties, -buffer{ng
- high activity

coalities
Dialoog, luisteren,
duurzame relaties,
samenwerking,
vertalen, flexibel

(toon, timing,
boodschap,
stakeholders, aanpak,
acties)

Figuur 5: Public Affairs Management componenten
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Deze activiteiten zijn gebaseerd op/hebben vergelijkingen met de bovenstaande besproken theo-
rie over Public Affairs Management en netwerkgovernance, theorieén die nauw aansluiten bij the
cases van Schiphol Group. Over het geheel genomen hebben de vier activiteiten veel overeen-
komsten met de stappen van algemene cyclus van PA (van Van Schendelen), en de eerder be-
sproken regie componenten. Waar volgens Propper et al. (2004, 13) regie een sturingsconcept is
dat is gericht op afstemming van actoren, is PAM het managen van de kansen en bedreigingen
binnen de externe omgeving, waarbij het zich ook richt op een juiste afstemming met zijn omge-
ving met het oog op een bepaald resultaat. Door naar deze activiteiten te kijken kan er worden
onderzocht hoe Schiphol Group handelt op het gebied van regionale PAM. In de volgende ali-
nea’s zullen de PAM activiteiten per stuk worden behandeld en zal er meer theorie aan gekop-

peld worden.

Overzicht creéren Stap 1: window-out’ radar/antenne houdt zich gericht Antenne functie
op de arena’s
Kaders uitzetten & | Stap 2: De shared-list wordt samen met de relevante Strategie bepalen
sturen stakeholders gemanaged, en de solo-list wordt door de
belangengroep zelf gemanaged en is het liefst zo kort
mogelijk
Draagvlak vormen | Stap 3: Triple P en Stap 5: steunvergaring & scoren Draagvlak vormen
Verantwoorden Stap 4: Constante controle van het proces en vooruit- Controleren, verant-
gang woorden en reflectie

Tabel 5: PAM, Regie en Algemene Cyclus PA

1. PA Antenne en Arena’s

De netwerktheorie besteed aandacht aan arena’s, zoals eerder in dit hoofdstuk is beschreven. Ook
binnen de Public Affairs literatuur worden deze arena’s besproken. Van Schendelen stelt dat een
arena gelijk kan worden gesteld aan een dossier, dat bestaat uit een collectie van stakeholders
met bepaalde issues en belangen (Van Schendelen 2014, 165). Voor een PA professional is het
belangrijk deze arena allereerst goed te bestuderen. Daarom zal deze PA persoon eerst zijn an-
tenne aan moeten zetten om informatie te verzamelen zodat hij/zij weet in wat voor arena hij/zij
zich begeeft en wat voor soort actie er ondernomen kan worden. Van Schendelen stelt dat er over
vier componenten informatie dient te worden gehaald: de stakeholders, issues, tijJddynamiek en
arena boundaries (Van Schendelen 2014, 171). Volgens van Schendelen moet men eerst kijken
welke (relevante) stakeholders er zijn in de arena’s. Vervolgens zal de PA professional op zoek

gaan naar de belangen en oplossingen van deze stakeholders omtrent bepaalde issues (Van
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Schendelen 2014, 173-174). Het derde component is de tijddynamiek. Elke arena verandert over
tijd (de issues, samenstelling van stakeholders en coalities). Daarnaast is het, om fouten en blun-
ders te voorkomen, belangrijk om activiteiten te “fine-timen” (Van Schendelen 2014, 175). Als laat-
ste moet men volgens van Schendelen kijken naar de arena boundaries. Grenzen van de arena’s
veranderen regelmatig van samenstelling. Omdat nieuwe stakeholders weer nieuwe issues kun-
nen meenemen en weer andere stakeholders kunnen aantrekken is het belangrijk de grenzen van

de arena in de gaten te houden (Van Schendelen 2014, 176).

2. PA Strategies: Buffering en Bridging

Doordat organisaties afhankelijk zijn van andere partijen voor het behalen

IE] Antenne

van hun doelen bedenken ze strategieén waarmee ze kunnen scoren op hun
[] Monitoren

kerndoelen in de buitenwereld. Zoals Hofer en Schendel (1980, 4) stellen is
[] Arena verkennen:

een strategie de match die de organisatie bereikt met haar omgeving (en hun *Stakeholders
e[ssues

verwachtingen). De strategie bepaalt de aanpak, visie, toon, timing, boodschap, e Tijddynamiek
eBoundaries

stakeholders en acties die de organisatie uitvoert en uitdraagt. Deze strategie

kan gericht zijn op bridging en/of buffering, of (geen van) beiden.

Op basis van de strategie definitie van Hofer en Schendel stelt Meznar (2005, 191) dat de mate
van hoe de Public Affairs functie er voor kiest om zijn activiteiten te matchen met externe ver-
wachtingen dan kan worden beschouwd als de Public Affairs strategie. Volgens Meznar en Nigh
(1993) zijn er vier verschillende PA strategieén waarbij de (uit de boundary spanning literatuur
komende) begrippen buffering en bridging centraal staan. Boundary spanners worden gebruikt
door organisaties om onzekerheid die de omgeving veroorzaakt te verminderen. Boundary
spanners nemen hierbij een ‘buffer rol’ aan om zichzelf en de organisatie te beschermen van in-

vloeden of eisen vanuit de omgeving. Deze buffer rol houdt in dat de boundary spanner ener-

. . . .e FIGURE 3
zijds probeert de omgeving te beinvloeden, en anderzijds Public Affairs Strategies
de omgeving er van probeert te weerhouden dat ze zich EMPHASIS ON BRIDGING
low high
L : i ©
bemoeien in interne operaties van de organisatie (Thomp- =
w blah BUFFERING HIGH ACTIVITY
. . w ]
son 1967). Daarnaast dienen boundary spanners een “brid- 2 (High emphasis
= (Emphasis on on all public
., .. . . 5 buffering) affairs activities)
ging’ rol waarbij de boundary spanner/organisatie een brug o
2 LOW ACTIVITY BRIDGING
probeert te slaan met de omgeving, en probeert verande- § low | (Low omphasis (Emphasis on
on al ublic )
. ) . > w affairs activities) bridging)
rende maatschappelijke verwachtingen snel te identificeren J

om organisatorische overeenstemming te bevorderen (Thomp- Figuur 6: Public Affairs Strategies
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son 1967).

De vier strategieén van Meznar en Nigh (1993) zijn: low activity, bridging, buffering en high aci-
tivy. Een low activity strategie houdt volgens Meznar in dat een organisatie weinig doet aan PA
totdat het duidelijk is dat er bepaalde actie moet worden ondernomen (Meznar 2005, 192). Het
gevaar van een low activity strategie is ze verandering van de omgeving niet goed zien aanko-
men doordat ze geen volle focus hebben op de omgeving (Meznar 2005, 192). Een bridging stra-
tegie houdt volgens Meznar in dat de organisatie gefocust is op een brug slaan met de omgeving,
waarbij de organisatie wordt afgestemd met de veranderende externe verwachtingen. Bridging
organisaties zijn gefocust op de lange termijn. Ze focussen zich op het hebben van een goede re-
putatie, en zijn op zoek naar duurzame relaties en samenwerking met de stakeholders. Buffering
organisaties aan de andere kant willen zich graag ‘bufferen” van de omgeving omdat ze zich be-
vinden in een meer onrustige omgeving met veel issues en stakeholders (Meznar 2005, 192). Ze
proberen de externe omgeving zo te beinvloeden dat zij zich aanpassen aan de organisatie
(Meznar 2005, 192). Wanneer een organisatie zowel doet aan buffering en bridging wordt er ge-
sproken van een high acitivity strategie (Meznar 2005, 192). Zulke organisaties proberen volgens
Meznar snel te reageren op externe veranderingen, en gaan grondig te werk (van antenne functie
tot draagvlak vormen). Deze classificatie van Meznar en Nigh hebben, in de breedste zin van
deze classificatie, vergelijkingen met de genoemde actor strategieén van Koppenjan en Klijn
(2016) die eerder dit hoofdstuk zijn beschreven. De onderstaande tabel geeft deze vergelijking

weer.

Low activity strategy Afwachtende-passieve strategie
Buffering strategy Afhoudende/go-alone strategie
Bridging strategy Faciliterende strategie
High activity strategy Cooperatieve strategie

Tabel 6: Vergelijking actor strategies

3. PA draagvlak creéren

Elke organisatie wilt scoren op zijn kerndoelen in de buitenwereld in termen van winst, respect,
vergrote autoriteit, legitimiteit of macht zodat ze hun ‘license to operate’ behouden. Om als orga-
nisatie, in dit geval Schiphol Group, je ‘license to operate’ te behouden probeert men steun te
vinden voor de standpunten van de organisatie in zijn politiek-bestuurlijke omgeving en pro-

beert men voldoende politieke en beleidsmatige beweegruimte te behouden om de organisatie op
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een gewenste manier te runnen. License to operate gaat dus grotendeels over draagvlak vinden

in de omgeving.

Aan de hand van de gekozen strategie zijn er verschillende Public Affairs acties die men kan uit-
voeren om draagvlak te vinden. Zo zijn er Public Affairs activiteiten die gericht zijn op bridging
en activiteiten gericht op buffering. Veel van de PAM activiteiten hebben in meer of mindere
maten gelijkenissen met de activiteiten van een boundary spanner. Typische bridging activiteiten
zijn: luisteren naar de stakeholders, het aangaan van de dialoog, vertalen over de grenzen heen
doormiddel van uitleg, samenwerken met de omgeving, het opbouwen van lange termijn relaties
en flexibel zijn/snel kunnen aanpassen aan de omgeving. Een activiteit die past bij een buffer or-
ganisatie is die lobbyen, waarbij men probeert de omgeving te beinvloeden door overtuiging,
onderhandeling en verleiding. Lobbyen draait veelal om “het veroveren van harten en hoofden”
(Huisman 2016). Hiervoor moet men veel kennis hebben van het dossier en strategisch kunnen
denken. Maar om deze harten te veroveren zijn ook sociale interacties belangrijk. Naast lobbyen
zijn andere buffering activiteiten betrokken zijn bij bracheorganisaties, het vormen van coalities,
het gebruik maken van public relations campagnes en door nuttige informatie te vertalen over

grenzen heen, of advies te geven.

ID PA Buffering | I:] PA Bridging
] Lobbyen: onderhandelen O] Luisteren & dialoog
overtuigen, verleiding etc aangaan
Duurzame relaties &
[ PR reclame [ samenwerken
oAt Vertalen over grenzen:
[] Brancheorganisaties ] bridgend witleggen

D Flexibel zijn/snel kunnen

[] Coalities vormen
aanpassen

Vertalen over grenzen:
[] bufferende informatie,
advies

4. PA: controleren, verantwoorden en reflecteren

Naast een goede antenne functie, een strategie en voldoende draagvlak is het voor een goede
Public Affairs Management van belang dat het PAM proces wordt gecontroleerd, er verantwoor-
ding wordt afgelegd en dat men reflectie uitvoert. Het PAM proces moet in de gaten worden
gehouden om er voor te zorgen dat de eerder opgestelde strategie wordt nageleefd en doelen
worden behaald. Daarnaast is het belangrijk dat er verantwoording wordt afgelegd over bepaald
gedrag/gedane handelingen en behaalde resultaten. Door transparant te zijn en duidelijke infor-

matie en uitleg te verschaffen kan worden verteld waarom bepaalde handelingen nodig zijn en/of
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zijn verricht, en hoe bepaalde resultaten zijn bereikt. Als laatste is het van belang te reflecteren.
Zoals Van Schendelen (2016) stelt komt “het vak van PA in hoge mate neer op het bedrijven van intelli-
gente luiheid, welk begrip staat voor anderen met gelijke belangen hiervoor aan het werk zetten. Van
Schendelen bedoelt hier mee dat als men dingen vanuit een eenzelfde belang nastreeft je dit niet

alleen zelf moet doen, maar gebruik moet maken van de krachten om je heen om een intelligente

PA-organisatie te zijn. Deze relevante stakeholders kan je niet alleen inzetten t] Reflectie

om draagvlak te vormen, maar ook gebruiken voor reflectie. Door een spiegel [7] Controleren

voor te krijgen over je dossiers of inzet aan de voorkant (strategie, standpunt- .
[ ] Verantwoording afleggen

bepaling, feedback) en/of aan de achterkant (gemeenschappelijke lobby of ex-

E] Reflecteren
terne druk) kan je als organisatie veel leren over de beelden, percepties en re-
putatie die er over de organisatie zijn. Daarbij kan reflectie (ook) fungeren als een aanpassings-
component/bridging component waarmee de organisatie zich na ‘de voorgehouden spiegel” beter
kan aanpassen aan de omgeving/een brug kan slaan met de omgeving.
2.4 Doorwerking
De laatste theorie die wordt besproken dit hoofdstuk is de theorie over doorwerking. Waar Pu-
blic Affairs Management het strategische proces is van inspelen op politieke besluitvorming en
veranderingen in de maatschappij (Van Schendelen 1998, 54), is doorwerking de teweeg gebrach-
te effecten van dit strategische proces. Door te kijken naar de doorwerking van bepaalde inzet op
een bepaald schaalniveau kan vervolgens de effectiviteit van deze inzetten worden bepaald. Ef-
fectiviteit is volgens Hube (2000.261) “de mate waarin besluitvorming bevredigende resultaten voor
diegene oplevert, ongeacht of deze resultaten vooraf zijn nagestreefd of tijdens het proces zijn ontdekt”. Op
grond van inzicht in de PAM doorwerkingseffecten in de twee cases kan er geleerd worden van
hun kansen-bedreigingen wat betreft hedendaagse reacties en inzet die wel/niet blijken te werken
(oftewel effectief zijn), en kunnen er aanbevelingen worden gegeven over de organisatie van
PAM op de regionale luchthavens. In deze scriptie wordt er onderscheid gemaakt tussen twee
vormen van doorwerking. Ten eerste heb je de doorwerking als in de output van PAM acties van
Schiphol Airport en haar regionale luchthavens. Apart van de output van PAM acties kan er ook

nog wat worden gezegd over de effecten van die doorwerking, oftewel de outcome.

2.4.1 Output

Uitgevoerde PAM acties van Schiphol Group kunnen doorwerken op verschillende manieren.
Om deze reden worden hieronder verschillende vormen van doorwerking van het handelen van
Schiphol Group op het gebied van PAM rond de regionale luchthaven beschreven. De verschil-
lende vormen van doorwerking zijn gebaseerd op de beschreven doorwerkingsvormen van Bek-
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kers, Fenger, Homburg en Putters (2004), Partner & Propper (2013) en het doorwerkingsmodel
van de Commissie Kwaliteitszorg van de NVRR (2013). Hoewel zij het hebben over de doorwer-
king van strategische beleidsadvisering kunnen hun vormen van doorwerking grotendeels ook

worden gebruikt voor doorwerking van PAM.

Bekker et al (2004) hebben het over vier verschillende vormen van doorwerking van strategische
adviezen. Deze vier vormen zijn: instrumentele doorwerking, conceptuele doorwerking, agende-
rende doorwerking en politiek-strategische doorwerking. In onderstaande tabel staat weergeven

wat deze vormen van doorwerking precies inhouden volgens Bekker et al (2004).

Type Omschrijving

Instrumentele Het advies leidt tot een directe verandering van gedrag van individuen of organisaties

doorwerking in lijn met de aanbevelingen van het advies.

Conceptuele Het advies heeft een verandering in de kennis, opvattingen of causale redeneringen

doorwerking van individuen of organisaties tot gevolg.

Agenderende Als gevolg van het advies wordt een nieuw onderwerp of beleidsthema onderwerp

doorwerking van het maatschappelijke of politieke debat; het advies heeft een agenderende
functie.

Politiek-strategische | Het advies wordt gebruikt om de machtspositie van één of enkele spelers te

doorwerking versterken om op deze wijze de politieke doelen beter te kunnen bereiken.

Bron: Figuur 2 uit Bekkers e.a. (2004)

Figuur 7: Bekkers (2004) vormen van doorwerken

Een ander doorwerkingsmodel is het model van Partner en Propper (2013). Partner en Propper
(2013, 29) hebben een doorwerkingsladder ontwikkeld met zes niveaus gericht op de evaluatie
van rekenkamers. Zo is er sprake van weinig doorwerking als er slechts kennis van een rapport
wordt genomen, maar wordt dit langzaam meer als dit rapport op de agenda komt, er discussie
over het rapport ontstaat, de conclusies doorwerken in besluitvorming etc. Het hoogste niveau
van doorwerking is als de conclusies van het rapport leiden tot verbeteringen in de praktijk. De
werkgroep van de Commissie Kwaliteitszorg van de NVRR (2013) hebben doorwerkingscirkels
ontwikkeld die werken als een soort rimpels die ontstaan als je bijvoorbeeld een schelp in de zee
gooit. Volgens dit onderzoek kan stroming in de politiek zo uitpakken dat een rapport nauwelijks

een kring veroorzaakt, maar kan de stroming van de zee de kringen ook versterken.

Gebaseerd op de doorwerkingsvormen van Bekkers et al (2004), Partner en Propper (2013) en de
Commissie Kwaliteitszorg van de NVRR (2013) kunnen de volgende zes vormen van doorwer-

king worden beschreven:
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* Besproken/informerende doorwerking: Na de uitgevoerde PAM activiteiten
wordt er kennis genomen van het betreffende onderwerp/issue/beleidsthema en kunnen
er informerende vragen worden gesteld vanuit vertegenwoordigende organen, of het
opiniérend worden besproken.

* Agenderende doorwerking: Als gevolg van de uitgevoerde PAM activiteiten is er aan-
dacht gegenereerd voor een nieuw specifiek onderwerp/issue/beleidsthema in het maat-
schappelijke of politieke debat. Dit debat kan het gevolg zijn van het besproken onder-
werp/issue/beleidsthema of van de gestelde vragen.

* Doorwerking in verkiezingsprogramma’s: Naast dan PAM activiteiten kunnen door-
werken in een politiek besluit kunnen PAM activiteiten ook doorwerken in verkiezings-
programma’s waarin partijen plannen voor toekomstig beleid neerzetten.

* Besluit & implementatie doorwerking: Deze vorm van doorwerking houdt in dat PAM
activiteiten doorwerken in een politiek besluit genomen door een politiek orgaan waarin
het specifieke onderwerp/issue/beleidsthema wordt overgenomen. De PAM activiteiten
werken dus door in de besluitvorming van een politiek orgaan. Als de PAM activiteiten
er voor hebben gezorgd dat er een politiek besluit wordt genomen over een bepaald on-

derwerp/issue/beleidsthema in lijn met hun wensen is er sprake van implementatie

doorwerking als het besluit doorwerkt in de invoering en _
Publieke

. .. . . . . doorwerking
feitelijke uitvoering van nieuw/aangepast beleid of

Besluit &
andere vervolgacties in lijn met de wensen van de Ll il

organisatie die PAM uitvoert.

¢ Publieke doorwerking: Publieke doorwerking
gaat erover dat de PAM activiteiten doorwerken

buiten de politiek-bestuurlijke arena. Bijvoorbeeld
Informerende

. . d ki
wanneer het doorwerkt in de maatschappij, weten- CONNETEAg

schap en pers.

Figuur 8: Doorwerking
2.4.2 Outcome

Waar de bovenstaande beschreven doorwerking de output van acties zijn van Schiphol Airport
en zijn regionale directies, zijn er ook nog ‘outcomes’, oftewel de effecten van de doorwerking.
De bovenstaande beschreven doorwerkingen (outputs) zijn meteen zichtbaar na de implementa-

tie van een activiteit. Bijvoorbeeld wanneer er door uitgevoerde PAM activiteiten een is-
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sue/onderwerp op de politieke agenda wordt gezet, is de output ‘het issue is op de politieke
agenda gezet’. Outcomes zijn aan de andere kant meestal niet meteen zichtbaar aan het einde van
uitgevoerde PAM activiteiten. Bijvoorbeeld als de output van PAM is dat er een besluit wordt
genomen omtrent een bepaald issue, dan kunnen de effecten van dit besluit later pas optreden. In
deze scriptie wordt geprobeerd naast de outputs van bepaalde PAM activiteiten (de doorwer-
king) ook een poging gedaan om de effecten van deze doorwerking (outcome) in beeld te krijgen

inzake de cases uitbreiding regionale airports.

2.4.3 Effectiviteit & externe verwachtingen
Zoals Hupe (2000, 261) stelt kan effectiviteit worden gedefinieerd als “de mate waarin besluitvor-

ming bevredigende resultaten voor diegene oplevert, ongeacht of deze resultaten vooraf zijn nagestreefd of
tijdens het proces zijn ontdekt”. De mate waarin besluitvorming bevredigende resultaten oplevert
hangt af/is verbonden met de verwachtingen die er zijn over deze resultaten. In de psychologie
hanteren ze de term ‘eigen-effectiviteit’, dit is de verwachting die mensen hebben over de mate
waarin ze in staat zijn uit te voeren wat ze zich voornemen. Maar naast dat mensen of organisa-
ties verwachtingen hebben over hunzelf, zijn er ook andere mensen of organisaties die verwach-
tingen hebben over jou of jouw organisatie. Meznar (1993, 32) noemde het concept verwachtin-
gen al eerder bij zijn beschrijving van de Public Affairs strategie, wat hij beschrijft als de manier
hoe de Public Affairs functie er voor kiest om zijn activiteiten te matchen met de externe ver-
wachtingen. De mate waarin een organisatie effectief is hangt niet alleen af van een organisatie
zijn eigen verwachtingen over de resultaten, maar ook van de match tussen PA activiteiten en de
externe verwachtingen. In dit onderzoek wordt er daarom, om effectiviteit van Schiphol Group te
onderzoeken, ook gekeken naar deze match met de externe verwachtingen van verschillende

belanghebbenden.

2.5 Conceptueel Model
Uit de theorieén van het theoretisch kader is een conceptueel model opgebouwd. Dit conceptueel

model geeft versimpeld en visueel weer wat deze scriptie onderzoekt. De vraagstelling van de

scriptie luidt: Hoe handelt Schiphol Group op zowel centraal als decentraal niveau op het domein Public

Affairs Management rond de uitbreiding van Lelystad Airport en de capaciteit vliegbewegingen op Rotter-

dam-The Hague Airport, wat is de doorwerking van de geidentificeerde regionale Public Affairs Manage-
ment activiteiten en hoe kunnen de twee schaalniveaus van PAM elkaar versterken? Op de volgende
bladzijde is het conceptueel weergeven met daaronder een uitleg over alle blokken en pijlen van

dit model.
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‘Hoe Schiphol Group handelt’ op zowel centraal als decentraal niveau op het domein van regio-
nale PAM staat weergegeven in het grootste groene blok. In het linker oranje blok is de verhou-
ding tussen Schiphol en de drie regionale luchthavens weergeven (MLG), waarbij de pijl ertussen
de mate van loose-tight coupling weergeeft. Deze loose-tight verhouding is uitgewerkt in een
vierdeling gebaseerd op de mate van onderscheidend vermogen en mate van responsiviteit. Op
basis hier van kan er worden bepaald of er sprake is van ‘decentrale eigen weg’, ‘centrale aanstu-
ring’, ‘losjes verbonden regionale en centrale PAM’ of ‘Multilevel PAM’. De twee pijlen van
Schiphol Group naar het rechter oranje blok (buffering en bridging) geeft aan hoe Schiphol
Group handelt op het gebied van regionale PAM. Wat de doorwerking van de geidentificeerde
regionale Public Affairs Management activiteiten is de pijl naar het onderste groene blok ‘door-
werking handelen’. Zoals uit het theoretisch kader blijkt wordt er in deze scriptie onderscheid

gemaakt tussen doorwerking in output, en doorwerking in outcome.
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Vervolgens leidt er een pijl van het groene blokje ‘doorwerking handelen” naar het derde groene
blokje ‘effectiviteit en versterkingspunten regionale PAM Schiphol Group’. De uitkomsten van
dit onderzoek moeten bijdragen aan het inzicht in de effectiviteit van de huidige organisatie van
PAM van Schiphol Group. Effectiviteit gaat over de mate waarin besluitvorming bevredigende
resultaten oplevert, wat verband houdt met de mate waarin een organisatie kan voldoen aan de
interne én externe verwachtingen over de resultaten. Hoe Schiphol Group is georganiseerd en
handelt op het gebied van PAM, en de mogelijke doorwerking die voortkomt uit dit handelen
bepalen samen met de interne en externe verwachtingen over de resultaten of de PAM als effec-
tief is en wordt ervaren. In vervolg hierop kan er worden bekeken wat er geleerd kan worden
van de huidige organisatie door te analyseren wat de krachtige en minder krachtige kanten zijn
van de huidige decentrale en centrale PAM, en waar ze elkaar nog zouden kunnen versterken om

tot een ideale balans te komen tussen beide niveaus.
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3. Operationalisering

Waar er in het vorige hoofdstuk aandacht is besteed aan de theoretische onderbouwing van de
hoofdvraag, wordt er in dit hoofdstuk stilgestaan bij de manier waarop de onderzoeksvraag on-
derzoekbaar wordt gemaakt. Als eerste worden abstracte begrippen omgezet in meetinstrumen-
ten door te operationaliseren. In opvolging van de operationalisatie van begrippen worden de

interview vragen gemaakt.

Door te operationaliseren worden abstracte begrippen omgezet in meetinstrumenten en denk je
na over de manieren waarop concepten worden gemeten (Klijn 2016, 4 maart). Het is nodig om te
operationaliseren omdat de meeste begrippen die we gebruiken abstract en complex zijn en niet
direct kunnen worden waargenomen (Klijn 2016, 4 maart). Een goede operationalisatie verschaft
duidelijkheid bij het onderzoek en vergroot de (begrips)validiteit van het onderzoek (Klijn 2016, 4
maart). Doordat dit onderzoek een kwalitatief onderzoek bevat zullen er codes aan worden ge-
bracht bij een interview citaten, teksten of observaties. Voor deze codes zullen indicatoren moe-
ten worden bepaald. Indicatoren zijn de ‘aangewezen verschijnselen” om een bepaald begrip of
variabele te meten (Klijn 2016, 4 maart). De operationalisatie geeft een handvat voor een codeer-

schema. Het gemaakte codeerschema gebruikt bij de interviews is te vinden in de bijlage.

De operationalisering van begrippen is opgebouwd in delen. Eerst wordt er een definitie gegeven
van het begrip waardoor bepaald kan worden wat onderzocht wordt en wat niet. Vervolgens
wordt er geindiceerd waarmee de uitingsvorm van het begrip wordt beschreven. Deze twee
stappen staan beschreven in een tabel. Vervolgens worden er interviewvragen ontwikkeld. Er
zijn vele begrippen beschreven in het theoretisch kader. Ook in het conceptueel model komen
veel begrippen/variabelen naar voren. Om het onderzoek onderzoekbaar te houden zullen be-
grippen uit het theoretisch kader in de operationalisering met elkaar geintegreerd worden, waar-
door het aantal variabelen relatief beperkt blijft. Als eerste zal er een inventarisatie worden gege-
ven van de PAM activiteiten. Vervolgens zal deze inventarisatie worden omgezet in verschillen-

de typeringen.

3.1 Inventarisatie PAM componenten

3.1.1. Antenne functie
De eerste PAM activiteit is de ‘antenne functie’. Een antenne is volgens het woordenboek “een

apparaat waarmee radio- of tv-signalen worden opgevangen of verzonden” (Van Dale 2015). Hoewel een

term uit de elektronica/techniek hoek, passen we deze term toe in de politiek. Daar is een antenne
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een ontwikkelde inhoudelijk apparaat of gevoel die politieke en maatschappelijke ontwikkelin-

gen in de omgeving signaleert die de belangen van de organisatie raken (positief of negatief).

Antenne functie

Definitie: Signaleren van kansen en bedreigingen in de politiek-bestuurlijke en maatschappelijke omgeving
van de organisatie en het verkennen en analyseren van de arena’s waarin de organisatie zich begeeft.

Indicatoren

- Monitoren Er wordt door organisaties kritisch waargenomen en complexe processen en politie-
ke en maatschappelijke ontwikkelingen die de belangen van de organisatie positief of
negatief (kunnen) raken worden continu in de gaten gehouden.

- Stakeholder over- De organisatie heeft kennis over welke stakeholders er zijn en welke stakeholders

zicht relevant zijn binnen de dossiers/arena van de organisatie. Deze kennis wordt onder

meer vergaard door anderen om informatie te vragen, afspraken met stakeholders in
te plannen en te praten met belangrijke personen.

De organisatie heeft informatie en kennis over issues die spelen. De organisatie tracht
- Issues overzicht op de hoogte te zijn van belangen en oplossingen van stakeholders op bepaalde is-
sues, en probeert achter hun percepties en standpunten te komen. Deze kennis wordt
vergaard door medestanders om informatie te vragen, afspraken met stakeholders en
te praten met belangrijke personen.

- Tijddynamiek over- | De organisatie is er van bewust dat de arena, het dossier en de stakeholders verande-
zicht ren over de tijd, en probeert gedurende het tijdsframe van een dossier overzicht te
houden van de dynamiek die er is over de tijd en plant activiteiten tactisch in.

- Boundaries over- De organisatie houdt de grenzen van de arena in de gaten, wat wil zeggen dat de
zicht organisatie op zijn netvlies heeft wat de samenstelling is van de arena en hoe deze
veranderd: welke stakeholders of sleutelpersonen uit organisaties weggaan uit de
arena en welke er bij komen (met hun eigen issues en belangen).

3.1.2. Strategie bepalen

Een strategie is de match tussen de organisatie en de omgeving/externe verwachtingen. De stra-
tegie bepaalt de aanpak, visie, toon, timing, boodschap, stakeholders en acties die de organisatie
uitvoert en uitdraagt. In deze scriptie zijn vier PA strategies besproken: low activity, buffering,
bridging, high activity. Welke strategie een organisatie nastreeft hangt af van de variabelen “buf-

fering en bridging’.

Strategie bepalen

Definitie: De mate waarin er voor wordt gekozen de organisatie en zijn activiteiten te matchen met externe
verwachtingen.

Indicatoren

Buffering De organisatie heeft een visie, doelstellingen en strategische aanpak dat gericht is
- visie op het bufferen van de organisatie, en het veranderen van de omgeving. De stra-

- doelstellingen tegie bepaalt de aanpak, visie, toon, timing, boodschap en acties die de organisatie
- aanpak (acties, timing, | uitvoert en uitdraagt.

boodschap)

Bridging De organisatie heeft een visie, doelstellingen en strategische aanpak dat gericht is
- visie op een brug slaan met de omgeving, waarbij de organisatie zijn activiteiten kan
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- doelstellingen aanpassen om overeen te komen met de verachtingen van de omgeving. De stra-
- aanpak (acties, timing, | tegie bepaalt de aanpak, visie, toon, timing, boodschap en acties die de organisatie
boodschap) uitvoert en uitdraagt.

3.1.3. Draagolak creéren
De derde PAM activiteit is draagvlak creéren, en heeft de maken met behouden van de organisa-

tie haar ‘license to operate’. Er zijn verschillende manieren en PA acties die men kan uitvoeren
om draagvlak te vinden. In deze scriptie onderscheiden we twee dimensies, de buffering manier

om draagvlak te creéren, en een bridging manier van draagvlak creéren.

Draagvlak opbouwen

Definitie: Het creéren van steun of goedkeuring voor bepaalde ideeén, plannen of acties die de organisatie

wilt uitvoeren of beslissingen die de organisatie wilt nemen.

Indicatoren

Buffering draagvlak Draagvlak wordt gevormd door te proberen de externe omgeving zodanig te

creéren beinvloeden en te controleren dat ze zich aanpassen aan de organisatie. Dit wordt
gedaan door:

- lobby Lobby door overtuigen, verleiden, onderhandelen

- brancheorganisaties Betrokken zijn bij brancheorganisaties

- coalities Het vormen van coalities

- PR campagnes Gebruik maken van PR campagnes

Bridging draagvlak Draagvlak wordt gevormd door te proberen een brug te slaan met de externe

creéren omgeving. Dit wordt gedaan door:

- luisteren stakeholders Er wordt geluisterd naar de stakeholders en de dialoog wordt aangegaan. De
organisatie is ontvankelijk voor de externe omgeving.

- vertalen over grens Er wordt vertaald van binnen naar buiten d.m.v. uitleg/informatiedeling

- samenwerken Er worden langdurige samenwerkingsverbanden aangegaan

- opbouwen relaties Er worden duurzame relaties opgebouwd en onderhouden met de ext omgeving.

- flexibel zijn De organisatie kan zich snel aanpassen aan de omgeving/beweegt mee met de
veranderende omgeving

3.1.4. Reflecteren

De laatste PAM activiteit die wordt geoperationaliseerd is ‘reflecteren’. In deze operationalisering
onderscheiden we drie indicatoren van reflecteren: controle, reflectie en verantwoorden.

Reflecteren

Definitie: Het proces waarbij informatie wordt omgezet in betekenis. Het is een manier om de organisatie of
ervaringen te begrijpen, te analyseren en er betekenis aan te geven.

Indicatoren

- Controle Toezicht houden op het proces en er voor zorgen dat het doel consistent wordt nage-
streefd d.m.v. bepaalde activiteiten/handelingen. Waar nodig wordt er bijgestuurd.
Toelichting en informatieverschaffing over gedane handelen en de resultaten van de

- Verantwoorden organisatie en alle partijen die onder de regie vallen van de organisatie

Een spiegel voorhouden en terugkijken naar de eigen organisatie of ervaringen om
- Reflectie bewust te worden van de problemen, kansen, beelden, wensen en resultaten en af te
vragen wat en hoe er anders kan worden gehandeld. Ook kan gevraagd worden
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andere personen kritisch naar de organisatie te laten kijken om er van te leren voor
de toekomst.

3.2 Buffering en Bridging

In het eerste deel van de operationalisering is er een inventarisatie gemaakt van de PAM activitei-
ten. Door deze PAM activiteiten kan worden beoordeeld in welke mate en hoe Schiphol Group
haar PAM functie vervuld. Naast de PAM activiteiten is er in het theoretisch kader ingegaan op
twee PA oriéntaties (of ‘strategies’): buffering en bridging. Deze PA oriéntaties zijn twee mooie
manieren van invulling van de PAM activiteiten, waarbij PAM inhoudt zowel een gunstige om-
geving te creéren (buffering) als zich aan te passen aan de eisen van de omgeving (bridging). In
deze operationalisering worden de PAM activiteiten uitgesplitst naar ‘buffering’ en ‘bridging’,
waardoor deze twee begrippen de hoofdvariabelen worden waaronder de PAM activiteiten val-

len.

Beide oriéntaties (buffering en bridging) hebben vier (dezelfde) componenten: antenne functie,
strategie, draagvlak vinden en reflectie. Echter kan de invulling van deze componenten zeer ver-
schillend zijn. Zo kan een organisatie een antenne functie hebben met als doel een overzicht te
hebben zodat ze snel mee kunnen bewegen met de veranderende omgeving (bridging), maar kan
een organisatie ook een antenne functie hebben om ontwikkelen in de gaten te houden die de
belangen van de organisatie negatief of positief kunnen raken om zo de organisatie te bescher-
men (buffering). In de analyse van Schiphol Group wordt getracht deze PAM activiteiten te toet-
sen, en ook uit te splitsen naar buffering en bridging. Echter kan het zijn dat niet elke activiteit

wordt uitgesplitst wanneer hier geen duidelijke bevindingen van zijn.

Bridging

Definitie: Bridging is de mate waarin de organisatie probeert een brug te slaan met de omgeving door zijn orga-
nisatie aan te passen aan de omgeving en mee te bewegen met de veranderende omgeving.

Indicatoren
Bridging antenne Er is een antenne functie om de veranderende maatschappelijke-politieke ontwikkelin-
functie gen, verwachtingen, stakeholders, issues, tijddynamiek en boundaries snel te identifice-

ren. Hierdoor heeft de organisatie overzicht, en is het in staat snel mee te kunnen bewe-
gen met de veranderende omgeving om naleving van de externe verwachtingen te pro-
moten en te behalen.

De organisatie heeft een visie, doelstellingen en strategische aanpak dat gericht is op een
Bridging strategie brug slaan met de omgeving, waarbij de organisatie zijn activiteiten kan aanpassen om
overeen te komen met de verachtingen van de omgeving. In deze strategie staat de
aanpak, visie, toon, timing, boodschap en acties die de organisatie uitvoert en uitdraagt.

De organisatie probeert draagvlak te vinden om zijn license to operate te behouden door
Bridging draagvlak activiteiten uit te voeren die gericht zijn op een brug slaan met de omgeving. Zo doet de
vinden organisatie zijn best om de omgeving te begrijpen, door te luisteren naar de omgeving
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Bridging reflecteren zichzelf een spiegel voor dat dient als leer- en aanpassingscomponent (waarbij de orga-

en bewust de dialoog aan te gaan, en hierbij aan te sluiten. Er worden positieve relaties
opgebouwd met groepen stakeholders om samen te werken op de lange termijn en
gezamenlijke beelden te creéren. Ook vertaald de organisatie van binnen naar buiten,
door middel van duidelijke en transparante informatievoorziening en uitleg aan de
omgeving. De organisatie stuurt in die zin dat men snel kan meebewegen met de ver-
anderende omgeving, en dat regels worden nageleefd en men verantwoording aflegt
over gedane handelingen.

De organisatie controleert het proces, legt verantwoording af aan de omgeving en houdt

nisatie zich na ‘de voorgehouden spiegel’ beter kan aanpassen aan de omgeving/een
brug kan slaan met de omgeving).

Er kan sprake zijn van matige of stevige bridging;:

Wel of (bijna) niet de sociale omgeving in de gaten houden en scannen om naleving van
de organisatie met de sociale verwachtingen te promoten.

Wel of (bijna) niet de ontwikkelingen politiek, bestuurlijke en wetgevingsgebied volgen
om zo nalevingsmechanismen te hebben tegen de tijd dat de wetgeving wordt ingevoerd.
Wel of (bijna) geen sprake van een strategie gericht op een brug slaan met de omge-
ving/aanpassen aan de omgeving.

Wel of (bijna) niet zakelijke praktijken aanpassen aan de veranderende maatschappelijke
en sociale verwachtingen en druk.

Wel of (bijna) niet gemakkelijk meebewegen en anticiperen op (toekomstige) wetge-
ving/regelgeving om snelle meegaandheid van de organisatie te verzekeren

Wel of (bijna) geen duurzame relaties oppbouwen om samen te werken op de lange ter-
mijn en gezamenlijke beelden te creéren en een brug te slaan met de omgeving.

Wel of (bijna) niet met regelmaat reflecteren

Buffering

Definitie: Buffering is de mate waarin de organisatie probeert de omgeving (en hun gedrag) te verande-
ren/beinvloeden zodat het past bij de organisatie en hun doelen/belangen.

Indicatoren
Buffering antenne Er is een antenne functie waarmee politieke en maatschappelijke ontwikkelingen, sta-
functie keholders, issues, boundaries en tijddynamiek in de gaten worden gehouden. Er wordt

Buffering strategie | beinvloeden en veranderen van de omgeving zodat het past bij de organisatie. In deze

Buffering draag-
vlak vormen

gekeken welke ontwikkelingen de interne operaties en belangen van de organisatie posi-
tief of negatief kunnen raken, om zo de organisatie te beschermen.

De organisatie heeft een visie, doelstellingen en strategische aanpak dat gericht is op het

strategie staat de aanpak, visie, toon, timing, boodschap en acties die de organisatie uit-
voert en uitdraagt.

De organisatie probeert draagvlak te vinden om zijn license to operate te behouden door
activiteiten uit te voeren die gericht zijn het beinvloeden/veranderen van de omgeving
zodat de organisatie en de omgeving met elkaar overeen komen. Zo doet men aan gerich-
te beinvloeding/lobby d.m.v. overtuigen, onderhandelen en/of verleiding, is de organisa-
tie aangesloten bij brancheorganisaties, wordt er gebruik gemaakt van PR campagnes en
vormt de organisatie coalities met andere partijen die hetzelfde standpunt hebben om
sterker invloed uit te kunnen oefenen. Daarnaast vertaald de PA persoon ook over gren-
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zen heen. Zo wordt de organisatie geadviseerd over toekomstige handelingen om de
belangen van organisatie te behartigen en de omgeving (zoals overheid) wordt gealar-
meerd en geadviseerd over de effecten van bepaalde regels/wetgeving/acties/scenario’s
op de organisatie.

De organisatie probeert constante controle te hebben/uit te oefenen over het proces en zijn
omgeving, legt verantwoording af over zijn handelingen/resultaten en houdt zichzelf een
Buffering reflecte- spiegel voor met als doel te leren/PA-rol te verbeteren.

ren

Er kan sprake zijn van matige of stevige buffering:

*  Wel of (bijna) niet de politieke en maatschappelijke ontwikkelingen, stakeholders, issues,
boundaries en tijddynamiek in de gaten houden als ze de interne operaties en belangen
van de organisatie positief of negatief kunnen raken

*  Wel of (bijna) geen sprake van een strategie gericht op het veranderen/beinvloeden van
de omgeving.

*  Wel of (bijna) niet betrokken zijn bij de belangenbehartiging om het economisch of sociaal
perspectief van de organisatie te verdedigen.

*  Wel of (bijna) geen public relations campagnes gebruiken (in de zin van persberichten
lanceren, brieven sturen, documenten maken, vergadering opzetten met andere organisa-
ties) om de positie van de organisatie op sociale kwesties te promoten).

*  Wel of (bijna) niet de regering adviseren over de mogelijke effecten van verschillende re-
gels/wetgeving/acties op de organisatie.

*  Wel of (bijna) niet onderhandelen met de overheid en andere organisaties om de doelen

van Schiphol Group te bereiken.

De volgende interviewvragen zijn opgesteld voor de variabelen buffering en bridging:

* Hoe typeert u uw regionale omgeving, wie en wat zijn daar belangrijk?

* Probeert u op de hoogte te blijven van wat er in uw regionale omgeving speelt? Hoe doet
u dat, wat houdt u precies in de gaten en waarom?

* Is er een strategisch plan op PA gebied voor ‘de casus’ vanuit Schiphol Group of vanuit
de regionale luchthavens? Zoja, hoe ziet deze eruit en hoe zorgt u er voor dat dit in goede
banen wordt geleid?

* Hoe wordt er omgegaan met de veranderende en complexe omgeving (stakeholders, wet
en regelgeving, partijen, ontwikkelingen) waarin Schiphol Group zich begeeft?

* Hoe zorgt Schiphol Group er voor dat de doelen rondom de regionale luchthavens wor-
den behaald? Welke instrumenten worden gebruikt?

* In hoeverre probeert Schiphol Group volgens u haar omgeving te beinvloeden en aan te
passen aan (de doelen van) de organisatie. Heeft u hier voorbeelden van?

* Hoe wordt er omgegaan met de sociale verwachtingen en sociale druk van de omgeving?

o Worden deze in de gaten gehouden? Waarom wel/niet?
o Probeert Schiphol Group de sociale verwachtingen na te leven?
* Hoe probeert Schiphol Group mee te bewegen met veranderende maatschappelijke ver-

wachtingen vanuit de omgeving?
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3.3 Onderscheidend vermogen & responsiviteit

Naast dat er wordt onderzocht of en hoe er aan PAM wordt gedaan op regionaal niveau wordt er
onderzocht hoe de verhouding is tussen de verschillende luchthavens op het gebied van PAM,
oftewel de verhoudingen tussen de verschillende niveaus van besturen op PAM gebied. Zoals in
het theoretisch kader is besproken staat hierbij het concept ‘coupling” centraal om de relatie tus-
sen delen van de organisatie te beschrijven. Voor het onderzoek over Schiphol Group zijn er vier
soorten van coupling ontwikkeld: decentrale eigen weg, centrale aansturing, losjes verbonden
regionale en centrale PAM en Multi-level PAM. Of er sprake is van één van deze coupling vor-
men wordt er gekeken naar de mate van onderscheidend vermogen en responsiviteit.

Onderscheidend Vermogen

Definitie: De regionale luchthavens hebben een gedifferentieerde, afwijkende en zelfstandige regionale Public
Affairs Management ten opzichte van de Public Affairs Management van Schiphol Group. Er kan worden
gesproken van twee onderscheidbare subsystemen.

Indicatoren

- Zelfstandige regio- De regionale luchthavens hebben een gedifferentieerde, afwijkende en zelfstandige

nale PAM regionale Public Affairs Management ten opzichte van de Public Affairs Manage-
ment van Schiphol Group.

- Twee onderscheid- De relatie tussen de regionale luchthaven en Schiphol Group op centraal niveau

bare subsystemen wordt beschreven als twee onderscheidbare subsystemen. Ze staan los van elkaar
doordat de luchthavens bijvoorbeeld beiden een eigen afgebakende regio hebben met
eigen werk, geen werk van elkaar doen/overnemen en meer zelfstandig opereren dan
samen optrekken.

Er kan sprake zijn van matig of stevig onderscheidend vermogen:
* Eris wel of (bijna) geen gedifferentieerde, afwijkende en zelfstandige regionale Public Af-
fairs Management ten opzichte van de Public Affairs Management van Schiphol Group.
* Er kan wel of (bijna) niet worden gesproken over twee subsystemen in plaats van één sys-

teem.

Responsiviteit

Definitie: Er zijn responsieve componenten die niet zelfstandig handelen. De acties van één component bein-
vloedt andere elementen sterk en regelmatig. De luchthavens en hun componenten die gekoppeld zijn delen

veel en/of sterke variabelen. De luchthavens zijn erop gericht een zekere afstemming van PAM activiteiten te
bewerkstelligen. Ze leren, steunen en communiceren (met) elkaar.

Indicatoren

- Afstemming PAM De verschillende niveaus zijn erop gericht een zekere afstemming van PAM activitei-
activiteiten ten te bewerkstelligen.

- Communicatie Er is veel communicatie tussen centraal en decentraal niveau

- Steunen en leren Tussen de verschillende niveaus is wederzijdse steun, en er wordt van elkaar ge-
(van) elkaar leerd.
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Er kan sprake zijn van matige of stevige responsiviteit:
* Eris wel of (bijna) geen afstemming van PAM activiteiten tussen de actoren
* De actoren communiceren wel of (bijna) niet met elkaar
* De actoren geven elkaar wel of (bijna) geen steun in het ontwikkelen van de PAM profes-
sie
* De actoren leren wel of (bijna) niet van elkaar

* De actoren hebben samen wel of (bijna) geen gemeenschappelijke output

Tot welke van de vier ‘coupling” begrippen the case van Schiphol Group onder valt hangt dus af
van de mate van onderscheidend vermogen (hoog-laag) en de mate van responsiviteit (hoog-
laag). In de interviews worden er vragen gesteld over de twee indicatoren om zo de verhoudin-

gen/relaties tussen de verschillende niveaus in beeld te krijgen.

De volgende interviewvragen zijn opgesteld voor de variabelen onderscheidend vermogen en
responsiviteit:
* Hoe is de verhouding tussen het centrale Schiphol Group en de decentrale regionale
luchthavens op het gebied van Public Affairs Management?
* Inhoeverre hebben de regionale luchthavens gescheiden verantwoordelijkheden op PAM
gebied ten opzichte van Schiphol Group?
* Hoe is de afstemming van PAM activiteiten en communicatie over PAM tussen Schiphol
Group en de regionale luchthavens?

* Hoe is de wederzijdse ondersteuning op PAM gebied?

3.4 Gezamenlijke output & waarneembare outcome
Het derde blok dat wordt geoperationaliseerd is ‘doorwerking’. In deze scriptie wordt er onder-

scheid gemaakt tussen twee vormen van doorwerking. Ten eerste heb je de doorwerking als in de
output van PAM acties van Schiphol Airport en haar regionale luchthavens. Apart van de output
van PAM acties kan er ook nog wat worden gezegd over de effecten van die doorwerking, ofte-
wel de outcome.

Gezamenlijke output

Definitie: De onmiddellijke/op korte termijn resultaten van regionale PAM acties.

Indicatoren
Besproken/informerende De PAM activiteiten werken door in het feit dat er kennis van het betreffende
doorwerking onderwerp/issue/beleidsthema wordt genomen. Er kunnen informerende vragen

worden gesteld vanuit vertegenwoordigende organen, of het kan opiniérend
worden besproken.

Agenderende doorwerking | Door de uitgevoerde PAM activiteiten is een specifiek onder-
werp/issue/beleidsthema onderwerp van vergadering/debat en is op de politieke-
maatschappelijke agenda gezet.

Doorwerking in verkie- De uitgevoerde PAM activiteiten hebben er voor gezorgd dat de betreffende is-
zingsprogramma'’s sues/dossier aandacht krijgen in verkiezingsprogramma’s waarin partijen plannen
voor toekomstig beleid neerzetten.
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Besluit & Implementatie De PAM activiteiten werken door in de besluitvorming van een politiek orgaan.
doorwerking Het besluit dat is gemaakt ten gevolge van PAM activiteiten werkt nog door in de
invoering en feitelijke uitvoering van nieuw/aangepast beleid of andere vervolg-
acties in lijn met de wensen van de organisatie die PAM uitvoert.
Publieke doorwerking De uitgevoerde PAM activiteiten werken door buiten de politiek-bestuurlijke
arena. Het werkt bijvoorbeeld door in de maatschappij, wetenschap en pers.

Waarneembare outcome
Definitie: Impact/effecten van PAM outputs.

Indicatoren

- Effect/Impact | Het verschil dat het uitgevoerde PAM beleid maakt op de langere termijn.

De volgende interviewvragen zijn opgesteld voor de variabelen output en outcome:
* Hoe is het dossier onder de aandacht gekomen?
* Wat zijn grote issues in deze casus?
*  Waarover is PAM uitgevoerd in de cases?
*  Waartoe hebben PAM acties over LA/RTHA geleid?
o Komen de besluiten over de uitbreiding van LA/RTHA overeen met datgene
waar Schiphol Group PAM voor uitvoerde?
* Watis de impact van de uitgevoerde PAM van Schiphol Group betreffende de cases?

3.5 Effectiviteit

Effectiviteit

Definitie: De mate waarin de organisatie in staat is te bereiken/uit te voeren wat de organisatie zelf en zijn
omgeving zich voornamen, en de organisatie dus bevredigende resultaten levert.

Indicatoren

- Verwachtingen De eigen en externe verwachtingen over wat de organisatie uit voert/bereikt.

- Resultaten De uitkomsten van het uitvoeren van handelingen/hetgene dat is bereikt.

Er is sprake van effectiviteit als:
* De PAM activiteiten resultaten bereiken die overeenkomen met de verwachting van de

organisatie over wat het zou bereiken

De volgende interviewvragen over effectiviteit worden gesteld:

* Wat zijn de interne verwachtingen over wat Schiphol Group gaat bereiken met zijn PAM
activiteiten op de cases? / Heeft Schiphol de resultaten bereikt die voldoen aan de ver-
wachtingen?

* Wat zijn de externe verwachtingen over wat Schiphol Group gaat bereiken met zijn PAM
op de cases? Heeft Schiphol de resultaten bereikt die voldoen aan de externe verwachtin-
gen?

* Zijn de uitgevoerde PAM acties van Schiphol Group m.b.t. de casus volgens u effectief?

* Vindt u PAM zoals het nu is georganiseerd op centraal en regionaal niveau effectief?
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4. Methodologische verantwoording

Vorig hoofdstuk zijn de theoretische begrippen die worden gebruikt voor het onderzoek omgezet
in meetbare eenheden. Nadat begrippen onderzoekbaar zijn gemaakt gaan we nu in op hoe er
onderzoek wordt gedaan, ook wel de methodologie van dit onderzoek. In dit hoofdstuk wordt
ingegaan op de caseselectie, de strategie, onderzoeksmethoden en type onderzoek. Als laatste
wordt er ingegaan op de betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek.

4.1 Onderzoeksstrategie

Dit onderzoek is kwalitatief van aard. Er is gekozen voor kwalitatief onderzoek omdat het onder-
zoeksprobleem kwalitatieve vragen behelst. Ook is kwalitatief onderzoek beter te gebruiken voor
dit onderzoek dan kwantitatief onderzoek omdat er door kwalitatief onderzoek beter inzicht kan
worden verkregen over het onderwerp van deze scriptie, dat complex van aard is en wellicht op
sommige vlakken gevoelig kan liggen bij bepaalde personen of (delen van) de organisatie. Daar-
naast kan er door kwalitatieve methodes zoals interviews goed worden doorgevraagd als res-
pondenten terughoudend zijn met het geven van informatie of geen duidelijke mening hebben

(Reulink en Lindeman 2005, 5).

Het onderwerp Multi-level PAM is nog niet eerder onderzocht, wat het een nieuw fenomeen
maakt waar weinig kennis over is. Met kwalitatief onderzoek kan het unieke onderwerp, Multi-
level PAM en de regionale luchthavens van Schiphol Group, worden verkend en inzichtelijk
worden gemaakt. Zoals Reulink en Lindeman (2005, 4) stellen, heeft kwalitatief onderzoek het
doel om “onderzoeksproblemen in of van situaties, gebeurtenissen en personen te beschrijven en te inter-
preteren”. De focus bij kwalitatief onderzoek ligt dan ook op het interpreteren van formuleringen,

gedragingen en verzamelde documenten (Reulink en Lindeman 2005, 4).

Voor het onderzoek wordt er gebruikt gemaakt van casestudies, waarbij er is gekozen het onder-
zoek toe te spitsen op twee cases; de uitbreiding Lelystad Airport en de capaciteit vliegbewegin-
gen Rotterdam-The Hague Airport. Deze cases zijn geselecteerd omdat ze betrekking hebben op
twee verschillende regionale luchthavens van Schiphol Group. Deze twee regionale luchthavens
zijn tevens de enige twee regionale luchthavens die volledig van Schiphol Group zijn. Daarnaast
zijn deze cases gekozen om praktische redenen, zoals de bekendheid van de cases, de beschik-
baarheid van respondenten, de hoeveelheid beschikbare kennis, informatie en documenten en de
relevantie voor Schiphol Group zelf. Door deze cases grondig te analyseren en te vergelijken met

elkaar kunnen er patronen worden ontdekt en conclusies worden getrokken over inzichten van
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regionale PAM op centraal en decentraal niveau, waarna er geleerd kan worden over de kansen

en bedreigingen voor Schiphol Group en mogelijke reacties/maatregelen die kunnen werken.

4.2 Methode en technieken
In dit onderzoek wordt informatie vanuit verschillende bronnen verzameld (ook wel triangulatie

genoemd) om de betrouwbaarheid en geldigheid te vergroten van de onderzoeksresultaten. In
dit onderzoek wordt er gebruikt gemaakt van twee methodes waarmee gegevens worden verza-

meld: documentanalyse en interviews.

Volgens Reulink en Lindeman (2005) kan men spreken van documenten bij een documentenana-
lyse wanneer ze een communicatieve functie hebben. Door documentanalyse te gebruiken kan er
worden gekeken hoe de besluitvorming rondom een bepaalde casus is verlopen, en kan er wel-
licht ook worden bestudeerd welke PAM acties zijn gebruikt en hebben doorgewerkt. In dit on-
derzoek wordt er gebruik gemaakt van interne documenten, kranten, jaarverslagen en documen-
ten van de overheid, zoals kamerbrieven, beleidsnota’s, raadverslagen etc. Het voordeel van do-
cumentanalyse is dat het een efficiénte manier van onderzoek doen is en dat de documenten be-
staande materialen zijn, waarin informatie, meningen en afspraken staan die (als het nodig is)
meerdere keren doorgenomen kunnen worden (Reulink en Lindeman 2005, 20). Nadelen van
documentanalyse is dat de informatie niet op een directie manier is verkregen, waardoor het per-
spectief van de auteur wellicht niet duidelijk is. Daarnaast weet je de situatie van de auteur die
het heeft geschreven ook niet (is er sprake van censuur?). Ook worden documenten veelal selec-
tief geproduceerd en kan de context van/achtergrondinformatie over de gebeurtenissen waarover

het document is geschreven missen (Reulink en Lindeman 2005, 20).

De tweede onderzoeksmethode die wordt gebruikt is de methode interviewen, waarmee infor-
matie wordt verzameld van ondervraagde respondenten. Volgens Reulink en Lindeman (2005,
13) kan er grofweg verschil worden gemaakt tussen gestructureerde interviews en open inter-
views. Omdat het bij kwalitatief onderzoek van belang is dat er over bepaalde informatie kan
worden doorgevraagd als dat nodig is, zijn volledig gestructureerde interviews niet passend bij
kwalitatief onderzoek. Open interviews passen daarom meer bij kwalitatief onderzoek omdat de
onderzoeker dan minder/niet gebonden is aan gestructureerde vragen (Reulink en Lindeman
2005, 13) maar er meer sprake is van een open gesprek waarbij er kan worden doorgevraagd als
dat nodig blijkt te zijn. Er zijn verschillende soorten open interviews. Het soort open interview
dat zal worden gebruikt voor dit onderzoek is het half gestructureerde interview. In dit soort

interview zijn er gestructureerde vragen die allemaal behandeld moeten worden, maar is de on-
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derzoeker daarnaast vrij om op sommige onderwerpen dieper in te gaan (Reulink en Lindeman
2005, 13). De vragen die worden gesteld aan de respondenten zijn gemaakt op basis van de indi-
catoren uit de operationalisatie. Vooraf aan het interview wordt gevraagd op het gesprek mag
worden opgenomen, zodat er na afloop van het interview een gesprekverslag kan worden ge-
maakt. Het gespreksverslag wordt na afloop opgestuurd naar de respondent, zodat hij het trans-

cript kan inzien en rectificeren waar nodig.

Het verzamelen en analyseren van data vindt gelijktijdig plaats om zo nieuwe inzichten te ver-
werven. Om de kwalitatieve data (de gebruikte documenten en getranscribeerde interviews) te
analyseren wordt er gebruik gemaakt van ‘codering’. Coderen is het “systematiseren en ontdekken
van structuur en patronen in de data” (Homburg 2016, 22 april). Coderen helpt het onderzoek con-
troleerbaar, herhaalbaar en systematisch te laten zijn. Er kan gesloten en open worden gecodeerd.
In dit onderzoek worden beide codeermanieren gebruikt. Bij gesloten coderen kijk je of je de
vooraf gemaakte codes terugziet in de data (Homburg 2016, 22 april). Open coderen houdt in dat
er labels worden gegeven aan stukjes tekst die je op dat moment leest . Hierbij is er geen enkele
theoretische voorinformatie/sturing, maar vorm je iets van de grond af aan (Homburg 2016, 22
april). Vanuit de operationalisering wordt een codeerschema opgesteld (zie bijlage 3 en 4). Echter
kunnen er tijdens de analyse nieuwe variabelen en codes worden gemaakt en zullen sommige
codes meer gespecifieerd moeten worden. De data wordt via de “back and forth” methode geco-
deerd, waardoor codes worden verfijnd en overkoepelende categorieén data kunnen worden
geidentificeerd (Homburg 2016, 22 april).

4.3 Respondentenselectie

Dit onderzoek gaat over regionale Public Affairs Management van Schiphol Group op centraal en
decentraal niveau. In dit onderzoek wordt ingezoomd op twee cases die betrekking hebben op de
regionale luchthavens RTHA en Lelystad Airport. Voor dit onderzoek zijn verschillende respon-
denten geselecteerd. Ten eerste zijn respondenten geselecteerd van Schiphol Group (op centraal
niveau) die te maken hebben met PAM op regionaal niveau (specifiek op Lelystad Airport en
RTHA). Dit zijn naast de Public Affars Managers van Schiphol Group ook verschillende leden
van het ‘Public Affairs Stakeholderoverleg (PAS)’, waaronder de directeur Corporate Legal, sr
advisor airport development en een corporate finance manager. Daarnaast zijn er respondenten
gekozen van Schiphol Group op decentraal niveau die te maken hebben met PAM op de regiona-
le luchthavens RTHA en Lelystad Airport. Dit betreft naast de beide directeuren van de regionale

luchthavens ook nog enkele andere medewerkers van de regionale luchthavens.
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Om de Public Affairs Management te kunnen meten op de regionale luchthavens zijn niet alleen

werknemers van Schiphol Group relevant, maar ook mensen in de politiek-bestuurlijke omge-

ving van Schiphol Group die met de uitbreiding van de regionale luchthavens te maken hebben.

Om deze reden zijn er enkele respondenten geselecteerd in de politiek-bestuurlijke omgeving (op

nationaal en regionaal niveau) van Lelystad Airport en RTHA, die allemaal iets te maken hebben

de uitbreiding van de regionale luchthavens en de PAM van Schiphol Group. Dit zijn vooral

wethouders of beleidsmedewerkers met de regionale luchthavens in hun portefeuille. Onder-

staand een tabel met het overzicht van de geselecteerde respondenten, hun functie en de datum

dat het interview heeft plaatsgevonden.

Marianne de Bie
Jan Willem Prakke
Joery Strijtveen

Caroline Nagtegaal-van Doorn

Pieter Jan de Bruin
Vianney Heeren
Ron Louwerse
Steven van der Kleij
Simon Fortuyn
Martin Schilperoord
Patricia van Aaken
Carsten Krooshof
Erik Lagerweij

Pauline Beumer

Jop Fackeldey

Frans Paes

Schiphol Group
Schiphol Group
Schiphol Group
Schiphol Group

Schiphol Group

Schiphol Group

Rotterdam The Hague Airport
Rotterdam The Hague Airport
Gemeente Lansingerland
Gemeente Rotterdam
Gemeente Schiedam
Ministerie van I&M

Lelystad Airport

Lelystad Airport

Gemeente Lelystad

Ministerie van 1&M

Tabel 7: Respondentenlijst

4.4 Documentenselectie
Voor dit onderzoek worden ook verschillende documenten geanalyseerd. In dit onderzoek wor-

Senior Adviseur Public Affairs
Directeur Corporate Legal
Adviseur Public Affairs
Manager Public Affairs

Sr Advisor Airport Develocpment

Corporate Finance Manager

Directeur Rotterdam The Hague Airport

Manager Informatie Capaciteit en Beleid bij RTHA
Wethouder gemeente Lansingerland

Directie ingenieursbureau gemeente Rotterdam
Wethouder gemeente Schiedam

Senior beleidsmedewerker bij Min |&M

Directeur Lelystad Airport

Directie assistent en communicatieadviseur Lely-
stad Airport

Wethouder en 1e locoburgemeester gemeente
Lelystad
Codrdinerend beleidsmedewerker bij Min |&M

02-05-2016
09-05-2016
11-05-2016
12-05-2016

25-05-2016
31-05-2016
07-06-2016
27-06-2016
08-06-2016
10-06-2016
15-06-2016
14-06-2016
26-05-2016
20-06-2016

17-06-2016

14-06-2016

den interne documenten over onder andere de PAM strategie van Schiphol Group op centraal

niveau gebruikt om te bepalen op wat voor manier Schiphol Group momenteel PAM uitvoert

(welke activiteiten op welke niveaus, welke stappen en door wie). Om te analyseren of Schiphol

Group verantwoording af legt is onder andere het jaarverslag van Schiphol Group geanalyseerd,

waarbij is gekeken of de regionale luchthavens daarin voor kwamen, en of ze de resultaten van
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de regionale luchthavens konden onderbouwen en verantwoorden. Voor de achtergrondinforma-
tie over de twee cases worden documenten en factsheets gebruikt van de luchthavens zelf, en
daarnaast ook officiéle documenten zoals MIRT verkenning. Om de mogelijke doorwerking van
PAM te kunnen beschrijven worden er verschillende overheidsdocumenten geanalyseerd (zoals
kamerbrieven, gestelde Kamervragen, beleidsnota’s, officiéle bekendmakingen etc.) en daarnaast
ook online/offline krantenartikelen en verkiezingsprogramma’s van verschillende partijen.

4.5 Betrouwbaarheid & validiteit

Bepalend voor kwaliteit van de data van het onderzoek en de conclusies die eruit worden ge-
trokken is de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek. Betrouwbaarheid gaat over de
nauwkeurigheid en consistentie van het onderzoek. Om de betrouwbaarheid te verhogen in het
onderzoek is geprobeerd alle stappen van het onderzoek zo transparant mogelijk te laten zijn. Er
is een overzichtelijke operationalisatie en een bijgevoegd codeerschema om ervoor te zorgen dat
de variabelen nauwkeurig worden gemeten door de gebruikte meetinstrumenten (zie hoofdstuk
5 en bijlage 3 en 4). Daarnaast wordt de verworven data zo goed mogelijk bewaard en gestructu-
reerd om geen informatie te verliezen. Zo worden de verkregen documenten bewaard en worden
de interviews opgenomen en getranscribeerd indien de respondent daarvoor toestemming geeft.
Ook wordt er gebruik gemaakt van meerdere methoden (triangulatie) om de data te verzamelen,

wat zowel de betrouwbaarheid als de validiteit van het onderzoek verhoogt.

Validiteit bestaat uit twee categorieén: de interne validiteit en externe validiteit. Interne validiteit
gaat er over of je meet wat je wilt meten, en daarmee het aantal fouten (bias) minimaal is. In dit
onderzoek wordt met behulp van een overzichtelijke operationalisatie en de codeertechniek voor
het analyseren van de kwalitatieve data geprobeerd zo nauwkeurig mogelijk te meten en ook
daadwerkelijk te meten wat de intentie is te meten. Externe validiteit gaat over de generaliseer-
baarheid van het onderzoek. De externe validiteit van dit onderzoek is beperkt doordat er cases
worden onderzocht. Schiphol Group en de twee cases die onderzocht worden doorlopen elk een
eigen proces met elk een eigen dynamiek en achtergrond wat problematisch is voor de generalis-
eerbaarheid. Hoewel case studies niet goed generaliseerbaar zijn kunnen de uitkomsten over het
nieuwe fenomeen ‘Multi-level PAM’ wellicht wel te generaliseren zijn bij vergelijkbare organisa-

ties.
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5. Uitbreiding Lelystad Airport

In dit hoofdstuk worden de resultaten weergeven van de casus Lelystad Airport. Allereerst zal de
achtergrond van Lelystad Airport in kaart worden gebracht en zal de casus uitbreiding Lelystad
Airport worden beschreven. Vervolgens worden de bevindingen weergeven over de PAM activi-
teiten die Lelystad Airport uitvoert en die Schiphol Group op centraal niveau uitvoert om te be-
palen of er aan PAM wordt gedaan. Opvolgend zal de ‘coupling’” tussen Lelystad Airport en
Schiphol Group worden beschreven, dat afhangt van de mate van responsiviteit en onderschei-
dend vermogen tussen de luchthavens. Als laatste zullen de resultaten over de doorwerking van
de uitgevoerde PAM activiteiten worden getoond.

5.1 Achtergrondinformatie Lelystad Airport

Lelystad Airport is een regionaal vliegveld vlakbij de stad Lelystad in Flevoland. Toen delen van
de voormalige Zuiderzee werden drooggelegd en Flevoland werd gerealiseerd halverwege vori-
ge eeuw, zijn er in de provincie meerdere grasbanen gecreéerd voor vliegtuigen die gebruikt
werden bij het droogleggen van de polder. Omdat deze verschillende verspreide banen niet effi-
ciént bleken te zijn werd er besloten een nieuw vliegveld te bouwen bij Lelystad. Zodoende
kwam er een klein vliegveld met één grasbaan, en werd Lelystad Airport in 1973 geopend. Door
het groeiende vliegverkeer op de luchthaven werd er besloten een verharde baan neer te leggen
die in 1981 werd opgeleverd. Tien jaar na het neerleggen van de verharde baan werd deze baan -
door de steeds groter en zwaarder wordende vliegtuigen —verlengd tot 1250 meter. In 1993 werd

Schiphol Group eigenaar van Lelystad Airport. Sindsdien is er regelmatig gesproken over uit-

breiding.

1973 1993
Opening 1991 Overname
Lelystad Landingsbaan verlengd Schiphol
Airport tot 1250 meter Group

1981 1991
Eerste verharde baan Landingsbaan
verlengd tot 1250
meter

Figuur 9: Tijdlijn Lelystad Airport
5.2 Beschrijving casus

5.2.1 Alderstafel

In 2006 is er een overlegtafel opgericht voor de ontwikkeling van de luchtvaart in zijn omgeving;

de Alderstafel. De Alderstafel heeft de functie het kabinet advies te geven over de ontwikkeling
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van de mainport Schiphol en de daarmee samengaande regionale luchthavens Eindhoven Air-
port en Lelystad Airport. Tijdens meerdere rondes van het Aldersoverleg Schiphol in 2007 is ge-
probeerd om met omwonenden, bestuurders, het Rijk en de sector gezamenlijk tot een advies te
komen voor de middellange termijn (2010-2020) van Schiphol. In oktober 2008 is dit advies van

de Alderstafel aangeboden en overgenomen door het kabinet.

In het advies is de groei van de luchtvaart in 2020 op 580.000 vliegtuigbewegingen geschat en is
gekozen voor een selectieve ontwikkeling van Schiphol. Hierbij is het aantal maximale vliegbe-
wegingen voor Schiphol tot 2020 vastgesteld op 510.000, en de overige 70.000 vliegbewegingen
zouden moeten worden opgevangen door andere regionale vliegvelden: Lelystad Airport en
Eindhoven Airport. Voordat het advies uit kwam was de discussie er of Lelystad de groei van de
luchtvaart wel moest accommoderen. Was een extra luchthaven nodig? Doordat de luchtvaart
sneller groeit dan verwacht, en Nederland als handelsland zelf verbonden wilt zijn met alle grote
steden in de wereld is besloten de groei van de luchtvaart te accommoderen. Het idee vanuit de
Alderstafel was dat Lelystad Airport dan in 2015 operationeel zou zijn, waarbij het vooral niet-

mainport gebonden verkeer, zoals bepaalde vakantievluchten, zou accommoderen.

In 2009 is de selectieve ontwikkeling van Schiphol uitgewerkt in de Luchtvaartnota. In deze
luchtvaartnota is Lelystad benoemd tot geschikte locatie om niet-mainport gebonden verkeer te
accommoderen. In 2009 zijn de Alderstafels Lelystad en Eindhoven opgericht. De Alderstafel
Lelystad maakte afspraken over de ontwikkeling van Lelystad Airport en onderzocht de moge-
liikheden om een zogeheten ‘twin-luchthaven’ van Schiphol te worden om vervolgens het kabi-
net daarover te adviseren. In maart 2012 kwam men tot een advies om Lelystad Airport te ont-
wikkelen als twin-airport van Schiphol, waarbij de focus ligt op ‘leasure” vluchten. Volgens de
beschreven planning gaat Lelystad Airport open in 2018, en zal zich dan gaan ontwikkelen in
drie fasen. In de eerste fase zal Lelystad groeien naar 10.000 vliegtuigbewegingen per jaar, in de
tweede fase naar 25.000 vliegtuigbewegingen per jaar (in 2023), en in de derde fase naar 45.000

vliegtuigbewegingen per jaar (rond 2032). Dit advies is overgenomen door het Rijk.

5.2.2 Luchthavenbesluit
Om Lelystad Airport te kunnen bouwen is een luchthavenbesluit nodig. Met dit besluit geeft het

Rijk een vergunning af voor het ontwikkelen van het vliegveld. Wettelijk gezien moet er een
luchthavenbesluit zijn voordat een luchthaven van nationale betekenis mag worden geéxploi-
teerd. Het luchthavenbesluit is een (wettelijk) kader waarin de regels voor het gebruik van het

vliegveld staan, samen met de vaststelling van het luchthavengebied en het beperkingengebied.
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Schiphol Group heeft op 1 april 2014 een aanvraag gedaan voor het luchthavenbesluit bij het Rijk.
Ter onderbouwing van de aanvraag van het luchthavenbesluit heeft Schiphol Group ook een
MER (milieueffectenrapportage) en een ondernemingsplan aangeleverd bij het Ministerie van
I&M. Nadat voor enkele onderwerpen extra informatie is geleverd heeft de commissie een posi-

tieve beoordeling gegeven over de MER van de luchthaven.

Het ondernemingsplan betreft een economische onderbouwing dat bestaat uit een business case
en de fasering en planning voor de ontwikkeling van de luchthaven. Schiphol Group heeft zelf
een business case gemaakt waar de ramingen in stonden over kosten om Lelystad Airport te
ontwikkelen (als een lage kosten luchthaven). Op 13 juni 2014 heeft de ministerraad ingestemd
met het Ondernemingsplan en is het ontwerp van het luchthavenbesluit naar de Tweede Kamer
toegestuurd. Op 26 juni 2014 vond er in de Tweede Kamer een debat plaats over het luchthaven-
besluit. Tijdens dit debat was de meerderheid positief over het ondernemingsplan. In oktober
2014 liet staatssecretaris Mansveld weten aan de Tweede Kamer dat het luchthavenbesluit niet in
november zal worden genomen, maar zal worden uitgesteld tot uiterlijk april 2015. De reden hier
voor was dat er aanvullende milieuonderzoeken nodig waren, en dat de Tweede Kamer en Raad
van State meer tijd nodig hadden voor besprekingen en beoordelingen. De gemeente Lelystad en
de Provincie stemden hier mee in, maar wilden niet dat de opening van Lelystad Airport in april

2018 hier mee zou worden vertraagd.

Eind november 2014 is er in de Tweede Kamer nog een debat geweest over Lelystad Airport. In
dit debat bleek opnieuw dat de meerderheid van de Tweede Kamer achter de plannen voor Lely-
stad staat. Als laatste stap volgde het advies van de Raad van State, die op basis van alle adviezen
ook haar advies heeft gegeven. Op 1 april 2015 heeft de staatssecretaris uiteindelijk het luchtha-
venbesluit afgegeven. Door deze afgifte kon er begonnen worden met de realisatie van Lelystad
Airport. Op dit moment zit Lelystad Airport midden in het proces van het ontwerp van de nieu-
we luchthaven. Eind 2016 zal deze gebouwd worden. Zoals het er nu naar uit ziet lijkt het erop

dat Lelystad Airport binnen de kaders van wat is afgesproken gerealiseerd kan worden.

5.2.3 Stakeholders

Lelystad Airport heeft te maken met verschillende stakeholders in zijn omgeving, op verschillen-
de niveaus. Ten eerste heeft Lelystad Airport te maken met de omwonenden van de luchthaven.
Op regionaal niveau hebben ze te maken met gemeente Lelystad, gemeente Dronten, gemeente
Almere en gemeente Zeewolde, waarbij ze spreken met de burgemeesters en de wethouders die

Lelystad Airport in hun portefeuille hebben. Daarnaast nog de provincie Flevoland en provincie
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Gelderland, waarbij ze spreken met de Gedeputeerde Staten. Op landelijk niveau heeft Lelystad
Airport vooral te maken met het Ministerie van IenM, en daarnaast nog het Ministerie van De-
fensie. Naast de gemeente, de provincie en ministerie heeft Lelystad Airport ook contact met de
bedrijven in de omgeving die zijn verenigd in de bedrijfskring en met VNO-NCW, en is er con-
tact met milieugroepen in Flevoland. Voor het luchtruim en uitvliegrouters is Lelystad ook ver-

bonden met de Lucht Verkeersleiding Nederland (LVNL).

Er zijn verschillende netwerken en clubs waarin stakeholders en Lelystad Airport met elkaar
contact hebben. Zo hebben de direct omwonenden van Lelystad Airport zich verenigd in ‘Comité
Direct Omwonenden’. Een groot netwerk waar veel stakeholders in zitten is de Alderstafel Lely-
stad. Hierin zitten verschillende gemeenten en provincies, het Ministerie van IenM en Ministerie
van Defensie en nog enkele andere stakeholders. Naast de Alderstafel is er ook nog de Commis-
sie Regionaal Overleg luchthaven Lelystad (CROLLelystad). Deze commissie is kortgeleden op-
gericht en is een onafhankelijk overlegorgaan bestaande uit regionale en lokale overheden, lucht-

vaartpartijen, bedrijven, milieuorganisaties en bewoners rondom Lelystad Airport.

5.2.4 Issues
Tijdens het proces rondom de besluitvorming over de uitbreiding van Lelystad Airport en nu de

bouw van Lelystad Airport heeft de luchthaven te maken / te maken gehad met meerder issues.
Ten eerste was er veel kritiek op de komst van de luchthaven. Verschillende Airlines, zoals KLM
en Arkefly zagen geen brood in Lelystad Airport, en dit staken ze dan ook niet onder stoelen of
banken. Er moest veel water bij de wijn worden gedaan voordat de airlines mee gingen met de
uitbreiding van de luchthaven. Naast support voor de uitbreidingsplannen kampt(e) Lelystad
Airport ook met landzijdige issues, waaronder de lengte van de landingsbaan, de lichtinstallaties
op terrein van de buren, de capaciteit van het grondgebied, parkeerplaatsen en landzijdige ont-
sluiting. Hoewel over veel van deze issues goede afspraken zijn gemaakt moet er nog veel gebeu-
ren in een relatief korte tijd. Naast landzijdige issues kampt Lelystad Airport ook luchtzijdig met
enkele problemen, waaronder de windmolens in Flevoland en geluidsoverlast. Geluidsoverlast is
een belangrijk proces aan de Alderstafel geweest om er voor te zorgen dat de overlast zo beperkt
mogelijk blijft. Hoewel hier afspraken over zijn gemaakt betekent dit niet dat er geen overlast
meer is/zal zijn. De overlast zal op de lange termijn (als de luchthaven operationeel gaat worden)
ook een issue worden. Daarnaast heeft de luchthaven nog de zorg voor vogelaanvaringen (bird-
strikes). Om vogelaanvaringen zo veel mogelijk te vermijden is er besloten niet te vliegen over de

Oostvaarderplas, ondanks het de kortere route is voor vliegtuigen.
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5.3 Public Affairs Management definitie & PAM activiteiten

De hoofdvraag van deze scriptie is opgedeeld in drie vragen. Om antwoord te geven op de eerste
vraag “Hoe handelt Schiphol Group op centraal en decentraal niveau qua Public Affairs Management
(PAM) bij de uitbreiding van Lelystad Airport (en de capaciteit aan vliegbewegingen op Rotterdam-The
Hague Airport), en hoe ziet dat deel van het handelen er dan uit?” worden in dit hoofdstuk de resulta-
ten van de PAM van Schiphol Group op centraal en decentraal niveau beschreven voor de casus
Lelystad Airport. Allereerst zal er worden beschreven wat Schiphol Group en haar omgeving
onder PAM verstaat. Vervolgens worden de resultaten beschreven van wat Schiphol Group aan
regionale PAM activiteiten doen op zowel centraal en decentraal niveau voor de casus Lelystad
Airport. Ten derde wordt beschreven hoe de PAM activiteiten voor casus Lelystad Airport op
centraal en decentraal niveau met elkaar verdeeld en verbonden zijn, en wat de verklaring is voor

deze verdeling en verbinding tussen Lelystad Airport en Schiphol Airport.

5.3.1 Public Affairs Management definitie

Als eerste wordt beschreven wat Schiphol Group en de politiek-bestuurlijke omgeving van
Schiphol Group onder PAM verstaat. De definitie van PAM die in deze scriptie wordt aangehou-
den is “de omgang van een bedrijf met zowel de kansen als de bedreigingen binnen zijn politiek-
bestuurlijke en maatschappelijke omgeving” (Van Schendelen 1998, 54). Centraal in deze alinea is
onderstaande tabel. Deze tabel bevat een overzicht van de gegeven antwoorden van de respon-
denten over wat zij verstaan onder Public Affairs Management. De meeste antwoorden geven
aan dat PAM betrekking heeft op de relatie met de overheid en de bewoners in de omgeving van
de luchthaven(s). De respondenten geven in hun antwoorden ook verschillende soorten activitei-
ten aan die onder PAM vallen, zoals draagvlak creéren, afstemmen, luisteren, informeren, contact
onderhouden, informatie beschikbaar stellen, antenne naar binnen en buiten zijn, lobbyen en het
betrekken van bewoners en politiek bij de besluitvorming. Deze definities van de respondenten

geven in kleine stukjes weer wat ik alomvattend heb gemaakt in het theoretisch kader.

Respondent 1 “Dat vind ik lastig, iedereen interpreteert het anders. Het is eigenlijk een heel omvattend begrip”

Respondent 2 “PAM gaat over stakeholdersmanagement. Op Schiphol niveau is dat meestal op strategisch niveau,
en bij de regionale luchthavens meer op provinciaal, gemeentelijk niveau”.

Respondent 3 “Je hebt PAM op verschillende niveaus. Zo gaat het bij Schiphol altijd over het in stand houden van de
mainport, waarbij je doet aan ontvangen, vertellen en het weer reageren op..”

Respondent 4 “Enerzijds het uitdragen van onze boodschap, en het ondersteunen van wat we willen bereiken. Hierbij

is PAM wooral gericht op de publieke sector, waarbij het gaat om draagvlak creéren, lobbyen en daad-
werkelijk resultaat halen. Anderzijds gaat het om goed luisteren wat er in dat gremium gebeurd, en dat
vertalen naar de Schiphol Group situatie. Dus halen en brengen.”
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“De manier waarop de luchthaven haar omgevingsvariabelen managet. PA gaat dan vooral specifiek
over de overheid. Het heeft ook veel te maken met stakeholdersmanagement, de luchthaven moet kijken
hoe het draagvlak vanuit de omgeving kan krijgen. Want naast economische voordelen en werkgele-
genheid is er ook sprake zijn van overlast, en dat moet je goed met elkaar inzichtelijk maken en bespre-
ken.”

“De manier waarop je de burgers betrekt bij de besluitvorming. En dus feitelijk draaguvlak creéert door
te luisteren en mogelijk daardoor je plannen bijstelt om op basis van argumenten (er spelen ook veel
emotionele waarden mee maar die moet je proberen buiten wegen te laten), tot een goede overeenstem-
ming te komen”

“Contacten met de overheid onderhouden. En zorgen dat de belangen van Schiphol Group goed wor-
den gewaarborgd.”

“PAM gaat er over dat de ontwikkelingen van de luchthaven goed worden afgestemd met alle stakehol-
ders die om ons heen zijn. Dus goed informeren en waar mogelijk afstemmen.”

“Een belangrijke component van PAM is omgevingsmanagement. Dus het gesprek voeren en informe-
ren waar je mee bezig bent. En dat doe je vanuit een bepaald doel/belang. En daarnaast heb je het be-
lobbyen van Kamerleden om het voor jou gewenste resultaat te behalen.”

“PAM heeft te maken met lobby, met beinvloeding van de omgeving met een bepaalde strategie. Zelf
ben ik meer bezig met stakeholdersmanagement, waar PAM onderdeel van is.”

“Je moet het besef hebben dat hoewel je een private identiteit hebt, je in een maatschappelijk-
bestuurlijk-politiek bestel zit. Daarom moet je mensen in dienst hebben die de antenne naar buiten
zijn, en de vertaler van buiten naar binnen zijn. Het is niet alleen naar buiten lobbyen en hopen dat
het goedkomt, het is ook signalen oppikken. Daar gaat PAM over.”

“Draagulak creéren voor de standpunten die Schiphol wil uitdragen binnen de politiek-bestuurlijke
gremia. En tegelijkertijd een belangrijke mate van beleidsmatige financiéle beweegruimte houden om
Schiphol te kunnen positioneren als een publieke onderneming waarbij we het behoud en misschien het
uitbreiden van onze internationale concurrentiepositie altijd als doel hebben”

“Ondersteunende communicatie, een verhaal richting de politiek, er voor zorgen dat de goede informa-
tie bij de Kamerleden komt en beschikbaar is. En uiteraard ook achter de schermen contact hebben met
verschillende politieke partijen.”

“De hele relatie met de omgeving. Public impliceert echt de overheid, waarbij je het dan hebt over nati-
onale overheid, provincie, gemeentes en soms zelfs nog wat lager, deelgemeentes en kleinere bestuurs-
organen.”

“Het gaat over ervoor zorgen dat de luchthaven, bewoners en politiek op een goede, respectvolle manier
betrokken worden bij het proces dat zich op een luchthaven afspeelt. Hierbij moeten signalen vanuit de
omgeving serieus worden genomen en moet daar op een goede manier over gecommuniceerd worden.”

Tabel 8: Definitie PAM volgens de respondenten

5.3.2 PAM activiteiten
Deze alinea heeft betrekking op de vraag wat Schiphol Group aan PAM activiteiten doen op zo-

wel centraal en decentraal niveau voor de casus Lelystad Airport. Als eerst worden de resultaten

beschreven over de vraag of Schiphol Group op centraal en decentraal niveau PAM uitvoert voor

de casus Lelystad Airport, gelet op de activiteiten antenne functie, PA strategie, draagvlak vor-

men en reflectie, en op welke manier ze dit doen (buffering/bridging). De resultaten over PAM

op centraal en decentraal niveau worden onderbouwt met citaten van respondenten van Lelystad

Airport, Schiphol Group en respondenten in de politiek-bestuurlijke omgeving van Lelystad Air-

port. De namen van de respondenten zijn geanonimiseerd door middel van nummering van de

respondenten.
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PAM Lelystad Airport — decentraal niveau

Antenne Lelystad Airport:

De respondenten zijn van mening dat Lelystad Airport over een antenne functie beschikt. Lely-
stad Airport monitort alles wat er gebeurd in de media en politiek en houdt bij wat er over hun
wordt geschreven. Monitoren doen ze onder andere door middel van google alerts, kranten, en
GKSV (stakeholder intelligence monitoring) berichten die ze van Schiphol ontvangen. Er komt
naar voren dat Lelystad Airport niet alleen monitort wat er in de regio van Lelystad Airport ge-
beurd, maar ook monitort wat er op Schiphol gebeurd. De reden dat Lelystad Airport Schiphol
zo goed in de gaten houdt is, naast dat de airports dicht bij elkaar liggen, omdat Lelystad Airport
over enkele jaren het niet-mainport gebonden verkeer van Schiphol zal accommoderen. Zoals
respondent 10 stelt, “ik monitor alles zelf, van de regio Lelystad tot Schiphol. Ik zit op google alerts en op
GKSV, wat Schiphol regelmatig rondstuurt. Reizigers van Schiphol moeten straks naar Lelystad, dus ik
moet goed volgen wat op Schiphol gebeurd”. De respondenten van zowel Lelystad Airport, Schiphol
en de politiek-bestuurlijke omgeving noemen dat Lelystad Airport goed op de hoogte is van zijn
stakeholders en issues. Zo stelt een respondent uit de politiek-bestuurlijke omgeving van Lely-
stad Airport dat “Lelystad Airport goed in zicht heeft wie hun stakeholders zijn en wat de belangen zijn
van de verschillende partijen. Ze kunnen schakelen als er iets moet richting partijen of de rijksoverheid.
Hun omgevingsmanagement lijkt goed geregeld, er is veel aandacht voor” (respondent 5). Om deze sta-
keholders in zicht te krijgen heeft Lelystad Airport kort geleden een stakeholderanalyse gemaakt
waarin staat welke stakeholders er allemaal zijn. Erik Lagerweij, de directeur van Lelystad Air-
port, is ad hoc deelnemer is van het Public Affairs Stakeholderoverleg (PAS) dat twee keer per
maand op Schiphol plaatsvind. Hierdoor blijft hij goed op de hoogte van welke issues op Schip-
hol spelen en welke dossiers een mogelijke relatie hebben met Lelystad Airport. Want zoals een
respondent van Lelystad Airport stelt, “als er een relatie is tussen een dossier van Schiphol met Lely-

stad, dan moet je met elkaar schakelen” (respondent 10).

Hoewel de respondenten aangeven dat Lelystad Airport momenteel goed op de hoogte is van
haar stakeholders en de issues trekken enkele respondenten dit wel in perspectief. Lelystad is
momenteel nog niet af, en hoe Lelystad Airport omgaat met zijn stakeholders zal worden uitge-
test als ze echt operationeel gaan. “Er wordt goed omgegaan met de stakeholders en issues. [..]. Maar
hoewel Lelystad Airport nu goed op de hoogte is en goed omgaat met de stakeholders en issues, gaan ze het
moeilijker krijgen als Lelystad eenmaal actief wordt, en de bewoners last gaan krijgen van bijvoorbeeld

geluidsoverlast” (respondent 14). Schiphol ziet dan ook een belangrijke taak weggelegd voor hun
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als Lelystad in 2018 operationeel wordt. Respondent 16 stelt: “ik heb het gevoel dat Lelystad Airport
goed monitort. Maar het is belangrijk dat we daarbij straks kunnen helpen vanuit Public Affairs van
Schiphol. Als Lelystad operationeel wordt moeten we in de gaten houden wat er gebeurd en heel goed gaan
uitleggen in alle velden wat het effect is, en dat verhaal kan wel scherper”. Schiphol Group ziet in dat
een goed overzicht van de tijddynamiek en boundaries van belang is, omdat de boundaries

waarschijnlijk zullen veranderen als Lelystad Airport in 2018 operationeel wordt.

Strategie Lelystad Airport:

De tweede PAM activiteit is de strategie bepalen. Op de vraag of Lelystad Airport een PA strate-
gie heeft is diffuus gereageerd door de respondenten. Opvallend is dat Lelystad Airport zelf aan-
geeft dat ze een wel een strategie hebben voor PAM/stakeholdermanagement, terwijl Schiphol
daar een ander beeld over heeft. Zo gaf respondent 2 aan dat Lelystad Airport “door de gemaakte
stakeholderanalyse overzichtelijk heeft welke stakeholders er zijn. We hebben voor elke stakeholder bepaald
hoe vaak we die willen spreken en wat de boodschap is. We hebben dus een plan van aanpak, een soort stra-
tegie. En dat werkt zich uit in informeren, of iets actiever”. Volgens Lelystad Airport wordt deze stra-
tegie ook besproken met de directeuren van Rotterdam-The Hague Airport en Eindhoven Air-
port. Deze strategie die wordt beschreven door Lelystad Airport blijkt vooral een buffering stra-
tegie te zijn, waar de focus ligt op het behalen van de doelstellingen van Lelystad Airport door
beinvloeding van de omgeving. Zo beschrijft respondent 10: “PAM heeft vooral te maken met lobby
en beinvloeding van de omgeving. We hebben er een strategie voor, een strategie voor stakeholdermanage-
ment. Die strategie houdt niets meer in dan onze doelstellingen en het resultaat dat we willen bereiken door
beinvloeding van de omgeving. En daar gebruiken we middelen voor als overleg, bewoners bijeenkomsten,

borrels etc.” (respondent 10).

De respondenten van Schiphol stellen daarentegen dat Lelystad geen PA strategie heeft, of daar
in ieder geval niet van op de hoogte zijn. Zo stelt respondent 16: “Lelystad heeft geen eigen PA stra-
tegie, althans niet dat ik weet. Hij zijn beperkte teams die geen eigen PA aanpak hebben” (respondent 16).
De respondenten van Schiphol stellen dan ook dat PAM vanuit Lelystad Airport op onderdelen
gebeurt, maar ze geen integrale aanpak hebben. Dit komt volgens de respondenten doordat ze bij
Lelystad Airport met een beperkt team zitten waarbij niemand een toegewijde PA rol heeft. En
daardoor missen ze een structurele aanpak. “Er wordt ten dele gepraat met raadslieden, de provincie,
de gemeente en met de gedeputeerden de commissaris. Maar er is geen structurele aanpak zoals Schiphol

dat doet” (respondent 12).
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Draagvlak vormen Lelystad Airport

Draagvlak vormen is een PAM activiteit die volgens Lelystad Airport en zijn politiek-bestuurlijke
omgeving wordt uitgevoerd door Lelystad Airport. Om draagvlak te vormen geven verschillen-
de respondenten aan dat Lelystad Airport verschillende PAM activiteiten uitvoert, waaronder
overleg, lobbyen, informeren/mensen op de hoogte houden, samenwerken voor hetzelfde doel,
omwonenden bijeenkomsten, doelen bepalen en de juiste mensen daarvoor benaderen en betrek-

ken.

De manier waarop Lelystad Airport draagvlak probeert te vinden lijkt op het eerste gezicht ge-
richt op buffering. Zoals respondent 10 heeft aangegeven heeft Lelystad Airport een PA strategie
die niets meer inhoudt dan de doelstellingen van Lelystad Airport en het resultaat dat ze willen
bereiken door het beinvloeden van de omgeving. Een respondent uit de politiek-bestuurlijke om-
geving geeft aan dat ze af en toe proberen de publieke opinie te beinvloeden door er voor te zor-
gen dat ze op een goede manier in de publiciteit komen. Hiervoor kijken ze welk nieuws ze
wel/niet naar buiten brengen, en zijn ze soms wat terughoudend in de communicatie en publica-
ties. “Lelystad Airport probeert o.a. draagvlak te vinden door het nieuws te beinvloeden. [..] Bij tijd en
wijlen zijn ze soms terughoudend in alles wat ze uitleggen en informeren (respondent 5). Een ander
buffering element is dat Lelystad Airport in de gezamenlijke lobby zorgt voor een (buffer)coalitie
zodat ze sterker staan in hun punt. Om er voor te zorgen dat Lelystad Airport gebouwd zou gaan
worden gaven de respondenten aan dat de gemeente, Schiphol en Lelystad Airport vanaf 2007
samen intensief hebben gelobbyd richting de Tweede Kamer en het Kabinet om er voor te zorgen
dat Lelystad Airport daadwerkelijk ontwikkeld zou worden en het luchthavenbesluit genomen
zou worden. “In die samenwerking tussen de gemeente, Schiphol en LA stonden we open voor elkaars
belangen en werkten we samen omdat we samen het belang deelden dat de luchthaven tot ontwikkeling zou

komen” (respondent 5).

Maar naast de bufferactiviteiten (beinvloeding, overtuigen, coalities vormen) om draagvlak te
vinden doet Lelystad Airport ook aan bridging activiteiten om draagvlak te vinden. De respon-
denten erkennen allemaal dat er veel gedaan wordt aan relatie opbouw vanuit Lelystad Airport,
één van de belangrijkste bridging elementen. Uit de antwoorden van de respondenten van Lely-
stad Airport blijkt dat ze zelf in contact willen staan met de omwonenden en andere stakehol-
ders, en dat ook goed willen doen. “Per fase van ontwikkeling probeer ik te schakelen met de omwonen-
den en bedrijven, en een goede duurzame relatie op te bouwen door eerlijk en duidelijk te zijn over de resul-

taten en wat je niet kan halen: transparant zijn” (respondent 10). Respondenten van Schiphol beves-
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tigen dat Lelystad duurzame relaties probeert op te bouwen en te onderhouden zeggende dat “de
directeur van Lelystad Airport onderhoud zelf de contacten in de regio, daar krijgt ik terugkoppeling van”
(respondent 16) en “de directeur van Lelystad Airport heeft altijd tijd voor de gemeente, provincie en
bedrijven” (respondent 3). Naast het opbouwen van duurzame relaties komen elementen als luis-
teren naar stakeholders, vertalen over de grenzen heen en een brug slaan met de omgeving ook
terug in de antwoorden van de respondenten. Om deze brug te slaan met de omgeving heeft
Lelystad Airport een programma. Zo worden er regelmatig burenavonden georganiseerd, en is er
vier keer per jaar een bedrijvenbijeenkomst. Tijdens deze avonden wordt er informatie gedeeld
en wordt de dialoog aangegaan (luisteren/ontvangen en reageren op). Lelystad heeft oog voor de
belangen van de verschillende partijen, en kan daar alert op reageren. “Als je met de omwonenden
in gesprek bent houd je de weerstand weg en kan je er iets positiefs voor teruggeven, zoals werkgelegenheid

of duurzame initiatieven” (respondent 2).

Hoewel blijkt uit de antwoorden van de meeste respondenten dat Lelystad Airport zowel brid-
ging als buffering activiteiten uitvoert om draagvlak te vinden, hebben enkele respondenten van
Schiphol hun twijfels. Zo stelt een respondent van Schiphol dat Lelystad Airport ten delen wel
aan PAM activiteiten doen, maar daar niet volledig aan zijn toegewijd waardoor zaken als
draagvlak vinden ongestructureerd gebeurd. “Op onderdelen gebeurd het, maar er is geen integrale
aanpak. Je ziet dat de directeur het gewoon zelf regelt, en het niet definieert als een echte PA taak maar

meer als een onderdeel van het werk dat ze moeten doen. En daarmee mis je structuur” (respondent 12).

Reflectie Lelystad Airport

Lelystad Airport legt verantwoording af aan haar stakeholders door een goed en eerlijk verhaal
te vertellen en de dialoog aan te gaan om er samen uit te komen. Op die manier probeert Lelystad
te laten zien waarom het niet anders kan en dat je benadeelden hebt. Lelystad Airport doet met
betrekking tot zijn stakeholdermanagement ook aan reflectie met als doel te leren door verschil-

lende stakeholders te vragen uit de politieke omgeving voor reflectie.
Doet Lelystad Airport aan PAM?

Lelystad Airport beschikt over een antenne functie. De respondenten van Lelystad Airport be-
schreven dat ze daarnaast ook beschikken over een redelijke PAM strategie die vooral gericht is
op buffering en ze zowel buffering als bridging activiteiten uitvoeren om draagvlak te vinden.
Ook doen ze aan reflectie. Kortom schommelen ze tussen een buffering en bridging manier van

PAM. Kijkend naar het theoretisch kader kan hun manier van PAM worden beschreven als een

60



2afuny

«~ ERASMUS UNIVERSITEIT ROTTERDAM

Schiphol

Group

‘buffering strategy’ of ‘bridging strategy’ of zelfs een ‘high activity strategy’ waarbij beiden tege-
lijk worden uitgevoerd. De respondenten van Schiphol beschrijven de PAM van Lelystad Airport
anders. Uit de antwoorden van deze respondenten blijkt dat de PAM van Lelystad Airport het
best kan worden geclassificeerd als een ‘low activity strategy’, waarbij Lelystad Airport zowel
niet echt aan buffering als aan bridging doet. De combinatie van de antwoorden van de

respondenten maakt dat de resultaten laten zien dat er in meer-

FIGURE 3
dere mate/grotendeels aan PAM wordt gedaan vanuit Lelystad Public Affairs Strategles
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moeten doen in plaats van een specifieke PA taak waardoor ze structuur

missen in hun PA taken en zaken ad hoc oppakken.

In onderstaande tabel is bovenstaande analyse systematisch weergeven. Scores gaan van nee-zeer
beperkt-beperkt-redelijk-grotendeels-ja. De kleuren hebben ook verschillende betekenissen.
Groen is positief en houdt in dat het een positieve beargumentatie betreft ten opzichte van de
PAM activiteit. Rood betekent dat het tegenover de PAM activiteit een negatief punt behelst. En
oranje zit ertussenin, niet positief maar ook niet per sé negatief. De twee andere kleuren zijn geel

en blauw. Geel betekent buffering, en blauw betekent bridging.

Grotendeels
High Activity

Antenne func- | 1.01.1 Monitoren Monitoren alles wat er gebeurd rondom
tie Lelystad Airport in de media en politiek
en houdt bij wat er over hun wordt ge-
schreven.

- google alerts

- kranten

1.01.1 Monitoren Monitoren wat er gebeurd rondom
Schiphol Airport

- GKSV

- kranten

- google alerts

1.01.2 Stakeholder- en | In zicht wie stakeholders zijn en wat de
issueoverzicht belangen zijn

- veel aandacht voor omgevingsma-
nagement

1.01.2 Stakeholder- en | Stakeholderanalyse gemaakt
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issueoverzicht
1.01.2 Stakeholder- en | Directeur deelnemer PA Stakeholder-
issueoverzicht overleg > blijft op hoogte issues en dos-

siers met relatie Schiphol

1.01.2 Stakeholder- en
issueoverzicht

Lelystad nog niet operationeel, waardoor
stakeholders en issues nu nog makkelijk
te managen zijn = in 2018 moeilijker

1.01.3 Tijddynamiek
en 1.01.4 Boundaries

Centraal en decentraal niveau hebben
scherp in zicht dat de dynamiek en
boundaries zullen veranderen over tijd
als Lelystad operationeel wordt
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Strategie 1.02 Strategie Door de gemaakte stakeholderanalyse Redelijk
ook een plan van aanpak
2.02 Buffering strate- | De strategie houdt niets meer in dan de Buffering Buffering
gie doelstellingen en het resultaat dat ze
willen bereiken door beinvloeding van
de omgeving
1.02 Strategie Schiphol geeft aan dat Lelystad geen
structurele aanpak heeft: beperkte teams
zonder plan van aanpak: beperkt gepraat
met gemeente en gedeputeerden
Draagvlak 1.03 Draagvlak vor- Respondenten geven aan dat LA verschil- Ja
vormen men lende PAM activiteiten uitvoert: waaron-
der overleg, lobbyen, informeren/mensen Buffering
op de hoogte houden, samenwerken voor en
hetzelfde doel, omwonenden bijeenkom- Bridging
sten etc
2.03 Buffering draag- | Publieke nieuws beinvloeden door Buffering
vlak vormen sieuws beinvloeden
2.03 Buffering draag- | Lelystad Airport zorgt in de gezamenlij- | Buffering
vlak vormen ke lobby voor een (buffer)coalitie zodat
ze sterker staan in hun punt.
3.03 Bridging draag- Veel gedaan aan relatie opbouw vanuit
vlak vormen Lelystad Airport: zelf in contact staan
met de stakeholders en dat goed doen
3.03 Bridging draag- Luisteren naar stakeholders, vertalen
vlak vormen over de grenzen heen, brug slaan: buren-
avonden, bedrijvenbijeenkomst
Reflectie 1.04 Reflectie Verantwoording afleggen door eerlijk

verhaal, dialoog aangaan, samen uitko-
men.

1.04 Reflectie

Reflectie met als doel te leren door ver-
schillende stakeholders te vragen uit de
politieke omgeving voor reflectie.

Antenne

Tafel 7 Systematische analyse PAM Lelystad Airport

PAM Schiphol Group — centraal niveau

Uit de antwoorden van de respondenten blijkt dat Schiphol op centraal niveau een redelijke (ge-
deeltelijke) antenne functie uitvoert voor de casus Lelystad Airport. Zo wordt er door de PA af-
deling van Schiphol Group aangegeven dat ze de ontwikkelingen bij Lelystad Airport volgen.

“Lelystad hou ik goed in de gaten, maar ik schakel niet direct met stakeholders daar. Als er aan mij wordt
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gevraagd hoe het gaat met Lelystad kan ik daar wel redelijk goed antwoord op geven omdat ik volg wat er
gebeurd” (respondent 16). Voor Schiphol Group heeft Lelystad Airport een bijzondere positie,
omdat Lelystad Airport onderdeel is van het Schiphol verhaal. Zoals een respondent van Schip-
hol ook aangeeft “Lelystad heeft vanuit mij ook specifieke aandacht omdat het een duidelijkere link heeft
in het systeemdenken van Schiphol Group. Lelystad Airport heeft een rol in de totale groei van de lucht-
vaart, specifiek Schiphol Amsterdam” (respondent 16)”. Doordat Lelystad Airport een strategisch on-
derdeel is van de groei van Schiphol, houdt Schiphol Group Lelystad Airport goed in de gaten op

meerdere gebieden.

Op de vraag of Schiphol overzicht heeft van alle stakeholders rondom Lelystad Airport en de
issues die spelen bij Lelystad Airport is kritisch gereageerd door de respondenten. Schiphol volgt
wel alle ontwikkelingen, maar stakeholders en issues rondom Lelystad worden vanuit Schiphol
Group ad hoc opgepakt. Zolang de stakeholders en issues mogelijk iets te maken hebben met het
in stand houden van de mainport creéert Schiphol overzicht, bepaalt het de boundaries en de
tijddynamiek en gaan ze waar nodig over tot actie. “Schiphol doet PA voor Lelystad Airport alleen
vanuit het theoretische gedeelte, vanuit het Schiphol Group idee. Heel erg vanuit de noodzaakdiscussie, om
de mainport Schiphol in stand te houden” (respondent 3). Bijvoorbeeld toen de beslissing voor de
bouw van Lelystad Airport moest worden genomen op nationaal niveau was Schiphol zeer nauw

betrokken vanuit PA. Overzicht hebben van de situatie was hiervoor cruciaal.

Van de specifieke regionale zaken heeft Schiphol meestal geen overzicht, totdat Lelystad Airport
zelf aan de bel trekt. Een respondent van Schiphol plaatst hierbij een kritische noot door aan te
geven dat de PA van Schiphol door deze manier van werken vaak fungeert als een reactief mid-
del. Pas nadat er aan de bel is getrokken wordt er actie ondernomen in plaats van dat het wordt
voorkomen. “Stakeholders en issues die daar spelen worden heel erg ad hoc opgepakt. Doordat men elkaar
kent betrekken de relevante personen van Lelystad Airport tijdig de mensen bij Schiphol die daar voor no-
dig zijn. En zo zitten we in de loop. Maar gebeurt het altijd op tijd? Hebben we een proactieve of vooral een
reactieve/reparerende houding hierin? Ik zie ons meer als de EHBOers van public affairs...” (respondent

12).

Strategie

Toen enkele jaren geleden besloten moest worden of Lelystad Airport er zou komen is er volgens
de respondenten veel aan PAM gedaan vanuit Schiphol Group. Hierbij zat Schiphol vooral op
landelijk niveau, en Lelystad Airport zelf op regionaal/provinciaal gebied. Hoewel één respon-
dent aangeeft dat dit duidelijk gecoordineerd werd om alles op het juiste moment voor elkaar te
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krijgen (wat kan worden geinterpreteerd als het hebben van een plan van aanpak), is er verder
dan dit geen duidelijk antwoord naar voren gekomen op de vraag of hier toen een strategie voor
was vanuit de PA afdeling van Schiphol. De reden dat hier geen resultaten over beschikbaar zijn
komt grotendeels doordat de PA afdeling van Schiphol Group in de loop van de tijd vernieuwd

is, waardoor de mensen die er toentertijd mee te maken hadden er nu niet meer zitten.

Op dit moment heeft Schiphol Group op landelijk niveau geen PA strategie voor de casus Lely-
stad Airport. “Er wordt vanuit Schiphol Group een bepaalde mate van PAM uitgevoerd voor de casus.
Maar wordt dat gedaan volgens de principes die wij vanuit het PA team hebben neergezet dan is het ant-
woord in zeer beperkte mate. Dit komt omdat wij hier niet dedicated bovenop zitten. Normaliter maak je
van het dossier dat je hebt een plan van aanpak m.b.t. hoe je je PAM/politieke lobby kan regelen, en dat
gebeurt nu niet” (respondent 12). Dossiers voor de casus worden ad hoc opgepakt door Schiphol
zolang ze op nationaal niveau spelen en er wordt in zeer beperkte mate een strategie/plan van
aanpak uitgezet. “Op het moment dat het echt nodig is haakt Schiphol aan en wordt er echt samenge-
werkt. Het is niet dat er een vaste PA samenwerking is, gewoon alleen wanneer het nodig is” (respondent
2). Verklaring hier voor is dat er momenteel minder speelt op het politieke gebied m.b.t. Lelystad
Airport dan enkele jaren geleden en de PA afdeling van Schiphol er niet dicht op zit, waardoor zij
zaken in Lelystad niet op dezelfde manier aanpakken (met een plan van aanpak en gerichte inzet)

als ze nu doen voor Schiphol zelf.

Draagvlak creéren

Draagvlak vormen is een PAM activiteit die Schiphol voor Lelystad Airport uitvoert. Dit doen ze
vooral op momenten dat het ook daadwerkelijk nodig is. Omdat de komst van Lelystad Airport
belangrijk was voor Schiphol, heeft Schiphol hier in het begin veel aan gedaan om genoeg draag-
vlak te vormen in de Kamer. De acties die daarvoor werden gedaan waren vooral gericht op buf-
fering. Zo werden er coalities gevormd (bijv. bestaande uit Schiphol, Lelystad Airport, gemeente
Lelystad) en werd er gelobbyd door middel van uitleggen en overtuigen. “Vanuit Schiphol Group
is er toen der tijd, voor het besluit over Lelystad Airport, veel PAM geweest: er werd gezamenlijk opgetrok-
ken en er was veel lobby voor de besluitvorming in de Tweede Kamer. Er was veel lobby om het besluit
geaccommodeerd te krijgen in Tweede Kamer door onder andere uit te leggen waarom het nodig was om zo

politieke steun te krijgen” (respondent 4).

Het was vrij lastig om het besluit geaccordeerd te krijgen en veel stakeholders zagen er ook geen
brood in. Bij Schiphol zelf zijn er ook veel twijfels geweest rondom Lelystad Airport. In eerste
instantie was Schiphol Group ook geen voorstander van Lelystad Airport. “Er is heel goed voor
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gelobbyd, maar met een dubbel hart. Een aantal mensen aan onze kant hebben daar lobby voor gedaan,
terwijl we eigenlijk hoopten dat het niet zou gaan gebeuren. Men zei altijd, het is wel een grote investering
he en het wordt een moeilijke operatie... Maar ja we doen het wel, we hebben onze krabbel er onder gezet bij
het Alderstafel akkoord, wat één en ondeelbaar is” (respondent 3). Lelystad is een politiek compromis,
en Schiphol heeft veel activiteiten uitgevoerd om Lelystad Airport er dan ook daadwerkelijk te
laten komen. Veel politieke partijen moesten overtuigd worden. “Er is flink met partijen gesproken,
er is veel uitgelegd over wat Lelystad is en waarom Lelystad tot stand is gekomen. Er is veel gemanaged
door te praten, te overtuigen en uit te legen. Uitleggen waarom het nodig is, wat de logica achter dit besluit
is, maar ook aangeven dat dit besluit uiteindelijk een uitvloeisel is van een compromis dat is gesloten. Dat
het een lastige klus was blijkt ook uit de felheid en negatieve modus die sommige politieke par-
tijen heel lang hebben volgehouden, waaronder de PVV, SP en GroenLinks. Naast het overtuigen
van de politieke partijen is er ook een hoorzitting geweest in de Kamer. “Bij de hoorzitting hebben
we aangetoond hoe ons plan van aanpak eruit zou zien, en die activiteiten waren op meerdere fronten. We
moesten onze aandeelhouders overtuigen en dat waren ook overheden voor een groot deel. En dat was pit-
tig, maar het is gelukt. Maar ik denk dat niemand juichend dat succes heeft gevierd, het was gewoon nodig

en dat hebben we geregeld” (respondent 16).

Sinds het besluit over Lelystad Airport is genomen enkele jaren terug is het politiek gezien rusti-
ger geworden en hoeft Schiphol op nationaal niveau minder draagvlak te vormen. Regionaal
gezien doet Lelystad Airport het draagvlak vormen nagenoeg zelf. Wel heeft Schiphol twee jaar
geleden Lelystad Airport ondersteund in hun politieke beinvloeding (lobby) voor de regionale
verkiezingen. “Twee jaar terug hebben we samen met Schiphol een format gemaakt met daarin welk
standpunt welke partij heeft en welke soort informatie we daar aan kwijt willen. Dat was naar aanleiding

van de regionale verkiezingen. Daar is destijds wel op ingespeeld” (respondent 2).

Reflectie

Schiphol Group doet beperkt aan reflectie voor Lelystad Airport. Schiphol is gericht op het con-
troleren en uiteindelijk ook verantwoording afleggen op nationaal niveau voor Lelystad Airport
(Schiphol Group is tenslotte aandeelhouder van Lelystad Airport). Op groepsniveau kijkt Schip-
hol Group mee of de acties van Lelystad wel passen binnen het Schiphol verhaal. In die zin con-
troleren ze Lelystad Airport en sturen ze bij waar nodig. Schiphol Group legt beperkte verant-
woording af door middel van het jaarverslag dat ze ieder jaar publiceren. In dit jaarverslag wordt
ook het een en ander geschreven (met betrekking tot handelen en resultaten) over Lelystad Air-

port. Daarnaast houdt Schiphol Lelystad Airport ook goed in de gaten. Ze houden toezicht op het
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proces en houden in de gaten of Lelystad geen handelingen verricht die de doelstellingen van
Schiphol Group kunnen schaden. “Lelystad Airport is bezig met plangroei op het gebied van stakehol-
ders en issues. Lelystad Airport kent zelf hun eigen regio het beste, dus het is goed dat ze het voortouw
nemen. Maar wij kijken natuurlijk wel of het past binnen het beeld van het totale beeld. Het zal niet zo zijn
dat wij inzetten op duurzaamheid en Lelystad links de bocht uitvliegt” (respondent 4). Op de vraag of
Lelystad Airport aan reflectie doet (spiegel voorhouden) voor Lelystad Airport is uit de inter-
views niet duidelijk naar voren gekomen, en daar kunnen dan ook geen duidelijke uitspraken

over worden gedaan.

Doet Schiphol aan PAM voor Lelystad Airport?

Uit de bovenstaande resultaten kan worden geconcludeerd dat er vanuit Schiphol Group op cen-
traal niveau in redelijke mate PAM wordt uitgevoerd voor Lelystad Airport. Schiphol voert vrij-
wel alleen PAM uit voor Lelystad Airport voor zaken die op nationaal niveau spelen. Schiphol
heeft een redelijke (gedeeltelijke) antenne functie voor Lelystad Airport, vooral op nationaal ni-
veau. Schiphol is niet of nauwelijks op de hoogte van de regionale zaken die spelen op PA ge-
bied, totdat Lelystad Airport zelf aan de bel trekt. Een strategie/specifiek plan van aanpak heeft
de PA van Schiphol niet of nauwelijks voor zaken in Lelystad Airport. Draagvlak vormen doet
Schiphol wel, maar vooral op nationaal niveau voor Lelystad. Schiphol richt zich in dit geval
vooral op buffering acties. Reflectie/controle/verantwoording wordt beperkt uitgevoerd voor
Lelystad Airport. De grootste verklaring hier voor is dat Lelystad Airport een grote rol heeft in

het Schiphol verhaal.

De PAM van Schiphol kan het best geclassificeerd worden als een ‘low activity strategy’. Schip-
hol is vrij afwachtend in het uitvoeren van PAM voor Lelystad Airport en doet dat alleen als er
aan de bel wordt getrokken of de belangen van Schiphol zelf meespelen. Daarnaast wordt de
PAM vanuit Schiphol voor Lelystad Airport niet gedaan vanuit de principes die het PA team op
Schiphol heeft neergezet. Verklaring hier voor is dat Schiphol er niet bovenop zit, en ze geen ech-
te plan van aanpak maken. Doordat Schiphol niet bovenop Lelystad Airport zit wordt, als Schip-
hol PA uitvoert voor Lelystad, deze PAM soms te laat ingezet waardoor ze meer fungeren als de
EHBO’ers van de Public Affairs. Vanuit dit perspectief voert Schiphol dan ook in beperkte mate
PAM uit voor Lelystad. Maar als Schiphol eenmaal PAM uitvoert zijn deze acties veelal gericht
op buffering, om zo de ambities van Schiphol Group in stand te houden en te bereiken. In dat

geval switchen ze van een low activity naar een buffering strategy.
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In onderstaande tabel is bovenstaande analyse systematisch weergeven. Scores gaan van nee-zeer
beperkt-beperkt-redelijk-grotendeels-ja. Kleuren gaan van groen (positief) tot rood (negatief), en

daarnaast betekent geel buffering en blauw betekent bridging.

Antenne 1.01.1 Monitoren Volgen ontwikkelingen Lelystad Airport [ G | Redelijk/ Redelijk
functie | | gedeeltelijk
1.01.1 Monitoren Lelystad specificke aandacht omdat heteen | G |
duidelijkere link heeft in het systeemdenken
van Schiphol Group

1.01.1 Monitoren Schiphol heeft vooral overzicht op nationaal
niveau, cn is nict of nauwelijks op de hoogte

Low agtivity of
buffering
stralegy.

Nationaal

van de regionale zaken dic spelen op PA niveau
gebied
1.01.2 Stakcholder- en Stakcholders en issucs rondom Lelystad
issucoverzicht worden vanuit Schiphol Group ad hoc
opgepakt 2 EHBOers van de PA
Strategie 1.02 Strategic Geen duidelijke antwoorden m.b.t. of
Schiphol cerder cen strategic had |
1.02 Strategic Op dit moment heeft Schiphol Group op Eerder
landelijk niveau geen PA strategic voor de wellicht wel
casus Lelystad Airport.
Draagvlak 1.03 Draagvlak vormen | Respondenten geven aan dat Schiphol Group
vormen draagvlak uitvoert wanneer dat nodig is voor
Lelystad Airport
2.03 Buffering Schiphol Group voert vooral buffering actics
draagviak vormen uit: coalitics vormen en lobbyen d.m.v.
overtuigen cn uitleggen
Reflectie 1.04 Reflectic Matig controleren d.m.v. meckijken of de

acties van Lelystad passen binnen het
Schiphol verhaal. Ze houden toczicht op het
proces cn houden in de gaten of Lelystad
geen handelingen verricht die de
doclstellingen van Schiphol Group kunncn

schaden.

1.04 Reflectic Geen duidelijke informatie/data m.b.t
reflecteren

1.04 Reflectic Beperkte verantwoording in het jaarverslag

Tabel 8: Systematische analyse PAM SG

5.4 Coupling

Nu de bevindingen zijn beschreven over de PAM activiteiten op centraal en decentraal niveau
wordt er dieper ingegaan op hoe de PAM activiteiten op centraal en decentraal niveau met elkaar
zijn verdeeld en verbonden in de casus Lelystad Airport. Om de ‘coupling” tussen Lelystad Air-
port en Schiphol te beschrijven en te verklaren is gekeken naar de mate van responsiviteit en on-

derscheidend vermogen tussen de twee niveaus.

Centrale aansturing Decentrale eigen weg

Multilevel PAM Losjes verbonden regionale
en centrale PAM

Tabel 9: Coupling Schiphol Group
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Onderscheidend Vermogen
Toen Lelystad Airport werd verkocht aan Schiphol Group was de gedachte dat het zo dicht tegen

Schiphol aanlag dat Lelystad Airport zich alleen maar kan ontwikkelen als het de twin-
luchthaven van Schiphol wordt, en zo is het ook naar buiten gebracht. In het begin werd Lelystad
Airport vanuit het Schiphol Group gebouw gemanaged. Uiteindelijk is Erik Lagerweij benoemd
tot directeur van Lelystad Airport en begonnen ze steeds meer zelf te doen. Maar de coodrdinatie
van het project uitbreiding Lelystad Airport lag bij Schiphol. “Bij Lelystad Airport is Schiphol vrij
betrokken omdat het een veld in ontwikkeling is en vanuit Schiphol wordt aangestuurd. Zo is Schiphol
betrokken bij de businesscase, de aanbestedingen die daar nu plaatsvinden en ook bij het hele juridische
kader daaromheen. Het gaat bijvoorbeeld om capaciteit, concurrentie, mededingrecht etc.” (respondent

14).

De rolverdeling tussen Lelystad Airport en Schiphol is helder. Beide luchthavens hebben hun
eigen mensen, werkzaamheden en verantwoordelijkheden. Schiphol zit meer op het strategische
en nationale niveau en Lelystad Airport zit meer op het regionale niveau, waarbij zij zelf de PA in
hun eigen omgeving doen. “Lelystad zit meer op het regionale niveau, dat gebeurt echt door de luchtha-
ven zelf, en niet door Schiphol. Lelystad heeft een eigen verantwoordelijkheid met betrekking tot hun regio-
nale ontwikkeling” (respondent 14). Volgens respondent 10 is verschil in werken op centraal en
decentraal niveau ook een must omdat mensen op Schiphol zich niet kunnen verplaatsen in de
situatie van Lelystad Airport. Schiphol is ingericht voor het complexe dossier Schiphol, en kan
niet eenvoudig naar de eenvoud van Lelystad schakelen. “Mensen op Schiphol kunnen niet begrijpen
hoe het regionaal is. Het zijn twee andere werelden. De mensen op Schiphol kunnen nauwelijks begrijpen

wat er in de regio Lelystad gebeurt, en dat willen ze eigenlijk ook helemaal niet weten” (respondent 10).

Hoewel de rolverdeling helder is tussen Schiphol en Lelystad Airport, draagt Schiphol Group op
bepaalde gebieden te weinig uit dat Lelystad Airport een onderdeel vormt van Schiphol Group.
“Lelystad is ontwikkeld als twin-luchthaven, en dat zie ik zowel in de PA als in de organisatievorm niet
terug. Het zou veel hechter kunnen. Ze hinken nog een beetje op twee benen. Lelystad Airport is gecommu-
niceerd als twin-luchthaven, maar nu moet Lelystad Airport zijn eigen broek ophouden” (respondent 13).
Enerzijds is het nodig voor Schiphol Group om de voeten in de klei te hebben in de regio om te
weten wat er speelt rondom Lelystad Airport. Maar tegelijkertijd is het wel een onderdeel van
Schiphol Group, en dat beeld komt niet altijd nadrukkelijk naar voren. Bijvoorbeeld met enkele
problemen rondom de uitbreiding van Lelystad Airport, zoals de langere landingsbaan en de
uitbreiding van het aantal parkeerplekken zit Lelystad Airport zelf met hun voeten in de klei en
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moeten ze dat zelf oplossen. Maar, zoals respondent 13 beschrijft, trekken ze al snel aan de bel bjj
het Rijk op het moment dat het hun zelf niet lukt. Deze manier van handelen staat haaks op de
boodschap van Schiphol Group dat Lelystad hun twin-luchthaven is. “Om steeds te kiezen voor het
Rijk maak je een verkeerde keuze. Het Rijk kan het wel oplossen, maar op het moment dat zij het oplossen
haal je het dus nog verder weg van het idee dat Lelystad Airport onderdeel vormt van Schiphol Group. Als
Schiphol Group Lelystad echt zou willen als een twin-luchthaven en het zo zouden benaderen, dan zouden
ze dat zelf oplossen en zouden ze het Rijk niet op deze manier nodig hebben” (respondent 13). Uit de
antwoorden van de respondenten blijkt dat Schiphol Group met deze gedachtegang ook bezig is.
Schiphol wil in een aantal gevallen wel iets meer vanuit het groepsbelang denken. “Het is wel de
bedoeling dat Schiphol Lelystad Airport aanstuurt, het is 100% dochter. Alleen doordat ze heel veel zelf
mogen doen en ook al een tijd veel zelf doen is dat nu niet het geval. Het hele beleid rond de regionale lucht-
havens moet veel centraler. Dus daar worden stappen in gemaakt. Zo worden de directies daar op de hoogte
gebracht van het feit dat sommige dingen echt eerst even langs Schiphol moeten. Het staat nu te los” (res-

pondent 14).

Zoals eerder is besproken wordt er vanuit Schiphol momenteel weinig PAM gedaan voor Lely-
stad Airport. In het verleden is er op nationaal niveau wel veel gelobbyd door Lelystad Airport
en Schiphol Group samen. Daarnaast houdt Schiphol Lelystad goed in de gaten in die zin dat ze
kijken of acties van Lelystad wel passen binnen het totale beeld van Schiphol Group. “Lelystad
kent hun eigen regio het beste, dus het is goed dat ze daar het voortouw in nemen. Maar wij kijken wel of
dat past binnen het beeld van het totale beeld. Het zal niet zo zijn dat wij inzetten op duurzaamheid en
Lelystad links de bocht uitvliegt” (respondent 4). Maar qua Public Affairs Management doet Lely-
stad Airport momenteel vrijwel alles zelf. Door de minimale inzet die nu vanuit Schiphol wordt
gepleegd voor Lelystad Airport tezamen met de structuurloze PAM van Lelystad Airport wordt
er niet bewust naar de uitbreiding gekeken wat gevolgen heeft voor het beeld van Lelystad Air-

port als twin-airport evenals het denken op groepsniveau.

In deze trant van centraler aansturen en meer vanuit groepsniveau denken zien enkele respon-
denten dan ook een andere koppeling tussen centraal en decentraal voor zich op PAM gebied.
“Bij het sterk neerzetten van een twin-luchthaven kan je ook kiezen voor je hele public affairs op centraal
niveau neer te zetten” (respondent 13). “Ik pleit er voor om de Public Affairs van de regionale luchtha-
vens volledig bij de D/CA afdeling te laten leggen. Dan kijk je breder en veel bewuster naar de uitbreidin-
gen van de regionale luchthavens waardoor je een heel gericht en politiek traject in kan zetten. En dat kan

nu niet met de minimale inzet die wordt ingezet” (respondent 12). Anderen zien het nut van een PA
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aanpak die op lokaal niveau is verankerd, maar zetten meer in op het groepsdenken. “Je moet niet
vanuit centraal niveau alle regionale dossiers willen afhandelen of er een rol in willen hebben. Daarin moet
je filteren, en de focus leggen op wat belangrijk is voor de groep. Alles wat het regionale niveau overstijgt
moet de PA van Schiphol zich in mengen” (respondent 4).

Responsiviteit

Er is sprake van redelijk goede responsiviteit tussen Lelystad Airport en Schiphol. Lelystad Air-
port wordt ontwikkeld als twin-luchthaven van Schiphol wat voor een nauwe relatie heeft ge-
zorgd. Daarnaast liggen de vliegvelden relatief dicht bij elkaar waardoor zorgvuldig contact
noodzakelijk is. “Lelystad Airport heeft altijd een hele nauwe relatie gehad met Schiphol, veel meer dan
bijvoorbeeld Eindhoven en Rotterdam. Lelystad ligt heel dicht tegen het luchtruim van Schiphol aan, dit is

dan ook altijd een complexiteit geweest” (respondent 10).

Een andere reden voor de verklaring dat Lelystad Airport een nauwe relatie heeft met Schiphol is
dat Lelystad Airport echt een veld in ontwikkeling is, en ze veel kennis nodig hebben vanuit
Schiphol. Er is dan ook sprake van kennisuitwisseling tussen Schiphol en Lelystad Airport. “Ze
hebben bijvoorbeeld mensen nodig die veel weten over de bouw, aanbestedingen etc. Dus daar is dagelijks
contact mee en kennisuitwisseling. Ook wat betreft het PA traject is daar veel samengewerkt” (respondent
7) . Er is zorgvuldig contact tussen Lelystad Airport en Schiphol, de lijntjes zijn kort. De directeur
van Lelystad Airport vraagt om advies bij Schiphol en weet Schiphol ook goed te vinden. Ook de
respondenten van Lelystad Airport geven aan dat er goed contact is tussen de twee airports en ze
regelmatig met elkaar overleggen en schakelen. Op PA gebied wordt Schiphol ook zo nu en dan
ingezet als het zaken betreft die op nationaal niveau moeten worden afgehandeld. “Wel overleg-
gen we met elkaar. En als sommige dingen voor Lelystad Airport handiger zijn om vanuit Schiphol te rege-
len, zoals bepaalde zaken in Den Haag, dan schakelt Lelystad met de mensen op Schiphol. Er is goed con-

tact, maar we hebben allemaal onze eigen mensen en werkzaamheden” (respondent 10).

Hoewel de meeste respondenten aangeven dat er goed en regelmatig contact is tussen de airports
en ze elkaar ook gebruiken, zijn de respondenten van Schiphol minder tevreden over de afstem-
ming op PA gebied tussen de airports. “Er is niet zoveel afstemming met Lelystad als ik eigenlijk zou
willen. Dit werkt wel twee kanten op, voor Lelystad en het PA team op Schiphol. Ik zou wel een slagje meer
willen doen daarvoor op groepsniveau”. Naast dat Schiphol graag meer afstemming zou willen is de
PA afdeling ook niet tevreden over de timing van afstemming. Dit gebeurt wel eens te laat waar-
door de PA mensen niet proactief kunnen optreden, maar meer fungeren als ‘de EHBO’ers van

de Public Affairs’. “Vanuit Schiphol worden zaken bij Lelystad heel ad hoc opgepakt. Doordat men elkaar
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goed kent worden de relevante personen betrokken die daar voor nodig zijn. Dus Erik Lagerweij trekt wel
eens aan de bel bij PA, of bij strategie of bij legal, en op die manier zitten we in de loop. Maar gebeurt het
kritisch gezien altijd op tijd? Nee. PA heeft op dat gebied vooral een reactieve, reparerende rol. We zijn een

beetje de EHBO ers van de Public Affairs” (respondent 12).

Lelystad Airport geeft aan dat de afstemming op PA gebied onder andere gebeurt tijdens het PA
Stakeholder Overleg (PAS) waar Erik Lagerweij ad hoc deelnemer van is. Daarnaast wordt er
veel afgestemd met de directie van Schiphol. “De inhoud van de PAM activiteiten die Schiphol en
Lelystad uitvoeren zijn in lijn allemaal hetzelfde en wordt afgestemd. Twee jaar geleden werd er veel afge-
stemd met PA, ook rondom het luchthavenbesluit. Maar nu niet meer, er speelt ook minder politiek gezien.
Nu wordt het echt met Schiphol communicatie afgestemd. En Erik Lagerweij en Jos Nijhuis praten wel eens
en daar wordt onder andere strategie besproken. Daar zal PA van Schiphol wel weer bij betrokken worden”
(respondent 2). De respondenten noemen de afstemming tussen Lelystad Airport en Schiphol
goed, maar vinden daarentegen dat de informatiedeling wel beter zou kunnen gaan tussen Lely-
stad en Schiphol. Zowel het PA team van Schiphol als Lelystad Airport moeten goed weten wat
er speelt en moeten van alles goed op de hoogte zijn. Dat vraagt om goede informatie uitwisse-
ling dat zich beperkt tot de hoofdlijnen. Hoewel het PAS overleg een middel is om informatie uit
te wisselen tussen de airports, is het word document waar alle losse dossiers in staan dat wordt
gebruikt tijdens het overleg niet optimaal. “Informatiedeling zou echt beter kunnen. De regionale
luchthavens worden niet altijd meegenomen. Je hebt wel het PAS overzicht, maar dat is een vrij statische
link. Het zijn allemaal losse stukken in een word tabel. Dat is voor de overdracht naar Lelystad Airport
lastig. Ik kan niet alles naar hun sturen want dan worden ze overladen. Een tool voor informatiedeling zou
ons kunnen helpen” (respondent 10).

Coupling Lelystad Airport — Schiphol

Zoals uit de resultaten blijkt is er grotendeels sprake van (een goede) responsiviteit tussen Lely-
stad Airport en Schiphol. Er is goede communicatie en kennisuitwisseling tussen de luchthavens.
Ook is er afstemming, maar dit kan nog wel flink worden verbeterd. Het onderscheidende ver-
mogen zit ingewikkelder in elkaar. De regionale luchthavens hebben een gedifferentieerde, af-
wijkende en zelfstandige regionale PAM. De rolverdeling is helder: Lelystad doet haar PAM
vrijwel zelfstandig, en Schiphol kijkt mee op nationaal niveau en helpt mee op cruciale momen-
ten om er voor te zorgen dat het hun eigen belangen niet raakt. Om deze reden zou men in eerste
instantie spreken van een hoog onderscheidend vermogen waardoor de coupling kan worden

beschouwd als “‘Multi-level PAM’ (hoog onderscheidend vermogen, hoog niveau responsiviteit).
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Maar ondanks de zelfstandige regionale PAM kan er niet meteen worden gesproken van een
hoog niveau van onderscheidend vermogen. In plaats daarvan schommelt het onderscheidend
vermogen tussen hoog en laag, en dus schommelt ook de coupling tussen ‘Multi-level PAM’ en
‘centrale aansturing’. De reden hiervoor is dat Lelystad Airport is gecommuniceerd als twin-
luchthaven van Schiphol, waarbij Lelystad en Schiphol één systeem zijn. Naar buiten toe worden
ze door de politiek-bestuurlijke omgeving wel gezien als één systeem, en zo wordt door Schiphol
Group het beleid ook gevoerd. “Als regio hebben we soms te maken met Lelystad Airport, en soms met
Schiphol. Ze trekken als één partij op, ze zijn niet onderscheidend. Het is niet zo dat we een apart gesprek
hebben met Schiphol, het is voor ons één partij” (respondent 5). Wel valt aan dit beleid veel te verbe-
teren. Zo blijkt uit de antwoorden van de respondenten dat Lelystad nu teveel zelf doet en voor
het beleid te los staat van Schiphol. Er is geen goede PA structuur op regionaal gebied, zaken
worden ad hoc opgepakt en Schiphol is slecht betrokken. Dit zorgt voor schade aan het beeld van
Lelystad Airport als twin-luchthaven van Schiphol en zorgt er op PA niveau voor dat er niet al-
tijd goed op groepsniveau naar de regionale luchthaven wordt gekeken en geen gerichte politieke
trajecten worden ingezet op dit moment. Kortom, doordat Schiphol Group graag het beleid veel
centraler wilt omdat het toch de twin-luchthaven is van Schiphol, en ze door de politieke-
bestuurlijke omgeving ook worden gezien als één systeem, kan de coupling tussen Lelystad Air-
port en Schiphol Group het best worden beschreven als schommelend tussen ‘Multi-level PAM’

en ‘centrale aansturing’.

In onderstaande tabel is analyse van de coupling systematisch weergeven. Er zijn kleuren gege-
ven aan de codes. De kleuren gaan van rood (nee/het is er niet) tot groen (ja/het is er wel). Ver-

volgens zijn er scores gegeven die gaan van nee-zeer beperkt-beperkt-redelijk-grotendeels-ja.
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Onderscheidend 4.02 Twee In het begin werd Lelystad Airport vanuit
vermogen onderscheidbare | het Schipho! gebouw gemanaged: Redelijk Schommelend
subsystemen codrdinatic lag bij Schiphol. (Jaen Nec) | tussen centrale
4.02 Twee Naar buiten gecommunicecerd dat aansturing en
onderscheidbare | Lelystad de twin-luchthaven is van Multi-level
subsystemen Schiphol PAM
4.01 Zelfstandige | Beide luchthavens hebben hun eigen
regionale PAM menscn, werkzaamheden en
verantwoordelijkheden. Schiphol zit
meer op het strategische en nationale
niveau en Lelystad Airport zit meer op
het regionale niveau, waarbij zij zelf de
PA in hun eigen omgeving doen
4.01 Zclfstandige | Dat Lelystad is ontwikkeld als twin-
regionale PAM luchthaven zic je te weinig inde PA en
organisatic terug. Lelystad moet zijn
cigen brock op houden
4.01 Zclfstandige | Het is de bedoeling dat Schiphol
regionale PAM / | Lelystad Airport aanstuurt. Maar dat
4.02 Twee gebeurt nu nict, ze doen teveel zelf. Het
onderscheidbare | beleid moct veel centraler. Daar worden
subsystemen nu stappen in gemaakt.
Responsiviteit 5.02 Lelystad Airport wordt ontwikkeld als
Communicatic twin-luchthaven van Schiphol wat voor Grotendeels
cen nauwe relatic heeft gezorgd. Ook Ja
liggen de vliegvelden dicht tegen clkaar
waardoor gocde communicatic
noodzakelijk is
5.03 Steunen en Lelysatd Airport is cen veld in
leren van clkaar ontwikkeling en hebben veel kennis
nodig. Er is sprake van
kennisuitwisseling
5.02 Er is zorgvuldig contact tussen Schiphol
Communicatic en LA, lijnen zijn kort. Ook wordt
regelmatig overlegd en advies
uitgewisscld
5.01 Afstemming | Schiphol wilt graag mcer afstemming, en
PAM activiteiten | ook cen betere timing yd afstemming (nu
EHBO'ers yd public affairs)
5.01 Afstemming | Afstemming gebeurt o.a. tijdens het PA
PAM activiteiten | Stakcholderoverleg (PAS), waar de
directeur van LA deelnemer van is.
5.01 Afstemming | De informatiedeling kan beter (tool?).
PAM activiteiten | Beiden luchthavens mocten op de hoogte
zijn en weten wat er speelt
Tabel 10: Systematische analyse Coupling
5.5 Doorwerking

De tweede deelvraag van deze scriptie luidt “wat is de doorwerking van de geidentificeerde Pu-
blic Affairs Management activiteiten?’. In deze alinea wordt gekeken hoe de PAM activiteiten
voor doorwerking hebben gezorgd rondom de besluiten voor Lelystad Airport. Hoewel in com-
plexe publieke besluitvorming doorwerking van PAM nooit eenduidig causaal kan zijn doordat
men afhankelijk is van het gedrag van andere actoren, wordt in deze alinea toch getracht iets te
zeggen over de doorwerking van het handelen van Schiphol Group voor de casus Lelystad Air-
port. De ambitie is om uiteindelijk iets te kunnen zeggen over de effectiviteit van PAM, lettende
op hoe de PAM nu is georganiseerd tussen de twee schaalniveaus en de doorwerking van de

PAM acties.
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Volgens de respondenten hebben de uitgevoerde PAM activiteiten voor de casus uitbreiding Le-
lystad Airport voor duidelijke doorwerkingsresultaten gezorgd. De PAM activiteiten hebben er
volgens de respondenten uiteindelijk toe geleid dat de luchthaven open gaat. “Het engeleneffect is
natuurlijk dat we het besluit gekregen hebben om dat veld te mogen ontwikkelen” (respondent 4). De
respondenten noemen uiteindelijk twee doelen te hebben bereikt met de PAM activiteiten. Ener-
zijds dat er veel draagvlak is in de omgeving, en anderzijds dat het besluit is genomen. “Het be-
langrijkste is dat we met elkaar twee dingen bereikt hebben. Eén is dat het besluit is genomen en twee is dat
er in de omgeving, wat toch uniek is voor Nederland, redelijk veel draagvlak is voor de ontwikkeling van

Lelystad Airport” (respondent 5).

Informerende en agenderende doorwerking

Voor Lelystad Airport is zowel sprake van informerende als agenderende doorwerking geweest.
De respondenten van Schiphol en Lelystad Airport hebben aangegeven dat de PAM van Schiphol
Group vaak gebeurde door informatie te geven/uit te leggen waarom Lelystad Airport nodig is
en waar nodig stakeholders te overtuigen. Dit gebruikte verschillende partijen vervolgens om
hun mening te vormen, kritische vragen te stellen en/of om antwoorden te vormen op Kamervra-

gen.

Lelystad Airport is als onderwerp regelmatig besproken in AO’s afgelopen jaren (staat langere
tijJd op de agenda), en ook zijn er veel Kamervragen gesteld over Lelystad Airport (om precies te
zijn zestien keer vanaf 2009). Veel van deze Kamervragen waren kritische vragen met betrekking
tot de noodzaak van de luchthaven en hielden niet direct verband met de PAM die Schiphol
Group uitvoerde voor de komst van Lelystad Airport. Deze Kamervragen werden vooral ge-
vraagd door de oppositie, de aandacht vanuit het kabinet is meestal vrij positief geweest voor
Lelystad Airport. Ook waren de besluitvormers geinteresseerd in de informatie en mening van
(werknemers van) Schiphol Group (die PAM uitvoerde). Dit laat zien dat het kabinet vrij ontvan-
kelijk was voor de PAM van Schiphol. Hierdoor kon Schiphol Group goede en werkende PAM
uitvoeren in de zin van informeren/uitleggen, beinvloeden/overtuigen en konden ze onderwer-
pen op de agenda krijgen indien nodig. “Lelystad speelt veel meer op nationaal niveau, en het is afgelo-
pen jaren dan ook geregeld in AO’s besproken. De aandacht voor Lelystad Airport is vanuit het kabinet
altijd positief geweest. Vanuit de oppositie werden er vragen gesteld over de noodzaak van Lelystad Airport

en het gebrek aan interesse vanuit de Airlines” (respondent 13).

Een voorbeeld waar informerende en agenderende doorwerking uit blijkt is het rondetafelge-

sprek op 25 juni 2014, waarbij leden van de Tweede Kamer zich hebben laten informeren door
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onder andere de luchtvaartsector, lokale overheden, belangengroepen en andere experts over
Lelystad Airport. Tijdens deze hoorzitting hebben onder andere Schiphol, Lelystad Airport en de
gemeente Lelystad hun punten omtrent de noodzaak van Lelystad Airport nogmaals duidelijk
weten te maken, issues op de agenda kunnen zetten en partijen weten te informeren en te over-
tuigen. De doorwerking bleek uit de reacties van Tweede Kamer leden. Zo was in eerste instantie
nog onduidelijk wat het standpunt was van de PvdA, maar na de hoorzitting waren zij om vol-
gens Attje Kuiken (PvdA kamerlid) en was er een meerderheid in de Tweede Kamer voor Lely-
stad Airport. Zo zei verslaggever Hans Verbeek: "De PvdA hield de kaarten altijd tegen de borst. Gis-
teren was er een hoorzitting in de Kamer waarin voor- en tegenstanders werden gehoord. Voorafgaand aan
die hoorzitting wilde de PvdA nog niets zeggen over het partijstandpunt, maar in het debat zegt de partij er
nu toch van overtuigd te zijn dat een groei van Nederland noodzakelijk is.” (Baas 2014, 26 juni). Ook de
VVD klonk positief na het rondetafelgesprek. Zo zei Ton Elias na afloop: "Mijn fractie is er zeker na

de hoorzitting van overtuigd geraakt dat er een deugdelijk plan ligt.” (Baas 2014, 26 juni).

Verkiezingsprogramma doorwerking

Als er verkiezingen aankomen schrijven politieke partijen hun verkiezingsprogramma’s. Door
hier slim op in te spelen probeerde Schiphol Group er voor te zorgen dat bepaalde standpunten
en issues omtrent Lelystad Airport werden opgenomen in het verkiezingsprogramma. Dit ge-
beurde zowel op regionaal als op nationaal niveau. Op regionaal niveau maakte Schiphol samen
met Lelystad Airport een format om in te spelen op de regionale verkiezingen. Schiphol Group
probeerde ook in te spelen op de nationale verkiezingen om zo hun issues en standpunten terug
te laten komen in de programma’s van diverse partijen. “Er is zeer veel aandacht geweest in de poli-
tiek voor Lelystad Airport, het stond op veel op de agenda. Maar sinds het besluit is genomen is dit minder
geworden en gaat het voornamelijk nog om de voortgang en de vraag of het in 2018 wel open gaat. In het
verleden speelde het ook een grote rol in verkiezingscampagnes, omdat er een aantal partijen voor waren, en
een aantal partijen tegen. En daar is op ingespeeld. Maar nu het gegeven dat Lelystad Airport komt is die

discussie wel gepasseerd.” (respondent 5).

Het vroegtijdig inspelen op verkiezingen op zowel regionaal als nationaal niveau laat zien dat er
sprake is van een PAM strategie, waar bij voorhand is nagedacht over het meekrijgen van de
omgeving en het bereiken van een bepaald resultaat. Met betrekking tot de landelijke verkiezin-
gen van 2012 staan in drie verkiezingsprogramma’s van partijen (VVD, PvdA, D66) een doelstel-

ling om Lelystad Airport te ontwikkelen. Andere partijen, zoals de SP, CU en PvdD hebben in
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hun verkiezingsprogramma staan tegen de ontwikkeling van Lelystad Airport te zijn. De rest van

de partijen (zoals CDA en PVV) zeggen er niets over in hun programma.

VVD “Onze luchtvaart draagt bij aan de economie van Nederland en moet zich kunnen ontwikkelen.

(VVD 2012)  [...] De verdere ontwikkeling van rendabele regionale luchthavens juicht de VVD toe.”

PvdA “Schiphol is een van de motoren van onze economie. We kiezen voor kwalitatieve groei die veel

(PVDA 2012) bijdraagt aan de economie en nadrukkelijk rekening houdt met de leefbaarheid in de regio. Ande-
re luchthavens in Nederland, zoals Lelystad, kunnen op termijn een deel van de kwantitatieve
groei van Schiphol voor hun rekening nemen.”

D66 “D66 wil de mainportfunctie van Schiphol dan ook duurzaam versterken. Hiertoe dient Schip-

(D66 2012) hol zich selectief te ontwikkelen en zich in te zetten voor het verduurzamen van de bedrijfspro-

cessen.”

Tabel 11: Mogelijke doorwerking landelijke verkiezingsprogramma’s 2012
Uit de Provinciale verkiezingen van 2015 blijkt dat de meerderheid van de partijen het eens is
met de komst van Lelystad Airport. Zes van de negen (grote) partijen hebben een doelstelling in
hun verkiezingsprogramma staan om Lelystad Airport te ontwikkelen. Alleen GroenLinks, Partij
voor de Dieren zijn tegen. De SP is alleen voorstander van de uitbreiding als er geen aantoonbare

nadelige gevolgen zijn voor de gezondheid en milieu.

CDA Flevoland 2015- “De uitbreiding van Vlieguveld Lelystad is een belangrijke aanvulling op de ont-

sluiting van Flevoland. Het CDA gelooft in de stimulerende werking van de ont-

2019
wikkeling van de luchthaven voor de Flevolandse economie en uitbreiding van de

(CDA Flevoland 2015) werkgelegenheid.”

VVD Flevoland “De ontwikkeling van Amsterdam Lelystad Airport geeft een belangrijke impuls

(VVD Flevoland 2015) aan d.e Flevolandse economf'e. Het zorgt voor het uitbreiden van het voorz.ienin-
genniveau, de komst van nieuwe bedrijven, aantrekken van werkgelegenheid, het
initiéren van nieuwe opleidingen en een betere bereikbaarheid.”
“De VVD wvindt de groei van de luchthaven van groot belang voor de Flevolandse
economie. De inzet moet er op gericht zijn de ontwikkeling van de regionale eco-
nomie gelijk op te laten lopen met de ontwikkeling van de luchthaven door tijdig
voldoende ruimte beschikbaar te hebben.”

D66 Flevoland “D66 is voorstander van de verdere ontwikkeling van Luchthaven Lelystad. De

(D66 Flevoland 2015) luchthaven en .het n'a.astgelegerf.bedrijventerrein QMALA (fmde.r de noemer Air-
port Garden City) zijn belangrijk voor de economische ontwikkeling en de werkge-
legenheid in Flevoland.”

CU Flevoland “De ChristenUnie steunt de geplande uitbreiding van Lelystad Airport, maar

(CU Flevoland 2015) vindt wel dat een uitbreiding aan voorwaarden moet voldoen.”

PvdA Flevoland “Wij willen voortbouwen op: De ontwikkeling van Flevokust en Lelystad Airport

(PvdA Flevoland 2015) bij Lelg./stac?. Op initiatief .z.)zm'de PvdA participeert de provin'cie in OMALA
(Ontwikkelingsmaatschappij Airport Lelystad) om de kansen die de luchthaven
biedt, optimaal en duurzaam te benutten.”

SGP “De uitbreiding van Lelystad Airport geeft veel werkgelegenheid en moet daarom

(SGP Flevoland 2015) snel worden gerealiseerd. Daarmee kan OMALA ook gaan doen waarvoor ze is

Tabel 12: Mogelijke doorwerking provinciale verkiezingsprogramma’s 2015

opgericht. Wel zullen we oog moeten hebben voor de hinder en onzekerheid die
omwonenden van het vliegveld ondervinden.”
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Hoewel er door Schiphol Group zowel tijdens de nationale verkiezingen als tijdens de provincia-
le verkiezingen op in is gespeeld, blijkt uit dit onderzoek niet of de doorwerking in verkiezings-
programma’s te verklaren is door de uitgevoerde PAM van Schiphol Group. Zo kunnen andere
stakeholders en belangengroepen ook voor de doelstelling met betrekking tot de uitbreiding van
Lelystad Airport hebben gezorgd. Daarnaast is het mogelijk dat een doelstelling past bij de visie
en cultuur van een partij, waardoor ze ook zonder uitgevoerde PAM voor de uitbreiding van

Lelystad zouden kunnen zijn geweest.

Besluit & implementatie doorwerking

Besluit en implementatie doorwerking houden in dat PAM activiteiten doorwerken in de besluit-
vorming van een politiek orgaan en doorwerken in de invoering/uitvoering van nieuw/aangepast
beleid of andere vervolgacties in lijn met de wensen van de organisatie die PAM uitvoert. Van

deze vorm van doorwerking is sprake geweest in de casus Lelystad Airport.

Na jaren van onderzoek, discussie, overleg en het volgen van procedures is op 31 maart 2015
officieel bekend gemaakt dat Lelystad Airport definitief mocht uitbreiden door middel van een
publicatie in het Staatsblad van het Koninkrijk der Nederlanden (jaargang 2015, nummer 130). In
het staatsblad staat het “besluit van 12 maart 2015 tot vaststelling van een luchthavenbesluit voor de
luchthaven Lelystad”, dat vanaf 1 april 2015 in werking is getreden en wordt aangehaald als

‘Luchthavenbesluit Lelystad’.

Met dit besluit heeft Schiphol Group zijn gewenste resultaat bereikt. En daarbij is het ook nog op
zo’'n manier gegaan dat er uiteindelijk veel draagvlak is voor dit besluit. Belangrijk voor besluit-
vormers is om duidelijke cijfers en goede argumentatie te ontvangen over het te nemen besluit.
Hier is de PAM van Schiphol Group noodzakelijk in geweest. Het was voor Schiphol Group echt
wel de vraag of Lelystad Airport er nu wel zou komen, onder andere ook door de argwanende
houding van de luchtvaartmaatschappijen. Schiphol Group heeft door middel van intensieve
lobby, uitleg en het aanleveren van duidelijke argumenten een deel van de besluitvormers weten
te overtuigen om Lelystad Airport uit te breiden. Daarnaast heeft Schiphol Group een stevig on-
dernemingsplan gemaakt, en zijn er verschillende onderzoeken geweest. “De PAM acties hebben
uiteindelijk geleid tot het feit dat er zoveel draagvlak is voor de uitbreiding van de luchthaven dat het er
komt. Dat is echt een doorwerking geweest. Het is heel uniek, en dat heeft Schiphol Group goed aangepakt”

(respondent 2).
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Publieke doorwerking

Voor de casus uitbreiding Lelystad Airport is veel aandacht geweest in de politiek, maar ook in
de media en onder de burgers. Vanaf 2007 tot het uiteindelijke besluit in 2015 is Lelystad Airport
een terugkerend onderwerp geweest in kranten. In onderstaande tabel is overzichtelijk gemaakt

dat Lelystad Airport sinds 2007 minstens twee keer per jaar een onderwerp is in de krant.
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2007
2007
2008
2008
2009
2009
2010
2010
2011
2011
2012
2012
2013

11-05-2007 Volkskrant
25-04-2007 Trouw
30-09-2008 Volkskrant
01-10-2008 Telegraaf
9-07-2009 Volkskrant
06-01-2009 NRC
10-03-2010 NRC
21-12-2010 De Stentor
17-05-2011 NU.nl
07-12-2011 Parool
30-03-2012 Telegraaf
31-03-2012 NRC Next
04-07-2013 Trouw

“Maximaal 4 miljoen passagiers Lelystad Airport”
“Vliegveld bij Lelystad moet groei opvangen”

“Veel meer vluchten voor Eindhoven en Lelystad”

“Advies Alders steun in de rug voor Lelystad Airport”

“Geen schot in overleg luchthavens”

“Schiphol stelt groei uit na sterke daling vervoer”
“Langere startbaan Lelystad”

“Advies over Lelystad Airport laat nog jaar wachten”
“Schiphol wil verder met Lelystad Airport”
“Ministerie: plan vliegveld Lelystad blijft”
“Vliegveld Lelystad kan toeristisch worden”

“Te druk in de lucht voor vlieguveld Lelystad”

“Luchtvaart ziet brood in luchthaven Lelystad”

2013 18-12-2013 Volkskrant
2014 08-02-2014 NRC Next
2014 26-06-2014 NRC Next
2015 28-03-2015 NRC Next
2015 31-03-2015 Volkskrant

Tabel 13: Lelystad Airport onderwerp in de krant

“Zorgen in Kamer over Lelystad Airport”

“Groei Schiphol valt stil als er niet snel nieuw vliegveld komt”
“Kamer steunt Mansveld: uitbreiding Lelystad Airport gaat door”
“Straks begint je vakantie in Lelystad”

“Wat betekent de uitbreiding van Lelystad Airport?”

Naast dat alle artikelen een informerende functie hebben, hangen er aan sommige artikelen ook
verschillende emoties, standpunten en gedachten. Een deel van de artikelen heeft duidelijke ne-
gatieve lading met betrekking tot Lelystad Airport, zoals de artikelen genaamd “’Lelystad Airport
is overbodig” (Volkskrant 2014, 10 juni) en “Niemand wil vliegen op Lelystad” (Volkskrant 2014, 25
juni). Daarentegen hebben andere artikelen een duidelijke positieve lading met betrekking tot de
uitbreiding van Lelystad Airport. Schiphol Group voerde PAM uit vodr de uitbreiding Lelystad
Airport. Een aantal artikelen komen overeen met datgene waar Schiphol Group PAM voor uit-
voerde, en ook werden soms personen als Jos Nijhuis, Jop Fackeldey of Hans Alders geciteerd ter
onderbouwing. Zo zegt het NRC Handelsblad in een artikel dat is gepubliceerd op 8 februari
2014.”De groei van Schiphol dreigt stil te vallen als er geen haast wordt gemaakt met de aanleg van een
nieuw vliegveld bij Lelystad. Schiphol loopt de komende jaren tegen zijn maximumcapaciteit aan.” (Ver-
meer 2014, 8 februari). Dit laat zien dat er mogelijk sprake is van publieke doorwerking van de

uitgevoerde PAM van Schiphol Group.
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Outcome

Schiphol heeft voor de komst van Lelystad Airport veel PAM uitgevoerd. Mogelijk heeft de uit-
gevoerde PAM effecten (outcome) gehad. Het eerste mogelijke effect is dat Lelystad Airport ge-
bouwd/uitgebreid mag worden. Het tweede mogelijke effect is dat de PAM er voor heeft gezorgd
dat er in zowel de politiek als in de omgeving veel draagvlak is voor de ontwikkeling van Lely-
stad Airport. Normaal is er in de luchtvaartsector sprake van veel bezwaar (door geluidsoverlast,
milieu standpunten enzovoort), maar in dit geval is de meerderheid voor de uitbreiding van de
luchthaven. Om dit draagvlak te krijgen is veel PAM uitgevoerd, en dit heeft mogelijk een posi-
tief effect gehad. Het derde en laatste effect (outcome) is minder positief. Toen het besluit over de
komst van Lelystad Airport eenmaal was genomen heeft Schiphol (op PA gebied) afstand geno-
men van Lelystad Airport mede doordat er politiek gezien minder speelde dan voorheen. Echter
wordt Schiphol nu, doordat ze zeer betrokken waren bij Lelystad Airport in het begin, nu wel
verweten dat ze momenteel weinig doen voor Lelystad Airport en Lelystad Airport als twin-
luchthaven van Schiphol zijn eigen broek omhoog moet houden. Het is moeilijk aannemelijk te
maken dat de gerealiseerde outcomes daadwerkelijk te danken zijn aan de PAM van Schiphol
Group. Ook andere variabelen hebben er voor kunnen zorgen voor deze uitkomsten/effecten,
maar deze zijn in dit onderzoek niet in beeld gebracht (dit is ook erg lastig). Het zou daarom mo-

gelijk zijn dat ook zonder de PAM van Schiphol Group deze outcomes er zouden zijn geweest.

In onderstaande tabel is bovenstaande analyse systematisch weergeven. Scores gaan van nee-zeer
beperkt-beperkt-redelijk-grotendeels-ja. Ook is de score mogelijk erbij gezet omdat blijkt dat het
vaak moeilijk is te zeggen dat de doorwerking enkel door de PAM is gekomen (in complexe
publieke besluitvorming is doorwerking van PAM nooit eenduidig causaal doordat men
afhankelijk is van het gedrag van andere actoren). Kleuren gaan van groen (positief) tot rood

(negatief) over de doorwerking.
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6.01 Besproken/
informerende
doorwerking cn
6.02 Agenderende
doorwerking

Lelystad Airport is als onderwerp regelmatig besproken
in AQ’s afgelopen jaren (staat langere t1jd op de
agenda), en ook zijn cr veel Kamervragen gesteld over
Lelystad Airport

6.01 Besproken/
informerende
doorwerking cn
6.02 Agenderende

Besluitvormers waren geinteresseerd in de informatie
en mening van (werknemers van) Schiphol Group (dic
PAM uitvoerde). Hicrdoor kon Schiphol Group
werkende PAM uitvoeren in de zin van

a doorwerking

doorwerking informeren/uitleggen, beinvloeden/overtuigen en
konden ze onderwerpen op de agenda krijgen indien
nodig.

6.03 Op regionaal niveau maakte Schiphol samen met

Verkiezingsprogramm | Lelystad Airport cen format om in te spelen op de

a doorwerking regionale en nationale verkiczingen.

6.03 Met betrekking tot de landelijke verkiezingen van 2012

Verkiezingsprogramm | staan in dric verkiczingsprogramma’s van partijen

(VVD, PvdA, D66) cen doclstelling om Lelystad
Airport te ontwikkelen.

6.03 Met betrekking tot de regionale verkiczingen van 2015

Verkiezingsprogramm | hebben zes van de negen (grote) partijen cen

a doorwerking doclstelling in hun verkiczingsprogramma staan om
Leclystad Atrport te ontwikkelen

6.04 besluit cn Op 31 maart 2015 is officicel bekend gemaakt dat

implementatic Lelystad Airport definitief mocht uitbreiden. Met dit

doorwerking besluit heeft Schiphol Group zijn gewenste resultaat

bereikt. En daarbij is het ook nog op zo'n manier
gegaan dat er uiteindelijk ontzettend veel draagvlak is
voor dit besluit.

6.05 Publicke
doorwerking

Er is vecl aandacht geweest in de politick, maar ook in
de media en onder de burgers. Vanaf 2007 tot het
uitcindelijke besluit in 2015 is Lelystad Airport cen
terugkerend onderwerp geweest in de kranten. Een deel
heeft cen negatieve lading, en cen ander decl een
positieve lading mbst de uitbreiding

7.01 Quicoms

Mogelijke effecten:

- dat Lelystad Airport gebouwd mag worden

- dat er veel draagvlak is

- Na het besluit heeft Schipho! afstand genomen

Mogelijk

Ja/Mogelijk

Mogelijk
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Tabel 14 Systematische analyse doorwerking

5.6 Effectiviteit Lelystad Airport

Nu de verschillende cases en hun componenten zijn vergeleken, wordt er in deze sectie meer

Mogelijk

ingegaan op de effectiviteit van de uitgevoerde PAM. De uitgevoerde PAM voor Lelystad Air-

port is effectief geweest in die zin dat de besluitvorming bevredigende resultaten heeft opgele-

verd, namelijk dat Lelystad mag worden gebouwd. Maar met betrekking tot de organisatie van

PAM op twee schaalniveaus zou er meer uitgehaald kunnen worden. De samenwerking ging

goed tussen de twee niveaus, de activiteiten zijn goed gedaan en de doelen zijn behaald, echter

kan de interactie en informatiedeling tussen de verschillende personen en niveaus effectiever.

“De samenwerking ging goed. En we hebben ons resultaat bereikt dus wat willen we nog meer. Hoewel, er

mag wel eens wat meer aandacht zijn voor het halen en brengen. Het is belangrijk dat zo'n club van PAM
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op Schiphol niet alleen weten waar wij zitten, maar dat wij ook weten waar zij zitten. Dus de interactie
mag best wat groter zijn” (respondent 4). Om deze informatiedeling tussen de twee schaalniveaus
te verbeteren zou een stakeholdermanagementtool al kunnen helpen. Momenteel is er geen sta-
keholdertool, maar wordt er nog gewerkt met een excel/word tabel om informatie te delen tussen
belangrijke stakeholders. “Ik denk dat het informatie delen beter zou kunnen. De stakeholdersmanage-
menttool die er ooit was zou men wat eenvoudiger moeten herontwerpen. Vervolgens moet Schiphol de
regionale luchthavens hier echt in meenemen online. Dat gebeurt nu niet. Je hebt het PAS overleg, maar
dat is een vrij statische link met allerlei losse stukken. En dat is voor de overdracht naar mijn medewerkers
vrij lastig. Ik vind het ook jammer dat zo’n tool er nog niet is, we werken nu met een Word/Excel tabel”

(respondent 10).

De externe omgeving vindt de organisatie van PAM bij Lelystad Airport zoals het nu gaat niet
altijd even effectief. De externe omgeving wil/had verwacht meer betrokken te worden in het
proces. “Het feit dat Lelystad ‘go’ is is effectief gedaan. Nu loopt nog de discussie over onder andere de
selectiviteit. De signalen die we krijgen uit de politiek is dat men soms wel wat meer betrokken wilt worden
om ook een rol te vervullen” (respondent 12). Daarnaast vindt de politieke omgeving Schiphol en
Lelystad Airport niet hecht genoeg. Omdat Schiphol Group heeft uitgedragen dat Lelystad Air-
port de twin-luchthaven van Schiphol is, hadden zij verwacht dat ze dan ook zeer hecht zouden
opschieten met elkaar op PA gebied. Schiphol moet in de organisatie van PAM meer uitdragen
dat Lelystad een onderdeel vormt van Schiphol Group en zij Lelystad Airport meer ondersteu-
nen. Momenteel moet Lelystad Airport te veel zelf oplossen, waardoor ze vaak bij het Rijk aan de
bel trekken. Het zou effectiever zijn als Schiphol Group ze daar meer in ondersteunt en ze pro-

blemen helpen oplossen in plaats van dat er steeds bij het Rijk wordt aangeklopt.
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6. Capaciteit vliegbewegingen Rotterdam-The Hague Airport

In dit hoofdstuk worden de resultaten weergeven van de casus Rotterdam-The Hague Airport
(RTHA). Allereerst zal de achtergrond van RTHA in kaart worden gebracht en zal de casus
vliegbewegingen RTHA worden beschreven. Vervolgens worden de bevindingen weergeven
over de PAM activiteiten die RTHA uitvoert en die Schiphol uitvoert om te bepalen of er aan
PAM wordt gedaan. Opvolgend zal de ‘coupling” tussen RTHA en Schiphol beschreven, en als
laatste zullen de resultaten over de doorwerking van de uitgevoerde PAM activiteiten worden

getoond.

6.1 Achtergrondinformatie Rotterdam-The Hague Airport
Het verhaal van het vliegveld Rotterdam begon in 1920 met een vliegveld Waalhoven. Op zoek

naar meer ruimte werd er besloten bij de polder ‘Laag Zestienhoven’ een nieuw vliegveld te
bouwen dat ook een functie kon vervullen voor de regio Den Haag. De gemeentelijke luchthaven
Zestienhoven werd in 1956 geopend en bleek succesvol te zijn voor de bedrijvigheid in het ge-
bied. Maar de jaren 80 waren zwaar voor de luchthaven en sluiting kwam dichtbij. Het vooruit-
zicht werd beter toen Schiphol Group de Rotterdamse luchthaven overnam van de gemeente in
1990, waarbij het volledig aandeelhouder werd van Rotterdam Airport. Bij de overname zijn er
afspraken gemaakt met de gemeente dat zij nog (in beperkte mate) invloed hebben over wat er
gebeurt rond de luchthaven. Ook werd besloten de vorm en exploitatie van de luchthaven vast te
leggen. Hier kwam uit dat de Rotterdamse luchthaven zich zou specialiseren in zakelijk lijn-
dienstverkeer in Europa, waarbij daarnaast ook ruimte is voor particulier zakelijk verkeer en
eventueel vakantievluchten. Door de economische groei in de jaren 90 ging het steeds beter met
de luchtvaart en het aantal passagiers groeide. Dit leidde in de jaren 90 tot de vraag of het vlieg-
veld niet weer verhuisd moest worden naar een plek waar het niet bekneld zou gaan worden
door de groei. Er werden plannen gemaakt om het vliegveld naar het noorden van Rotterdam te
verplaatsen, maar dit werd uiteindelijk afgeketst. In plaats van een verhuizing kwam een nieuwe
exploitatievergunning voor RTHA dat van kracht ging in 2001. Daarbij besloot de gemeenteraad
van Rotterdam de locatie van RTHA in het hart van Zuidwest Nederland voor de komende 100
jaar te handhaven. Dit betekende aan de ene kant einde van de onzekerheid, maar aan de andere
kant betekende dit dat Rotterdam het de aankomende 100 jaar zou moeten doen met de luchtha-

ven en de ruimte die er is.
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1920
Opening 1984 2001
vliegveld Aantreden Directeur Nieuw
Waalhoven Roland Wondolleck luchthavenbesluit

1956 1990
Opening Overname Schiphol
Zestienhoven Group

Figuur 11: Tijdlijn Rotterdam-The Hague Airport

6.2 Beschrijving casus

6.2.1 Luchthavenbesluit
Om uit te kunnen breiden als RTHA moet er een nieuw luchthavenbesluit komen waarin meer

geluidsruimte zit voor de luchthaven. Momenteel is de ruimte in het luchthavenbesluit dat van
kracht ging in 2001 steeds meer ingevuld waardoor de luchthaven zijn geluidsemmer ‘vol’ begon
te raken. Eind 2014 heeft R-THA openbaar gemaakt dat het een aanvraag voor een nieuw luchtha-
venbesluit wilt indienen bij het Ministerie van I&M. Dit was niet alleen de wens van de luchtha-
ven zelf, maar het moest ook vanuit de EU wetgeving. Naast dat er een nieuw luchthavenbesluit
op komst is moet de gemeente Rotterdam ook een nieuw bestemmingsplan maken. Ter voorbe-
reiding van het luchthavenbesluit heeft RTHA gekeken naar een aantal ontwikkelingsscenario’s,
waar uiteindelijk een MER voor moet worden opgemaakt. Toen Ron Louwerse aantrad als nieu-
we directeur van RTHA in februari 2016 lagen er al allerlei scenario’s op tafel voor de toekomst
van de luchthaven. Ook lag er een maatschappelijke kosten-batenanalyse (MKBA) en een milieu-
effectenrapportage (MER). Hoewel de voormalige directeur wel groei voor ogen had, was deze

ambitie nog niet duidelijk naar buiten gebracht.

Met de komst van de nieuwe directeur Ron Louwerse kwam ook een hele duidelijke ambitie met
betrekking tot de groei van de luchthaven. Deze ambitie gaf duidelijk aan welke richting hij op
wilde met RTHA, hoe groot hij de luchthaven wil laten groeien en welke mogelijkheden daar-
voor zijn. Zo wil RTHA ongeveer tien nieuwe bestemmingen aanvliegen, waarbij er in totaal op
zo’'n 50 bestemmingen wordt gevlogen vanaf RTHA. De groeiambitie die RTHA heeft beschreven
zet in op het bedienen van de regionaal zakelijke markt, waarvan wordt verwacht dat daar een
groeiende vraag is dat is gekoppeld aan de industriéle sectoren die in de regio zitten. Het zakelij-
ke verkeer wordt aangevuld met leisure/vakantie verkeer om volume te maken en de business

case rond te krijgen.
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Hoewel er geen grens gesteld is aan het aantal vliegbewegingen op de luchthaven zit de luchtha-
ven wel tot zijn max qua geluidsruimte. Om te kunnen groeien moet er daarom een positief
luchthavenbesluit komen waarin meer geluidsruimte zit. Dit luchthavenbesluit moet uiterlijk
eind 2017 worden vastgesteld. Het kabinet heeft hiervoor als randvoorwaarde gesteld dat een
uitbreiding van RTHA pas een optie is als de noodzaak, nut en draagvlak voor de uitbreidings-
plannen vanuit de regio zijn bewezen. RTHA heeft ongeveer een jaar de tijd om in beeld te krij-
gen wat de regio wilt. De luchthaven zit nu in het proces om regionaal draagvlak te vormen. Om
dit goed te onderzoeken wordt er binnenkort een onafhankelijke informateur benoemd die gaat

kijken en rapporteren of er draagvlak is.

6.2.2 Stakeholders

Rotterdam-The Hague Airport heeft te maken met verschillende stakeholders. Ten eerste zijn er
de direct omwonenden rondom de luchthaven, waarvan sommigen zich hebben gegroepeerd
(zoals in de BTV: bewoners tegen vliegoverlast). Op bestuurlijk gebied heeft RTHA primair te
maken met de gemeenten Rotterdam, Schiedam en Lansingerland, de provincie Zuid-Holland en
op nationaal niveau met het Ministerie van IenM. RTHA zit niet, zoals Lelystad Airport, bij de
Alderstafel. Wel heeft RTHA net als Lelystad Airport een Commissie Regionaal Overleg luchtha-
ven Rotterdam (CRO RTHA), en daarnaast bestaat de BRR: Bestuurlijke Regiegroep Rotterdam-
The Hague Airport (BRR). De BRR bestaat uit verschillende bestuurlijke vertegenwoordigers van
de gemeente Lansingerland, Rotterdam, Schiedam en de provincie Zuid-Holland. Daarnaast
heeft RTHA nog contact met de bedrijven in de omgeving, milieufederaties en enkele belangen-
groeperingen in de regio.

6.2.3 Issues

Het grootste issue waar RTHA mee te kampen heeft is het vinden van voldoende draagvlak. Als
er geen regionaal draagvlak is in de regio komt er wel een nieuw luchthavenbesluit, maar die
blijft dan hetzelfde als de huidige regeling. Draagvlak vinden in de regio is een issue gezien er
niet alleen maar voordelen aan verbonden zijn. Als RTHA groeit in het aantal vliegbewegingen,
komt aan de ene kant economische winst en werkgelegenheid, maar aan de andere kant komt er
ook meer milieu- en geluidsoverlast. Dit laatste zorgt er voor dat in ieder geval de BTV en na-
tuurbeschermers tot nu toe geen voorstander zijn van de uitbreiding. Momenteel hebben alle
betrokken besturen (Lansingerland, Rotterdam, Schiedam en de provincie Zuid-Holland) in hun
collegeprogramma staan dat uitbreiding mag, mits het binnen de huidige geluidscontouren is.
Maar op dit moment zit RTHA bijna aan het plafond van hun geluidscontouren en uitbreiding
daarbinnen is haast niet mogelijk is. In aankomende maanden zal RHTA in beeld gaan brengen
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wat de regio nu precies wilt met betrekking tot de uitbreiding, en daarna zal de staatssecretaris

een afweging maken over het plan van RTHA.

6.3 Public Affairs Management activiteiten
Allereerst worden de resultaten beschreven van de PAM activiteiten die op decentraal niveau

worden uitgevoerd voor de casus vliegbewegingen RTHA. Daarna volgen de resultaten over de
PAM op centraal niveau. Nadat de resultaten zijn beschreven wordt er geanalyseerd of RTHA en

Schiphol wel/niet aan PAM doet voor de casus vliegbewegingen RTHA.
PAM Rotterdam-The Hague Airport — decentraal niveau

Antenne functie Rotterdam-The Hague Airport

RTHA beschikt op dit moment grotendeels over een antenne functie. Via kranten en contact met
bestuurlijke partijen monitoren ze processen die gaande zijn in hun politiek-bestuurlijke omge-
ving. “Via bestuurlijke partijen hebben we contact en weten we precies wat er speelt” (respondent 8).
Daarnaast wordt alle sociale media in de gaten gehouden en houden ze zo nu en dan een internet
pol of een sentimentenonderzoek om zo achter de mening van de omgeving te komen over de
uitbreiding van RTHA. “We houden de kranten goed in de gaten, en we hebben iemand die de sociale
media volgt. Zodra we iets naar buiten gebracht hebben kijken we ook meteen wat het doet op de sociale
media” (respondent 11). Door de omgeving te verkennen aan de hand van onderzoeken krijgen ze
een goed overzicht van de algemene mening van de omgeving. En mocht dit positief zijn voor
RTHA dan kunnen ze dat uitdragen naar hun (politiek-bestuurlijke) omgeving en gebruiken ter

ondersteuning van hun argumenten.

RTHA krijgt een steeds beter beeld van zijn stakeholders en de issues die spelen. Volgens de res-
pondenten was dit stakeholder en issue overzicht eerder niet zo goed. Verschillende responden-
ten stellen dat RTHA in het begin naast geen goed stakeholder- en issueoverzicht ook geen goed
overzicht van de tijJddynamiek had. Deze combinatie zorgde er voor dat RTHA, toen directeur
Ron Louwerse net was aangetreden, in de ogen van de omgeving een fout maakte. In het kader
van de voorbereiding van het luchthavenbesluit is een MER en een kosten-batenanalyse gemaakt
door de luchthaven. Twee weken voordat die rapporten uitkwamen gaf Ron Louwerse een inter-
view in het AD dat niet in goede aarde viel in zijn omgeving. “Hij vertelde breed dat de economische
ontwikkeling van RTHA belangrijker was dan de leefbaarheid. Dat was zeer onhandig op dat moment.
Want daarmee heeft hij niet alleen de directe omgeving tegen zich gekregen, maar het leidde ook tot politie-

ke vragen waardoor er vragen op het bordje van de wethouder kwamen die daar nog helemaal niet op zat te
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wachten. Het werkte bij redelijk wat bestuurders in de regio in de hand van ‘oh nou dan regelt hij het zelf
maar, als hij het op deze manier doet buiten ons om”.” (respondent 15). Daarnaast wordt aangegeven
door respondenten dat RTHA op politiek gebied geen goed overzicht heeft van wat er gebeurd.
Dit kan Schiphol verweten worden (volgens respondent 6) omdat zij hier beter op in hadden
moeten spelen vanaf het begin en dat nooit hebben gedaan. “Politiek gezien zijn ze niet op de hoogte
van alle stakeholders en wat er gebeurd in de omgeving. RTHA heeft gewoon de manpower er niet voor.
Schiphol had daar beter op in moeten zetten. Maar of Schiphol dat wilt, dat is natuurlijk de vraag. Zoja,
dan heeft Schiphol dat ook echt laten liggen. En nu heeft RTHA last, en dan komt de Schiphol Group pas in

beweging” (respondent 6).

Hoewel het in het begin niet soepel liep kreeg RTHA afgelopen tijd steeds meer overzicht van
zijn stakeholders, issues en tijddynamiek. De omgeving merkt dat RTHA meer tijd is gaan steken
in haar stakeholder en issue overzicht, wat een positief effect heeft. “Ik denk dat RTHA nu, nu ze
wat verder in het proces zijn, steeds beter in beeld krijgen wie er zijn en wie en wat belangrijk is. Dat vond
ik in het begin niet”. En: “Laat ik het zo zeggen, ik merk dat RHTA daar tijd in is gaan steken. Eén van de
dingen die Ron Louwerse doet is dat hij nu met alle fracties van alle gemeenten aan het praten is. Hij is erg
bezig met dat netwerk en de stakeholders, om daar een overzicht van te krijgen en zich daar een plek in te
verwerven. Ik merk dat hij dat nu goed oppakt” (respondent 15). Ron Louwerse geeft zelf ook aan dat
hij mensenkennis en kennis van verhoudingen binnen de arena ziet als een onderdeel van het PA

mechanisme en waarin hij zich is gaan interesseren en in is gaan verdiepen.

Strategie Rotterdam-The Hague Airport

RTHA heeft op dit moment geen PAM strategie. Alle respondenten geven aan dat er nog geen
sprake is van een PA strategie. Wel is er in het verleden een soort stakeholderanalyse gemaakt.
Het is ook duidelijk dat er wel wordt nagedacht over wat naar buiten wordt gebracht, maar er zit
geen gestructureerde PA aanpak achter. “Ron Louwerse wilt ook de negatieve punten benoemen, want
iedereen heeft je door als je dat niet doet. In die zin heeft RTHA een strategie als het gaat over de inhoud.
En ik geloof ook dat hoe geloofwaardiger je bent, hoe groter de kans is dat je tot een uitbreiding komt” (res-
pondent 15). Tot nu toe wordt de PAM van RTHA vrij ongestructureerd gedaan, en pakken twee
a drie verschillende mensen van RTHA dat op. “De directeur pakt dat op in de manier waarop ze de
relatie met de omgeving managen. Er worden gesprekken met het bestuur gevormd, en er is ook regelmatig
overleg” (respondent 16). De PA wordt opgepakt in de manier waarop ze de relatie met de omge-

ving managen. “Ik spreek met wethouders, burgemeesters, provinciale commissies, raadsleden. En dat doe
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ik dan met wie voor het dossier verantwoordelijk is. Dus dat is ook PA. Maar er is hier geen PA functiona-

ris. Daar is het wellicht te klein voor” (respondent 11).

De strategie bepaalt de aanpak, visie, toon, timing, boodschap, stakeholders en acties die de or-
ganisatie uitvoert en uitdraagt. Een gevolg van het niet hebben van een niet duidelijke PA strate-
gie (plus volledige antenne) zijn de discussies over de timing van bepaalde handelingen/acties.
Voorbeeld is het eerder besproken interview in het AD, en ook wordt door de respondenten de
timing van het naar buiten brengen van de ambitie om uit te breiden ter discussie gesteld. Twee
jaar geleden kwam RTHA met de melding dat ze eventueel willen groeien en daarvoor meer ge-
luidsruimte willen. Het bleek toentertijd al dat de partijen daar geen brood in zagen. Volgens
respondent 9 hadden ze PA tactisch gezien toen beter eerst een stap terug kunnen doen door
eerst draagvlak te vinden en daarna pas het traject van die uitbreiding in te gaan. “Ze hadden dat
toen ook kunnen corrigeren door eerst het draaguvlak traject te doen voor iiberhaupt te spreken over groei.
Maar uiteindelijk is de keuze gemaakt, en nu is de vraag of het gaat lukken. De timing is niet goed geweest

denk ik. Ik denk dat het achteraf gezien op handigere manieren had kunnen gebeuren” (respondent 9).

De reden dat er geen PA strategie is komt volgens respondenten omdat het eerder ook niet nodig
was omdat alle stappen goed gingen. “Er worden nu stappen in gemaakt. Eerder was het nog niet zo
noodzakelijk, want wat we nu doen gaat goed zo. Het lijkt zijn vruchten af te werpen” (respondent 8).
Maar momenteel zijn ze er wel mee bezig om een strategie/plan van aanpak te maken. “Er komt
nu ook een meer gestructureerde aanpak, we zijn er nu mee bezig. Er zijn allemaal initiatieven, [..]. We
maken heel langzaam centimeters, en nu is het tijd om die centimeters om te zetten in meters. En daar heb

je een strategie echt wel nodig” (respondent 11).

Draagvlak vormen Rotterdam-The Hague Airport

Draagvlak vormen is een PA activiteit die RTHA uitvoert. Draagvlak vinden doet RTHA vooral
vanuit een buffering insteek. De respondenten geven aan dat RTHA denkt vanuit hun ambitie en
vooral hun eigen belangen nastreven, waarbij ze dan ook de omgeving proberen aan te passen
aan de organisatie. “Als ik voor RTHA spreek gaan ze gewoon hun eigen weg. Hun eerste ambitie is de
ambitie om te groeien, en dat wordt gewoon neergegooid in het publieke debat. Ze proberen wel een brug te
slaan met de omgeving, mlaar dit is allemaal ingegeven vanuit het idee dat ze steun willen voor hun plan”

(respondent 9).

Om draagvlak te vormen proberen ze veel te lobbyen (overtuigen, beinvloeden) en doen ze aan

PR. Door PR activiteiten uit te voeren hoopt RTHA dat ze mensen meekrijgen in hun ambities en
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proberen ze goodwill te genereren. “Ik doe ook wel PR, zoals lokale buurtactiviteiten, schoolpleintjes
adopteren, sponsorloopjes, wedstrijdjes waar je een prijs kan verdienen etc. Dat is een beetje om de betrok-
kenheid bij de buurt te laten zien. En dan hoop ik dat die activiteiten zorgen voor wat goodwill en dat het
dan overslaat naar de bestuurders. Dus de PR omzetten in PA, laat ik het zo zeggen” (respondent 11).
Daarnaast geven de respondenten aan dat RTHA veel lobbyt. “RTHA doet uiteraard ook aan lobby.
Ze praten met VNO-NCW, ze praten met de ondernemersraad. En je kan zelfs de burenavonden als een
soort lobby zien” (respondent 15). In de regio proberen ze vooral iedereen te overtuigen dat de
uitbreiding van RTHA een goede zaak is. “Ze proberen vooral te overtuigen. Het is natuurlijk niet een
dialoog die je aan het voeren bent. Ze geven zelf aan dat het gaat om winstmaximalisatie gaat, en daar kan
je niet omheen” (respondent 1). Voor de zakenwereld lobbyt RTHA om de vestigingsplaats goed in
beeld te houden. Een aantal zakelijke bestemmingen van RHTA komen ook direct uit de koker
van het bedrijfsleven, dus daar ze vinden het bedrijfsleven aan hun kant. Naast lobbyen in de
regio en in de zakenwereld lobbyt RTHA ook op landelijk niveau. “Belangrijke punten doen ze goed
met I&M en de Tweede Kamer, dat loopt wel aardig. Ze weten prima waar de macht zit en waar ze moeten
zijn. [..]. Ik geloof dat ze wel een aardig verhaal hebben. Zeker op hoger politiek niveau doen ze het zeer

goed. We weten niet hoe ze dat doen, maar we weten wel dat ze zichtbaar zijn” (respondent 1).

Door vooral hun eigen belangen na te streven krijgt de politiek-bestuurlijke omgeving wel eens
het gevoel dat er weinig begrip is voor hun standpunten, en voelen ze zich niet altijd gewaar-
deerd. “Ze willen nog iets te veel hun eigen belangen nastreven. Gewoon ook dingen doordrukken” (res-
pondent 1). Daardoor ontstaat het gevoel dat het RTHA niet lukt een goede balans te vinden tus-
sen hun eigen ambitie en de omgeving. De balans lijkt momenteel nog te veel bij RTHA te liggen
in plaats van bij de partners waarmee ze in gesprek zijn, waardoor er weinig draagvlak komt
vanuit deze omgeving. Volgens de respondenten kan RTHA ook moeilijk compenseren wat er
tegenover de uitbreiding (en overlast) staat. “Iedereen heeft zijn eigen belang, dat je iets wilt bereiken.
Dus RTHA probeert ons mee te krijgen in hun standpunt met betrekking tot de uitbreiding. Maar kijken ze
naar ons om te kijken wat dit voor ons betekent? Ze proberen het wel enigszins, maar dit doen ze niet ge-

noeg” (respondent 1).

Toch probeert RTHA naast buffering activiteiten ook enkele bridging componenten in te zetten.
Maar doordat RTHA onvoldoende kan componeren tegenover de regio, komen de bridging acti-
viteiten niet tot zijn recht. “Er wordt wel getracht iets te doen, maar dat is zeg maar een druppel op een

gloeiende plaat. Zonnepanelen is een doekje voor het bloeden. Je moet de leefkwaliteit die onder druk komt te
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staan wel echt waarderen. [..] En het ook waarderen in de benadering, in financiéle compensatie. En dat

wordt allemaal niet gedaan. En dan krijg je de omgeving dus niet mee.” (respondent 6).

Wel zien de respondenten langzaam verbeteringen in de aanpak van RTHA. “RTHA luistert steeds
beter en gaat ook meer de dialoog aan op bestuurlijk niveau. Ze staan wel open voor samenwerking, maar ze
hebben niks te bieden.” (respondent 6). En: “Sinds de wisseling van de wacht bij RTHA merk je wel ver-
schil. Ron Louwerse begon wat politiek onwetend, maar hij leert snel. Hij weet nu ook dat wij duurzaam-
heid belangrijk vinden als gemeente, en nu speelt hij daar ook wel op in” (respondent 1). De verbeterin-
gen komen nadat de communicatie lange tijd niet goed is gegaan en RTHA lange tijd geen brug
heeft weten te slaan met de omgeving. Dit heeft er voor gezorgd dat het vertrouwen tussen enke-

le partijen en RTHA niet goed is.

Eén voorbeeld deze foutieve communicatie is dat RTHA altijd heeft gezegd een zakenluchthaven
te willen zijn. Maar RTHA kan niet altijd sturen op die zakenvluchten en daarnaast zijn er ook
vakantievluchten nodig naast de zakenvluchten om de zaak draaiende te houden. Dit heeft
RTHA echter nooit duidelijk gecommuniceerd, waardoor de regio het gevoel heeft dat zij niet het
eerlijke verhaal hebben gekregen. “Wat RTHA fout heeft gedaan is dat ze op de tour zijn gegaan van de
zakenvluchten. En dat gelooft niemand. Want om die zakenluchthaven te financieren heb je ook gewoon de
partyvluchten nodig. En dat hadden ze vanaf het begin moeten zeggen, maar dat deden ze niet. Ze vertelde
ronkende verhalen, en dat hebben ze absoluut verkeerd gedaan! Dus men is niet helder geweest in de com-
municatie, en dan sta je meteen met 2-0 achter voor de uitbreiding” (respondent 6). Hoewel dit een
voorbeeld uit het verleden is blijft heeft dit wel geleid tot minder vertrouwen. Nu vertelt men
niet meer dat ze alleen een zakenluchthaven zijn. Wel probeert RTHA een betere relatie op te
bouwen met hun stakeholders. R-THA wilt de verbondenheid van de luchthaven met de gebieden
er omheen groter maken, en probeert op bepaalde fronten zichtbaarder en transparanter te zijn.
Die balans die gevonden moet worden gaat momenteel dan ook beter dan voorheen volgens de
respondenten. “Het moet een goede mix zijn, en dat doet Ron Louwerse goed. Ron Louwerse heeft een
manier van vertellen waardoor men vindt dat het een transparant verhaal is. Het gaat bij het communice-
ren ook over dit soort dingen” (respondent 15). Hoewel een aantal respondenten in de omgeving
aangeven dat RTHA het dan ook steeds beter doet, lijkt voor enkele andere respondenten het
wantrouwen hun mening hierover te hebben ingekleurd. “Ze (RTHA) raken nu een beetje op stoom
met hun presentaties. Dus ze proberen wel wat meer aansluiting te vinden met de politiek nu. Maar je voelt
het wantrouwen toch. Wij zijn nu rapporten aan het beoordelen, en dan hebben wij toch zoiets van leuk wat

je wilt, maar het is niet diepgaand” (respondent 6). De politiek-bestuurlijke omgeving zou graag
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willen zien dat RHTA meer een brug probeert een slaan met de omgeving, ze beter luisteren en
ze meer tegemoet zou komen. Sinds Ron Louwerse is aangetreden gaat het (eerlijke) verhaal en
de dialoog beter, maar er is nog veel werk aan de winkel om de juiste balans tussen RTHA en de

omgeving te vinden.

Reflectie Rotterdam-The Hague Airport

RTHA doet ook in redelijke mate aan reflectie (bestaande uit verantwoorden, reflecteren en con-
troleren). RTHA doet in bepaalde mate aan verantwoording en reflecteren, maar over controleren
zijn te weinig resultaten naar voren gekomen in dit onderzoek om dat toe te lichten in dit onder-
zoek. RTHA legt op verschillende manieren verantwoording af. Hoewel RTHA aangeeft dat ze
geen verantwoording hoeven af te leggen naar buiten ter behoeve van de casus (maar wel voor
de exploitatie van de casus als geheel), zijn ze wel aanspreekbaar volgens de respondenten, en
proberen ze goed proberen uit te leggen waarom ze bepaalde dingen willen of gaan doen. “Dat is
van belang om draagvlak te behouden. Je moet een betrouwbare partner zijn die afspraken nakomt” (res-
pondent 8). Volgens de respondenten probeert RTHA goed te verantwoorden naar buiten omdat
zij ook die afhankelijkheid voelen. “Het leuke van een kleine organisatie is dat we elkaar allemaal ken-
nen, waardoor ze goed aanspreekbaar zijn. Ze proberen dan ook goed te verantwoorden naar buiten, want
die afhankelijkheid van elkaar voelen zij ook wel aan, dus dat geeft ook wel weer een voordeel” (respondent

6).

RTHA doet ook aan reflecteren. Dit geven geeft zowel de politiek-bestuurlijke omgeving van
RTHA als RTHA zelf aan. Zo krijgt RTHA graag een kritische toets op het verhaal dat ze vertel-
len. Een mooi voorbeeld was toen de directeur van RTHA een presentatie over RTHA gaf aan
raadsleden. In die presentatie staat dat door de groei van het aantal bewegingen de geluidscon-
tour opschuift en dat daardoor meer nieuwbouwwoningen in die contour komen te liggen. Tij-
dens die presentatie zag hij dat de mensen in de zaal dachten dat het om bestaande woningen
ging, in plaats van nieuwbouwwoningen. Dit is Ron Louwerse gaan navragen, en het bleek dat
inderdaad niemand dit wist. “Ik wil die toets van buiten krijgen om het verhaal zuiver te houden. Dan
heb je het ook weer over vertalen. Wat voor ons simpel kan zijn kan voor de buitenwereld heel anders wor-
den opgevat. Daarom hebben we een constante toets nodig. Zij moeten luisteren naar het verhaal en schie-

ten op waar het beter moet. Dat is een vorm van reflectie” (respondent 11).

Doet Rotterdam-The Hague Airport aan PAM?
Er wordt door RTHA in redelijke mate aan PAM gedaan. De resultaten laten zien dat er in het

begin geen goed overzicht was, waardoor de PAM vaak onstuimig was en fouten werden ge-
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maakt. Wel krijgt RTHA een steeds beter stakeholder-, issue- en tijJddynamiek overzicht. Omdat
er geen strategie en plan van aanpak is verloopt de PAM die wordt gedaan ongestructureerd, en
ook zit er geen gespecialiseerd persoon op de PA bij RTHA. Tot voor kort was een strategie niet
nodig volgens RTHA, maar omdat ze nu meters willen maken zijn ze bezig met het opzetten van
een plan van aanpak. RTHA doet aan de PAM activiteit draagvlak vinden. De PAM die wordt
gedaan is vooral gericht op buffering (d.m.v. lobbyen en PR activiteiten). Maar doordat ze soms
te weinig focus leggen op de bridging activiteiten voelt de omgeving zich niet altijd even ge-
waardeerd en heerst er bij sommige partijen wantrouwen. In redelijke mate doet RTHA ook aan
reflectie. Ze leggen in de communicatie verantwoording af aan de omgeving en doen aan reflec-
teren. In de classificering kan RTHA het best worden geclassificeerd in de ‘buffering strategy’ of
‘low activity strategy’ manier van PAM. Als RTHA PAM uitvoert doen ze dat op de buffering
manier. Maar doordat ze nog niet altijd een perfect overzicht hebben en niet over een PAM stra-

tegie beschikken hangt de PAM van RTHA in tussen een ‘low activity strategy’, waarbij er weinig

tot geen PAM wordt uitgevoerd, en een ‘buffering strategy’ manier van PAM.

Antenne 1.01.1 Monitoren Via kranten en contact met bestuurlijke | Grotendee | Redelijk
functie partijen monitoren ze processen dic gaande Is
zijn in hun politick-bestuurlijke omgeving. Buffering of
1.01.1 Monitoren Daarnaast sogia)l media in de gaten en zo nu low agtivity
cn dan interpels of sentimentenonderzock
1.01.2 Stakcholder- en Eerder was de stakcholderoverzicht en
issucoverzicht en 1.01.3 | tijddynamick overzicht nict goed. Nu wordt
Tijddynamick dit overzicht steeds beter
Strategie 1.02 Strategic Op dit moment heeft RTHA geen strategic
1.02 Strategic Tot nu toe wordt de PAM van RTHA vrij
ongestructurcerd gedaan, en pakken twee a
dric verschillende mensen van RTHA dat op
1.02 Strategic Momenteel zijn ze er wel mee bezig om cen
strategic/plan van aanpak tc maken
Draagvlak 1.03 Draagvlak vormen | Respondenten geven aan dat RTHA Ja
vormen verschillende activiteiten uitvoert t.a.v.
draagviak vormen | Buffering
2.03 Buffering De respondenten geven aan dat RTHA denkt | Buffering
draagviak vormen vanuit hun ambitic en vooral hun cigen
belangen nastreven, waarbij ze dan ook de
omgeving proberen aan te passen aan de
organisatic.
2.03 Buffering PAM activiteiten dic RTHA uitvoert zijn 0.a. | Buffering
draagviak vormen lobby, PR activiteiten,
3.03 Brgdging draagviak | RTHA naast buffering activiteiten ook enkele
vormen brdging componenten in te zetten. Maar
doordat RTHA onvoldoende kan componeren
tegenover de regio, komen de bridging
activiteiten niet tot zijn recht. Wel is er
langzaam verbetering te zien.
Reflectie 1.04 Reflectic Legt in bepaalde mate verantwoording af Redelijk
door uitleggen en aanspreckbaar zijn.
Volgens de respondenten probeert RTHA
goced te verantwoorden naar buiten omdat zij
ook dic afhankelijkheid voclen.
1.04 Reflectic In bepaalde mate aan reflectic d.m.v. kritische
tocts op het verhaal dat ze vertellen.
1.04 Reflectic Controleren doen ze nauwelijks / geen data
over

Tabel 15: systematische analyse PAM RTHA
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PAM Schiphol Group — centraal niveau

Antenne

Schiphol Group heeft een beperkte (gedeeltelijke) antenne voor RTHA. Van de belangrijkste ac-
tualiteiten zijn ze op de hoogte. Vooral alles wat speelt op nationaal niveau houdt Schiphol
Group RTHA in de gaten, en zijn daar als het nodig is betrokken bij en doen daar uitspraken
over. Alles wat op regionaal/lokaal niveau speelt houdt Schiphol minder in de gaten. Lokale za-
ken lost RTHA over het algemeen zelf op. De PA van Schiphol Group ondersteunt RTHA mo-
menteel met de politieke lijnen voor de ambitie van RTHA (uitbreiding), en dit monitort Schiphol
Group dan ook wel met regelmaat. Maar de PA van Schiphol Group wordt niet bij alles betrok-
ken en wordt niet over alles op de hoogte gehouden. “Ik houd actief in de gaten wat er gebeurt, wat er
in de media gebeurt en hoe de politieke partijen zich positioneren” (respondent 12). En: “Voor RTHA volg
ik alle actualiteiten wel, maar ik doe geen activiteiten als het gaat om praten met directe stakeholders van

RTHA” (respondent 16).

De PA van Schiphol Group geeft aan dat ze op vier manieren aan informatie komen over RTHA
en de stand van zaken. Ten eerste houden ze de kranten bij, wat ze deels doen door de PA moni-
tor structuur die er is op Schiphol. Ten tweede houdt de PA samen met RTHA ook gesprekken
met verschillende burgemeesters en wethouders in de omgeving van RTHA, en daar vernemen
ze de stand van zaken. En ten derde krijgen ze input van politieke personen (staatsleden of de
provincie Zuid-Holland) die eigenlijk iets over Schiphol willen weten en zijdelings ook RTHA
daarin meenemen. Ten vierde is er vrij veel persoonlijk contact met de directeur van RTHA, Ron
Louwerse. Doordat hij zelf ook vanuit Schiphol Group komt kent hij veel mensen in het Schip-
holgebouw waardoor de stand van zaken en de PA van Schiphol makkelijker worden gecommu-

niceerd.

Strategie

Schiphol heeft geen PAM strategie voor RTHA, omdat ze er ook vrij weinig PAM uitvoeren voor
RTHA. Idealiter maakt Schiphol een integrale en gerichte PAM plan van aanpak voor zaken waar
ze PAM voor willen uitvoeren. Maar omdat Schiphol Group minimaal betrokken is bij de casus
uitbreiding RTHA hebben ze hiervoor geen strategie. Wel ondersteunt Schiphol Group RTHA
momenteel, hier heeft RTHA om gevraagd. “Ik heb ze (PA van Schiphol Group) gevraagd om te komen
helpen assisteren in het vakmanschap, wat je nodig hebt. Kennis hou ik er graag bij” (respondent 11).

Team PA van Schiphol Group geeft ook aan dat ze momenteel RTHA ook ondersteunen. “Mijn
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betrokkenheid is momenteel meer dat ik ze ondersteun met PA en de politieke lijntjes voor de ambitie die
RTHA heeft” (respondent 12). RTHA heeft momenteel ook nog geen PA strategie, maar er is wel
een PA strategie in wording. Team PA van Schiphol Group vindt ook dat het hoognodig tijd is
om een goed overzicht te hebben en een plan van aanpak op te stellen voor RTHA. “Ik houd actief
in de gaten wat er gebeurt, wat er in de media gebeurt en hoe de politieke partijen zich positioneren. Voor
het laatste is het van belang om dat eens in een groot overzicht te hebben. Want het zijn nu allemaal losse
eindjes, wat je eigenlijk goed zou kunnen omzetten in een soort mini aanpak/plan, waarin je je targets stelt

voor aankomende jaren” (respondent 12).

Draagvlak vormen

Schiphol Group ondersteunt RTHA in zeer beperkte mate met het vormen van draagvlak. Het is
ook de taak van RTHA om zelf draagvlak te vinden in hun eigen regio, en niet die van Schiphol
Group. Schiphol Group ondersteunt alleen in beperkte mate bij de lobby en onderhouden van
contacten voor de uitbreiding, en ze kijken mee bij de economische onderbouwing voor RTHA.
“Schiphol Group doet drie dingen met betrekking tot RTHA. [..]. Twee is de politieke lobby dan wel het
onderhouden van contacten samen met RTHA wat betreft de gemeenten en statenleden in de regio rondom
RTHA” (respondent 12). Ook de politiek-bestuurlijke omgeving bevestigd dat PA van Schiphol
Group zo nu en dan ondersteunt. “De laatste keer is er iemand van PA van Schiphol Group meegeko-

men. Dat vond ik op zich wel goed. Het was wel prettig dat dat gebeurd is” (respondent 6).

Hoewel Schiphol Group af en toe ondersteunt bij de PAM voor de casus uitbreiding RTHA zijn
ze niet zichtbaar. Sommige partijen zien het wegblijven van Schiphol Group als een gemiste kans.
“In de CRO zit een mogelijkheid voor Schiphol om daar een soort signaal af te geven en een afvaardiging
neer te zetten die meedenkt en meehelpt. Maar dat mis je in deze discussie. RTHA zegt vaak dat Schiphol
Group bepaalde dingen zegt, maar dan is het niet handig als ze er niet bijzitten. Ik weet ook niet waar dat
aan ligt dat ze er niet bij zijn. Ze geven daarmee wel een signaal af, hoe belangrijk vinden ze dit? Je gaat je
dan inbeelden dat ze het niet belangrijk vinden of dat Schiphol het zelf ook niet voorstander is van de uit-
breiding. Als je kijkt naar PA en draagulak vormen dan zit daar wel iets waar je wat mee kan” (respon-
dent 1). Schiphol Group stelt zich dan ook vrij afwachtend op met betrekking tot het feit dat er
nog weinig draagvlak is voor de uitbreiding van RTHA. Reden hiervoor is dat de groei van
RTHA een regionaal item is, en geen nationaal item. “Bij RTHA gaat het gewoon om de groei van
Rotterdam as such. RTHA is minder een nationaal item, het is meer lokaal en regionaal” (respondent 12).

In de board van Schiphol Group is er ook een discussie geweest of Schiphol Group wilt dat
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RTHA groeit of niet. Uiteindelijk kwam hier uit dat Schiphol zelf geen last zal gaan hebben van

de groeiambitie van RTHA, en dat ze het daarom wel mogen waarmaken.

Reflectie

Schiphol Group doet ik zeer beperkte mate aan reflectie voor RTHA. Schiphol controleert beperkt
en legt beperkt verantwoording af op nationaal niveau. Schiphol Group legt zelf verantwoording
af door onder andere hun jaarverslag. In dit jaarverslag komt RTHA ook een aantal keer naar
voren, maar dit is minimaal. Schiphol Group verteld in het jaarverslag (nog) niks over de casus
RTHA, wat ook logisch is aangezien er nog geen besluiten zijn gevallen over de uitbreiding
RTHA. Schiphol Group controleert RTHA in beperkte mate. Op groepsniveau kijkt Schiphol
Group mee of de acties van RTHA in zijn algemeenheid wel passen binnen het Schiphol verhaal.
Verder rapporteert RTHA wel met regelmaat aan de Schiphol Group, en ze treden ook regelma-
tig aan bij Schiphol Group. Er zijn geen duidelijke resultaten naar voren gekomen over dat
Schiphol Group aan reflecteren doet voor Lelystad Airport, waardoor er hierover geen uitspra-

ken over kunnen worden gedaan.

Doet Schiphol aan PAM voor Rotterdam-The Hague Airport?

Schiphol Group doet beperkt PAM voor RTHA. Ze voeren een beperkte (gedeeltelijke) antenne
functie uit in de zin van monitoren wat er gebeurd in de media en hoe politieke partijen zich po-
sitioneren. Schiphol Group ondersteunt RTHA met de politieke lijnen voor de ambitie van RTHA
(uitbreiding), maar doordat RTHA verder vrij eigenstandig is hebben ze in mindere mate een
overzicht van alle stakeholders, issues en de precieze tijJddynamiek. Een PAM strategie voor de
casus uitbreiding RTHA hebben RTHA en Schiphol Group beiden niet. Wel ondersteunt het PA
team van Schiphol Group RTHA momenteel om een strategie/plan van aanpak te maken voor de
casus uitbreiding RTHA. Wat betreft draagvlak vorming helpt Schiphol Group in beperkte mate
met het onderhouden van relaties (politieke lijntjes) en ondersteunen ze met de lobby voor de
uitbreiding van RTHA. Hoewel Schiphol Group af en toe ondersteunt bij de PAM voor de casus
uitbreiding RTHA zijn ze hierin niet of slecht zichtbaar voor de politiek-bestuurlijke omgeving
van RTHA en stellen ze zich verder vrij afwachtend op. Belangrijke verklaring hier voor is dat
RTHA geen onderdeel uit maakt van het Schiphol verhaal. Tot slot is de reflectie voor RTHA
vanuit Schiphol Group zeer beperkt. Concluderend kan er worden gesteld dat Schiphol Group in
zeer beperkte mate PAM uitvoert voor RTHA. Om deze reden kan de PAM van Schiphol Group
voor de casus uitbreiding RTHA het best worden geclassificeerd in de ‘low activity strategy’ ma-

nier van PAM.
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In onderstaande tabel is de bovenstaande analyse in een tabel weergegeven. Er zijn kleuren ge-
geven aan de codes, van rood (nee/het is er niet) tot groen (ja/het is er wel). Vervolgens zijn er

scores gegeven die gaan van nee-zeer beperkt-beperkt-redelijk-grotendeels-ja.

Antenne 1.01.1 Monitoren Schiphol heeft vooral overzicht op nationaal Beperkt/ Beperkt
functie niveau, ¢n is in mindere mate op de hoogte gedeeltelijk
van de regionale zaken die spelen op PA Low agtivity
gebied.
1.01.1 Monitoren Schipho! Group volgt de stand van zaken

door en politicke houdingen dmy:

- kranten en de PA monitoring tool

- gesprekken met wethouders/burgemeesters
- input van politicke personen

- persoonlijk contact met de directeur RTHA |
1.01.2 Stakcholder- en Schiphol is in mindere mate op de hoogte van

issucoverzicht alle stakeholders en issues. Lokale zaken lost
RTHA over het algemeen zelf op.
Strategie 1.02 Strategic Schiphol heeft geen PAM strategic voor Nee

RTHA, omdat ze cr ook vrij weinig PAM
uitvoeren voor RTHA

1.02 Strategic Schipho! ondersteunt RTHA momentee! wel
met het maken van cen strategic

Maar
ondersteunt
RTHA wel

Draagvlak 1.03 Draagvlak vormen | Respondenten geven aan dat het de In zeer
vormen verantwoordelijkheid van RTHA zelf 1s om beperkte
draagvlak tc vormen mate
2.03 Buffering Schipho! Group ondersteunt alleen in 1
draagvlak vormen beperikte mate bij de lobby en onderhouden Buffering

van contacten voor de uitbreiding, en ze
kijken mee bij de cconomische onderbouwing

voor RTHA.
2.03 Buffering Schiphol Group stelt zich afwachtend op mbt,
draagvlak vormen het feit dat cr nog weinig draagvlak is voor de
uitbreiding van RTHA
Reflectie 1.04 Reflectic Beperkte controle Zeer beperkt
1.04 Reflectie Beperkte verantwoording
1.04 Reflectic Reflecteren doen ze nauwelijks / geen data

over

Tabel 16: Systematische analyse PAM SG

6.4 Coupling

Nu de bevindingen zijn beschreven over de PAM activiteiten op centraal en decentraal niveau
wordt er dieper ingegaan op hoe de PAM activiteiten op centraal en decentraal niveau met elkaar
zijn verdeeld en verbonden in de casus uitbreiding RTHA. Om de ‘coupling’ tussen RTHA en
Schiphol te beschrijven is gekeken naar de mate van responsiviteit en onderscheidend vermogen
tussen de twee niveaus. Na de resultaten over coupling beschreven te hebben wordt geanaly-
seerd hoe deze verdeling en verbinding van PAM op centraal en decentraal niveau kan worden
verklaard.

Onderscheidend vermogen

RTHA is, net als Lelystad Airport, 100% dochter van Schiphol Group. Toch is er tussen RTHA en

Schiphol Group niet dezelfde nauwe relatie als tussen Lelystad Airport en Schiphol Group.
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RTHA staat verder af van Schiphol Group. Hier zijn verschillende redenen voor. Ten eerste lig-
gen RTHA en Schiphol niet in dezelfde regio. RTHA heeft een eigen afgebakende regio (Rotter-
dam/Den Haag) dat ze zelf aansturen. Daarnaast vangt RTHA geen vliegtuigen op van Schiphol
zoals Lelystad Airport en Eindhoven Airport dat wel gaan doen. “Rotterdam heeft binnen het sys-
teem een hele andere positie. Het heeft een heel eigen type netwerk, wat toch meer op stedentype verkeer is
gericht en de regio daar omheen. Er wordt bijvoorbeeld veel op Londen gevlogen. Daarnaast heeft RTHA
ook niet de positie zoals Eindhoven en Lelystad dat wel hebben, zoals dat onaardig heet ‘overloopluchtha-
ven’” (respondent 16). En ten derde regelt RTHA het liever ook allemaal zelf. De reden hiervoor
is, zoals respondent 11 aangeeft, dat RTHA een heel ander profiel heeft dan Schiphol en dat er
onderliggend altijd de 010-020 strijd is dat het ‘second city syndrome” wordt genoemd. “Ik merk
dat in Rotterdam per definitie niet heel erg welkom wordt gevonden wat er vanuit Amsterdam komt. Er zit
iets in wat ik maar het second city syndrome heb genoemd. Als dingen vanuit Amsterdam richting ons
komen heb ik maar de vraag of het voor ons ook goed bedoeld is. Ik vermeld Schiphol in de lokaal-regionale
discussie ook niet zo vaak. Ik benadruk zelfs af en toe dat we er eigenlijk los van staan. We zitten niet in de
Alderstafel, we hebben echt een ander profiel. Dus het is echt voor het regionale belang dat deze luchthaven

groeit” (respondent 11).

Ook Schiphol Group geeft aan dat RTHA wel anders is dan bijvoorbeeld Lelystad Airport, en
echt los staat van Schiphol Group. “RTHA is heel verschillend. Rotterdam is eigenlijk een beetje zo van
oja we hebben Rotterdam ook nog” (respondent 3). Doordat in het verleden is afgesproken zo veel
mogelijk bij de regio zelf te laten en ze dit over het algemeen ook prima doen is het niet gek
RTHA een meer zelfstandige positie heeft. “Er is in het verleden besloten zoveel mogelijk in de regio te
laten. Dus waar het RTHA aangaat doet RTHA het zelf, en andersom. Wij kennen de regio toch het beste”

(respondent 8).

De rolverdeling tussen RTHA en Schiphol is dan ook helder. Beide luchthavens hebben hun ei-
gen mensen, werkzaamheden en verantwoordelijkheden. RTHA regelt alles in de regio zelf, en
vraagt hulp aan Schiphol Group als dit nodig is. R-THA is dan ook zelf verantwoordelijk voor het
regionale draagvlak dat nodig is voor de uitbreiding van RTHA. Schiphol Group aan de andere
kant denkt vanuit de groep, en speelt een belangrijke rol op nationaal niveau. “Schiphol Group doet
meer op nationaal niveau, en RTHA doet echt alleen op de regio en kijkt minder naar de landelijke politiek.
Dus RTHA kijkt nu naar de regio en het draagvlak in de regio. Dat is nu het eerste belang van ons” (res-

pondent 8). RTHA heeft dus echt een eigen rol en een duidelijke eigen verantwoordelijkheid op
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het gebied van PAM, en ze moeten zelf zorgen voor het regionale draagvlak voor de casus uit-
breiding RTHA.

Responsiviteit

De responsiviteit tussen Schiphol Group en RTHA is niet erg hoog. Zoals beschreven handelt
RTHA vrij zelfstandig en staat wat meer los van Schiphol Group. Hierdoor regelen ze veel zelf en
wordt er minder gecommuniceerd op PA gebied tussen Schiphol Group en RTHA. Wel is er ken-
nisuitwisseling tussen RTHA en Schiphol Group en leert RTHA veel van Schiphol Group. Door-
dat RTHA ondersteuning heeft gevraagd bij de PAM van RTHA wordt er nu ook informatie
wordt uitgewisseld. “Er wordt wel informatie uitgewisseld tussen het PA team van Schiphol en RTHA.”
(respondent 16). Maar deze informatiedeling is niet optimaal. De PA van Schiphol Group wordt
niet van alles op de hoogte gehouden. “Mijn betrokkenheid is meer omdat ik hem daarin ondersteun
met politieke lijntjes voor de ambitie die Rotterdam heeft. Wordt ik bij alles betrokken en wordt ik goed op
de hoogte gehouden? Nee” (respondent 12). Ook zit RTHA niet in het PA Stakeholderoverleg, een
meeting van Schiphol Group waar twee keer in de maand alle relevante lopende PA dossiers en

inzit hierop wordt besproken.

Hoewel Schiphol Group momenteel ondersteunt bij de PAM van RTHA en er in beperkte mate
informatie-uitwisseling is, is de afstemming van de PAM activiteiten nog zeer minimaal. “De
afstemming over PAM acties is momenteel zeer zeer beperkt. Dat is voornamelijk zelf aan de bel trekken in
plaats van dat je actief wordt benaderd” (respondent 12). Volgens respondent 16 komt dat ook omdat
RTHA een meer eigenstandige positie heeft. “Ik vind dat de afstemming in brede zin meer mag zijn.
Mijn perceptie is dat Lelystad Airport heel dicht op ons zit, want het is ook voor 100% een project vanuit
Schiphol Group en iedereen die daar zit is nagenoeg vanuit ons gekomen. Maar RTHA heeft een echt meer

eigenstandige positie” (respondent 16).

Schiphol Group zou dan graag meer samenwerking willen zien tussen RTHA en Schiphol Group,
en zou meer willen denken vanuit het groepsgevoel. “Ik denk dat de regionale luchthavens wel eens
denken van nou dat kunnen we zelf wel, en daar hoeven we Schiphol niet bij te hebben. Terwijl wij in een
aantal gevallen wel iets meer vanuit het groepsbelang willen denken” (respondent 4). Respondent 14
geeft aan dat betere samenwerking op PA gebied goed mogelijk is nu Ron Louwerse de directeur
is, en de lijntjes wat korter zijn geworden tussen RTHA en Schiphol Group omdat Ron Louwerse
zelf ook vanuit Schiphol Group komt. “Ik zou meer samenwerking willen zien van de kennis die hier
(bij Schiphol Group) aanwezig is. De huidige directeur, Ron Louwerse, komt vanuit deze organisatie en dat

helpt enorm. [..] Daardoor kan je snel meer een groepsgevoel krijgen, en voor RTHA is het qua kosten ook
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voordelig. Zo zal je dat ook vanuit PA kunnen aanvliegen” (respondent 14). Schiphol Group zou
RTHA meer op de agenda kunnen zetten bij de gesprekken die provinciaal of landelijk worden
gevoerd. Schiphol Group heeft bijvoorbeeld veel contact met de staatssecretaris van IenM, en zou
in gesprek met haar RTHA en het luchthavenbesluit kunnen meenemen. Echter is daar wel zeer
goede responsiviteit voor nodig tussen RTHA en Schiphol Group. En zoals nu nog uit de resulta-
ten blijkt, valt hier nog aan te werken. “Het zou voor de hand liggen voor Schiphol om op hoog niveau
RTHA eens mee te nemen. Maar wel met het goede verhaal erbij. Want het is heel belangrijk dat het goed is
afgestemd, en dat we niet denken te weten hier hoe het daar in RHTA zit. Dus die responsiviteit moet abso-
luut goed zijn, maar dat is volgens mij nu nog minimaal” (respondent 14).

Coupling Rotterdam-The Hague Airport - Schiphol

De coupling tussen Rotterdam-The Hague Airport en Schiphol Group kan het beste worden be-
schreven als ‘losjes verbonden regionale en centrale PAM'. Er is sprake van een hoog niveau van
onderscheidend vermogen tussen RTHA en Schiphol Group. RTHA staat verder af van Schiphol
Group en acteert vrij zelfstandig. RHTA en Schiphol Group hebben elk hun eigen werkzaamhe-
den en verantwoordelijkheden. Hierbij denkt Schiphol Group meer op nationaal en groepsni-
veau, en gaat RTHA meer over haar eigen regio en luchthaven. Aangezien de uitbreiding van
RTHA geen nationaal item is, is RTHA dan ook zelf verantwoordelijk voor het regionale draag-
vlak dat nodig is voor de uitbreiding van RTHA. Wat betreft de responsiviteit ligt het anders.
Tussen RTHA en Schiphol Group is sprake van een laag niveau van responsiviteit. Ondanks
Schiphol Group wel ondersteund bij de PAM van RTHA is er beperkte communicatie en informa-
tie-uitwisseling. Ook de afstemming van PAM activiteiten tussen RTHA en Schiphol Group blijft
zeer beperkt. Dit bij elkaar zorgt er voor dat de coupling tussen RTHA en Schiphol Group kan

worden beschreven als ‘losjes verbonden regionale en centrale PAM’.

De coupling tussen RTHA en Schiphol Group is in onderstaande tabel weergeven. Er zijn kleuren
gegeven aan de codes, van rood (nee/het is er niet) tot groen (ja/het is er wel). Vervolgens zijn er
in de rechter tabellen scores gegeven die gaan van nee-zeer beperkt-beperkt-redelijk-grotendeels-

ja.
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Onderscheidend 4.02 Twee RTHA cn Schiphol liggen nict in Losjes
vermogen onderscheidbare | dezelfde regio, RTHA heeft een cigen verbonden
subsystemen afgebakend gebied dat ze zelf aansturen. regionale &
En ze vangen ook geen vliegtuigen op centrale PAM
van Schiphol.
4.02 Twee RTHA heeft cen ander proficl dan
onderscheidbare | Schiphol en staan er graag los
subsystemen van/regelen het graag zelf (sccond gity.
).
4.01 Zelfstandige | Eris besloten zoveel mogelijk bij de
regionale PAM regio zelf te laten. Ze hebben dan ook
hun cigen mensen, werkzaamheden en
verantwoordelijkheden.
4.01 Zelfstandige | RTHA is zelf verantwoordelijk gesteld
regionale PAM voor het vinden van draagvlak in de regio
voor de uitbreidingsplannen
Responsiviteit 502 Doordat RTHA meer losstaat en zelf
Communicatic regelen wordt er ook minder Zeer
gecommuniceerd tussen de twee beperkt/Nee
luchthavens
5.03 Steunen en RTHA heeft ondersteuning op PAM
leren van clkaar gebied gevraagd, waardoor er sprake is
van kennisuitwisseling en informatie
wordt gedeeld. Maar deze
informatiedeling is niet altijd optimaal,
Schiphol wordt niet bij alles betrokken
5.01 Afstemming | Schiphol wilt graag meer afstemming, en
PAM activiteiten | ook cen betere timing yd afstemming (nu
EHBO'crs xd public affairs)
5.01 Afstemming | RTHA is geen declnemer van het PA
PAM activiteiten | Stakcholderoverleg, waardoor ze nict
deelnemen aan het
afstemmingsmoment/informatic deel
moment dat twee keer per maand
plaatsvind
5.01 Afstemming | De afstemming tussen de twee
PAM activiteiten | luchthavens is minimaal. Dit komt
mogelijk omdat RTHA cen meer
cigenstandige positic heeft.
Tabel 17 : Systematische analyse coupling RTHA
6.5 Doorwerking

In deze alinea wordt gekeken hoe de PAM activiteiten voor de casus uitbreiding RTHA voor
doorwerking hebben gezorgd. Allereerst worden de outputs beschreven, die gaan van informe-
rende doorwerking tot publieke doorwerking (zie figuur). Daarna word de outcome van de uit-
gevoerde PAM activiteiten besproken. Hoewel in complexe publieke besluitvorming doorwer-
king van PAM nooit eenduidig causaal kan zijn doordat men afhankelijk is van andere actoren
hun gedrag en acties, wordt in deze alinea toch getracht iets te zeggen over de doorwerking van
het handelen van Schiphol Group voor de casus RTHA, evenals de kracht van de taakverdeling

en de kwaliteit van gecombineerde acties.

Volgens de respondenten hebben de PAM activiteiten voor de casus uitbreiding RTHA tot nu toe
voor nog maar weinig doorwerking gezorgd. Dit komt deels omdat ze nog niet zo ver zijn in het
proces. Het besluit voor een luchthavenbesluit wordt pas over een jaar genomen. Momenteel is
het nog een inhoudelijke discussie, waarbij informatie wordt gedeeld. Daarna wordt er over ge-
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gaan op standpunten en wordt bepaald of er draagvlak is of niet. Vervolgens zal de staatssecreta-

ris gaan besluiten wat er gaat gebeuren omtrent het luchthavenbesluit.

Tot nu toe zijn de omliggende gemeenten (vooral Schiedam en Lansingerland) niet erg ontvanke-
lijk voor de PAM van RTHA. Door eerdere voorvallen is het vertrouwen laag, en enkele gemeen-
ten hebben het gevoel dat ze maar weinig terug zullen krijgen voor het meegaan met de uitbrei-
ding. “Nu ze (RTHA) net begonnen zijn met PAM kan ik pas zien hoe ze er echt in staan. Tot nu toe staan
ze er voor mij nog niet positief in. Ze kunnen ons niet duidelijk vertellen wat het ons op kan leveren.” (res-

pondent 1).

Informerende en agenderende doorwerking

Op nationaal niveau is er weinig sprake van informerende en agenderende doorwerking van de
uitgevoerde PAM activiteiten. De staatssecretaris heeft het momenteel echt bij de regio neerge-
legd, daar moet eerst draagvlak voor worden gevonden. Er is op nationaal niveau daardoor wei-
nig aandacht voor. “Er is op nationaal niveau niet veel politieke aandacht voor. Wel zijn er een tijdje
geleden vragen gesteld over nachtvluchten in Rotterdam. Maar goed dat was het zo ongeveer, er is verder
geen aandacht voor. Het komt in ieder geval in geen enkel algemeen overleg terug, het staat niet op de
agenda.” (respondent 9). Bij de provinciale staten en gemeenten speelt het wel, daaruit zie je ook

terug dat het echt een regionaal issue is.

Wel zijn er in maart 2016 Kamervragen gesteld door Kamerlid Eric Smaling (SP) over de uitbrei-
ding van Rotterdam-The Hague Airport. De SP wilde weten wat de staatssecretaris vindt van de
uitbreiding. De SP vroeg ook een informerende vraag over de werkgelegenheid dat de uitbrei-
ding met zich mee brengt: “Kunt u aangeven op welke onderzoeken de directeur van de luchthaven zich
baseert wanneer hij spreekt over de enorme groei van werkgelegenheid en deelt u de analyse in deze rappor-
ten?” (Antwoorden op Kamervragen over luchthaven Rotterdam-The Hague Airport. Ministerie
van lenM. 23-06-2016). Hieruit blijkt dat het verhaal/de lobby van RTHA over de positieve kanten
van de uitbreiding, namelijk dat het zorgt voor economische groei en werkgelegenheid, heeft

geleid tot vragen van Tweede Kamerlid Smaling (SP) aan de staatssecretaris van IenM.

Verkiezingsprogramma doorwerking

Op nationaal niveau is er geen doorwerking geweest in verkiezingsprogramma’s. De laatste nati-
onale verkiezingsprogramma’s komen uit 2014, en toen speelde deze casus nog niet op zo'n ni-
veau. Er komt een nieuw verkiezingsprogramma voor 2018, maar dan is het besluit al gevallen.

Want medio volgend jaar moet het Ministerie wel meer weten in het kader van het luchthavenbe-
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sluit voor RTHA. Opvallend is dat RTHA ook aangeeft absoluut niet te willen dat hun PAM
doorwerkt in de verkiezingsprogramma’s, omdat ze bang zijn de regie dan volledig kwijt te zijn.
“Wat ik niet wil is dat het doorwerkt in de verkiezingen, dat het een verkiezingsonderwerp wordt. Ik heb
liever dat we het hier regionaal afhandelen, en dat we daarna de verkiezingen in gaan. Dus ik zit iedereen
achter de broek aan. Als het wel een verkiezingsonderwerp wordt dan ben ik de regie al helemaal kwijt”

(respondent 11).

Op provinciaal niveau speelt de casus wel, ook in verkiezingsprogramma’s. In 2015 waren de
provinciale statenverkiezingen voor Zuid-Holland. Op regionaal niveau zijn er verschillende
partijen die voorstander zijn van Lelystad Airport en de standpunten ook hebben opgenomen in
hun verkiezingsprogramma. Met betrekking tot de provinciale statenverkiezingen zijn er twee
partijen die voorstander zijn voor de ontwikkeling van RTHA, en dit ook hebben gemeld in hun
verkiezingsprogramma. De rest van de partijen zei er niets over (PvdA,D66, Christen Unie, SGP,

50 Plus) of is tegen de uitbreiding van RTHA (GroenLinks, SP, PvdD).

CDA Zuid-Holland “CDA Rotterdam-The Hague Airport krijgt een snelle OV-verbinding met Den
Verkiezingsprogramma 2015- Haag, Rotterdam en de Hogesnelheidslijn. Binnen de geluidsruimte wordt gestreefd
2019 naar verhoging van het aantal vluchten.”

VVD Zuid-Holland “Rotterdam - The Hague Airport is een belangrijke regionale luchthaven. Deze
Verkiezingsprogramma Pro- regionale luchthaven heeft zich de afgelopen jaren verder ontwikkeld met meerdere
vinciale Staten 2015-2019 vaste verbindingen naar belangrijke bestemmingen in Europa. De provincie zal de

ontwikkeling van de luchthaven waar mogelijk stimuleren. De VVD is voorstander
van een hoogwaardige, rechtstreekse OV-verbinding tussen Rotterdam en Den
Haag enerzijds en het vliegueld anderzijds. Sinds 2010 is de provincie bevoegd
gezag voor de kleine luchtvaart met betrekking tot het landzijdige deel van de
luchthaven. Er moet wat betreft de VVD ruimte zijn voor gemotoriseerde recreatie-
ve en zweefvliegsport, waarbij vanzelfsprekend de juiste procedures moeten worden
gevolgd.”

Tabel 18: Mogelijke doorwerking provinciale verkiezingsprogramma’s 2015

Hoewel sommige partijen voor de ontwikkeling van RTHA zijn, blijkt uit dit onderzoek niet of de
doorwerking in verkiezingsprogramma'’s te verklaren is door de uitgevoerde PAM van RTHA.
Zo kunnen andere stakeholders en belangengroepen ook voor de doelstelling met betrekking tot
de uitbreiding van RTHA hebben gezorgd. Daarnaast is het mogelijk dat een doelstelling past bij
de visie en cultuur van een partij, waardoor ze ook zonder uitgevoerde PAM voor de uitbreiding

van RTHA zouden zijn geweest.

Besluit en implementatie doorwerking
Waar bij Lelystad Airport al grote besluiten zijn gevallen over het luchthavenbesluit en de uit-

breiding, is dit bij RTHA nog niet het geval. Op dit moment is RTHA nog aan het onderzoeken of

101



2afund

«~ ERASMUS UNIVERSITEIT ROTTERDAM

Schiphol

Group

er draagvlak is in de regio. Ondanks er nog geen grote besluiten en implementaties zijn geweest,
is er wel andere/wat kleinere doorwerking geweest van de uitgevoerde PAM. Zo geven de res-
pondenten aan dat er door de PAM successen van RTHA een onafhankelijke verkenner is aange-
steld door de BRR (Bestuurlijke Regiegroep RTHA) voor het nieuwe luchthavenbesluit voor Rot-
terdam-The Hague Airport. Deze verkenner gaat vanaf augustus onderzoeken of er draagvlak is
voor de uitbreiding van het aantal vliegbewegingen, of dat de groei uit moet blijven. In het najaar
stelt deze verkenner een rapport op met de bevindingen. Na de presentatie van de bevindingen
zullen debatten zijn in de gemeenteraden en Provinciale Staten, waarna duidelijk zal worden of
er wel of niet draagvlak is voor de uitbreiding van RTHA. “Wij hadden op een gegeven moment de
BRR gevraagd voor advies over draagvlak. En de luchthaven heeft wel de laatste maanden bewerkstelligd
dat er een onafhankelijke verkenner moet komen voor dat draagvlak. Dus daar zijn ze succesvol in geweest”

(respondent 15).

Publieke doorwerking

Momenteel is er nog weinig publieke doorwerking van de PAM van RTHA. In de regionale kran-
ten en het AD is wel zo nu en dan het een en ander te lezen of de uitbreidingsplannen van RTHA,
maar veel van deze artikelen gaan over de bezwaren tegen de uitbreiding, de geluidsoverlast en
de gemeenten die zich verzetten tegen de plannen. Omdat er relatief weinig aandacht is voor de
ambitie van RTHA, heeft RTHA zelf de pers opgezocht. “Er is niet zoveel aandacht in de politiek,
pers en onder de burgers als we gedacht hadden. We hebben zelf de pers opgezocht. Verder in het proces zal
het wel weer komen, nu wat minder” (respondent 8). Doordat RTHA zelf de krant heeft opgezocht
en daar zijn verhaal heeft gedaan dat is gepubliceerd is er sprake van doorwerking in de krant
geweest. Naast dat RTHA zelf voor is, is de zakenwereld ook een voorstander van de uitbreidin-
gen. Belangenorganisatie VNO-NCW heeft met verschillende citaten in kranten ook gezorgd voor
doorwerking. Zo staat er in de Telegraaf, gepubliceerd op 12 december 2013, het volgende: “Het
slot moet van Rotterdam-The Hague Airport af. Ev kunnen zeker nog 15 vaste bestemmingen bijkomen om
daarmee de economie voor Nederland verder te stimuleren. Bij het bedrijfsleven is veel vraag naar nieuwe
bestemmingen. Dat zei directeur Bert Mooren van VNO/NCW West donderdag. Volgens Mooren is uit-
breiding van groot economisch belang en kan die zonder het aanleggen van een tweede baan en veel meer

geluidsoverlast.”, aldus Mooren.” (Telegraaf 12-12-2013).

Het is lastig te achterhalen of er (met betrekking tot burgers) doorwerking is van de uitgevoerde
PAM. De omgevingsmanagement die momenteel wordt gedaan kan goodwill opleveren, maar

dit is niet duidelijk in de resultaten te zien. In plaats daarvan is er veel aandacht voor de groep
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die tegen de uitbreiding is, waardoor bewonersverenigingen die tegen zijn veel macht hebben.
Wel blijkt uit verschillende onderzoeken en internetpols dat een groot deel van de bewo-
ners/respondenten van de onderzoeken en pols het eens zijn met de ambitie van RTHA. “We heb-
ben door het AD n.a.v. het interview een soort internetpol gehouden waaruit bleek dat uit de lezers onge-
veer 70% het eens was met onze ambitie. En nog geen 20% permanent oneens” (respondent 11). Ver-
wachting is dat er meer aandacht komt voor de uitbreiding van RTHA naarmate het proces zich

vordert, waardoor de mogelijkheid tot publieke doorwerking van RTHA groter wordt.

Outcome

Het is lastig om de outcomes van de PAM van RTHA al te bepalen, gezien ze nog aan het be-
gin/midden in het proces. De beste outcomes die er tot nu toe zijn van de PAM van RTHA is dat
ze nog steeds aan tafel zitten met de omgeving en kunnen praten over mogelijke groei. “Het feit
dat we nog steeds aan tafel zitten om te praten over groei is al een gevolg van alle acties die zijn gedaan.
Dat gaat goed, en er is ook een verkenner genoemd” (respondent 8). Daarnaast bouwen ze goodwill op
bij de omgeving door verschillende PAM activiteiten. Of dit uiteindelijk zorgt voor draagvlak
vanuit de omgeving is nu nog moeilijk te bepalen. “RTHA is best goed bezig met zijn omgevingsma-
nagement, met alle burenavonden etc. Of dat uiteindelijk ergens toe leidt is moeilijk te zeggen, maar het
levert in ieder geval een beetje goodwill op, en ze laten weten waar ze mee bezig zijn. En tja, voor sommige
is het per definitie niet goed genoeg, maar daar doe je weinig aan. Verder moet nog blijken hoe het verder

gaat met RTHA” (respondent 9).

In onderstaande tabel is bovenstaande analyse systematisch weergeven. Scores gaan van nee-zeer
beperkt-beperkt-redelijk-grotendeels-ja. Ook is de score mogelijk erbij gezet omdat blijkt dat het
vaak moeilijk is te zeggen dat de doorwerking enkel door de PAM is gekomen (in complexe
publieke besluitvorming is doorwerking van PAM nooit eenduidig causaal doordat men
afhankelijk is van het gedrag van andere actoren). Kleuren gaan van groen (positief) tot rood

(negatief) over de doorwerking.
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6.01 Besproken/
informerende
doorwerking cn
6.02 Agenderende
doorwerking

Op nationaal niveau is cr in de politick zcer weinig
aandacht voor. Dc staatssccretaris heeft het momenteel
echt bij de regio neergelegd, daar moet cerst draagvlak
voor worden gevonden.

6.01 Besproken/
informerende
doorwerking cn
6.02 Agenderende
doorwerking

Bij de provinciale staten cn gemecenten speelt het issue
wel (regionaal issuc).

6.03
Verkiczingsprogramm
a doorwerking

Op nationaal niveau is cr geen doorwerking geweest in
verkiezingsprogramma's. De laatste pati-onale
verkiezingsprogramma's komen uit 2014, ¢n toen
speelde deze casus nog nict op zo'n ni-ycau

6.03
Verkiczingsprogramm

Op regionaal niveau zijn er twee verschillende partijen
die voorstander zijn van Lelystad Airport en de

Zeer beperkt

A Mogelijk op

provinciaal
niveau

Beperkt
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standpunten ook hebben opgenomen in hun
verkiezingsprogramma.

Er zijn nog geen echte besluiten gevallen m.b.t.
uitbreiding RTHA

a doorwerking

6.04 besluit en
implementatie
doorwerking
6.04 besluit en
implementatie
doorwerking

Nee/zeer
beperkt

Dec respondenten aan dat er door de PAM successen
van RTHA ccn onafthankelijke verkenner is aangesteld
door de BRR (Bestuurlijke Regiegroep RTHA) voor
het nicuwe luchthavenbesluit voor Rotterdam-The
Haguce Airport.

Er is op dit moment nog weinig publicke doorwerking
van PAM van RTHA. Er is nu meer aandacht voor de
groep die tegen de uitbreiding is. Wel heeft RTHA zelf
de pers opgezocht, en dit is gepubliceerd.

6.05 Publicke
doorwerking

Mogelijk

7.01 Quicome Mogelijke effecten: Mogelijk
- partijen zitten nog stecds om tafel om te praten over
cen mogelijke doorwerking.
Tabel 19: Systematische analyse doorwerking
6.6 Effectiviteit RTHA

Nu de verschillende cases en hun componenten zijn vergeleken, wordt er in deze sectie meer
ingegaan op de effectiviteit van de uitgevoerde PAM. Waar Lelystad Airport doorwerking heeft
gehad van de uitgevoerde PAM activiteiten en de besluitvorming rond de uitbreiding van Lely-
stad bevredigende resultaten heeft opgeleverd, is dit bij RTHA minder het geval. RTHA zit wel
in een andere fase dan Lelystad Airport, en er zijn nog geen grote besluiten gevallen over de uit-
breiding van de luchthaven. Omdat er nog geen echte resultaten/beslissingen beschikbaar en
genomen zijn met betrekking tot de uitbreiding van RTHA kan men stellen dat de doorwerking

en de effectiviteit van PAM zich nog kan uitkristalliseren op een later moment.

Echter kan de PAM van RTHA op dit moment niet effectief genoemd worden. Er is nog weinig
doorwerking geweest van de uitgevoerde PAM, en er lijkt momenteel nog weinig draagvlak te
zijn in de politiek-bestuurlijke omgeving van RTHA voor de ambities van RTHA. Een verklaring
voor het feit dat de PAM van RTHA nu (nog) niet effectief is dat er momenteel te weinig PAM

wordt uitgevoerd voor de casus (antenne, strategie, draagvlak vormen, reflectie), zowel op de-
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centraal als op centraal niveau. Daarnaast ligt de focus teveel op buffering en te weinig of brid-
ging, wat er voor heeft gezorgd dat de politiek-bestuurlijke omgeving het gevoel heeft dat ze hun
eigen zin te veel willen doordrukken en de Schiphol Group geen begrip heeft voor de omgeving.

Dit helpt niet mee in de draagvlak vorming voor de uitbreiding van RTHA.

Een andere mis match is dat de omgeving verwacht dat Schiphol Group, als aandeelhouder van
RTHA, zichtbaarder zou zijn in het verhaal rondom de uitbreiding van RTHA. De politiek-
bestuurlijke omgeving van RTHA vindt het enerzijds belangrijk dat personen die over de uit-
breiding van RTHA gaan dichtbij zitten en makkelijk aanspreekbaar zijn en niet uit de toren van
Amsterdam hoeven te komen, maar vindt anderzijds dat de toren van Amsterdam zich wel moet
laten horen. Doordat de Schiphol Group zich momenteel afwachtend opstelt en niet zichtbaar is
in de politiek-bestuurlijke omgeving van RTHA, komen er vragen over het standpunt van Schip-

hol Group over de ambities van RTHA en speculaties over hun afwezigheid.

De reden dat Schiphol Group niet goed zichtbaar is voor de politiek-bestuurlijke omgeving van
RTHA is dat RHTA een zeer eigenstandige positie heeft. Hierdoor regelen ze zelf ook meer en
wordt er minder gecommuniceerd op PA gebied tussen Schiphol Group en RTHA. Dit kan scha-
delijk zijn voor de Schiphol Group, doordat als er weinig communicatie en afstemming is, de
politiek de twee niveaus gemakkelijk uit elkaar kan spelen. Door betere informatiedeling, af-
stemming, communicatie en kennisuitwisseling voorkom je dat je wordt uitgespeeld, kan je snel-
ler en beter samen optrekken op nationaal/regionaal niveau en kan je elkaar ondersteunen waar
nodig. Hierdoor kunnen de twee lagen elkaar versterken wat een positief effect kan hebben op de

effectiviteit van PAM.

105



2afuny

«~ ERASMUS UNIVERSITEIT ROTTERDAM

Schiphol

Group

7. Casusvergelijking

In dit hoofdstuk wordt het handelen van Schiphol Group (PAM activiteiten en coupling) en de
doorwerking van de twee cases met elkaar vergeleken om mogelijke kansen en bedreigen te ach-
terhalen en patronen te herkennen over hoe de effectiviteit is van het PAM handelen. Vervolgens
kan er in beeld worden gebracht wat er geleerd kan worden van de huidige organisatie door te
bekijken wat de krachtige en minder krachtige kanten zijn van de huidige decentrale en centrale
PAM, en waar ze elkaar nog zouden kunnen versterken om tot een ideale balans te komen tussen

beide niveaus.

In onderstaande tabel staan bovenaan de twee cases (uitbreiding LA en RTHA) en daaronder of
er aan PAM wordt gedaan op centraal en decentraal niveau, hoe de coupling is en of er sprake is
van doorwerking. De resultaten zijn in de vorige hoofdstukken als volgende gerangschikt: Nee —
zeer beperkt — beperkt — redelijk — grotendeels — Ja. Op deze manier kunnen de cases, nu ze in

onderstaande tabel naast elkaar staan, goed worden vergeleken.

Decentraal niveau  Centraal niveau Decentraal niveau Centraal niveau

Grotendeels Redelijk Redelijk Beperkt

High activity, Low agtiyity/buffering Buffering of low Low agtiyity,
Nationaal nivecau aciivity

Ja Redelijk/gedeeltelijk Grotendeels Beperkt/gedecltelijk

Redelijk Nee Nee Nee

Buffering Ecrder wellicht wel Wel mec bezig

Ja Ja Ja In zeer beperkte mate

Buffering & Buffering Buffering Buffering

s

Redelijk Beperkt Redelijk Zecr beperkt

Centrale aansturing/Multi-level PAM Losjes verbonden regionale & Centrale PAM

Ja en nee (redelijk) Ja

Grotendeels/ja Zeer beperkt/Nee

Ja Zcer beperkt
= Mogelijk Mogelijk op provinciaal niveau

Ja Nee/zeer beperkt
= Mogelijk Mogelijk

Oideamen ] Mogeliik Mogelijk

Tabel 20: Casusvergelijking
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7.1 PAM

In vergelijking van de twee cases met betrekking tot PAM activiteiten wordt er voor de casus
uitbreiding Lelystad Airport meer PAM uitgevoerd dan voor de casus uitbreiding RTHA, zowel
op centraal als op decentraal niveau. Op decentraal niveau beschikt Lelystad Airport over een
antenne functie, een redelijke strategie, en doen ze aan draagvlak vorming (op de buffering en
bridging manier) en ook redelijk aan reflectie. R-THA aan de andere kant doet beperkter aan PAM
dan Lelystad Airport. Ze beschikken grotendeels over een antenne functie, hebben (nog) geen PA
strategie, doen wel aan draagvlak vormen (op een buffering manier) en doen zeer beperkt aan

reflectie.

Ondanks RTHA minder aan PAM doet dan Lelystad Airport, kan er worden gesteld dat beide
regionale luchthavens meer aan regionale PAM doen op decentraal niveau dan Schiphol Group
op centraal niveau. Verklaring voor dit verschil is dat de regionale luchthavens zelf verantwoor-
delijk zijn voor de PAM in hun regio. Maar ondanks beide luchthavens zelf hun PAM doen, doen
beide luchthavens niet volledig aan PAM. Dit kan worden verklaard doordat niemand een toe-
gewijde PA rol vervult binnen de regionale luchthavens en de PAM taken worden bijgevoegd bij
het dagelijks werk van meerdere personen. Doordat de regionale luchthavens klein zijn zien ze
ook geen meerwaarde in het aannemen van een PA persoon op de luchthavens. Het gevolg is dat
de PAM ongestructureerd en meer ad hoc wordt uitgevoerd. Kortom kan uit deze vergelijking
worden opgemaakt dat beide regionale luchthavens een zelfstandige, maar geen volledige PAM

uitvoeren.

De verschillende PAM activiteiten die worden uitgevoerd door de luchthavens kunnen worden
ingedeeld in een bepaalde PA ‘oriéntatie/strategy’. Beide luchthavens voeren een (gedeeltelijke)
buffering manier van PAM uit doordat ze onder andere activiteiten uitvoeren als PR campagnes
en lobby. Maar ondanks beide luchthavens deze activiteiten uitvoeren is de relatie tussen de
luchthavens en hun eigen omgeving heel verschillend. Waar de relatie tussen Lelystad Airport en
haar regio vrij hecht is, voelt de omgeving van RTHA zich niet altijd gewaardeerd en heerst er bij
sommige stakeholders een gevoel van wantrouwen. Er zijn verschillende verklaringen voor deze
verschillen. Ten eerste is er in Flevoland sprake van veel werkeloosheid waardoor men net iets
positiever staat tegenover het uitbreiden van de luchthaven dan in Rotterdam. Ook is de lucht-
haven Lelystad Airport nieuw, waardoor de omgeving nog geen ervaring heeft met vliegtuig-
overlast, iets waar de omgeving van RTHA veel mee te maken heeft. Maar daarnaast kan ook een
verklaring worden gevonden in het feit dat Lelystad Airport naast buffering activiteiten ook veel
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bridging activiteiten uitvoert. Het uitvoeren van bridging activiteiten doet RTHA te weinig.
RTHA is veelal gefocust op het uitvoeren van buffering activiteiten om de omgeving te overtui-
gen en te beinvloeden zodat ze zich aanpassen aan de ambities van RTHA. Maar door de te grote
focus op buffering voelt de omgeving zich niet altijd gewaardeerd en krijgen ze het gevoel dat
RTHA teveel zijn zin wilt doordrukken. Dit kan een les zijn voor RTHA, waarbij ze vervolgens
kunnen leren om meer een brug te slaan met de omgeving, beter te luisteren, de dialoog aan te
gaan, transparant te zijn en de omgeving meer tegemoet te komen. In opvolging van deze verge-
lijking kan geconcludeerd worden dat, om als organisatie goed te matchen met de omgeving, het
belangrijk is om de balans te vinden tussen buffering en bridging, oftewel om naast het uitvoeren

van buffering activiteiten ook nadruk te leggen op bridging activiteiten.

Op centraal niveau wordt er redelijk &4 beperkt PAM uitgevoerd voor de casus uitbreiding Lely-
stad Airport en uitbreiding RTHA. Op centraal niveau heeft Schiphol Group voornamelijk over-
zicht van zaken die op nationaal niveau spelen, en doen en weten ze weinig PAM voor regionale
zaken. Er is ook geen strategie voor de regionale luchthavens op groepsniveau, zaken worden nu
ad hoc opgepakt door Schiphol wanneer het nodig is. De PAM van Schiphol Group op centraal
niveau valt voor beide luchthavens dan ook onder een ‘low activity strategy’. Nadeel van deze
strategie is dat ze geen gerichte politieke trajecten kunnen inzetten (er is geen PAM strategie) en
dat Schiphol Group vaak pas in actie komt als de regionale luchthavens zelf aan de bel trekken,
waardoor Schiphol Group soms meer fungeert als een reactief middel: de EHBO’ers van de Pu-

blic Affairs.

Een opvallend verschil van de PAM op centraal niveau is dat Schiphol Group meer PAM uitvoert
voor Lelystad Airport (redelijk) dan voor RTHA (beperkt). Verklaring voor dit verschil is dat
Lelystad Airport een strategisch onderdeel is van de groei van Schiphol en RTHA niet. RTHA
heeft een meer eigen regio en een meer eigenstandige positie dan Lelystad Airport. Het belang-
rijkste aan PAM dat Schiphol Group momenteel doet voor RTHA is ondersteuning bieden bij het
maken van een strategie/plan van aanpak, en ondersteunen bij de lobby en het onderhouden van
relaties (politieke lijnen) omdat RTHA hier hulp bij heeft gevraagd. Maar verder stelt Schiphol

Group zich vrij afwachtend op.

7.2 Coupling
Wat betreft de coupling zijn de verschillen groot tussen de twee cases. De responsiviteit tussen

Schiphol Group en Lelystad Airport is goed, maar ze schommelen tussen het wel of niet hebben

van onderscheidend vermogen. Lelystad Airport heeft een gedifferentieerde, afwijkende en zelf-
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standige regionale PAM. Maar daarnaast communiceert men en voert men het beleid op het feit
dat Lelystad Airport (de twin-luchthaven van Schiphol) en Schiphol samen één systeem zijn. Zo
worden ze door de politiek-bestuurlijke omgeving ook beschouwd en kan er niet worden gesp-
roken over een volledig onderscheidend vermogen. Bij RTHA is het tegenovergestelde aan de
hand: er is zeker sprake van een hoog niveau van onderscheidend vermogen, maar er is geen
goede responsiviteit tussen de niveaus. Uit de empirische bevinden valt dan ook te concluderen
dat er tussen Lelystad Airport en Schiphol sprake is van ‘centrale aansturing/Multi-level PAM’,

en tussen RTHA en Schiphol Group sprake is van ‘losjes verbonden regionale & centrale PAM’.

Verklaringen voor deze verschillen zijn meervoudig. Doordat Lelystad Airport wordt ontwikkeld
als twin-luchthaven van Schiphol is er een nauwe relatie ontstaan. Daarnaast liggen de vliegvel-
den Lelystad Airport en Schiphol relatief dicht bij elkaar waardoor zorgvuldig contact noodzake-
lijk is. Ook is Lelystad Airport een veld in ontwikkeling en hebben ze veel kennis nodig vanuit
Schiphol. Dit alles zorgt voor een goede responsiviteit tussen de twee luchthavens. RTHA daar-
entegen staat veel meer los van Schiphol Group. Ze hebben een eigen afgebakende regio, hebben
geen overloopfunctie en daarnaast regelt RTHA het graag ook allemaal zelf (second city syndro-
me). Dit zorgt er enerzijds voor dat ze een groot onderscheidend vermogen hebben, maar ander-
zijds dat er minder wordt gecommuniceerd. Ondanks Schiphol Group wel ondersteund bij de
PAM van RTHA, is er beperkte communicatie, informatie-uitwisseling en afstemming van PAM

activiteiten tussen RTHA en Schiphol Group.

Overeenkomstig is dat beide regionale luchthavens een eigen, zelfstandige regionale PAM heb-
ben. Waar dit bij RTHA logischerwijs voortvloeit uit de eigenstandige positie en rol die ze heb-
ben, is dit bij Lelystad Airport opmerkelijker. Toch wordt het hebben van een zelfstandige regio-
nale PAM door de respondenten gezien als een sterke punt, omdat de regionale luchthavens hun
eigen regio het beste kennen en het daarom goed is om daar zelf verantwoordelijk voor te zijn en
daar met de voeten in de klei te staan. Maar lessen kunnen ook worden geleerd uit deze zelfstan-
dige positie. Doordat de regionale luchthavens vrij klein zijn is er niemand met een speciale PA
functie. Dit zorgt er voor dat de PA (die wel zelfstandig wordt uitgevoerd) wordt meegenomen
in de dagelijkse werkzaamheden, waardoor de uitvoering van PAM soms minder gestructureerd
en gericht is dan de PAM van het PA team op Schiphol. En deze structuurloze PAM van de regi-
onale luchthavens zorgt er, samen met de minimale inzet/slechte betrokkenheid vanuit Schiphol,
vervolgens weer voor dat er niet altijd bewust naar de uitbreidingen van de regionale luchtha-

vens wordt gekeken. Dit kan bijvoorbeeld zorgen voor schade aan het beeld van Lelystad Airport
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als twin-luchthaven van Schiphol. Maar daarnaast kan de zelfstandige positie in combinatie met
de afzijdigheid van Schiphol Group op centraal niveau ook vragen oproepen over de relatie tus-

sen bijvoorbeeld RTHA en Schiphol Group op centraal niveau.

Een andere overeenkomst tussen de regionale luchthaven is dat bij beiden de kennisuitwisseling
goed is, maar de informatiedeling en afstemming niet optimaal. Bij Lelystad Airport vindt er wel
afstemming plaats maar dit blijft beperkt. Bij RTHA is de afstemming van PAM activiteiten tus-
sen de twee lagen zeer beperkt. Daarnaast gebeurt het delen van informatie niet altijd even vlot
of volledig. Lelystad Airport is wel ad hoc deelnemer van het PAS overleg (waar informatie
wordt gedeeld), maar RTHA niet. Maar de tools die verder worden gebruikt voor informatiede-
ling zijn aan verbetering toe. Kortom is de afstemming en informatiedeling van beide luchtha-
vens een zwakte. Lessen kunnen worden hieruit geleerd, en spoort hopelijk aan tot verbetering.
Verbeterde afstemmen kan, in termen van lessen over wat wel werkt, helpen bij het behouden
van één verhaal (en de politiek de schaalniveaus minder makkelijk uit elkaar kan spelen) en er
voor zorgen dat Schiphol Group minder een reparerende rol dient achteraf. Als de responsiviteit
beter zal worden tussen de niveaus zal het minder storend zijn dat de regionale luchthavens een
zelfstandige regionale PAM hebben. Dit omdat Schiphol Group door een verbeterende responsi-
viteit makkelijker wordt betrokken en daardoor beter kan ingrijpen, bijsturen en ondersteunen
waar nodig.

7.3 Doorwerking

In vergelijking van de cases hebben de cases hele verschillende uitkomsten met betrekking tot
doorwerking. Hoewel in complexe publieke besluitvorming doorwerking van PAM nooit een-
duidig causaal kan zijn doordat men afhankelijk is van het gedrag van andere actoren, wordt in
deze alinea toch getracht iets te zeggen over de doorwerking van het handelen van Schiphol
Group. Voor de casus Lelystad Airport is er sprake geweest van informerende en agenderende
doorwering, beluit en implementatiedoorwerking en publieke doorwerking. De uitbreiding van
Lelystad Airport is ook besproken in verschillende verkiezingsprogramma’s (al valt uit dit on-
derzoek niet te verklaren of de doorwerking puur komt door de uitgevoerde PAM van Schiphol
Group). Met betrekking tot RTHA is er nog weinig doorwerking geweest van de uitgevoerde

PAM activiteiten van RTHA, zowel in de output als in de outcome.

Er zijn verschillende verklaringen voor de verschillen in de doorwerking tussen de regionale
luchthavens. Deels kan de mindere doorwerking van PAM bij RTHA verklaard worden doordat

ze nog in het begin staan van het proces en ze te maken hebben met een lastige omgeving die

110



Schiphol 2afury

=2 -~ ERASMUS UNIVERSITEIT ROTTERDAM
Group

minder ontvankelijk is voor de PAM van Schiphol Group (veel last vliegtuigoverlast). De provin-
cie Flevoland daarentegen heeft minder inwoners, en kampt met werkloosheid waardoor Lely-
stad Airport meer gewenst is en de omgeving meer ontvankelijk is voor de PAM. Een andere
verklaring is dat de timing van uitgevoerde PAM bij RTHA niet altijd even goed is geweest. Ook
is de uitbreiding van RTHA echt een regionaal issue, waardoor er op nationaal niveau weinig
aandacht voor is en (doorwerking van) PAM nauwelijks aan de orde. Maar een andere belangrij-
ke verklaring voor dit verschil wordt gevonden wanneer er wordt gekeken naar de hoeveelheid
PAM die wordt uitgevoerd op centraal en decentraal niveau, en de resultaten over de doorwer-
king. Te zien is dat er voor de casus uitbreiding RTHA minder PAM wordt uitgevoerd (‘redelijk’
op decentraal niveau en ‘beperkt’ op centraal niveau) en er ook minder doorwerking is. Lelystad
Airport daarentegen doet zelf ‘grotendeels’” aan PAM, en op centraal niveau wordt er ‘redelijk’
aan PAM gedaan voor Lelystad Airport. Hieruit kan men concluderen dat als er meer PAM
wordt gedaan, en de timing van de PAM goed is en de omgeving ontvankelijk is, de kans op suc-

cesvolle doorwerking ook groter is.
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8. Conclusies en aanbevelingen

In dit hoofdstuk wordt als eerste antwoord gegeven op de hoofdvraag van dit onderzoek. De
hoofdvraag van dit onderzoek luidde als volgt: Hoe handelt Schiphol Group op centraal en decentraal
niveau qua Public Affairs Management (PAM) bij de uitbreiding van Lelystad Airport en de capaciteit aan
vliegbewegingen op Rotterdam-The Hague Airport, wat is de doorwerking van de geidentificeerde Public
Affairs Management activiteiten en hoe kunnen de twee schaalniveaus van PAM elkaar versterken? Na
een antwoord op de hoofdvraag zullen de conclusies doorgetrokken worden naar aanbevelingen

voor de Schiphol Group.

8.1 Conclusies
De hoofdvraag van dit onderzoek is onderverdeeld in drie vragen. Op elk van deze vragen wordt

in deze conclusie antwoord gegeven.

1. Hoe handelt Schiphol Group op centraal en decentraal niveau qua Public Affairs Management
(PAM) bij de uitbreiding van Lelystad Airport en de capaciteit aan vliegbewegingen op Rotter-

dam-The Hague Airport, en hoe ziet dat deel van het handelen er dan uit?

*  Decentraal niveau — zelfstandige, maar geen volledige PAM
Geconcludeerd kan worden is dat de regionale luchthavens vooral zelf (op decentraal niveau) de
regionale PAM regelen. Ondanks de regionale luchthavens vooral zelf op decentraal de regionale
PAM moeten regelen, doen geen van beide regionale luchthavens volledig aan PAM. RTHA be-
schikt grotendeels over een antenne functie, heeft (nog) geen strategie, vormt draagvlak vooral
op een buffering manier en doet beperkt aan reflectie. Lelystad Airport voert daarentegen wel
alle PAM activiteiten uit (op zowel de buffering als bridging manier), maar kan niet spreken van
een volledige PAM. Verklaring is dat niemand een toegewijde PA rol vervult binnen de regionale
luchthavens. Vooral de directeuren en enkele collega’s pakken het PA werk op, dat wordt bijge-
voegd bij het dagelijks werk en niet wordt gezien als een specifieke PA taak. Hierdoor mist de

PAM op de regionale luchthavens structuur, en worden PA zaken ad hoc opgepakt.

*  Centraal niveau- Low activity
Op centraal niveau heeft Schiphol Group een meer afwachtende houding (low activity) richting
de regionale luchthavens. Schiphol Group kijkt vooral op centraal niveau naar het grote Schiphol
verhaal, en is niet altijd goed op de hoogte van de specifieke regionale zaken die spelen. Schiphol

Group heeft dan ook een gedeeltelijke antenne functie, die vooral is gericht op het nationale ge-

112



2afund

«~ ERASMUS UNIVERSITEIT ROTTERDAM

Schiphol

Group

deelte. Op centraal niveau is er geen strategie voor de regionale luchthavens, verantwoording
wordt beperkt afgelegd en als ze draagvlak vormen doen ze dat vooral op de buffering manier.
Gevolg van de low activity houding is dat ze pas op de hoogte zijn van regionale zaken als de
regionale luchthavens zelf aan de bel trekken, waardoor de PA van Schiphol Group vaak meer
fungeert als een reactief middel: de EHBO’ers van de Public Affairs. Op centraal niveau wordt er
meer PAM uitgevoerd voor de casus uitbreiding Lelystad Airport dan voor de casus uitbreiding
RTHA. Verklaring is dat Lelystad Airport onderdeel van het Schiphol verhaal is en RTHA niet.
RTHA heeft een meer eigen regio en een meer eigenstandige positie dan Lelystad Airport. Het
belangrijkste aan PAM dat Schiphol Group momenteel doet voor RTHA is (sinds kort) onder-
steuning bieden bij het maken van een strategie/plan van aanpak, en ondersteunen bij de lobby
en het onderhouden van relaties (politieke lijnen). Verder stelt Schiphol Group zich vrij afwach-

tend op. Ze zijn dan ook niet goed zichtbaar voor de politiek-bestuurlijke omgeving van RTHA.

*  Centraal aansturen/Multi-level PAM versus Losjes verbonden regionale en centrale PAM
Ondanks beide regionale luchthavens vooral zelf hun PAM moeten regelen op regionaal niveau
en Schiphol Group een meer afwachtende rol aanneemt is de coupling tussen decentraal en cen-
traal niveau op het gebied van PAM heel verschillend. Uit dit onderzoek blijkt dat Lelystad Air-
port schommelt tussen centrale aansturing en Multi-level PAM terwijl bij RTHA sprake is van
‘losjes verbonden regionale en centrale PAM’. Verklaring voor deze uitkomsten is dat RTHA van
oorsprong een meer eigenstandige positie heeft, en Lelystad Airport als twin-airport van Schip-
hol meer verbonden is met Schiphol Group en een nauwere relatie heeft. Dit is terug te zien in de
responsiviteit van Lelystad Airport die hoger is, maar ook in het feit dat Lelystad Airport en
Schiphol Group als één systeem worden gezien. RTHA aan de andere kant heeft door zijn eigen-
standige positie meer onderscheidend vermogen, en er is sprake van minder responsiviteit tussen

RTHA en Schiphol Group op centraal niveau.

2. Wat is de doorwerking van de geidentificeerde regionale Public Affairs Management activitei-
ten op de politiek, bestuur en burgers rond de luchthavens?

Hoewel in complexe publieke besluitvorming doorwerking van PAM nooit eenduidig causaal
kan zijn doordat men afhankelijk is van het gedrag van andere actoren, is het wel mogelijk dat de
uitgevoerde PAM activiteiten doorwerking hebben gehad. Zo blijkt uit het onderzoek dat er voor
Lelystad Airport (mogelijk) sprake is geweest van informerende en agenderende doorwering,

beluit en implementatiedoorwerking en publieke doorwerking. Voor RTHA aan de andere kant

113



2afund

«~ ERASMUS UNIVERSITEIT ROTTERDAM

Schiphol

Group

is er niet of zeer beperkte doorwerking van de uitgevoerde PAM activiteiten. Dit zou deels ver-
klaard kunnen worden doordat ze nog in het begin staan van het proces en ze te maken hebben
met een lastige omgeving die minder ontvankelijk is voor de PAM van Schiphol Group. Maar dit
wordt ook deels verklaard door het feit dat de organisatie van PAM voor RTHA minder goed is
dat op Lelystad Airport: de verschillende PAM activiteiten worden (nog) beperkt/redelijk uitge-
voerd door Schiphol Group op centraal en decentraal niveau voor de uitbreiding RTHA, waar-

door goede doorwerking nauwelijks bereikt kan worden.

De uitgevoerde PAM activiteiten hebben verschillende effecten (outcomes) gehad voor beide
luchthavens. Het effect voor Lelystad Airport is dat er door de taakverdeling (Schiphol focus
nationaal niveau, Lelystad Airport focus regionaal niveau) zowel op nationaal niveau als op regi-
onaal niveau veel draagvlak is voor de uitbreiding, en de gecombineerde PAM acties er voor
hebben gezorgd dat Lelystad Airport uiteindelijk groen licht heeft gekregen. Voor RHTA is het
lastig om de outcomes van de PAM al te bepalen, gezien ze nog aan het begin/midden in het pro-
ces. De beste outcome die er tot nu toe is van de PAM van RTHA is dat ze nog steeds aan tafel

zitten met de omgeving en kunnen praten over mogelijke groei.

3. Wat zijn de krachtige en minder krachtige kanten van decentrale en centrale PAM en waar
lijkt de balans te liggen tussen beide, zowel in de verdeling van taken als in de samenwerking op

twee schaalniveaus van management (Multi-level Public Affairs Management)?

*  Zelfstandige PAM regionale luchthavens
Geconcludeerd kan worden dat een sterkte punt van huidige organisatie van PAM is dat de regi-
onale luchthavens een zelfstandige PAM hebben, waarbij ze zelf verantwoordelijk zijn voor regi-
onale zaken en Schiphol Group ondersteunt wanneer dat nodig is. De regionale luchthavens
kennen hun eigen regio het beste, en daarom is het goed om daar ook zelf verantwoordelijk voor
te zijn. Ook de politiek-bestuurlijke omgeving wilt dat iemand dichtbij zit en makkelijk aan-
spreekbaar is, in plaats van dat ze iemand moeten spreken die ver weg in de toren van Amster-
dam zit. Op dit moment is dit sterke punt ook meteen een minder krachtig punt om verschillende
redenen. Ten eerste zit er niemand op de regionale luchthavens met een specifieke PA functie,
met het gevolg dat de PAM minder gestructureerd en gericht is, zaken ad hoc worden opgepakt
en Schiphol Group op centraal niveau ook ad hoc wordt betrokken. Doordat Schiphol Group op

centraal niveau niet automatisch, maar ad hoc worden betrokken (wat niet altijd op tijd is), fun-
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geren ze vaak meer fungeren als de EHBO’ers van de Public Affairs. Daarnaast zorgt de struc-
tuurloze PAM van de regionale luchthavens, samen met de minimale inzet vanuit Schiphol er-
voor dat er niet altijd bewust naar de uitbreidingen van de luchthavens wordt gekeken. Dit heeft
gevolgen voor bijvoorbeeld het denken van Schiphol Group op groepsniveau, maar ook voor het

beeld van Lelystad Airport als twin-luchthaven van Schiphol.

Ten tweede houdt de Schiphol Group zich, door de meer zelfstandige positie van de regionale
luchthavens, vaak wat afzijdig op PAM gebied waardoor ze slecht betrokken zijn. Dit zorgt bij
Lelystad Airport voor verwarring in de politiek-bestuurlijke omgeving, omdat zij zien dat Lely-
stad Airport hun eigen broek op moet houden terwijl de Airport is gecommuniceerd als twin-
luchthaven van Schiphol. En doordat Schiphol Group zich afwachtend en onzichtbaar opstelt
tegenover de uitbreiding van RTHA, krijgt de politiek-bestuurlijke omgeving de indruk dat de
regionale luchthaven niet belangrijk worden gevonden en/of krijgen ze twijfels over de relatie en

verschil in standpunten tussen de twee schaalniveaus.

*  Responsiviteit
Geconcludeerd kan worden dat de huidige responsiviteit tussen de regionale luchthavens en
Schiphol Group een minder krachtige kant is van de decentrale en centrale PAM. Hoewel de
kennisuitwisseling goed is en de lijntjes kort zijn, is de informatiedeling en afstemming (en de
timing van de afstemming) van PAM activiteiten niet optimaal tussen de schaalniveaus. Dit leidt
tot uitspeling door de politiek, kan vragen opwekken in de omgeving, en zorgt er voor dat
Schiphol Group vaak meer een reparerende rol dient achteraf voor de regionale luchthavens in
plaats van dat het (op tijd) een proactief PAM traject kan inzetten. Als de responsiviteit beter
wordt tussen de niveaus zal het minder storen dat de regionale luchthavens een zelfstandige
regionale PAM hebben en kunnen ze elkaar juist meer versterken. Dit omdat Schiphol Group
door een verbeterende responsiviteit makkelijker en meer op tijd wordt betrokken, en daardoor

beter kan ingrijpen, bijsturen en ondersteunen waar nodig.

*  Public Affairs Management

Ook met betrekking tot de PAM activiteiten zijn er krachtige en minder krachtige kanten van
decentrale en centrale PAM. Krachtig is de PAM voor Lelystad Airport. De decentrale PAM ge-
richt op buffering en bridging heeft in combinatie met de uitgevoerde PAM op centraal niveau

gezorgd voor veel draagvlak in de omgeving en een positief besluit over de uitbreiding van Lely-
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stad Airport. Minder krachtig is de PAM van RTHA. Hoewel het met de huidige intensivering de
goede kant op gaat met de PAM activiteiten van RTHA, blijft een specifieke minder krachtige
kant de te grote focus op buffering. Dit leidt bij de omgeving tot het gevoel dat RTHA teveel zijn
zin wilt doordrukken, en RTHA de omgeving niet waardeert. Samen met enkele communicatie-
fouten die zijn gemaakt geeft dit een gevoel van wantrouwen bij sommige partijen in de omge-
ving. Wat betreft de PAM activiteiten op centraal niveau is voor Schiphol Group een minder
krachtig punt op dit moment dat er geen strategie is voor de regionale luchthavens op groepsni-
veau. Zaken worden nu ad hoc opgepakt door Schiphol wanneer het nodig is. Schiphol Group
zou er eens over na kunnen denken om de PAM richting de regionale luchthavens (met een stra-
tegie) een niveau hoger te tillen, zodat er op groepsniveau gerichte politieke trajecten kunnen

worden ingezet.

*  Zelfstandige PAM regionale luchthavens * Niemand met een speciale PA functie
- geen structuur
- ad hoc
-SG EHBO’ers van de PA
*  SGC afwachtende houding kwalijk genomen
*  Kennisuitwisseling centraal-decentraal *  Responsiviteit: afstermming, informatiedeling

*  Kkorte lijntjes, communicatie

* PAM Lelystad Airport: buffering & bridging *  PAM RTHA: antenne, strategie, draagvlak, reflectie
* PAM RTHA: buffering
* PAM SC: strategie

Tabel 21 Krachtige en Minder Krachtige kanten decentrale en centrale PAM
* Balans
In bovenstaande tabel staat de tabel met krachtige en minder krachtige kanten van de onderzoch-
te PAM beschreven. Deze tabel licht dichtbij de relatie die ik in tijdens het beschrijven en verge-
lijken van de empirische bevindingen heb gevonden tussen de mate van balans en de uiteindelij-
ke effectiviteit van PAM. De balans voor organisatie van PAM op decentraal en centraal niveau
en de uiteindelijke effectiviteit van PAM lijkt te liggen bij ‘Multi-level PAM’, waarbij er sprake is

van een hoog niveau van responsiviteit en een hoog niveau van onderscheidend vermogen.

Zowel onderscheidend vermogen als responsiviteit is belangrijk om de volgende redenen. On-
derscheidend vermogen is belangrijk omdat het decentrale niveau hun eigen omgeving vaak het
beste kent, en de omgeving vaak ook behoefte heeft aan iemand dichtbij die makkelijk aan-
spreekbaar is. Maar voor onderscheidend vermogen tussen lagen is er ook een goede responsivi-

teit nodig. Wanneer er veel onderscheidend vermogen is zonder veel responsiviteit tussen de
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niveaus, zoals in dit onderzoek was bij R-THA, dan zijn de niveaus erg los verbonden met elkaar.
Dit zou er toe kunnen leiden/leidt ertoe dat de niveaus verschillende standpunten hebben over
hetzelfde vraagstuk, de niveaus kunnen worden uitgespeeld door de politiek, informatie niet vlot
of volledig wordt gedeeld en ze elkaar minder krachtig ondersteunen. Maar wanneer de respon-
siviteit wel sterk is tussen de lagen van bestuur, zijn ze meer met elkaar betrokken en kunnen ze
beter bij elkaar ingrijpen, bijsturen en ondersteunen waar nodig. Een hoge mate van responsivi-
teit geeft speling in het onderscheidend vermogen van de twee niveaus en zorgt er voor een
slimme en effectieve verbinding, waarbij het gaat om ketens van onderling verbonden en toch

ook weer gescheiden verantwoordelijkheid.

e Conclusies over de theorie

1.Multi-level Governance: Een effectieve koppeling tussen lagen van besturen (coupling) ligt bij ‘Multi-
level PAM’.

Voortkomend uit de Multi-level governance theorie is er in dit onderzoek gekeken naar de ver-
houdingen/relaties tussen verschillende niveaus van besturen, ook wel ‘coupling’ genoemd. Een
conclusie uit dit onderzoek, en tevens een toevoeging aan de Multi-level governance theorie, is
dat een effectieve koppeling tussen lagen van bestuur een koppeling is waarbij er sprake is van
een samenwerkingsverband tussen zelfstandige maar tegelijk ook wederzijds afhankelijke groe-
pen. Hierbij is er sprake van een hoog niveau van onderscheidend vermogen, en een hoog niveau
van responsiviteit tussen de twee lagen van besturen, in deze scriptie ook wel ‘Multi-level PAM’
genoemd. Overheden die werken met verschillende bestuursniveaus kunnen hier van leren dat
ze een mogelijk effectievere koppeling kunnen krijgen tussen hun verschillende bestuurslagen
door te focussen op zowel onderscheidend vermogen tussen de lagen als goede responsiviteit

tussen de lagen.

2. Buffering & bridging zijn beiden belangrijk voor het slagen van PAM.

Zoals Thompson (1967) stelt heeft een boundary spanner twee doelen, die van buffering en brid-
ging. Enerzijds worden boundary spanners gebruikt om onzekerheid die de omgeving veroor-
zaakt te verminderen (buffering), en anderzijds dienen boundary spanners een bridging rol
waarbij de boundary spanner/organisatie een brug probeert te slaan met de omgeving, en pro-
beert veranderende maatschappelijke verwachtingen snel te identificeren om organisatorische
overeenstemming te bevorderen (Thompson 1967). Uit dit onderzoek blijkt dat teveel focus op
buffering er voor kan zorgen dat de omgeving het gevoel krijgt dat de organisatie teveel zijn zin

wilt doordrukken en de omgeving niet goed waardeert. In combinatie met slechte communicatie
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en weinig transparantie kan dit zorgen voor wantrouwen in de omgeving. Om als organisatie
goed te matchen met de omgeving is het daarom belangrijk om de balans te vinden tussen buf-
fering en bridging, oftewel om naast het uitvoeren van buffering activiteiten ook nadruk te leg-

gen op bridging activiteiten.

3. Timing van PAM en ontvankelijkheid van stakeholders zijn belangrijk voor het slagen van PAM.
Hoewel overzicht van de tijJddynamiek en het timen van de PAM activiteiten in dit onderzoek
aan bod zijn gekomen bij de PAM activiteiten (onder antenne en strategie), blijkt uit dit onder-
zoek dat timing van PAM en ontvankelijkheid van partijen ook belangrijke factoren zijn voor het
slagen van de uitgevoerde PAM. Als de timing van PAM activiteiten en ontvankelijkheid van
partijen niet goed is (zoals bij R-THA het geval) helpt dat niet mee voor het slagen van PAM (het
bereiken van doorwerking). In plaats van dat het meewerkt kan het in dit geval tegenwerken
doordat externe partijen door de niet gewenste PAM op dat moment hun kont tegen de krib
kunnen gooien en doorwerking van PAM in de toekomst lastiger wordt. Aan de andere kant lijkt
te gelden dat wanneer de timing en ontvankelijkheid van partijen goed is (zoals bij Lelystad Air-

port) de kans op slagen van PAM (doorwerking) groter is.

4. Als er meer PAM wordt gedaan, zowel op centraal als decentraal niveau, is de kans op succesvolle door-
werking groter.

Naast dat timing en ontvankelijkheid belangrijk zijn voor het slagen van PAM, is de hoeveelheid
PAM die wordt uitgevoerd ook belangrijk voor het slagen van PAM. Dit onderzoek heeft geke-
ken hoe en in welke mate er PAM wordt gedaan op centraal en decentraal niveau voor de cases.
Hieruit blijkt dat voor Lelystad Airport meer PAM wordt gedaan, zowel op centraal en decen-
traal niveau, dan voor RTHA. Gelinkt aan de bereikte doorwerking van PAM voor deze casus
kan gesteld worden dat hoe meer PAM er wordt uitgevoerd, hoe groter de kans op succesvolle
doorwerking. Omdat er voor dit verband weinig rekening is gehouden met andere factoren dan
het uitvoeren van veel/weinig PAM zou vervolgonderzoek om deze conclusie te onderbouwen

welkom zijn.
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8.2 Aanbevelingen

De balans voor de organisatie van PAM op decentraal en centraal niveau blijken te liggen bij buf-
fering & bridging en bij Multi-level PAM, waarbij er sprake is van een hoog niveau van responsi-
viteit en een hoog niveau van onderscheidend vermogen. De volgende aanbevelingen komen

hieruit voort:

1. De eerste aanbeveling is om de PAM voor de regionale luchthavens decentraal verankerd te
houden mits er een hoge mate van responsiviteit is zodat de regionale luchthavens goed kunnen
worden ondersteund door Schiphol Group en er goede communicatie is.

De PAM voor de regionale luchthavens kan het beste regionaal verankerd zijn om verschillende
redenen. Ten eerste kent de regionale luchthaven de eigen regio het beste en blijft het gemakke-
lijkst op de hoogte van wat er precies in de regio gebeurd. Ten tweede wil de regio zelf ook ie-
mand in de buurt hebben die makkelijk aanspreekbaar is, en niet vanuit de toren in Amsterdam
hoeft te komen. Daarnaast is het voor Schiphol Group ook niet handig om in alle regionale dis-
cussies een rol te willen hebben. Daar heeft Schiphol Group de mankracht niet voor, waardoor
het niet voor hun werkt om constant in contact te staan met kleine partijen en gemeenten.

Dit houdt in dat, met betrekking tot de verdeling van taken en samenwerking op twee schaalni-
veaus, de regionale luchthavens zelf verantwoordelijk zijn voor de PAM in hun regio. Voor de
regionale luchthavens is het belangrijk dat ze de PAM activiteiten zelf optimaal kunnen en gaan
uitvoeren (antenne functie, strategie, draagvlak vormen en reflectie). Maar op dit moment is de
PA functie nog niet altijd goed belegd. Een specifiek PA persoon inzetten op de regio’s om dit te
verbeteren is niet de optimale oplossing omdat de regionale luchthavens vrij klein zijn. De pro-
fessionele PA functie op de regionale luchthavens kan gedekt worden door zeer goede onder-
steuning te krijgen vanuit Schiphol Group. Een goede responsiviteit is hiervoor noodzakelijk.
Hoe groter het onderscheidende vermogen des te belangrijker de responsiviteit tussen de twee
niveaus. Door zeer goede communicatie, informatiedeling, kennisuitwisseling en afstemming
van PAM activiteiten tussen de niveaus kan er worden gezorgd voor een Multi-level connectie,
waarbij de functie van Schiphol en de regionale luchthavens naadloos in elkaar overlopen en

elkaar versterken.

2. De tweede aanbeveling is om de responsiviteit tussen Schiphol Group op centraal niveau en de
decentraal niveau te versterken.
Aanbevolen wordt om de responsiviteit tussen de twee schaalniveaus te verhogen. De balans lijkt

niet zozeer te liggen op meer of minder PAM op regionaal-centraal niveau, maar meer in inten-
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siever contact tussen de twee schaalniveaus. Door een betere responsiviteit kan Schiphol Group
eerder en makkelijker schakelen en ondersteuning bieden aan de regionale luchthavens wanneer
dat nodig is (kan per dossier verschillen), en fungeren ze minder als een reactief mid-
del/EHBO’ers van de Public Affairs. Als Schiphol Group op centraal niveau sneller en makkelij-
ker ondersteuning kan bieden wanneer de responsiviteit beter wordt, zal de PAM op de regiona-
le luchthavens verbeterd en gestructureerder worden en is het niet nodig de PAM van de regio-
nale luchthavens bijvoorbeeld volledig op centraal niveau neer te leggen. Ook zal een verbete-
rende responsiviteit er voor zorgen dat Schiphol Group op centraal niveau zichtbaarder is voor
de politiek-bestuurlijke omgeving van de regionale luchthavens. En als men continu goed op de
hoogte is van elkaar zullen de niveaus makkelijker in het verlengde van elkaar kunnen spelen,
waardoor Schiphol Group bijvoorbeeld op gesprek bij de staatssecretaris tussendoor makkelijker
kleine punten die spelen op regionale niveau kan noemen, en andersom.

Een verbeterde responsiviteit kan bereikt worden door:

* De regionale luchthavens op vaste dagen/tijden naar Schiphol Group te laten komen om
informatie te delen met de PA van Schiphol Group en PAM af te stemmen. Momenteel
bestaat het PA Stakeholderoverleg maar hier is alleen Lelystad Airport ad hoc deelnemer
van. Aanbeveling is om RTHA hierbij aan te laten sluiten, of een apart overleg regelmatig
in te plannen voor het PA team van Schiphol, RTHA en Lelystad Airport.

* Een overzichtelijke (online) stakeholdertool te ontwikkelen waarmee informatie vlot en
volledig kan worden gedeeld tussen de verschillende schaalniveaus en luchthavens. De
tools die op dit moment worden gebruikt voor informatiedeling zijn aan een verbetering
toe. Er is nu geen overzichtelijke stakeholdertool waar gemakkelijk informatie uitgewis-
seld kan worden tussen de verschillende niveaus, maar er wordt momenteel gewerkt met
een excel/word tabel die eens per twee weken wordt gelipdatet en naar de leden van het
PAS overleg worden gestuurd.

* De regionale luchthavens (samen met het PA team van Schiphol) naar PA trainingen te
laten gaan. Naast dat het er voor zorgt dat het PA team van Schiphol meer in contact
komt met de regionale luchthavens, komt er hierdoor meer kennis over PA bij de regiona-
le luchthavens, worden ze bewuster van de uitvoering van PAM activiteiten, en hoeven
ze het wiel niet opnieuw uit te vinden.

* Samen (waar mogelijk) naar afspraken te gaan, zowel op landelijk als regionaal niveau.
Door zo nu en dan gezamenlijk naar afspraken te gaan kan de politiek de twee schaalni-

veaus minder makkelijk uitspelen, wordt op landelijk niveau de regionale luchthavens
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makkelijker meegenomen en andersom, en laat het naar de omgeving toe de link tussen

centraal en decentraal niveau sterker zien.

3. De derde aanbeveling is om bij de uitvoering van PAM zowel te focussen op zowel buffering &
bridging activiteiten.

Zoals in het theoretisch kader naar voren kwam heeft een boundary spanner twee doelen, die
van buffering en bridging. Om het beste te matchen met de omgeving is het belangrijk om (in de
uitvoering van PAM) naast buffering activiteiten ook nadruk te leggen op bridging activiteiten,
zodat er een goede relatie is met de omgeving, en er vertrouwen, waardering en goodwill wordt
opgebouwd. Uit het onderzoek voor de casus RTHA is gebleken dat teveel focus op buffering er
voor kan zorgen dat de omgeving het gevoel krijgt dat de organisatie teveel zijn zin wilt door-
drukken en de omgeving niet goed waardeert. In combinatie met communicatiefouten en weinig
transparantie heeft dit gezorgd voor wantrouwen in de omgeving. Om als organisatie goed te
matchen met de omgeving en draagvlak te vormen is het belangrijk voor RTHA om naast het
uitvoeren van buffering activiteiten ook nadruk te leggen op bridging activiteiten, waarbij er
aandacht is voor het contact en relaties met verschillende partijen en personen, het luisteren naar
de omgeving en de dialoog aan te gaan met de omgeving, transparantie en tegemoetkoming

naar/aanpassen aan de omgeving.

4) De vierde aanbeveling is als Schiphol Group op centraal niveau om met elkaar een strategie te
maken voor de regionale luchthavens op groepsniveau, waarbij de regionale luchthavens met
elkaar worden vergeleken en een niveau hoger worden getild.

Waar de regionale luchthavens zelf verantwoordelijk blijven voor de PAM in hun regio (aanbeve-
ling 1), is Schiphol Group op centraal niveau verantwoordelijk voor de PAM op nationaal niveau
en kijken ze vanuit het groepsbelang naar de regionale luchthavens en zetten daar gerichte poli-
tieke trajecten voor op. Maar op centraal niveau is een versterkte strategie op groepsniveau no-
dig. Op dit moment heeft Schiphol Group op centraal niveau geen strategie voor de regionale
luchthavens. Zaken worden nu ad hoc opgepakt op centraal niveau wanneer dat nodig is. Aan-
beveling is om te filteren in regionale discussies en te kijken naar wat belangrijk is voor de groep
(dus wat het regionale niveau overstijgt) en daar een bijdrage in te leveren. Schiphol Group op
centraal niveau zou de PAM richting de regionale luchthavens door middel van een strategie een
niveau hoger kunnen tillen (op groepsniveau), zodat er vanuit dit groepsniveau gerichte politieke

trajecten kunnen worden ingezet.
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9. Discussie & Reflectie
In dit onderzoek is gepoogd antwoord te geven op de vraag hoe de PAM van Schiphol Group op

centraal en decentraal niveau is vormgegeven, wat de doorwerking is van de uitgevoerde PAM
activiteiten en hoe de twee schaalniveaus elkaar kunnen versterken. De theorie bleek zeer waar-
devol te zijn om tot een conceptueel model te komen voor dit onderzoek. De theorie over Public
Affairs Management blijkt veel overeenkomsten te hebben en goed te combineren te zijn met de
netwerktheorie, en concepten/ideeén uit de Multi-level governance en boundary spanning. In
methodologisch opzicht was dit onderzoek een uitdaging. Hoewel de interviews zeer nuttig wa-
ren om in beeld te krijgen hoe de Public Affairs Management voor de regionale luchthavens op
centraal en decentraal niveau is georganiseerd, was het doorgronden van de doorwerking van de
uitgevoerde PAM activiteiten lastig. Informatie over doorwerking van de PAM activiteiten bleek
toch lastig te verkrijgen te zijn uit de interviews. Het was zowel uit de interviews als uit de offici-
ele documenten moeilijk te filteren of de bepaalde resultaten echt waren behaald door het doen
van Public Affairs Management (dus of er sprake was van doorwerking) of dat andere factoren

hier de verklaring voor waren.

Een andere uitdaging van dit onderzoek was de gevoeligheid van de dossiers die zijn onderzocht
waardoor er extra zorgvuldig moest worden omgegaan met citaten van respondenten. Voor de
respondenten was de opbouw van de interviews vrijwel altijd helder en was toelichting meestal
niet nodig. Wel bleek dat veel respondenten niet altijd diep in konden gaan op de uitgevoerde
Public Affairs Management activiteiten die zijn gedaan voor de twee cases. Verklaring hiervoor is
dat er, in bijvoorbeeld de tijd dat de casus uitbreiding Lelystad Airport speelde, andere mensen
op de PA functie zaten dan op dit moment. Daarnaast hadden veel geinterviewde respondenten
van Schiphol Group een andere functie dan een PA functie, en hadden ze slechts deels te maken
met Lelystad Airport en/of RTHA waardoor ze niet altijd diep in konden gaan over het PA ge-

deelte van de twee cases.

Dit onderzoek is het eerste onderzoek waarin iets is gezegd over PAM gelijktijdig op twee levels:
centraal en decentraal, de verdeling van handelingen, en (echt nieuw) over hoe deze schaalni-
veaus elkaar kunnen versterken. Dit nieuwe fenomeen, ‘Multi-Level PAM’, vraagt om verdere
uitwerking en verdieping. Om deze reden adviseer ik verder onderzoek naar Multi-Level Public
Affairs Management, zodat de bevindingen van dit onderzoek steviger onderbouwd kunnen

worden en (de theorie van) Multi-level PAM beter uitgewerkt kan worden.
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Bijlagen

Bijlage 1: Respondentenoverzicht

Marianne de Bie Schiphol Group Senior Adviseur Public Affairs 02-05-2016
Jan Willem Prakke Schiphol Group Directeur Corporate Legal 09-05-2016
Joery Strijtveen Schiphel Group Adviseur Public Affairs 11-05-2016
Caroline Nagtegaal-van Doorn | Schiphol Group Manager Public Affairs 12-05-2016
Pieter Jan de Bruin Schiphol Group Sr Advisor Airport Development 25-05-2016
Vianney Heeren Schiphol Group Corporate Finance Manager 31-05-2016
Ron Louwerse Rotterdam The Hague Airport = Directeur Rotterdam The Hague Airport 07-06-2016
Steven van der Kleij Rotterdam The Hague Airport | Manager Informatie Capaciteit en Beleid bij RTHA 27-06-2016
Simon Fortuyn Gemeente Lansingerland Wethouder gemeente Lansingerland 08-06-2016
Martin Schilperoord Gemeente Rotterdam Directie ingenieursbureau gemeente Rotterdam 10-06-2016
Patricia van Aaken Gemeente Schiedam Wethouder gemeente Schiedam 15-06-2016
Carsten Krooshof Ministerie van |&M Senior beleidsmedewerker bij Min |&M 14-06-2016
Erik Lagerweij Lelystad Airport Directeur Lelystad Airport 26-05-2016
Pauline Beumer Lelystad Airport Directie assistent en communicatieadviseur Lely- 20-06-2016
stad Airport
Jop Fackeldey Gemeente Lelystad Wethouder en 1e locoburgemeester gemeente 17-06-2016
Lelystad
Frans Paes Ministerie van 1&M Cobrdinerend beleidsmedewerker bij Min |&M 14-06-2016
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Bijlage 2: Voorbeeld interviewleidraad

Naam respondent:

Functie
Datum:
Locatie:

Introductie

Voorstellen/bedanken voor de tijd

Uitleg onderwerp scriptie

Uitleg interview: algemene vragen, vragen over casus, vragen Public Affairs Manage-
ment.

Duur & Opname: Interview duurt max 60 minuten, vragen medewerking opname.
Behandeling resultaten: Informatie dient als bron voor het onderzoek, uitspraken blijven
anoniem, werken met citaten, transcript en rectificeren voordat informatie verwerkt
wordt in het onderzoek.

1. Algemene vragen

1.
2.
3.

Wat is uw functie en kunt u een beschrijving geven van wat deze functie inhoud?
Hoeveel heeft u te maken met de regionale luchthavens in het algemeen?
Wat verstaat u onder Public Affairs Management, en waarvoor dient het?

2. Vragen casus Lelystad Airport & casus Rotterdam-The Hague Airport

Hoeveel bent u betrokken/betrokken geweest bij de casus LA/RTHA?

Wanneer is dit dossier onder de aandacht gekomen/begonnen?

Zou u mij een uitgebreide beschrijving kunnen geven van de casus: van begin tot

waar we nu staan?

Wat zijn/waren de grote issues in deze casus?

Wordt er volgens u aan PAM gedaan vanuit Lelystad/Rotterdam voor de casus

LA/RTHA

a. Zoja, waar heeft Lelystad/Rotterdam PAM voor uitgevoerd? Hoe wordt dat ge-
daan en door wie?

b. Hoe wordt er in de casus omgegaan met stakeholders en issues die spelen?

Wordt er volgens u aan PAM gedaan vanuit SG voor de casus LA/RTHA?

a. Zoja waar heeft Schiphol Group PAM voor uitgevoerd? Hoe wordt dat gedaan en
door wie?

b. Hoe wordt er in de casus omgegaan met stakeholders en issues die spelen?

3. Vragen over buffering & bridging

10.
11.

12.

Hoe typeert u de regionale omgeving, wie en wat zijn daar belangrijk?

In hoeverre probeert Lelystad/SG volgens u haar omgeving te beinvloeden en aan te
passen aan (de doelen van) de organisatie. Heeft u hier voorbeelden van?

Hoe zorgt Lelystad/SG er voor dat de doelen rondom de regionale luchthavens wor-
den behaald? Welke instrumenten worden gebruikt?
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Hoe wordt er omgegaan met de sociale verwachtingen en sociale druk van de omge-
ving?

a. Worden deze in de gaten gehouden? Waarom wel/niet?

b. Probeert Schiphol Group de sociale verwachtingen na te leven?

In hoeverre probeert Schiphol Group gemakkelijk mee te bewegen met veranderende
maatschappelijke verwachtingen vanuit de omgeving?

4. Vragen over onderscheidend vermogen en responsiviteit

15.

16.

17.

Hoe is volgens u de verhouding tussen het centrale Schiphol Group en de decentrale
regionale luchthavens op het gebied van Public Affairs Management?

In hoeverre heeft Lelysatd Airport verantwoordelijkheden op PAM gebied ten op-
zichte van Schiphol Group?

Hoe is de afstemming van PAM activiteiten en communicatie over PAM tussen

Schiphol Group en de regionale luchthavens?

5. Vragen over output, outcome en PAM effectiviteit

18. Waartoe hebben PAM acties voor Lelystad Airport/RTHA geleid?
19. Wat waren de uiteindelijke besluiten in de cases, en komt dat overeen met datgene
waarvoor Schiphol Group en de regionale luchthavens PAM voor uitvoerde?
20. Wat vindt u van de impact van de PAM van Schiphol Group in de cases?
21. Vind u PAM zoals het nu is georganiseerd op centraal en regionaal niveau effectief?
6. Slot
22. Wat vindt u van de verdeling van PAM taken en de samenwerking op twee schaalni-
veaus van management (centraal en regionaal)? Waar en hoe kunnen ze elkaar meer
versterken?
23. Is er volgens u behoefte aan meer of minder PAM op de regionale luchthavens en wat
is de rol van Schiphol Group hierin?
Afsluiting
- Bedanken

Vragen of respondent transcript wilt ontvangen en waar nodig wilt rectificeren

Vragen of respondent nog andere mogelijke respondenten weet die ik kan interviewen.
Vragen of respondent eventueel per mail/telefoon/1 op 1 bereid is aanvullende vragen te
beantwoorden
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Uit het theoretisch kader en de operationalisatie zijn meerdere categorieén gevormd. Het code
boek helpt bij het analyseren van de transcripten die zijn gemaakt van de interviews door infor-
matie overzichtelijk te categoriseren.

Categorie 0: Overige
0.01 Functie
Uitspraken over de functie van de respondent, en de activiteiten die daarbij horen
0.02 Beschrijving van en informatie over de casus
Uitspraken over de beschrijving van de casus, het verloop van de casus, de rol van de
respondent in de casus en de verschillende percepties.
0.03 Betrokkenheid bij de cases
Uitspraken over de betrokkenheid bij de cases
0.04 Beschrijving Public Affairs Management
Uitspraken over wat volgens de respondenten wordt verstaan onder PAM

Categorie 1: PAM activiteiten
Variabelen die te maken hebben met de PAM activiteiten

1.01 Antenne
Uitspraken over het wel/niet hebben van een antenne functie, waarbij men monitort
en overzicht heeft van de stakeholders, issues, tijJddynamiek en boundaries.
1.01.1 Monitoren
1.01.2 Overzicht stakeholders en issues
1.01.3 Overzicht tijddynamiek
1.01.4 Overzicht boundaries

1.02 Strategie
Uitspraken over het wel/niet hebben van een strategie: strategisch plan, visie en doel
stellingen.

1.03 Draagvlak
Uitspraken over het wel/niet vormen van draagvlak

1.04 Reflectie

Uitspraken over de mate waarin er wordt gedaan aan controle, verantwoording afleggen
en reflectie.
Categorie 2: Buffering

Variabelen die met buffering te maken hebben.

2.01 Buffering antenne
Uitspraken over het in de gaten houden van politieke en maatschappelijke
ontwikkelingen, stakeholders, issues, boundaries en tijddynamiek om te kijken of ze de
interne operaties en belangen van de organisaties positief of negatief kunnen raken.

2.02 Buffering strategie
Uitspraken over het hebben van een PAM strategie gericht op het veranderen/
beinvloeden van de omgeving zodat het past bij de organisatie.

2.03 Buffering draagvlak vormen
Uitspraken over het vormen van draagvlak door activiteiten uit te voeren die gericht zijn
op het beinvloeden/veranderen van de omgeving. Zo doet men onder andere aan gerichte
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beinvloeding/lobby d.m.v. overtuigen, onderhandelen en/of verleiding, is de organisatie
aangesloten bij brancheorganisaties, wordt er gebruik gemaakt van PR campagnes en
vormt de organisatie coalities met andere partijen die hetzelfde standpunt hebben om
sterker invloed uit te kunnen oefenen.
2.04 Buffering reflectie
Uitspraken over controle hebben/uit oefenen over het proces en de omgeving, verant-
woording afleggen over de gedane handelingen en zichzelf een spiegel voor te houden

Categorie 3: Bridging

Variabelen die met bridging te maken hebben, waarbij de organisatie een brug probeert te slaan
met de omgeving door sociale verwachtingen uit de omgeving na te leven, gemakkelijk mee te
bewegen met de veranderende omgeving en zich aan de omgeving aan te passen. Bridging focust
zich op het vormen van stakeholder relaties om gezamenlijke doelen te bereiken.

3.01 Bridging antenne
Uitspraken over het in de gaten houden van de veranderende maatschappelijke-politieke
ontwikkelingen, verwachtingen, stakeholders, tijddynamiek en boundaries om zo de or
ganisatie snel te kunnen aanpassen/overeenstemming met de omgeving te bevorderen.
3.02 Bridging strategie
Uitspraken over heb het hebben van een PAM strategie gericht op een brug slaan met de
omgeving/samenwerken met de omgeving/het snel kunnen aanpassen aan de omgeving.
3.03 Bridging draagvlak vormen
Uitspraken over het vormen van draagvlak door activiteiten uit te voeren die gericht zijn
op een brug slaan met de omgeving, zoals luisteren naar de omgeving, de dialoog aan
gaan, relaties oppbouwen, samenwerken, transparante informatievoorziening en uitleg aan
de omgeving etc.
3.04 Briding reflecteren
Uitspraken over het doen aan reflectie met als doel dat de organisatie een beeld over
zichzelf krijgt van buiten, waardoor de organisatie zich na de reflectie beter kan aanpas
sen aan de omgeving/brug kan slaan met de omgeving.

Categorie 4: Onderscheidend vermogen
Variabelen die te maken hebben met onderscheidend vermogen

4.01 Zelfstandige regionale PAM
Uitspraken over de mate waarin de regionale luchthavens een eigen zelfstandige,
gedifferentieerde PAM hebben ten opzichte van de PAM van Schiphol Group.

4.02 Twee onderscheidbare subsystemen
Uitspraken over de mate waarin er kan worden gesproken van twee onderscheidbare
subsystemen (regionaal-nationaal). Bijv. ze staan los van elkaar doordat de luchthavens
bijv. beiden een eigen afgebakende regio hebben met eigen werk, geen werk van elkaar
doen/overnemen en meer zelfstandig opereren dan samen optrekken.

Categorie 5: Responsiviteit
Variabelen die te maken hebben met responsiviteit.

5.01 Afstemming PAM activiteiten
Uitspraken over de mate waarin er sprake is wel of geen goede afstemming is over de
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PAM activiteiten tussen de verschillende niveaus (regionaal-nationaal).
5.02 Communicatie
Uitspraken over de mate waarin er wel of geen goede communicatie is tussen de
verschillende niveaus (regionaal-nationaal)
5.03 Steunen en leren (van) elkaar
Uitspraken over de mate waarin de verschillende niveaus (regionaal-nationaal) elkaar
steunen en van elkaar leren.

Categorie 6: Gezamenlijke output
Variabelen die te maken hebben met gezamenlijke output

6.01 Besproken/informerende doorwerking
Uitspraken over dat de uitgevoerde PAM activiteiten doorwerken in de zin dat er kennis
van wordt genomen en er vragen worden gesteld vanuit vertegenwoordigende organen
of het opiniérend wordt besproken.

6.02 Agenderende doorwerking
Uitspraken over dat de uitgevoerde PAM activiteiten er voor hebben gezorgd dat er aan
dacht is gegenereerd voor een nieuw specifiek onderwerp/issue/beleidsthema in het
maatschappelijke of politieke debat.

6.03 Doorwerking in verkiezingsprogramma’s
Uitspraken over dat de uitgevoerde PAM activiteiten doorwerken in verkiezingspro-
gramma’s waarin partijen plannen voor toekomstig beleid neerzetten.

6.04 Besluit en implementatie doorwerking
Uitspraken over dat de uitgevoerde PAM activiteiten er voor hebben gezorgd dat er een
politiek besluit is genomen door een politiek orgaan. Uitspraken over dat de uitgevoerde
PAM activiteiten er voor zorgen dat er na het politieke besluit ook nieuw/aangepast be-
leid wordt ingevoerd en uitgevoerd.

6.05 Publieke doorwerking
Uitspraken over dat de uitgevoerde PAM activiteiten doorwerken buiten de politiek-
bestuurlijke arena. Bijvoorbeeld uitspraken in de maatschappij, wetenschap en pers.

Categorie 7: Outcome

7.01 Impact/Outcome
Uitspraken over de impact/outcome van de uitgevoerde PAM activiteiten.

Categorie 8: Effectiviteit PAM centraal-decentraal niveau

8.01 Verwachtingen — Resultaten
Uitspraken over in hoeverre de resultaten overeenkomen met de verwachtingen over de
resultaten.

8.02 Oordeel effectiviteit
Uitspraken over (de percepties van) de effectiviteit van PAM op centraal-decentraal

niveau.
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Bijlage 4: Voorbeeld codeerschema

Overige

0.01 Functie “Manager Public Affairs Schiphol Group. En simpel gezegd daarmee verantwoordelijk
voor de totale politieke lobby voor Schiphol, op Europees niveau, nationaal, regionaal en
lokaal niveau.”

0.02 Beschrijving van en infor- “De luchtvaart groeit sneller dan verwacht, en Nederland wilt als handelsland en distri-

matie over de casus butieland met de luchtvaart mee blijven groeien. Nederland heeft qua mogelijkheden om
uit te breiden niet heel veel mogelijkheden, want het is druk bewoond. En men heeft in
2008 een nieuw luchtvaartbeleid opgesteld. Er is toen gekeken waar in NL nog een moge-
lijkheid is om de luchtvaart bij te bouwen en te vergroten, en toen kwam men op Eindho-
ven en Lelystad uit.”

0.03 Betrokkenheid bij de cases | “Ik ben vanuit mijn functie ook betrokken bij de regionale luchthavens. Bij de een wat
meer dan de ander. Bij Rotterdam ben ik heel actief betrokken geweest bij de verlenging
die er nu moet komen voor de gebruiksverqunning en de nieuwe geluidsruimte die ze
willen hebben.”

0.04 Beschrijving Public Affairs | “Enerzijds het uitdragen van onze boodschap, en het ondersteunen van wat we willen
Management bereiken. Hierbij is PAM vooral gericht op de publieke sector, waarbij het gaat om draag-
vlak creéren, lobbyen en daadwerkelijk resultaat halen. Anderzijds gaat het om goed luis-
teren wat er in dat gremium gebeurd, en dat vertalen naar de Schiphol Group situatie.
Dus halen en brengen.”

Categorie 1: PAM activiteiten
1.01 Antenne “LA heeft zelf een stakeholderanalyse gemaakt. We monitoren de media, dat doet SG ook voor
ons maar wij doen echt de regio daarbij ook zelf. En we houden bij wat over ons wordt ge-
schreven.”

1.02 Strategie “We zijn momenteel bezig met een strategie. Er zijn allemaal initiatieven. En ik wil nu,
nu we de eerste ronde van naar buiten brengen gehad hebben, kijken hoe daar op wordt
gereageerd. We maken heel langzaam centimeters, en nu is het tijd om die centimeters om
te zetten in meters, en dan heb je een strategie echt wel nodig.”

1.03 Draagvlak “Ja in de brede zin wordt er aan PAM gedaan. Met het creéren van draagulak, met bena-
deren van gemeenten/provincies/rijk, dat doen ze (RTHA) vooral zelf.”
1.04 Reflectie “In het kader van mijn eigen beoordeling vraag ik altijd 1 of 2 stakeholders en iemand wit

de politieke omgeving voor reflectie. En daar gaat het vooral over stakeholdersmanage-
ment. Daar leer ik veel van.”

Categorie 2: Buffering
2.01 Antenne -

2.02 Strategie “We hebben een strategie voor stakeholdermanagement. Die strategie houdt niet meer in
dan onze doelstellingen en het resultaat dat we willen bereiken door het beinvloeden van
de omgeving. En welke middelen gebruiken we daarvoor: overleg, omwonenden bijeen-
komsten, buren bijeenkomsten, borrels”.

2.03 Draagvlak “Ze proberen draagvlak te vinden door te overtuigen. Het is natuurlijk niet een dialoog
die je aan het voeren bent. Ze geven zelf aan dat het gaat om winstmaximalisatie gaat, en
daar kan je niet omheen.”

2.04 Reflectie -

Categorie 3: Bridging

3.01 Antenne “LA heeft goed in zicht wat de belangen van de verschillende partijen zijn, en kunnen
snel schakelen als er iets moet richting partijen of de rijksoverheid. Hun omgevingsma-
nagement lijkt goed geregeld, er is veel aandacht voor”.

3.02 Strategie -

3.03 Draagvlak “Ik wil zelf in contact staan met de stakeholders, en dat ook goed doen. Dit wil ik ook

meenemen in het proces van de transformatie en de gevolgen die dat heeft voor de omge-
ving. Ik probeer duurzame relaties op te bouwen met de omgeving door eerlijk en duide-
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lijk te zijn over de resultaten en wat je niet kan halen: transparant zijn”.

3.04 Reflectie “lk wil graag de kritische toets. Een mooi voorbeeld: Ik gaf een presentatie bij de
raadsleden, en in de presentatie stond dat door de groei van het aantal bewegingen de
geluidscontour opschuift en dat daardoor meer nieuwbouwwoningen in die contour
komen te liggen. En dat is een verhaal, dat klopt. En ik zit naar die mensen te kijken en ik
zie dat die mensen denken dat het om bestaande woningen gaan. Dus ik ben het gaan
navragen, en het bleek dat iedereen het fout had opgevat. Dus dat is een mooi voorbeeld.
Ik wil die toets van buiten krijgen om het verhaal zuiver te houden. Dan heb je het ook
weer over vertalen van binnen naar buiten. Wat voor ons simpel kan zijn kan voor de
buitenwereld heel anders worden opgevat. Daarom hebben we een constante toets nodig.
Zij moeten luisteren naar het verhaal en geven feedback waarop wij ons kunnen
aanpassen. Dat is een vorm van reflectie.”

Categorie 4: Onderscheidend vermogen

4.01 Zelfstandige regionale “Schiphol Group doet meer op nationaal niveau, RTHA echt alleen op de regio en kijkt

PAM minder naar de landelijke politiek. Dus wij kijken meer naar de regio en zijn zelf
verantwoordelijk voor het draagulak in de regio. Dat is nu eerste belang van ons.”

4.02 Twee onderscheidbare “Lelystad en Schiphol trekken hand in hand op. We hebben als regio soms te maken met

subsystemen Lelystad Airport, en soms met Schiphol. Ze trekken als 1 partij op, ze zijn niet onder-
scheidend. Het is niet dat we apart gesprekken hebben met Schiphol. Het is voor ons 1
partij.”

Categorie 5: Responsiviteit

5.01 Afstemming PAM activitei- | “Ik vind de afstemming over bepaalde PAM acties zeer zeer beperkt. Dat is voornamelijk

ten zelf aan de bel trekken in plaats van dat je actief wordt benaderd. Op dit moment heeft het
nog geen negatieve gevolgen. Maar bij pijnlijke dossiers zou dit wel eens kunnen, waarbij
het contraproductief werkt.”

5.02 Communicatie “Ik weet van Lelystad dat er zorguuldig contact is. Erik Lagerweij is hier ook heel vaak, er
zijn korte lijntjes”

5.03 Steunen/leren van elkaar “Ik heb Schiphol Group gevraagd om te komen helpen assisteren in het vakmanschap. We
hebben het geluk dat Caroline hier uit Rotterdam komt en de regio kent, dus dat is
dankbaar. Kennis hou ik er graag bij.”

Categorie 6: Gezamenlijke output

6.01/6.02 | Besproken/informerende “Lelystad speelt veel meer op nationaal niveau, en het is afgelopen jaren dan ook geregeld

doorwerking & agende- in AQ’s besproken. De aandacht voor Lelystad Airport is vanuit het kabinet altijd positief
rende doorwerking geweest. Vanuit de oppositie werden er vragen gesteld over de noodzaak van Lelystad
Airport en het gebrek aan interesse vanuit de Airlines
6.03 Doorwerking in verkie- “Twee jaar terug hebben we samen met Schiphol een format gemaakt met daarin welk
zingsprogramma’s standpunt welke partij heeft en welke soort informatie we daar aan kwijt willen. Dat was
naar aanleiding van de regionale verkiezingen. Daar is destijds wel op ingespeeld”
6.04/6.05 | Besluit doorwerking en “De PAM acties hebben uiteindelijk geleid tot het feit dat er zoveel draagulak is voor de
implementatie doorwer- uitbreiding van de luchthaven dat het er komt. Dat is echt een doorwerking geweest. Het
king is heel uniek, en dat heeft Schiphol Group goed aangepakt

6.06 Publieke doorwerking “Er is niet zoveel aandacht in de politiek, pers en onder de burgers als we gedacht hadden.
We hebben zelf de pers opgezocht. Verder in het proces zal het wel weer komen, nu wat
minder.”

Categorie 7: Waarneembare Outcome

7.01 Impact/Outcome “Het feit dat we nog steeds aan tafel zitten om te praten over groei is al een gevolg van
alle acties die zijn gedaan.”

Categorie 8: Effectiviteit PAM centraal-decentraal niveau

8.01 Verwachtingen — Resulta-

ten
8.02 Oordeel effectiviteit
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