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3 Diagnose van interne communicatie
 3.1 Inleiding
 In dit hoofdstuk wordt het instrument gepresenteerd waarmee de interne communicatiewordt gediagnostiseerd. Gezien de nauwe relatie tussen organisatie en interne communi-catie, wordt, ten eerste, een beschrijving gepresenteerd van het conceptueel modelwaarmee organisaties beschreven worden (3.2), en, ten tweede, een conceptueel modelwaarmee de interne communicatie beschreven wordt (3.3).Na deze beschrijvingen wordt in paragraaf 3.4 aandacht besteed aan de normeringen diegebruikt worden om tot een waardebepaling van de meetresultaten te komen. Vervolgenskomt de diagnose aan de orde (3.5). In de afsluitende paragraaf 3.6 wordt ingegaan op demethodiek van de aanbevelingen die ten behoeve van organisaties kunnen wordenopgesteld.
 Ten aanzien van de beschrijving van het diagnose-instrument en de achtergronden dientmet nadruk het volgende te worden opgemerkt. In mijn uitwerking van het verslag van hetonderzoek naar de interne communicatie vormt dit instrument alsmede de achtergrondenniet het eigenlijke onderwerp van onderzoek. De diagnose levert resultaten op, algemenergeformuleerd een beschrijving van de interne communicatie gerelateerd aan een beschrij-ving van de organisatie. In meer concrete termen levert het een weergave op van knelpun-ten in de interne communicatie. Deze analyse (het resultaat van de voormeting) leidt tothet doen van aanbevelingen die ertoe moeten leiden de knelpunten weg te nemen. Voormijn deel van het onderzoek, waarin de verbale communicatie centraal staat (zoalsaangegeven in Hoofdstuk 1, met name paragraaf 1.6), worden de resultaten van dediagnose als gegeven beschouwd, en wordt getracht (in Hoofdstuk 5) de geconstateerdeproblemen ten aanzien van het functioneren van bepaalde communicatiekanalen en/of -middelen in theoretische zin te beschrijven en verklaren. Op basis van deze beschrijvingen verklaring worden oplossingen voorgesteld, waarvan de werking het onderwerp is vanHoofdstuk 6. Ten slotte wordt in Hoofdstuk 7 bekeken welk effect de interventie heeftgehad, in het bijzonder de interventie ten aanzien van (onderdelen van) de verbalecommunicatie.In de uitwerking van Reezigt (1995) vormt het diagnose-instrument wèl het object vanonderzoek. Daar worden dan ook de achtergronden van het instrument beschreven. Vooreen gedetailleerde beschrijving van met name de organisatiekundige achtergronden, hetontwikkelde communicatie-diagnose-instrument en een evaluatie van het instrument, wordtdan ook verwezen naar Reezigt (1995).In het nu voorliggende Hoofdstuk 3 beperk ik mij bij de bespreking van het diagnose-instrument en de achtergronden derhalve tot de hoofdlijnen, zodat de lezer in staat gesteldwordt te begrijpen waarop de in Hoofdstuk 4 gegeven beschrijving van de bij het
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 onderzoek betrokken organisaties en hun problemen op het gebied van de interne commu-nicatie is gebaseerd. Mijn bespreking is dan ook geheel gebaseerd op wat in Reezigt(1995) reeds is opgemerkt, zoals in de verwijzingen duidelijk zal worden.
 3.2 Organisatiemodel en achterliggende grondslagen
 Zoals opgemerkt in het vorige hoofdstuk is het voor de diagnose noodzakelijk te beschik-ken over een referentiekader. Dit referentiekader wordt uitvoerig besproken in Reezigt(1995), met name de Hoofdstukken 1 tot en met 4. Onderstaande is een beknopteweergave hiervan, waarmee ik beoog de lezer voldoende te informeren over de theorie diein het onderzoek gebruikt is om de betrokken organisaties te beschrijven.
 3.2.1 Het paradigma
 Het uitgangspunt van het diagnose-instrument is ’functionalistisch’: er wordt uitgegaan vande concreet bestaande werkelijkheid in een organisatie. Dit betekent echter niet dat geenaandacht geschonken wordt aan het beeld dat organisatieleden van deze werkelijkheidhebben, dat mede bepalend kan zijn voor hun gedrag en daarmee weer voor de ’werke-lijkheid’. Dit pragmatische uitgangspunt komt tot uitdrukking in de invulling van hetcommunicatieklimaat als interactie tussen kenmerken van de organisatie en de perceptiesvan organisatieleden.
 3.2.2 Het conceptueel organisatiemodel
 Voordat het conceptueel organisatiemodel, de basis voor de beschrijving van de organisa-tie, kan worden weergegeven, wordt eerst kort ingegaan op het begriporganisatie (ziehiervoor Reezigt 1995: 26-33).
 Organisatie en organisatie-activiteitenEen organisatie kan worden omschreven als een in streven doeltreffend en doelmatigsamenwerkingsverband van mensen onder gebruikmaking van middelen; mensen enmiddelen worden wel aangeduid als produktiefactoren. De subcategoriebedrijfsorganisa-ties probeert haar doelstellingen te bereiken door een marktgerichte voortbrenging vangoederen en diensten. Het produceren van deze goederen en het verrichten van dezediensten wordt aangeduid als de organisatie-activiteiten.
 TaakverdelingDe organisatie-activiteiten worden om redenen van efficiëntie opgesplitst in verschillendetaken: a. uitvoerende taken (behorend tot het ’primaire proces’, de transformatie vanproduktiemiddelen (inputs) in goederen en/of diensten (outputs)), en b. leidinggevendetaken (het ’secundaire proces’, het nemen van beslissingen over het verrichten van taken,het implementeren van die beslissingen en het controleren van de uitvoer). Het secundaireproces bestuurt het primaire proces.Binnen het secundaire proces wordt onderscheid gemaakt tussen strategische, organisato-rische en operationele beslissingen:
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33Diagnose van interne communicatie
 – strategische beslissingen hebben betrekking op de relatie tussen de organisatie en haaromgeving,
 – operationele beslissingen hebben betrekking op de besturing van het fysieke proces, en– organisatorische beslissingen, ten slotte, betreffen de organieke vormgeving (zoals de
 organieke en personele structuur) en vormen de verbinding tussen strategische enoperationele beslissingen.
 Naast de uitvoerende en leidinggevende taken worden ondersteunende taken onderschei-den, taken die realisatie van primaire en secundaire taken ondersteunen. Het betreftstaftaken zoals personeelsadministratie, financiële zaken, en dergelijke.Het opsplitsen van taken en weer samenvoegen tot functies leidt binnen een organisatie totverschillende functies: functies bestaan uit een aantal samenhangende taken die zijntoegewezen aan organisatie-eenheden: personen of afdelingen. De samenhang tussen takenwordt bepaald op basis van criteria zoals verbondenheid met dezelfde produkten ofproduktgroepen, dezelfde afzetmarkt of procestechnische overeenkomsten. De organisa-tiestructuur die daaruit volgt wordt op basis van deze criteria benoemd. Zo kennen we,aansluitend op de genoemde vormen van samenhang tussen taken, de produktstructuur, degeografische structuur en de functionele structuur.
 Daarnaast worden taken samengevoegd op basis van het soort beslissingen dat zij behelzen(in termen van strategische, organisatorisch en operationele beslissingen). De hiërarchietussen de verschillende soorten beslissingen wordt veelal (conceptueel) gekoppeld aan degezagshiërarchie binnen de organisatie: strategische beslissingen worden in de top van deorganisatie genomen, organisatorische beslissingen door het hogere middenkader enoperationele beslissingen door het lagere middenkader.
 CoördinatieTaakverdeling vereist coördinatie. Dit om uiteindelijk de beoogde organisatie-activiteit terealiseren. Coördinatie wordt omschreven als afstemming tussen taken en heeft als doel tebewerkstelligen dat de afzonderlijke taken tijdig, in de juiste volgorde en in de juiste mateworden verricht.Er zal, ten eerste, afstemming moeten zijn tussen verschillende beslissingsniveaus. Geziende relatie van genoemde typen beslissingen met de hiërarchie, noemen wij deze coördina-tie verticale coördinatie. Ook binnen de beslissingsniveaus zal afstemming van beslissin-gen moeten plaats vinden; dit is de horizontale coördinatie.Ten tweede dienen organisatie-onderdelen hun activiteiten af te stemmen op de taakom-geving waarbinnen ze functioneren; dit wordt aangeduid als externe coördinatie.
 CoördinatiemechanismenIn de wijze waarop coördinatie gestalte krijgt, wordt onderscheid gemaakt tussen ’sturen’en ’regelen’. Bij sturen wordt coördinatie bereikt doorvooraf te bepalen hoe de takenwederzijds samenhangen met betrekking tot tijd, volgorde, inhoud of uitkomsten. Dezecoördinatievorm wordt door middel van standaardisatie van werkprocessen, vaardigheden,normen en planning gerealiseerd. Regelen houdt in dattijdens het proces gecoördineerdwordt op basis van het uitwisselen van informatie.In tabel 3.1 worden de verschillende coördinatiemechanismen weergeven en beknoptbeschreven.
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 coördinatiemechanisme omschrijving
 1 laterale relaties coördinatie door middel van directe, niet zelden informele,informatie-uitwisseling tussen de samenhangende functies (rege-len)
 2 directe supervisie coördinatie door middel van informatie-uitwisseling tussen desamenhangende functies en een hogerliggende, integrerendefunctie (regelen)
 3 planning coördinatie door voor een bepaalde tijdsperiode de inhoud envolgorde (action planning) dan wel de resultaten (performancecontrol) van de uit te voeren taken van de samenhangende func-ties te specificeren (sturen)
 4 standaardisatie van vaardighedenen normen
 coördinatie door de opleiding en training van de samenhangendefuncties te specificeren dan wel door indoctrinatie gemeenschap-pelijke normen te vestigen (sturen)
 5 standaardisatie van werkprocessencoördinatie door de werkprocessen van de samenhangende func-ties in regels, procedures en dergelijke te specificeren (sturen)
 tabel 3.1 Coördinatiemechanismen (Reezigt 1995: 29)
 De keuze voor een bepaald coördinatiemechanisme wordt door een aantal factorenbeïnvloed, waarvan hier deomgevingen detechnologiegenoemd worden. Een grote matevan stabiliteit (zekerheid, voorspelbaarheid) van de omgeving en technologie maakt hetmogelijk coördinatie door middel van sturing te laten plaatsvinden. Een minder voorspel-bare omgeving en technologie vereist geregeld overleg en derhalve zal er dan veelvuldigvan regelen gebruik gemaakt moeten worden.Voorts is ook de mate van complexiteit van omgeving en technologie van invloed op hette gebruiken coördinatiemechanisme.Sturen is in beginsel goedkoper dan regelen; sturen verdient derhalve, op basis van hetefficiëntie-criterium, de voorkeur. Echter, de keuze is voornamelijk afhankelijk van destabiliteit van de omgeving en de technologie.In een organisatie zullen doorgaans verschillende coördinatiemechanismen gebruiktworden, afhankelijk van de eigenschappen van de te coördineren activiteiten.
 BesturingCoördinatie vereist besturing, dit is het doelgericht beïnvloeden van gedrag. De effectivi-teit van de besturing is enerzijds afhankelijk van de inhoudelijke kwaliteit en anderzijdsvan de acceptatie van degenen die bestuurd worden.Met betrekking tot deacceptatie kunnen verschillende besturingsmechanismen wordenonderscheiden; zij worden in tabel 3.2 weergegeven.
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 besturingswijze beschrijving
 1 onpersoonlijke besturing anonieme besturing van een anoniem publiek, besturing buiten enigepersoonlijke relatie om (algemene regelgeving, etc.)
 2 collectieve (zelf)besturing een groep van personen bestuurt zichzelf en/of een andere groep dooronderlinge afspraken te maken die alle groepsleden gelijkelijk binden
 3 individuele zelfbesturing de organisatieleden bepalen zelf hoe de taken worden uitgevoerd
 4 leiderschap de leider of manager tracht door direct contact het gedrag van deondergeschikten te beïnvloeden
 tabel 3.2 Wijzen van besturing (Reezigt 1995: 32)
 De eerder onderscheiden coördinatiemechanismen zijn verbonden aan de verschillendewijzen van besturing. Zo is standaardisatie van werkprocessen en planning gebaseerd oponpersoonlijke besturing, en directe supervisie op leiderschap. Bij planning, standaardisatievan werkprocessen en directe supervisie speeltacceptatie door degenen die wordenbestuurd een grote rol. Collectieve en individuele (zelf)besturing, waarbij bestuurders endegenen die worden bestuurd grotendeels of geheel samenvallen, leiden in feite mogelijk’als vanzelf’ tot acceptatie. Bij onpersoonlijke besturing en leiderschap dient de acceptatiedaarentegen nadrukkelijk aandacht te krijgen. De hierop gerichte communicatie verdientdan ook grote aandacht: de communicatie is noodzakelijk om de beslissing te laten leidentot concrete actie.
 Het conceptueel organisatiemodel, dat de basis is van het diagnose-instrument, kan aan dehand van de volgende twee stappen omschreven worden (Reezigt 1995: 63-66). In deeerste stap wordt de organisatie aan de hand van vier elementen beschreven. In de tweedestap wordt het gedrag binnen de (model)organisatie beschreven.
 Stap IIn het diagnosemodel worden, op globaal en abstract niveau, de volgende vier elementenonderscheiden:Structuur, Cultuur, Technologie, en Strategie (zie figuur 3.1). Dezeelementen constitueren gezamenlijk de organisatie.In dit model, ’de magische driehoek’ (naar Eyzenga 1989; in Reezigt 1995: 63), isimpliciet ook de organisatie-omgeving opgenomen.
 Het model kent de volgende kenmerkende eigenschappen en uitgangspunten.1. Het zwaartepunt ligt bij Strategie. De elementen Technologie, Structuur en Cultuur
 vormen de hoofdbestanddelen van het strategisch beleid van een organisatie.2. De organisatie zal zich normaliter via haar strategie intern (dat wil zeggen, door het
 aanpassen van de Technologie, Structuur en Cultuur) aanpassen aan veranderingen in deomgeving.
 3. Technologie, Structuur en Cultuur beïnvloeden elkaar over en weer. Er zal beleidmoeten worden ontwikkeld dat ervoor zorg draagt dat binnen deze drie elementen ophet juiste moment de gewenste verandering tot stand wordt gebracht. De veranderings-snelheden van Technologie, Structuur en Cultuur verschillen echter, waardoor bij hetgelijktijdig opstarten van veranderingsprocessen in de drie elementen faseverschillen
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 optreden; met name Cultuur-veranderingen verlopen doorgaans trager dan veranderingen
 figuur 3.1 De ’magische driehoek’ (Reezigt 1995: 63)
 van de andere elementen.
 Bij de beschrijving van de bij het onderzoek betrokken organisaties (in het volgendehoofdstuk) wordt waar nodig nog een korte toelichting gegeven op de invulling van deelementen.
 Stap IIHet model van het concrete gedrag binnen organisaties kan in een achttal, samenhangende,punten worden geschetst (Reezigt, 1995: 64-66).1. De organisatie is een, in streven, doeltreffend en doelmatig samenwerkingsverband van
 mensen onder gebruikmaking van middelen.2. De organisatie is geen holistische entiteit, maar een coalitie van (groepen van) partici-
 panten met verschillende, niet uitsluitend economische, doelstellingen en belangen.3. De dominante coalitie wordt gevormd door het organisatiemanagement. Zij bepaalt de
 doelstellingen van de organisatie. Voor optimale effectiviteit en efficiëntie in relatie totdeze doelstellingen heeft de dominante coalitie de (gecoördineerde) bijdragen (gedrag)nodig van andere (groepen van) organisatieleden.
 4. De organisatie (het management) streeft naar het op efficiënte wijze tot stand brengenvan gecoördineerd gedrag van (groepen van) organisatieleden.
 5. Gecoördineerd gedrag van (groepen van) organisatieleden is mede afhankelijk van:– de mate waarin de organisatiedoelstellingen, de daarvan afgeleide eigen taken (in
 termen van uitvoeringsmoment, inhoud of uitkomsten) en de samenhang met anderetaken door de organisatieleden worden gekend;
 – de mate waarin tijdens de taakuitvoering informatie beschikbaar is over ontwikke-lingen bij het uitvoeren van andere taken waarmee door de organisatieleden rekeningdient te worden gehouden;
 – de mate waarin de organisatiedoelstellingen en de daarvan afgeleide eigen takendoor de organisatieleden als legitiem worden ervaren en worden geaccepteerd,bijvoorbeeld omdat ze congruent, of ten minste niet strijdig, zijn met de eigen doel-stellingen.
 Informatie speelt bij deze drie punten een cruciale rol.6. Informatie is niet symmetrisch verdeeld; niet alle organisatieleden beschikken over
 dezelfde informatie. Voor het bewerkstelligen van gecoördineerd gedrag is overdrachtvan gegevens (communicatie) noodzakelijk.
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 7. Op basis van bijvoorbeeld hun ervaring en belangen distilleren organisatieleden uitdezelfde gegevens niet noodzakelijkerwijs dezelfde verwachtingen en beelden metbetrekking tot de doelstellingen van de organisatie, de eigen taken en de samenhangmet andere taken. Deze beelden en verwachtingen, en de mate waarin ze legitiemworden geacht, bepalen mede het gedrag van de organisatieleden en de mate vancoördinatie van dit gedrag. Besturing in verband met coördinatie betekent het trachtentot stand te brengen vangeaccepteerde en legitiem geachte verwachtingen en beelden,die leiden tot gecoördineerd gedrag. Communicatie vormt hierbij een belangrijk instru-ment. Communicatie is echter niet onproblematisch noch kosteloos. Bij het op efficiëntewijze trachten tot stand te brengen van gecoördineerd gedrag moet voortdurend zowelaan de effectiviteit als aan de efficiëntie van de interne communicatie aandacht wordengegeven.
 8. Besturing van de organisatie (waaronder inrichting van de interne communicatie) vindtplaats onder het uitgangspunt van begrensde rationaliteit. Normen voor het vormgevenvan de interne communicatie teneinde effectief en efficiënt (als satisfactieniveaus)gecoördineerd gedrag tot stand te brengen, kunnen worden ontleend aan het beginselvan de procedurele rationaliteit en de politieke rationaliteit. Procedureel rationeel isbijvoorbeeld het vóóraf structureren en formaliseren van de communicatiestructuurzodanig dat deze een volledige en logische opeenvolging van stappen kent. Communi-catie leidend tot legitimiteit en acceptatie van de voor gecoördineerd gedrag benodigdeverwachtingen en beelden, bijvoorbeeld in de vorm van inspraakronden en informatie-bijeenkomsten, kan als politiek rationeel worden beschouwd.
 3.3 Communicatie-analyse
 3.3.1 Informatie en communicatie
 Regelmatig is reeds gesproken over informatie en communicatie. In deze paragraaf wordtaan de orde gesteld welke invulling voor deze begrippen gehanteerd is bij de diagnose.
 Informatie wordt door Fauconnier (1986) omschreven als gegevens, ’data’, die "(...) slechts’informatief’ [worden] door toedoen van de ontvanger. Feiten, opinies, gebeurtenissenworden door mij, als ontvanger, slechts informatief wanneer ik ze in mijn omgevingpercipieer en interpreteer, wanneer zij dus (...) opgenomen worden in mijn bewustzijn.Informatief zijn dus de data die vanuit de omgeving toegevoegd worden aan de bestaandekennis of [het] bewustzijn van de ontvanger, zonder dat zij daarom ’nieuw’ hoeven tezijn" (194).
 De hierin onderscheiden entiteiten als ontvanger, feiten (enzovoorts), perceptie en interpre-tatie, bewustzijn en omgeving zijn opgenomen in een, overigens nogal oppervlakkig,model dat het communicatieproces beschrijft. Communicatie wordt beschreven als eenproces waarbij een zender tracht, via tekens en signalen, een boodschap (informatie) terbeschikking te stellen van een ontvanger, met de intentie dat deze de gegevens verwerkttot de door de zender bedoelde bewustzijnsinhoud.
 De basis voor deze beschouwing van communicatie kan gevonden worden in het ’Zender-Boodschap-Ontvanger-model’ van Shannon en Weaver (1949; zie ook Redfield 1964),
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 waarbij aangetekend dient te worden dat zij dit model ontwikkelden voor het gebruik bijmathematische doeleinden. Daarom beschrijven zij het (mathematische) communicatie-proces als een transformatie van een boodschap in een signaal. De transformatie door dezender vindt plaats door middel van codering (het omzetten van de informatie in eencode), het ontvangen door de ontvanger houdt het decoderen in.Wanneer dit model verrijkt wordt met de eerder genoemde intentie van een zender via eenboodschap een bewustzijnsinhoud over te brengen aan een ontvanger, ontstaat de volgendeschematische weergave.
 > <
 I > Z > B > O >In><
 figuur 3.2 Schematisch overzicht van de hoofdaspecten van verbale, tekstuele communicatie (naar Ensink 1992:7)
 In het model wordt onderscheid gemaakt tussen de volgende grootheden:I: de Intentie van de zenderZ: ZenderB: BoodschapO: OntvangerIn: de Interpretatie door de ontvangerKader: de context waarbinnen het communicatieproces plaatsvindt
 De pijlen in het model geven de identificaties weer:- binnen het kader:Z identificeertO en O identificeertZ;- binnen het kader, onderO: activering en opslag in het geheugen;- buiten het kader, bijI: bewustzijn van de eigen intentie bijZ.
 Buiten het kader, bijIn wordt het verrijkingsproces van de gedecodeerdeB door Oweergegeven.
 Communicatie wordt in deze weergave voorgesteld als samenhangend waarneembaarcommunicatief gedrag (B), afkomstig van een bepaalde bron (Z), gericht op een bepaaldeontvanger (O). De zender draagt door middel van dit communicatieve gedrag een intentie(I) over aan de ontvanger, die dit gedrag interpreteert (In).
 Achtereenvolgens zijn de volgende stappen in het communicatieproces te onderscheiden.1. De mentale representatie van de informatie die bij de Zender aanwezig is die hij met
 een bepaalde intentie wenst te communiceren (Z is zich van die intentie bewust).2. Het produktieproces: de encodering vanI, de weergave van de eigen mentale represen-
 tatie, in de vorm van een boodschap. Hierbij maaktZ gebruik van een taxatie vanOmet betrekking tot diens algemene en contextuele kennis. Het produktieproces leidt toteen boodschap die fysisch waarneembaar is (schrift, spraak, gebaren) en veronderstelteen medium en een communicatiekanaal dat de verbinding tussenZ en O vormt.
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 3. Het verwerkingsproces bijO begint bij de zintuiglijke waarneming van de boodschap,waarna de decodering plaatsvindt. Deze gedecodeerde informatie wordt doorO ’ver-rijkt’, dat wil zeggen dat deB met behulp van algemene en contextuele kennis tot eenmentale representatie, een interpretatie van de boodschap komt.
 Het communicatieproces speelt zich af in een bepaalde situatie, in het onderzoek betreftdit (een deel van) de organisatie. Deze situatie wordtcontextgenoemd; de context wordtin figuur 3.2 weergegeven door middel van het kader waarinZ, B en O zich bevinden.Voor het komen tot een interpretatie van het communicatieve gedrag maaktO gebruik vankennis over veronderstellingen met betrekking tot deze context, alsmede van algemeneveronderstellingen.De contextkennis en contextgerelateerde veronderstellingen maken het mogelijk deboodschap te interpreteren. Daarnaast gebruikt de ontvanger algemene kennis die relevantis voor het begrijpen van communicatief gedrag, en hij gaat er voorts van uit dat dezender de boodschap zodanig communiceert dat de algemene en de contextgerelateerdekennis en vooronderstellingen bruikbaar zijn om de boodschap te interpreteren en dat (der-halve) de code waarin de boodschap gecommuniceerd wordt, wederzijds bekend is en opvergelijkbare wijze geïnterpreteerd wordt (vergelijk Grice 1975 en Ensink 1992: 6-7).
 Een voorbeeld hiervan is het interpreteren door een medewerker van een mededeling(’deze taak moet nog verricht worden’, ik heb nu geen tijd’) of een vingerwijzing (’eruit!’)van een chef als een bevel een bepaalde handeling te verrichten (een taak uit te voeren,het kantoor te verlaten, of iets dergelijks). De code die gehanteerd wordt (de taal, hetteken) kan door zowelZ als O begrepen worden; een mededeling als ’ik heb nu geen tijd’of de vingerwijzing kunnen op basis van algemene kennis doorO correct geïnterpreteerdworden. Echter, op basis van specifieke contextuele kennis, in dit geval de hiërarchischeverhouding tussenZ en O, kan een mededeling als ’deze taak moet nog verricht worden’pas correct (als een opdracht) geïnterpreteerd worden. In andere contexten, buiten deorganisatie, heeftZ geen hiërarchische positie ten opzichte vanO en heeft ’deze taak’ geenbetrekking op een binnen de organisatie relatief nauw omschreven taakomschrijving; deinterpretatie zal in dat geval dus een andere zijn dan binnen de organisatie.
 Uit het model en uit dit voorbeeld valt af te leiden wat allemaal bij de beschouwing vancommunicatie in organisaties betrokken kan worden. Enerzijds betreft dit de omschrijvingvan de context, de organisatie of dat gedeelte van de organisatie dat voor het begrijpenvan de communicatie relevant is. Deze contextbeschrijving vindt plaats aan de hand vanhetgeen in de vorige paragraaf is weergegeven.Ten tweede kunnen de deelnemers aan het communicatieproces bij de diagnose betrokkenworden. Hierbij spelen vragen als welke oordelen over de communicatie hebben zij, welkeoordelen hebben zij over hetgeen gecommuniceerd wordt, en dergelijke. Ook de intentiesen interpretaties van respectievelijk zenders en ontvangers spelen hierbij een belangrijkerol.In relatie tot het voorafgaande kan de boodschap zelf onderwerp van aandacht zijn.Ten slotte: de boodschap wordt via een communicatiekanaal overgebracht van ontvangernaar zender. Ook deze kanalen kunnen onderwerp van aandacht zijn.
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 In deze paragraaf is een algemene beschrijving van informatie en communicatie gegeven.Zoals in de inleiding van dit hoofdstuk aangegeven, wordt communicatie, inzonderheid deverbale communicatie, uitvoeriger aan de orde gesteld in Hoofdstuk 5.In de volgende paragraaf staat de interne communicatie centraal.
 3.3.2 Interne communicatie
 Onderstaande beschrijving van communicatie en organisationele communicatiesystemen isuitgebreider te vinden in Reezigt (1995: 37 en verder).
 3.3.2.1 Communicatiesystemen
 Zender en ontvanger kunnen opgevat worden als elementen van een systeem, in casu eencommunicatiesysteem. Een systeem wordt daarbij beschreven als een georganiseerdeverzameling van onderling samenhangende componenten. Indien slechts een deel van derelaties tussen deze componenten wordt beschouwd, ontstaat een zogenoemd aspect- ofpartieel systeem. Beperking tot communicatieve relaties resulteert derhalve in een commu-nicatiesysteem. Het gaat bij een communicatiesysteem dan ook niet zonder meer om eenongeordende verzameling van communicatieprocessen, ook de wijze waarop deze proces-sen zijn gestructureerd, met andere woorden het netwerk van communicatierelaties –communicatiewegen – is van belang.
 Bij het beschouwen van de literatuur over het communicatiesysteem kunnen de volgendeniveaus worden onderscheiden (onder andere Thayer 1968, Roberts en anderen 1974; inReezigt 1995: 38):– interpersonele communicatie: directe communicatie van persoon tot persoon; beperkt tot
 één zender en één ontvanger; zender en ontvanger zijn met elkaar persoonlijk bekend,etcetera;
 – intra-groep communicatie: interpersoonlijke communicatie waarbij zender en ontvangertot dezelfde groep behoren; aandacht voor coöperatie en conflict, groepsnormen engroepsdruk;
 – intergroep communicatie: communicatie tussen leden van verschillende groepen;aandacht voor cultuurverschillen, coördinatie, etcetera;
 - organisationele communicatie: interne communicatie.
 In het organisationele communicatiesysteem spelen niet alleen de specifieke kenmerkenvan dit niveau, bijvoorbeeld hiërarchie (verticale en horizontale communicatie) enspecialisatie een rol, maar worden ook de onderliggende niveaus geïncorporeerd. Studievan het organisationele communicatiesysteem impliceert dan ook tegelijkertijd aandachtvoor deze specifieke kenmerken en de interpersonele, intra- en intergroepscommunicatiebinnen de context van de organisatie. Te zamen vormen zij de interne organisationelecommunicatie.
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 3.3.2.2 Conceptueel model van interne communicatiesystemen
 Niet alle communicatie in organisaties is voor onze vraagstelling van belang. De aandachtgaat uitsluitend uit naar communicatie die relevant is voor de organisatie, dat wil zeggen,die direct gerelateerd is aan, of betekenisvol is voor het behalen van de organisatiedoel-stellingen. Hiermee wordt aangesloten bij de definitie van Blake die organisationelecommunicatie omschrijft als"communication that takes place within boundaries and isconcerned with the achievement of the goals of that organization"(1975: 29; in Reezigt1995: 38). Deze omschrijving wordt nader geconcretiseerd door organisationele communi-catie te betrekken op coördinatie en besturing (vergelijk Book 1980, in Reezigt 1995: 38).
 In het vervolg zullen wij interne organisationele communicatie, zoals hierboven beschre-ven, kortweg aanduiden alsinterne communicatie.
 Het interne communicatiesysteem wordt gezien als ’co-producer’ van het handelen vanorganisaties. Dit houdt in dat het interne communicatiesysteem wordt beschouwd alsonderdeel van het organisatie-ontwerp en/of aangrijpingspunt van organisatieverandering.Om daadwerkelijk alsco-producerte kunnen worden gehanteerd is het noodzakelijk hetcommunicatiesysteem inzichtelijk te maken. Hiertoe zal hieronder een conceptueel modelvan het interne communicatiesysteem worden beschreven. De term ’conceptueel model’verwijst hierbij naar een globale abstractie van een empirische werkelijkheid (in dit gevalhet interne communicatiesysteem), opgebouwd uit begripsmatige entiteiten die verwijzennaar die werkelijkheid (zie onder andere Van der Zwaan 1990; Jonker 1990; in Reezigt1995: 39). Dat wil zeggen, dat vanuit het conceptuele systeem een invulling specifiek voorelke organisatie mogelijk is.
 Alvorens op het model zelf in te gaan, zullen allereerst de uitgangspunten, die bij hetopstellen ervan zijn gehanteerd, kort worden besproken. Drie overwegingen hebben een rolgespeeld.1. Als basis van het te ontwikkelen diagnose-instrument, dient het model de relevante
 aspecten van het interne communicatiesysteem aan te geven.2. Welke aspecten relevant zijn en dus in het model moeten worden opgenomen wordt in
 belangrijke mate bepaald door het feit dat het interne communicatiesysteem wordt be-schouwd alsco-producervan het handelen van de organisatie en als onderdeel van hetorganisatie-ontwerp dan wel aangrijpingspunt voor organisatieverandering. Dit betekentdat in het model de nadruk wordt gelegd op aspecten die onderwerp van ontwerp en/ofinterventie kunnen zijn.
 3. De relevante ideeën uit de belangrijkste organisatietheorieën dienen in het conceptuelemodel inzichtelijk te kunnen worden gemaakt. Zo zal het model een beschrijvingmoeten zijn van zowel het formele als informele systeem, de aandacht moeten vestigenop zowel de structuur als het proces en de verschillende niveaus van communicatie(interpersoneel, intra- en intergroep en organisationeel) moeten omvatten.
 Uitgaande van de beschrijving van het communicatieproces, zoals in de vorige paragraafbeschreven alsmede het hiervoor genoemde, kan het communicatiesysteem aan de handvan de volgende elementen worden beschreven:- de communicatiestructuur;- de communicatiemiddelen;
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 - het specifieke gebruik van de communicatiemiddelen;- het beeld van de communicatiepraktijk.
 De communicatiestructuurDe structuur van een systeem kan in navolging van Keuning in zijn algemeenheid wordenomschreven als een"(...) weerspiegeling van de componenten in hun onderlinge relaties"(1973: 60; in Reezigt 1995: 39).
 Wanneer het structuurbegrip wordt betrokken op het communicatiesysteem wordt eenomschrijving van de zogenoemdecommunicatiestructuurgegeven.Aan de communicatiestructuur kunnen twee soorten bouwstenen worden onderscheiden:a. decomponenten;b. derelaties tussen deze componenten.
 ad. a. De componenten in de communicatiestructuur zijn personen en organisatie-onderde-len als afdelingen, divisies, etcetera. Deze onderdelen kennen zelf ook weer eeneigen communicatiestructuur die, althans qua structuur, in meer of mindere mateautonoom kunnen zijn (substructuren).
 ad. b. De relaties die tussen de verschillende componenten bestaan worden in de structuurweergegeven door middel van zogenoemde communicatiewegen. Deze vormen eenstatische representatie van de binnen het systeem voorkomende communicatie-processen.
 Afhankelijk van het al dan nietgeplande karaktervan de communicatiewegen wordtgesproken van eeninformeledan welformelestructuur.
 De communicatiestructuur kan worden beschreven aan de hand van het aantal componen-ten dat zij omvat en de globale netwerkstructuur alsmede de kenmerken van de communi-catiewegen zoals eenzijdig/tweezijdig, de richting (verticaal, horizontaal en diagonaal) ende capaciteit voor boodschappen.
 CommunicatiemiddelenBinnen organisaties bestaan vele communicatiemiddelen die de relaties die in de commu-nicatiestructuur zijn weergegeven, gestalte geven. Ze variëren van een persoonlijk gesprektussen twee medewerkers op de werkvloer tot een officieel schrijven van de directeur.Globaal kunnen zij worden onderverdeeld in:– mondelinge communicatiemiddelen;– schriftelijke communicatiemiddelen;– optische of akoestische communicatiemiddelen;– gedragsmatige communicatiemiddelen.
 Opgemerkt wordt dat de genoemde categorieën niet absoluut van elkaar kunnen wordenonderscheiden, ze kunnen elkaar overlappen, in elkaar overvloeien en op deze wijze deoverdracht van een boodschap ’gezamenlijk’ constitueren.
 Elk van de genoemde soorten middelen heeft specifieke eigenschappen en kenmerken, diehierna, zeer globaal, besproken worden. In Hoofdstuk 5 wordt ten aanzien van deonderscheiden categorieën het (beoogd) functioneren geproblematiseerd.
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 Mondelinge communicatie is sterk tijd- en ruimtegebonden, dat wil zeggen dat zender enontvanger(s) op hetzelfde moment op dezelfde plaats beschikbaar dienen te zijn (uiteraardgeldt dit niet bij het gebruik van de telefoon). In dat geval is een zeer snelle informatie-uitwisseling mogelijk.Mondelinge communicatie (een gesprek bijvoorbeeld) heeft daarnaast een sterk persoonlijkkarakter (de ontvanger percipieert de zender direct, zie paragraaf 3.1.1), en het is mogelijkin de interactie direct in te spelen op de reactie van de aangesprokene. Wanneer groteregroepen mensen bereikt moeten worden, neemt de mogelijkheid tot reactie uiteraard sterkaf.
 Schriftelijke communicatie kent ook vormgebonden eigenschappen.In de eerste plaats maakt schriftelijke communicatie het mogelijk relatief onafhankelijkvan tijd en plaats te communiceren. Daardoor vervalt echter ten opzichte van mondelingecommunicatie de directe reactiemogelijkheid van de ontvanger, zodat de boodschap nietsnel kan worden bijgesteld.Ten tweede is een verspreiding van eenzelfde boodschap door een zender aan een grootaantal ontvangers relatief eenvoudig.Ten derde kan schriftelijke communicatie eenvoudig in archieven worden opgeslagen.
 Optische en akoestische communicatie kent in combinatie met schriftelijke en mondelingecommunicatievormen een sterk ondersteunende werking. Haar belang mag dan ook zeerzeker niet worden onderschat (Van der Geest 1995b).
 Ook gedragsmatige communicatie, houding, voorkomen, etcetera, heeft een sterk onder-steunend karakter. Van belang is te constateren dat deze ondersteunende communica-tievorm moeilijk bewust en doelgericht te besturen en beheersen is.
 Het specifiek gebruik van de communicatiemiddelenHet specifiek gebruik van het communicatiesysteem verwijst naar de wijze waarop deverschillende communicatiemiddelen daadwerkelijk worden gebruikt. Wordt de vergade-ring goed geleid? Is een rapport duidelijk geschreven?, enzovoorts. Dit specifieke gebruikis verbonden met deindividuele vaardighedenvan de gebruikers van de verschillendecommunicatiemiddelen, inzonderheid de teksten.Voor een uitgebreide uitwerking van dit element van het communicatiesysteem wordtverwezen naar Hoofdstuk 5.
 De hierboven behandelde elementen van het communicatiesysteem – communicatiestruc-tuur, communicatiemiddelen en het specifieke gebruik van deze middelen - vormen tezamen een beschrijving van het communicatiegedrag, zoals dat in de organisatie plaatsvindt. Het vierde element, het hieronder te behandelen ’beeld van de communicatie-praktijk’, vormt zoals zal blijken enerzijds een weerspiegeling van het gedrag in hetcommunicatiesysteem alsmede de invoer en uitvoer van dit systeem, en is anderzijds eenbelangrijke factor in de verklaring van het communicatiegedrag (Falcione en anderen1987; in Reezigt 1995: 42). In deze zin is dit element een belangrijk aandachtspunt bij hetinzichtelijk maken van het communicatiesysteem.
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 Het beeld van de communicatiepraktijkOrganisatieleden vormen zich in de loop van de tijd een beeld van de communicatieprak-tijk. Dit beeld is gestoeld op enerzijds de informatie die van anderen wordt ontvangen overen anderzijds eigen ervaringen met deze praktijk. Het beeld van de communicatiepraktijkis een intersubjectief construct op basis van de percepties van de organisatieleden tenaanzien van de communicatiepraktijk(vergelijk Poole en McPhee 1983, Falcione enanderen 1987; in Reezigt 1995: 42). Het is een intersubjectief fenomeen dat voortdurend inde onderlinge interactietussen de organisatieleden enop basis van hun ervaringenmet decommunicatiepraktijk wordt gestructureerd en geherstructureerd. Hieruit volgt dat binnenéén organisatie verschillende beelden kunnen bestaan. Dit kan in de eerste plaats hetgevolg zijn van het feit dat verschillende subsystemen binnen de organisatie – afdelingen,groepen, etcetera – in verschillende omgevingen opereren en dat deze groepen vanmedewerkers andere ervaringen opdoen. Falcione en anderen merken in dit verband op:"(...) perceptions are influenced by the experiences one has with the immediate environ-ment, and it would be inappropriate to access the global perceptions of an entire organi-zation from employees who interact within a limited subsystem environment" (1987: 199).In de tweede plaats kunnen verschillende beelden ontstaan als gevolg van de interactiepa-tronen binnen de organisatie. Op grond hiervan mag worden verwacht dat verschillendebeelden zich met name zullen vormen langs organisatorische scheidslijnen, dus binnenafdelingen, hiërarchische lagen, etcetera.
 Het beeld van de communicatiepraktijk brengt dynamiek binnen het communicatiesysteem:enerzijds wordt het mede bepaald door de wijze waarop de interne communicatie plaats-vindt (de ervaringen), anderzijds beïnvloedt het beeld op haar beurt het communicatiege-drag en dus ook de uitkomsten van dit gedrag. Te zamen vormen zij de communicatie-praktijk. Hierbij spelen de door Weick (1979; in Reezigt 1995: 43) beschreven Enact-ment - Selection - Retention-cycli een rol. De organisatieleden maken een selectie uit deveelheid aan gebeurtenissen waarmee zij worden geconfronteerd. Voor verdere zingevingselecteren zij met name gebeurtenissen die passen binnen het reeds gevormde beeld.Hierdoor ontstaat een cyclus van acties, selectie, zingeving en actie die het heersendebeeld veelal versterkt (Van der Geest 1995a). Het opnemen van het beeld van de commu-nicatiepraktijk als onderdeel van het communicatiesysteem geeft nadrukkelijk uitdrukkingaan de opvatting van het communicatieklimaat als een interactie tussen organisatiekenmer-ken en percepties van organisatieleden en betekent het incorporeren van noties uit hetinterpretatieve paradigma in het conceptuele model.
 De plaats van het beeld van de communicatiepraktijk in het communicatiesysteem geefthet een centrale rol bij het zichtbaar maken van de kenmerken van de organisationelecommunicatie. Ten eerste vormt zij een indirecte beschrijving, via de percepties van deorganisatieleden, van de communicatiepraktijk (Poole en McPhee 1983; in Reezigt 1995:43). Deze indirecte beschrijving kan eventueel op haar validiteit worden getoetst door (1)vergelijking met de resultaten van observaties, documentanalyse, etcetera en (2) de matevan convergentie tussen de beleving van de organisatieleden vast te stellen (Guion 1973;Poole 1985; in Reezigt 1995: 43). Ten tweede geldt het beeld van de communicatie-praktijk, als intersubjectief construct, in zekere zin als een gegeven voor het individueleorganisatielid dat zijn of haar communicatiegedrag in belangrijke mate beïnvloedt.
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 In het voorgaande is aangegeven dat het beeld van de communicatiepraktijk een weder-zijds verband kent met de overige elementen van het conceptuele model van het organisa-tionele communicatiesysteem. Ook tussen de overige elementen van het model bestaanwederzijdse relaties. De invulling van de structuur zal bijvoorbeeld beperkingen opleggenaan het gebruik van communicatiemiddelen, terwijl anderzijds de beschikbare middelenmede bepalen welke structuren mogelijk zijn, etcetera. Aldus resulteert een model van hetinterne communicatiesysteem zoals weergegeven in figuur 3.3.
 figuur 3.3 Model van het communicatiesysteem (Reezigt 1995: 43)
 3.3.2.3 Coördinatie en communicatiesysteem
 De uitkomsten van de voorafgaande paragrafen kunnen worden geïntegreerd in eenconceptueel model van de organisationele communicatie en haar organisationele context.Zie onderstaande figuur (3.4).
 figuur 3.4 Het interne communicatiesysteem en haar organisationele context (Reezigt 1995: 67). ’Invloed dc’= invloed directechef
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 In dit model is het interne communicatiesysteem afhankelijk van de gebruikte coördinatie-mechanismen, welke op hun beurt weer afhankelijk zijn van de aard van de omgeving ende technologie, alsmede de leeftijd en omvang van de organisatie en de mate van externecontrole. Communicatieproblemen die zich in organisaties voordoen worden verondersteldhet gevolg te zijn van de hierna genoemde problemen.1. Een gebrekkige aansluiting tussen de contingentiefactoren enerzijds en de coördina-
 tiemechanismen anderzijds (vergelijk Bots en Jansen 1989; in Reezigt 1995: 44).Wanneer bijvoorbeeld bij een zeer instabiele en complexe technologie en/of omgevingwordt gekozen voor coördinatie door middel van planning zullen communicatieproble-men optreden zoals te late en dus verouderde informatie, niet accurate en onbruikbareinformatie.
 2. Een gebrekkige aansluiting tussen de coördinatiemechanismen enerzijds en het commu-nicatiesysteem anderzijds (vergelijk Bots en Jansen 1989; in Reezigt 1995: 44).Wanneer bijvoorbeeld laterale relaties het dominante coördinatiemechanisme vormendan zal het communicatiesysteem de mogelijkheden voor deze relaties moeten bieden.Hierbij kan een onderscheid worden gemaakt tussen communicatieproblemen die hetgevolg zijn van het ontbreken van de noodzakelijke communicatiewegen in de structuuren communicatieproblemen die samenhangen met de invulling van deze communica-tiewegen of te wel de communicatiemiddelen en het specifieke gebruik daarvan.Ondanks dat in principe de communicatiestructuur de mogelijkheden voor een goedeafstemming biedt, kan omdat bijvoorbeeld het gekozen communicatiemiddel niet past,vergaderingen slecht worden geleid en voorbereid, etcetera, toch niet aan de uit de coör-dinatiemechanismen volgende eisen worden voldaan.
 Het interne communicatiesysteem functioneert binnen de beperkingen en mogelijkhedendie door de organisationele context worden gesteld. Zo kunnen bijvoorbeeld korterecommunicatiewegen om reden van informatievoorziening wenselijk zijn, maar gegeven deorganisatiestructuur en -cultuur niet realiseerbaar. Wanneer het oplossen van communica-tieproblemen wijzigingen in het interne communicatiesysteem vereisen die op hun beurtweer een aanpassing van de organisationele context vragen, moeten de voor- en nadelenvan de aanpassing van de context tegen elkaar afgewogen worden.
 Op basis van het bovenstaande kan het geschetste model een rode draad vormen voor debeschrijving van de organisationele communicatie. Het is niet een volledige beschrijving,maar een beschrijving waarin wel de relevante aspecten weergegeven zijn.
 3.3.3 Het conceptueel diagnosemodel voor interne communicatie
 Op basis van het conceptueel organisatie- en communicatiemodel, kan een diagnosemodelvoor interne communicatie opgesteld worden (zie Reezigt 1995: 66 en verder).Het conceptueel diagnosemodel vormt een vertaling van het conceptueel organisatiemodelnaar het object van diagnose, in dit geval het communicatieklimaat. De basis van hetconceptueel diagnosemodel wordt gevormd door figuur 3.4. Op basis van literatuuronder-zoek (zie Reezigt 1995: 66) bleken vier aan communicatie gerelateerde aspecten aan debeschrijving van het communicatieklimaat te moeten worden toegevoegd, te weten dedimensiesRelaties, Tevredenheid, Mobiliteit en Invloed directe chef. Positieve relaties entevredenheid bevorderen communicatie, terwijl zij zelf weer mede bepaald worden door de
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 ervaringen met de interne communicatie en door de informatie die men ontvangt. Eengrote wens tot promotie (mobiliteit) resulteert in een voorzichtig communicatiegedrag, metname in opwaartse richting, waarbij nadruk wordt gelegd op positieve resultaten en foutenen dergelijke worden verdoezeld. De gepercipieerde invloed van de directe chef op hetwerk en de carrière van de zender heeft daarbij een versterkend effect (Adelstein en KeatsSparrow 1983; in Reezigt 1995: 66).
 Op basis van genoemd literatuuronderzoek zijn aan de elementenInvoer, Communicatie-structuur, Communicatiemiddelen, Specifiek gebruik van communicatiemiddelen, Uitvoeren Gerelateerde Aspecten (tevredenheid, relaties, mobiliteit en invloed directe chef)vanhet communicatieklimaat dimensies en subdimensies te onderscheiden. Deze (sub)dime-nsies beschrijven de verschillende elementen. In tabel 3.3 zijn ze per element van hetcommunicatieklimaat weergegeven. De combinatie van deze tabel en het eerst weergege-ven model in figuur 3.4 (zie paragraaf 3.3.2.3) vormt het conceptueel diagnosemodel dataan het instrument ten grondslag ligt.
 Dimensies Omschrijving
 Element: Invoer
 1. Verzenden van informatie De hoeveelheid verzonden informatie
 Element: Communicatiestructuur
 2. Richting van communicatie De verhouding in tijd tussen hiërarchisch gezien opwaartse,neerwaartse en horizontale communicatie
 3. Tweezijdigheid De mate waarin communicatiewegen tweezijdig zijn
 4. Communicatiedichtheid De hoeveelheid informatie die door de verschillende com-municatiewegen stroomt
 5. Positie directe chef Hoe centraal is de rol van de directe chef in de informatie-voorziening
 6. Kwaliteit bronnen De kwaliteit van de uit de verschillende bronnen verkregeninformatie
 7. Accuratesse informatie naar richting De accuratesse van de informatie verkregen uit de verschil-lende hiërarchische richtingen
 8. Gatekeeping De hoeveelheid informatie die in de verschillende hiërar-chische richtingen wordt doorgegeven in verhouding tot detotale hoeveelheid ontvangen informatie
 9. Samenvatten De mate waarin informatie samengevat wordt doorgegevenin de verschillende hiërarchische richtingen
 10. Logische opbouw vergaderstructuur De mate waarin vergaderingen in de lijn elkaar op eenlogische manier in de tijd opvolgen
 11. Volledigheid vergaderstructuur De mate waarin de vergaderstructuur in de lijn geen ’gaten’kent
 12. Tijdsduur vergadercyclus De tijdsduur van een volledige vergadercyclus in de lijn
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 Element: Communicatiemiddelen
 13. Modaliteit De verhouding (in tijd) tussen het gebruik van mondelinge,schriftelijke, telefonische en andere communicatiemiddelen
 14. Kwaliteit communicatiemiddelen De kwaliteit van de via verschillende middelen verkregeninformatie
 15. Kwaliteit informatie Dienstencommissie/On-dernemingsraad
 De kwaliteit van de door de Dienstencommissie/Onderne-mingsraad verzonden informatie
 Element: Specifiek gebruik communicatiemiddelen:
 16. Belang vergaderingen Het belang dat door de participanten aan de verschillendevergaderingen wordt gehecht
 17. Frequentie vergaderingen Frequentie van de verschillende vergaderingen per maand
 18. Tijdsduur vergaderingen Tijdsduur van de verschillende vergaderingen
 19. Voorbereidingstijd vergaderingen De benodigde voorbereidingstijd voor de verschillendevergaderingen
 20. Inhoudelijke kwaliteit vergaderingen De mate waarin tijdens de vergaderingen volgens de partici-panten relevante informatie-uitwisseling plaatsvindt
 21. Kwaliteit ondersteuning vergaderingen De mate waarin de verschillende vergaderingen wordenondersteund door informatie vooraf
 22. Tevredenheid vergaderingen De tevredenheid van de participanten over de verschillendevergaderingen
 Element: Uitvoer
 23. Ontvangst informatie De hoeveelheid ontvangen informatie
 24. Overload In hoeverre wordt meer informatie ontvangen dan kanworden gehanteerd
 Element: Gerelateerde aspecten
 25. Tevredenheid De mate van tevredenheid over de organisatie, werk encommunicatie
 26. Relaties De aard van de onderlinge relaties: in hoeverre bevorderenof belemmeren zij open communicatie
 27. Mobiliteit De mate waarin wordt gestreefd naar een hogere positiebinnen de organisatie
 28. Invloed directe chef De gepercipieerde invloed van de directe chef op werk encarrière
 tabel 3.3 Dimensies van het communicatieklimaat (Reezigt 1995: 67-69)
 Het conceptueel organisatiemodel is, zoals gezegd, de basis voor het conceptueel diagno-semodel. In beide modellen is er sprake van contingentie, terwijl ook de elementen van hetorganisatiemodel in het diagnosemodel terugkomen. Dit blijkt onder andere bij deinvulling van het communicatiesysteem:structuur in het organisatiemodel komt terug in decommunicatiestructuur, de communicatiemiddelen en het specifieke gebruik van deze
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 middelen vormen toespitsingen van het elementtechnologie, het beeld van de communica-tiepraktijk is onderdeel van de cultuur.
 In Bijlage A is het conceptueel diagnosemodel opgenomen, waarbij de tabel ook inzichtgeeft in de meetvragen die in de enquête opgenomen zijn.
 3.4 De normen
 De resultaten van de analyse van de organisatie en de interne communicatie moetengerelateerd worden aan normen, teneinde te kunnen komen tot een waardering van deresultaten. In deze paragraaf wordt beschreven hoe deze normen zijn vastgesteld (zie ookReezigt 1995: 69 en verder). In het diagnose-instrument worden drie bronnen van normengehanteerd, te weten: de doelstellingen van de organisatie, de organisatie- en communica-tietheorie en de organisatieleden. Een vierde bron van normen wordt gevormd door deexpertise van de diagnost(en) die de diagnose uitvoert (uitvoeren).De op de theorie gebaseerde normen kunnen vooraf in het instrument worden aangegeven.De normen die worden ontleend aan de doelstellingen van de organisatie en de organisa-tieleden kunnen daarentegen pas tijdens de diagnose worden geëxpliciteerd; ze zijn zelfonderwerp van onderzoek. Hieronder zijn allereerst deze twee laatste bronnen van normenaan de orde, vervolgens wordt ingegaan op de normen uit de theorie.
 3.4.1 Doelstellingen van de organisatie
 De communicatiedoelstellingen van een organisatie kunnen expliciet zijn geformuleerd danwel afleidbaar zijn uit andere, minder specifieke doelstellingen, zoals ’de organisatiestreeft naar een grote betrokkenheid van de medewerkers bij het organisatiebeleid’. In hetlaatste geval verdient het aanbeveling de afgeleide communicatiedoelstellingen explicietdoor de organisatieleiding te laten bevestigen. De communicatiedoelstellingen van deorganisatie zullen indien mogelijk al onderwerp zijn in de eerste oriënterende gesprekkenmet de organisatie. Daarnaast kunnen zij worden bepaald op basis van documentanalyse eninterviews.
 3.4.2 Normering door de organisatieleden
 Organisatieleden kennen als geen ander de eigen organisatie en het werk. Deze kennisbetreft vaak niet alleen hoe hetis, maar ook hoe hetzou moeten zijnom de organisatiebeter te laten functioneren. In organisaties wordt meer en meer van deze beschrijvende ennormerende kennis gebruik gemaakt: ’de echte specialisten zitten op de werkvloer’.Naast inzicht in problemen en mogelijke oplossingsrichtingen vormen de door de organisa-tieleden gehanteerde normen ook een belangrijke indicatie voor het draagvlak vanveranderingen. Wanneer de voorgestelde veranderingen congruent zijn met de normen vande organisatieleden zullen zij een groter draagvlak kennen. Zijn zij daarentegen niet inovereenstemming met genoemde normen, dan moet op weerstand worden gerekend.
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 Tijdens de diagnose wordt op verschillende manieren getracht zicht te krijgen op denormen die de organisatieleden zelf hanteren. Tijdens de interviews wordt explicietgeïnformeerd naar de problemen die naar mening van de respondenten bestaan en hoedeze zouden kunnen worden opgelost. Vooral in de schriftelijke enquête is de normering,de gewenste situatie, impliciet of expliciet uitgebreid aan de orde.
 3.4.3 Normering vanuit de organisatie- en communicatietheorie
 Op basis van de organisatietheoretische literatuur is een invulling te geven aan de relatietussen de aard van de omgeving, de technologie en de verschillende coördinatiemecha-nismen (voor een beknopte beschrijving wordt verwezen naar paragraaf 3.2). Voor detweede stap in het conceptueel diagnosemodel, van coördinatiemechanisme naar communi-catieklimaat, kunnen in de organisatietheoretische literatuur ook aanknopingspuntenworden gevonden (zie Reezigt 1995). Hieronder wordt per coördinatiemechanismepuntsgewijs het ’normale’ bijpassende communicatieklimaat kort beschreven. Dezebeschrijvingen geven aan welke waarden van de (sub)dimensies van het conceptueel model’normaal’ gesproken mogen worden verwacht en tevens welke (sub)dimensies met nameaandacht vragen. De beschrijvingen vormen dus een leidraad en bieden geen hardenormen. De beschrijvingen op grond van de afzonderlijke coördinatiemechanismen kunnenals basis dienen voor het maken van combinaties. Directe supervisie en laterale relatiesspelen binnen bijna elke organisatie-afdeling een rol. Daarnaast zal bij standaardisatie vanwerkprocessen en standaardisatie van vaardigheden in uitzonderingssituaties met namegebruik worden gemaakt van respectievelijk directe supervisie en laterale relaties. In depraktijk spelen de hieruit resulterende combinaties, met dus een belangrijke plaats voordirecte supervisie en laterale relaties, een belangrijke rol. Hieronder wordt achtereen-volgens aandacht besteed aan directe supervisie, standaardisatie van werkprocessen,standaardisatie van resultaten, standaardisatie van vaardigheden en laterale relaties.
 Directe supervisie(Zie Reezigt 1995: 72)1. Directe supervisie is een van de uitwerkingen van het regelen en vereist veel commu-
 nicatie. Deze communicatie is sterk verticaal gericht en dan nog in het bijzonder neer-waarts. De directe chef neemt de belangrijkste plaats in in de informatievoorziening.De neerwaartse communicatie betreft planning, regelgeving, etcetera, de opwaartsecommunicatie betreft controle van de uitgevoerde werkzaamheden. Voor communica-tiebeoordeling is, hierbij aansluitend, met name de kwaliteit van de bronnen in dehiërarchische lijn van belang.
 2. Directe supervisie gaat samen met sterke centralisatie, hetgeen betekent dat de lagerehiërarchische niveaus niet of nauwelijks in de strategische of organisatorische be-sluitvorming worden betrokken. Beleidsinformatie kent dan ook een geringe plaatsbinnen de interne communicatie. Verticale coördinatie vindt ook plaats via de hiërar-chie.
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 3. De communicatie is met name mondeling, hetgeen betekent dat de kwaliteit van dezemiddelen veel aandacht vereist (en empirisch moeilijk observationeel onderzoekbaaris).
 4. De communicatie is weinig formeel van aard. Vergaderingen vinden meestal plaatsbinnen kleine onderdelen en kennen een geringe frequentie. De vergaderingen wordensterk gedomineerd door de directe chef. De vergaderstructuur volgt de hiërarchischelijn. Volledigheid en logische opbouw van deze structuur zijn van groot belang. Voorzover vergaderingen een substituut vormen voor direct contact tussen chef en onder-geschikte, met name binnen grotere of verspreide onderdelen, is een korte vergader-cyclus en dus een hoge frequentie van belang.
 5. Om begripsproblemen te voorkomen dan wel te corrigeren is het belangrijk dat decommunicatiemiddelen in de hiërarchische lijn tweezijdig van karakter zijn.
 6. De mate van samenvatten en gatekeeping zal veelal niet groot zijn, dit is echter welafhankelijk van het aantal ondergeschikten waaraan een chef direct leiding geeft (hoegroter het aantal ondergeschikten, des te meer zal moeten worden samengevat en hoeminder van de ontvangen informatie zal kunnen worden doorgegeven).
 7. De ontvangen informatie zal met name betrekking hebben op het werk en minder ophet beleid, al is dit wel afhankelijk van de plaats in de hiërarchie. De ontvangeninformatie zal een rol moeten vervullen in het doen accepteren van besluiten.
 8. De informatie die over andere afdelingen wordt ontvangen is gering voor zover hetonderdelen betreft die boven de respondent in de hiërarchie ’bij elkaar komen’. Overde onderdelen die op het niveau van de focuspersoon elkaar raken en waarvan hij dechefs treft in vergaderingen ontvangt hij wel vrij veel informatie. Het gemiddeldeorganisatielid is echter gering geïnformeerd.
 9. Het gevaar van overload hoger in de hiërarchie is nadrukkelijk aanwezig.
 10. In verband met het veelvuldige mondelinge contact tussen directe chef en onderge-schikte en de belangrijke positie van de laatste in de informatievoorziening is metname een goede relatie hier van belang.
 11. De gepercipieerde invloed van de directe chef zal gevolgen hebben voor de communi-catie, omdat de directe chef in de interne communicatie een belangrijke plaats inneemt.De combinatie van een hoge gepercipieerde invloed, een hoog mobiliteitsstreven eneen slechte relatie geeft een grote kans op het optreden vanvertekening.
 Standaardisatie van werkprocessen(Zie Reezigt 1995: 73)1. Standaardisatie van werkprocessen is een van de vormen van sturing, hetgeen betekent
 dat er relatief weinig gecommuniceerd zal worden; de communicatiedichtheid isgering. Deze geringe communicatiedichtheid domineert in feite alle andere kenmerkenvan de interne communicatie. De communicatie die wel plaatsvindt heeft met name
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 betrekking op het vestigen van de standaardisatie en op uitzonderingssituaties, waarbijin het bijzonder wordt teruggegrepen op directe supervisie (zie hiervoor).
 2. De belangrijkste bron van informatie wordt gevormd door de afdelingen die de inhoudvan de werkprocessen vaststellen, de zogenoemde technostructuur.
 3. De communicatie is sterk geformaliseerd met een sterke nadruk op schriftelijkemiddelen in de vorm van handboeken, procedureschema’s en standaardformulierenvoor controle. Met name de kwaliteit van de schriftelijke middelen is dan ook vanbelang.
 4. Een belangrijk gevaar is het optreden van verkokering in de interne communicatiewaarbij bijna uitsluitend binnen onderdelen en nauwelijks over onderdeelsgrenzen heenwordt gecommuniceerd.
 5. Omdat vanuit het oogpunt van coördinatie relatief weinig informatie over de organisa-tie als geheel, andere afdelingen, etcetera, wordt ontvangen, kunnen de informatie vande Dienstencommissie/Ondernemingsraad, interne publikaties en dergelijke eenbelangrijke integrerende functie vervullen.
 6. De vergadercyclus kan zonder dat dit problemen oplevert lang zijn omdat de coördina-tie door formalisatie plaatsvindt en de omgeving zeer stabiel is.
 7. Vergaderingen hebben enige betekenis in het naar beneden vertalen van het beleid(verticale coördinatie).
 8. Er bestaat slechts een geringe kans op overload. Overload moet hier met name wordenopgevat als een teken dat het coördinatiemechanisme niet voldoet, omdat te vaakbijstellingen, al dan niet via directe supervisie, moeten plaatsvinden.
 9 De relaties tussen de organisatieleden zijn van minder belang.
 Standaardisatie van resultaten (performance control)(Zie Reezigt 1995: 74)1. Standaardisatie van resultaten wordt met name verbonden aan organisaties die geken-
 merkt worden door een divisiestructuur. Steeds meer, ook niet gedivisionaliseerde,organisaties maken gebruik van dit coördinatiemechanisme. Toch blijft de invloed vanperformance controlop de interne communicatie beperkt. Binnen de afdelingen kannamelijk zelf worden bepaald hoe de vastgestelde resultaten worden gehaald enworden andere coördinatiemechanismen gebruikt.
 2. De communicatie vindt met name plaats in verticale richting. Enerzijds betreft hetafspraken over het ’contract’ (met name top-down) anderzijds informatie over debehaalde resultaten (bottom-up).
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 3. De communicatiedichtheid is in de verticale lijn weliswaar groter dan in de horizontalelijn, maar ook daar is ze beperkt. Toch is de kwaliteit van de bronnen in de verticalelijn het meest van belang.
 4. Voor zover de directe chef een rol speelt bij het vaststellen van het contract kan ersprake zijn van een tijdelijk intensief contact, verder slechts marginaal.
 5. Gatekeeping en samenvatten zullen beide nadrukkelijk plaatsvinden vanwege de grotemate van zelfstandigheid van de afdelingen en de geschatte onnodigheid meer gedetail-leerde informatie door te geven (top-down en bottom-up).
 6. De communicatie zal met name schriftelijk van aard zijn. Beide contractpartijen zullenformalisatie nastreven. De kwaliteit van de schriftelijke middelen is dus in hetbijzonder van belang.
 7. De verschillende eenheden zullen weinig informatie over andere onderdelen ontvangen.Evenals bij standaardisatie van werkprocessen bestaat het gevaar van verkokering.Brede informatieverstrekking over de organisatie (interne publikaties) en de informatievan de Dienstencommissie/Ondernemingsraad kan hiervoor soelaas bieden.
 8. Indien in het geval van standaardisatie van resultaten uitzonderingscoördinatie vereistis, dan is directe supervisie het meest voor de hand liggende mechanisme; de relatiemet de contractgever vereist dit in feite.
 Standaardisatie van vaardigheden(Zie Reezigt 1995: 75)1. Standaardisatie van vaardigheden (opgestelde eisen met betrekking tot de vaardigheden
 waaraan medewerkers van een organisatie moeten voldoen) is een vorm van sturen,hetgeen betekent dat er relatief weinig wordt gecommuniceerd; de specialisten zijn zelfverantwoordelijk voor de planning, uitvoering en controle van hun werkzaamheden.Uitzonderingscoördinatie vindt plaats door middel van laterale relaties (zie hierna).
 2. De complexiteit van de situatie leidt tot een sterke decentralisatie van strategische enin mindere mate ook van organisatorische besluitvorming. Verticale coördinatie vindtmet name plaats doordat de beslissingen voor een belangrijk deel in één hand liggen,namelijk bij deprofessionals, dus op de werkvloer.
 3. De professionals zullen voor zover communicatie noodzakelijk is met name gebruikmaken van mondelinge middelen, de directie/leiding daarentegen zal trachten teformaliseren hetgeen een nadruk op schriftelijke middelen, bijvoorbeeld in de vormvan standaardformulieren voor declaraties, etcetera, betekent. De kwaliteit van demondelinge middelen en dan in bijzonder het directe contact tussen twee personen ishet meest van belang.
 4. De dominante richting van communicatie is horizontaal, maar voor de verticalecoördinatie is er ook sprake van communicatie in de hiërarchische lijn waarbij hetzwaartepunt en initiatief echter laag in de organisatie liggen.
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 5. Vergaderingen zijn met name van belang voor verticale coördinatie, horizontaleuitzonderingscoördinatie vindt plaats door middel van losse contacten. De frequentievan vergaderingen is niet hoog.
 6. Goede relaties zijn zowel in horizontale als verticale richting van belang. In horizonta-le richting echter niet zo sterk als bij coördinatie door middel van laterale relaties.
 Laterale relaties(Zie Reezigt 1995: 76)1. Coördinatie door middel van laterale relaties vraagt veel communicatie.
 2. Communicatie zal met name in horizontale richting plaatsvinden. Er is sprake van eengrote communicatiedichtheid, ook over afdelingsgrenzen heen: er wordt veel informatieover andere onderdelen ontvangen. De kwaliteit van bronnen in horizontale richtingvraagt veel aandacht.
 3. De communicatie is met name mondeling van aard, met een nadruk op directe contac-ten, kleine bijeenkomsten, etcetera. De kwaliteit van deze communicatiemiddelen isdan ook in het bijzonder van belang.
 4. Tweezijdigheid van communicatiewegen tussen gelijken is van groot belang voor hetgoed functioneren van de interne communicatie.
 5. Omdat de organisatieleden veel informatie ontvangen (zie 1 en 2) is de neiging totveel gatekeeping en samenvatten vrij groot, teneinde de hoeveelheid informatie zoveelmogelijk hanteerbaar te maken. Er bestaat overigens toch een reële kans op overload.Mag deze bij directe supervisie eerder in de top van de organisatie worden verwacht,hier zal overload in het bijzonder lager in de hiërarchie optreden.
 6. Vergaderingen zijn belangrijk. Ze zullen nu echter niet door de directe chef wordengedomineerd, maar in het teken staan van afspraken en informatie-uitwisseling tussengelijken. In grotere organisaties kunnen werkgroepen, taakgroepen en dergelijkeworden verwacht. Gezien het instabiele karakter van de situatie zal de vergadercyclusniet te veel tijd in beslag nemen.
 7. Wanneer laterale relaties het dominante coördinatiemechanisme vormen in eenorganisatie, deadhocratie (Mintzberg 1983), zal er niet echt sprake van beleidsbe-paling zijn. De strategische richting waarin de organisatie zich beweegt kan wordenopgevat als een vooraf onbedoeld patroon in een aantal opeenvolgende, maar losstaan-de beslissingen. Van bewuste verticale coördinatie en de daarmee verbonden commu-nicatie is geen sprake.
 8. Goede horizontale relaties zijn bij dit coördinatiemechanisme van enorm belang.Berust bij directe supervisie de coördinatie mede op de hiërarchische verhouding, bijlaterale relaties kan zij uitsluitend plaatsvinden op basis van open informatie-uitwisse-ling en overtuigen.
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 Los van de bovenstaande aan de organisatietheorie ontleende normen kan nog een aantalnormen worden genoemd, gebaseerd op de communicatietheorie. Zij betreffen niet zozeerde aansluiting tussen coördinatiemechanisme en interne communicatie, maar behelzenmeer de interne communicatie in het algemeen.– Communicatie over weinig schijven valt te prefereren boven communicatie over veel
 schijven. Hiervoor kunnen twee redenen worden genoemd. Ten eerste zal naarmatecommunicatie over meer schijven loopt, hetgeen wil zeggen dat er telkens coderingenen decoderingen plaatsvinden, de kans op verstoring en vertekening toenemen. Verteke-ning is daarbij negatief gecorreleerd met vertrouwen en positief met mobiliteit. Tentweede zal naarmate het aantal schijven toeneemt de snelheid van informatie-overdrachtafnemen.
 – Horizontale communicatie is te prefereren boven verticale communicatie omdat zijminder kans op vertekening geeft aangezien bij horizontale communicatie de hiërarchi-sche positie en de daaraan verbonden belangen geen rol spelen.
 – Mondelinge communicatiemiddelen zijn te prefereren boven schriftelijke omdat zesnellere communicatie mogelijk maken, minder snel leiden tot ’overload’ en vanwegehet directe contact de mogelijkheid bieden eventuele interpretatieproblemen snel op telossen.
 – Communicatiemiddelen die een directe interactie mogelijk maken zijn te prefererenomdat zij de mogelijkheid bieden misinterpretaties direct te corrigeren.
 3.5 De diagnose
 In deze paragraaf wordt besproken op welke wijze de informatie aangaande de organisatieen de interne communicatie vergaard dient te worden. Ten eerste wordt de fasering vanonderzoek ter zake weergegeven (3.5.1), waarna de diagnosetechnieken worden besproken(3.5.2): het documentonderzoek, de interviews, de schriftelijke enquête (de audit) en deobservatie. Zie voor deze informatievergaringstechnieken ook (en uitvoeriger) Reezigt1995: 79 en verder.In deze paragraaf wordt dus aangegeven hoe het onderzoek uitgevoerddient te worden: eris dus sprake van methodologische eisen. Om een vrijwel constante herhaling van dewoordendienenen moetente vermijden, is ervoor gekozen de formuleringen te ontdoenvan deze woorden en de zinnen eenvoudiger te formuleren, waardoor de indruk kanontstaan dat het een beschrijving van (uitgevoerd) onderzoek betreft. Vooraf zij gemeld datdeze lezing niet de bedoelde is, het gaat steeds, zoals gezegd, om methodologische eisen.
 3.5.1 Fasering
 Met betrekking tot de fasering van het diagnose-onderzoek wordt normaal de door Jonker(1990; in Reezigt 1995: 79) gegeven indeling gevolgd:– plannen;– dataverzameling;– data-analyse;– beoordeling.
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 In de planningsfase worden, voor zover op voorhand mogelijk, met de opdrachtgever voorde drie daarna volgende fasen concrete afspraken gemaakt. Deze afspraken betreffenondermeer de tijdsduur van het onderzoek, de tijdsinvestering van zowel de organisatie alsde onderzoekers, de beschikbaarheid van databronnen en personen, benodigde faciliteitenzoals werkruimte en dergelijke. De overige drie fasen behoeven naar mijn mening geentoelichting. Praktisch zijn zij overigens niet meer dan slechts globaal van elkaar teonderscheiden: dataverzameling, data-analyse en -beoordeling worden reeds uitgevoerdwanneer nog niet alle data beschikbaar zijn, en sturen mogelijk het verzamelen vanvolgende data. Aan dit probleem en de fasering zal in de volgende paragraaf nog verderaandacht worden besteed.
 3.5.2 De diagnosetechnieken en het diagnosesysteem
 Het instrument dat bij het onderzoek gebruikt is kent vier methoden van dataverzameling,die hieronder worden besproken. Achtereenvolgens komen aan de orde:1. documentonderzoek;2. interviews;3. schriftelijke enquête;4. observatie.
 Omdat de methoden van dataverzameling, het diagnosesysteem en de methoden vooranalyse en beoordeling nauw met elkaar zijn verweven worden ze hieronder gezamenlijkbehandeld.
 3.5.2.1 Documentonderzoek
 Documentanalyse kent een tweeledig doel, afhankelijk van de fase van het onderzoek. Inhet begin van het onderzoek is het doel door middel van documenten een eerste, nog zeerglobaal inzicht te krijgen in de organisatie en het communicatieklimaat alsmede decommunicatiedoelstellingen. Dit is van groot belang voor de voorbereiding van deinterviews en de schriftelijke enquête. De documenten die worden geanalyseerd zijnbeleidsplannen, (sociale) jaarverslagen, bedrijfsdocumentatie, rapportages van eerdereonderzoeken, handboeken, en dergelijke. Later in het onderzoek wordt het document-onderzoek gestuurd door meer concrete vraagstellingen die volgen uit de interviews, deschriftelijke enquête en de observaties. Het onderzoek richt zich dan veel meer opvergaderverslagen, specifieke rapportages, etcetera.
 3.5.2.2 Interviews
 In termen van Segers (1983; in Reezigt 1995: 80) kunnen de gebruikte interviews wordengekenschetst als ’focused’: de onderwerpen die aan de orde dienen te komen wordenvooraf bepaald, het bepalen van de volgorde en de formulering van de vragen is aan deinterviewer. Naast deze vooraf bepaalde onderwerpen wordt veel ruimte gelaten voor hetbewandelen van door de respondent ingeslagen zijpaden, met als doel zo veel mogelijk
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 informatie over de organisatie, de interne communicatie, de beleving van en eventueleproblemen in de communicatie te verzamelen.
 Een flexibele interviewstijl, zoals bij het ’focused’ interview, kent als gevaar dat afbreukwordt gedaan aan de vergelijkbaarheid en repliceerbaarheid van het verkregen materiaal.Komter (1987; in Reezigt 1995: 80) spreekt in dit verband over het dilemma van de’double-bind’ in de interviewmethode. Zij duidt hiermee op het spanningsveld tussenenerzijds de op optimale validiteit gerichte flexibele interviewstijl (vergelijk Kirk en Miller1986; in Reezigt 1995: 80) en anderzijds de op optimale betrouwbaarheid en vergelijkbaar-heid gerichte gestructureerde interviews. Dit dilemma onderkennend, wordt in hetonderzoek op basis van een tweetal overwegingen gekozen voor het flexibele interview.Ten eerste vereist het opstellen van meer gestandaardiseerde interviews veel voorkennis.Het gevaar is namelijk anders niet denkbeeldig dat door de vraagstelling en, indien ookgespecificeerd, de antwoordcategorieën het aandachtsgebied op voorhand zodanig wordtingeperkt dat relevante informatie verborgen blijft (Segers 1983). Aan deze voorkennisontbreekt het ten tijde van de interviews nog. Ten tweede heeft interne communicatie nietzelden te maken met de aard van interpersoonlijke relaties. Het is daarom van wezenlijkbelang tijdens het interview een vertrouwensband met de respondent te creëren, waardoordeze bereid is ook vertrouwelijke informatie te verstrekken. Een flexibele interviewstijlbiedt hiertoe meer mogelijkheden.
 De afgenomen interviews dienen een drieledig doel. Ten eerste, het verwerven van inzichtin de aard van de organisatie: de plaats van de organisatie op de verschillende, tijdens hettheoretisch onderzoek onderscheiden dimensies. Ten tweede, het verkrijgen van een beeldvan het vigerende communicatiesysteem. Omdat het zeer moeilijk is de opbouw, volledig-heid en tijdsduur van de vergadercyclus in de schriftelijke enquête aan de orde te stellenmoet in de interviews hieraan relatief veel aandacht besteed worden. Ten derde, het achter-halen van de specifieke naamgeving van vergaderingen en organisatie-onderdelen, etcetera,onder andere met het oog op de schriftelijke enquête.
 De interviewers dienen tijdens de interviews de volgende onderwerpen aan de orde testellen:– de functie van de respondent en het organisatie-onderdeel waar hij/zij werkzaam is;– de werkzaamheden van de respondent en zijn/haar organisatie-onderdeel;– de arbeidsgeschiedenis van de respondent in de organisatie;– kenmerken van de organisatie volgens de respondent;– de vergaderingen/bijeenkomsten waarin de respondent participeert en de kenmerken van
 deze vergaderingen/bijeenkomsten;– kenmerken van de communicatie in de organisatie in algemene zin en de redenen
 achter/oorzaken van deze kenmerken;– indien problemen worden geconstateerd, de oorzaken van deze problemen en mogelijke
 oplossingen;– onderwerpen die naar mening van de respondent nog aan de orde moeten komen.
 Voor alle duidelijkheid zij nogmaals opgemerkt dat tijdens de interviews veel ruimte dientte bestaan voor het bewandelen van zijpaden. De bovenstaande onderwerpen vormen danook slechts een leidraad.
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 De interviews moeten, teneinde verstorende en vertekenende effecten te reduceren, doortwee ervaren interviewers afgenomen worden. Tevens dienen alle gesprekken op basis vannotities van de interviewers uitgewerkt te worden en deze uitwerking moet voor akkoordaan de respondenten voorgelegd worden. Bij eventuele onduidelijkheden ofinterpretatieverschillen kunnen deze dan in een nagesprek aan de orde worden gesteld enweggenomen.
 In eerste instantie beperken de interviews zich tot een aantal zogenoemde sleutelin-formanten: leden van het topmanagement, leden van de Ondernemingsraad of Diensten-commissie, personeelsmanagers, etcetera, maar daarnaast ook een aantal medewerkers opde werkvloer. Nadat op basis van deze gesprekken een eerste globale indruk van deorganisatie en haar communicatie(problemen) is ontstaan, heeft een tweede, meer omvang-rijke, interviewronde plaats, waarin dieper op een aantal specifieke aspecten kan wordeningegaan. Eventueel kan ook nog een derde interviewronde worden gehouden. Dezemethode van selectie van respondenten kan worden aangeduid als een specifieke vorm van’snowball-sampling’ (Swanborn 1987) waarin de volgende laag respondenten niet door devoorgaande wordt aangebracht maar afhankelijk is van de geconstateerde problematiek.
 De analyse en interpretatie van de interviews vindt plaats op basis van de geaccordeerdeuitwerkingen en worden bij voorkeur uitgevoerd door twee personen. Zij sorteren deinterviews naar organisatie-onderdelen, hiërarchische lagen en het onderscheid tussen lijnen staf, omdat mag worden verwacht dat met name langs deze grenzen het communica-tieklimaat zal verschillen. Vervolgens worden uitspraken met betrekking tot dezelfdeonderwerpen samengevoegd en wordt getracht hieruit een consistent beeld te distilleren datter verdere beoordeling, de beoordeling door de organisatieleden is veelal al in de uit-spraken verwoord, kan worden afgezet tegen de normen uit de organisatietheorie, decommunicatiedoelstellingen van de organisatie en de normen van de diagnost(en).
 3.5.2.3 De schriftelijke enquête
 In aanvulling op de hierboven beschreven methoden van dataverzameling zal tevensgebruik gemaakt worden van een anonieme schriftelijke enquête, opgebouwd uit meren-deels gesloten vragen (Likert-schalen). Dit maakt het mogelijk met een betrekkelijkgeringe tijdsinvestering een groot aantal respondenten te bevragen op het gebied vanhoudingen, meningen, opinies, standpunten en dergelijke (Swanborn 1987; Segers 1983; inReezigt 1995: 82). Voor de enquête wordt verwezen naar Bijlage A, waarin de meetvragenzijn opgenomen; voor een toelichting op de relatie tussen meetvragen en het conceptueeldiagnosemodel wordt verwezen naar Reezigt 1995 (Hoofdstuk 4; zie ook Reezigt 1995,Bijlage B).De eigenschappen van deze sterk gestandaardiseerde methode van dataverzameling en het’focused’ interview zijn grotendeels complementair: in vergelijking met de gegevensverkregen uit ’focused’ interviews wordt de informatie hier verzameld door middel vanschriftelijke enquêtes met gesloten vragen meer kwantificeerbaar, vergelijkbaar enbetrouwbaar, de prijs hiervoor is echter een geringere diepgang en validiteit (Komter 1987;Segers 1983; in Reezigt 1995: 82).
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 De schriftelijke enquête weerspiegelt, voor zover zij het communicatieklimaat betreft, hetmeest duidelijk en compleet het achterliggende diagnosemodel. Uitgaande van de in ditmodel onderscheiden theoretische dimensies zijn de bijbehorende indicatoren en vervol-gens meetvragen vastgesteld. Hierbij is dankbaar gebruik gemaakt van een tweetalAmerikaanse meetinstrumenten, te weten deOrganizational Communication Questionaire(OCQ) en deSurvey of Organizational Communication(SOC). Deze meetinstrumentenzijn aangepast aan ons doel. De aanpassingen zijn onderwerp geweest van vooronderzoek.De OCQ en de SOC hebben reeds meermaals hun validiteit en betrouwbaarheid bewezen.Zie hiervoor Reezigt (1995, met name pagina 83).
 Waar ter operationalisering van de theoretische dimensies niet reeds geteste indicatoren enitems voorhanden waren, zijn deze zelf bepaald en ontworpen. De belangrijkste toevoegin-gen betreffen:– een beperkte netwerkanalyse ter bepaling van de communicatiedichtheid overeenkomstig
 het format van de SOC;– indicatoren en meetvragen voor de kwaliteit van de door de Dienstencommissie/On-
 dernemingsraad gebruikte communicatiemiddelen;– indicatoren en meetvragen voor de informatie-ontvangst over activiteiten van de
 dienstcommissie/ondernemingsraad en andere organisatie-onderdelen;– een groot aantal vragen met betrekking tot frequentie, lengte, voorbereidingstijd,
 verloop en dergelijke, van vergaderingen, inclusief de beoordeling van deze kenmerken.
 In de enquête wordt gevraagd naar’feitelijke’ omstandigheden, zoals ’Hoeveel commu-niceert u schriftelijk?’, ’Hoeveel communiceert u met...?’, en dergelijke.Daarnaast wordt naarbeoordelingengevraagd, op basis van een vergelijking tussen defeitelijke en gewenste situatie. Die vergelijking wordt in sommige gevallen expliciet in deenquête gemaakt door de respondenten, in sommige gevallen blijft deze impliciet. Eenvoorbeeld van dit laatste geval is ’Vindt u wel eens dat u meer informatie ontvangt dan uefficiënt kunt gebruiken?’Het is mogelijk dat zowel de gewenste als de feitelijke situatie dient te worden geëxplici-teerd: ’Hoeveel informatie ontvangt u over ....?’, ’Hoeveel informatie zou u over ... moetenontvangen?’. Door een impliciete dan wel expliciete vergelijking van de feitelijke engewenste situatie te vragen, wordt inzicht verkregen in de normen die door de respon-denten worden gehanteerd. Deze normen vormen een belangrijke bron van informatie voorde diagnost.In de vragenlijst is ten aanzien van een aantal normen met betrekking tot vergaderingen infeite een dubbele en soms drievoudige vraagstelling opgenomen: er wordt bijvoorbeeldgevraagd naar de huidige lengte van een vergadering, het oordeel over deze lengte (te kort– te lang) en de gewenste lengte.
 Voor een bespreking van de inhoudsvaliditeit van de enquête wordt verwezen naar Reezigt(1995: 84-85).
 De enquête wordt voorafgegaan door een aan de specifieke organisatie aangepastealgemene inleiding. Deze inleiding beschrijft het doel van de enquête, gaat in op hetanonieme karakter, geeft uitleg bij de verschillende soorten vragen en verklaart een aantalin de enquête gebruikte begrippen (communicatie, informatie, beleid, etcetera). Na dealgemene inleiding volgen vijf items met betrekking tot de persoon van de respondent:
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 naam, organisatie-onderdeel, aantal dienstjaren, functie, korte omschrijving van dewerkzaamheden.De respondenten zijn vrij in het wel of niet vermelden van deze gegevens. Ten slotte volgteen instructie vooraf, waarin wordt aangegeven dat de huidige communicatiepraktijk basismoet zijn voor de beantwoording van de vragen.
 Of bij het verspreiden van de enquête gebruik wordt gemaakt van een steekproef en zo ja,de grootte van deze steekproef, is afhankelijk van de omvang van de organisatie. Bijkleine organisaties worden alle medewerkers benaderd, bij grotere organisaties gebeurt ditop basis van een aselecte gestratificeerde steekproef. De indeling in strata vindt plaats opbasis van een hiërarchische dimensie, de twee hoogste hiërarchische niveaus versus deoverige medewerkers, en een functionele dimensie, de verdeling in organisatorischeeenheden zoals deze ressorteren onder het tweede hiërarchische niveau. Op deze wijzewordt het mogelijk voor de verschillende relevante deelpopulaties nauwkeurige gemiddel-den te berekenen (Rijken van Olst 1974; in Reezigt 1995: 85).
 Voor de analyse en interpretatie van de enquêtegegevens worden allereerst de verschil-lende schalen berekend. Deze schalen vormen samen met de (sub)dimensies die bestaan uitéén item de basis voor de verdere analyse. De respondenten worden vervolgens gesorteerdnaar organisatie-onderdeel, hiërarchisch niveau en het onderscheid lijn-staf. Hierna wordenvoor de gehele populatie en de verschillende deelpopulaties het gemiddelde, de standaard-deviatie en de frequentieverdeling van de verschillende scores berekend. Voor de beoorde-ling kan wederom van de verschillende bronnen van normen gebruik worden gemaakt.Omdat de schriftelijke enquête meer dan de andere methoden van dataverzamelingimpliciet en expliciet zicht geeft op de normen van de organisatieleden, kan aan deze bronvan normen hier veel aandacht worden gegeven. Voor een aanzienlijk aantal (sub)dimen-sies kan bijvoorbeeld concreet de huidige en de gewenste situatie worden vergeleken. Bijde schriftelijke enquête kan daarnaast nog een extra vorm van beoordeling wordengehanteerd door de verschillende deelpopulaties onderling met elkaar te vergelijken.
 3.5.2.4 Observatie
 De vierde en laatste methode van dataverzameling die tijdens het diagnostisch onderzoekwordt gebruikt is regelmatige observatie van vergaderingen, bijeenkomsten en dergelijke.Observaties hebben in hun algemeenheid als nadeel dat ze zijn gestoeld op de subjectieveinterpretatie door de observant. In Reezigt (1995: 86) wordt een beschrijving gegeven vande maatregelen die genomen zijn teneinde dit nadeel zoveel mogelijk tegen te gaan.De beoogde meerwaarde van de observaties ligt in het feit dat de verzamelde gegevens nuniet betrekking hebben op de perceptie van respondenten van communicatiegedrag, maarop dat gedrag zelf.
 Analyse en interpretatie van de observaties vindt in feite volgens hetzelfde principe plaatsals bij de interviews wordt gebruikt. Nu zijn het echter niet de uitspraken van organisatie-leden die worden samengevoegd maar de notities van de waarnemers.
 Het geven van beoordelingen op basis van documentonderzoek, interviews, de schriftelijkeenquête en observatie kan niet volgens het toepassen van een mechanistische procedure
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 verlopen. Er zullen afwegingen moeten worden gemaakt, beelden met betrekking totverschillende aspecten van het onderzoeksgebied zullen moeten worden geïntegreerd ineen logisch geheel, etcetera. Kortom, beoordelen vraagt een grote mate van creativiteit.Deze creativiteit speelt ook een belangrijke rol bij het formuleren van aanbevelingen. Aandeze laatste stap in het onderzoeksproces wordt de slotparagraaf van dit hoofdstuk gewijd.
 3.6 Aanbevelingen
 Nadat de diagnose is vastgesteld worden voor de organisaties aanbevelingen opgesteld, dieuiteraard tot doel hebben de problemen met betrekking tot de interne communicatie zoveelmogelijk weg te nemen.Ondanks dat over de inhoud van aanbevelingen hier geen uitspraak kan worden gedaan,kunnen wel vijf richtlijnen voor het vaststellen van aanbevelingen worden gegeven. Dezerichtlijnen volgen uit het conceptueel organisatiemodel, het conceptueel diagnosemodel ende benadering van de organisatie (zie Reezigt 1995: 88-89).
 1. Communicatieproblemen die het gevolg zijn van een gebrekkige aansluiting tussen deaard van de omgeving en technologie enerzijds en de coördinatiemechanismen ander-zijds zijn het meest ingrijpend en verdienen daarom de hoogste prioriteit. Oplossing vandeze problemen vereist veelal veranderingen in de organisatie die de interne commu-nicatie ver overstijgen, die, met andere woorden, ver buiten de bandbreedte treden vanmogelijkheden en beperkingen zoals deze door de bestaande organisationele contextwordt geboden. In dit geval geeft de diagnose van de interne communicatie aanleidingtot een ver strekkende interventie en is het wenselijk de organisatie voor te stellen (ook)de hulp van andere experts in te roepen.
 2. Bij communicatieproblemen die het gevolg zijn van een gebrekkige aansluiting tussende coördinatiemechanismen en de interne communicatie zal allereerst moeten wordenbezien in hoeverre deze zijn verbonden aan de structuur, de gekozen communicatie-middelen of het specifieke gebruik daarvan. Aanbevelingen worden van ’boven naarbeneden’ (structuur – middelen – specifiek gebruik) geprioriteerd en geformuleerd,terwijl wordt begonnen op het hoogste niveau dat aanpassing vereist. Het is namelijkweinig zinvol om problemen in de keuze of het specifieke gebruik van de middelen aante pakken terwijl de achterliggende structuur niet goed is. Even zo goed is het verspildemoeite de inhoudelijke kwaliteit van een vergadering te verbeteren wanneer dezevergadering niet meer plaats zal vinden omdat voor schriftelijke rapportages zal wordengekozen.
 3. De benadering van de organisatie betekent dat, indien mogelijk, ten aanzien van eenprobleem meerdere, alternatieve aanbevelingen moeten worden geformuleerd. De orga-nisatieleiding kan uit deze alternatieven dan een keuze maken.
 4. De aanbevelingen moeten vergezeld gaan van een (uitgebreide) argumentatie.
 5. Het veranderen van de cultuur en daarmee van het beeld van de communicatiepraktijkis een moeizaam proces. Aanbevelingen zullen dan ook met name gericht moeten zijnop de makkelijker te veranderen elementen structuur, communicatiemiddelen en
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 specifiek gebruik. Door de nieuwe ervaringen die hierdoor worden gegenereerd zal hetbeeld van de communicatiepraktijk mee veranderen, waardoor een zichzelf versterkendecirkel kan ontstaan.
 Het hiervoor beschreven eerste ontwerp van het diagnose-instrument is tijdens een drietalpraktijkonderzoeken getest. De resultaten van deze test hebben geleid tot een bijstellingvan het diagnose-instrument. Hierover handelt Reezigt 1995 (pagina 157 en verder).
 Het resultaat van de diagnose van de interne communicatie van een drietal organisatieswordt in het volgende hoofdstuk weergegeven. Op basis van deze veelomvattendediagnose wordt in Hoofdstuk 5 een theoretische verklaring gegeven voor problemen metbetrekking tot binnen de organisatie gebruikte (specifieke)verbalecommunicatiemiddelen,en wordt op basis van deze verklaring een oplossing voorgesteld, die onderwerp van naderonderzoek is in Hoofdstuk 6.
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