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Klus geklaard – directie blij, maar…
 • Voor medewerkers begint het fusieproces nu pas
 • Een fusie/integratie is per definitie een veranderingsproces.
 • Veranderingen worden niet eenzijdig bepaald door de leiding maar komen tot stand door interactie. Veranderingen zijn organisch, non lineair en kennen altijd een eigen dynamiek.
 Zie bijlage [nr]: Risico’s en remedies
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Fusie = organisatie- en cultuurverandering
 Cultuur is de belangrijkste succesfactor (of barrière…) voor organisatie-verandering
 Cultuurverandering = volgens de (nieuwe) normen en waarden andere dingen gaan doen of dingen anders gaan doen.
 Gedragsverandering is de lakmoes-proef voor cultuurverandering
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Fases integratie en communicatieFase Communicatie richting
 organisatieLuisteren naar
 Aankondiging • Snelle communicatie om te voorkomen dat mensen het nieuws uit de media horen
 • Belangrijkste boodschappen moeten consistent zijn met die aan ander publiek 
 • Actuele zorgen en geruchten• Reacties op de aankondiging• Kennis en perceptie van
 medewerkers over de mogelijke fusiepartner
 Tussen aankondiging en definitieve goedkeuring
 • Waarom er zo weinig verteld kan worden
 • Planning en proces• Mogelijke aankondigingen over
 structuur en strategie 
 • Actuele zorgen en geruchten• Perceptie en mening over de
 voorgenomen fusie van ‘vertegenwoordigers’ uit de organisatie
 Dag 1 Belangrijkste boodschappen (nog steeds, wederom!)•Eerste besluiten en reden waarom ze genomen zijn, lanning en procesCultuur•Hoe mensen betrokken worden•Het persoonlijke effect op medewerkers 
 • Actuele zorgen en geruchten• Kanalen voor persoonlijke zorgen
 en opmerkingen
 Eerste 100 dagen Als hiervoor, plus:•Meer details zodra die bekend worden•Waak voor informatie overload
 • Veel persoonlijke communicatie en dialoog gedurende werkoverleggen (‘unfreezing’)
 • Betrokkenheid bij gedetailleerde besluitvorming, met duidelijk afgebakende rollen 
 Bouw van de nieuwe organisatie
 Herhalen missie, visie en waarden van de organisatie 
 • Betrokkenheid bij de verdere vorming van de organisatie
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Cultuur en communicatie
 Het succes van interne communicatie (of: medewerkercommunicatie) wordt bepaald door twee aspecten:1.het communicatieklimaat2.de inhoud van de boodschap
 Het communicatieklimaat is daarbij bepalend. De cultuur van een organisatie zit in het onbewuste van een organisatie. Communicatie brengt cultuur onder woorden, maakt het zichtbaar en draagt daarmee bij aan de wording en perceptie ervan.
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Communicatieklimaatbepalende factoren
 • participatie in besluitvorming• mate waarin medewerkers zich serieus
 genomen voelen• een aansprekend organisatorische perspectief• de communicatie door en met leidinggevenden• communicatie met collega’s• organisatie integratie• persoonlijke feedback• mediakwaliteit

Page 8
                        

Communicatieondersteuningbij cultuurprogramma
 De communicatie-inspanningen [en –middelen] richten zich op het inspelen op dynamiek en het bieden van handelingsperspectief.
 Succesfactoren bij het veranderen van de bedrijfscultuur•Betrokken leiderschap (in woord én daad)•Maatwerk voor ieder onderdeel van de organisatie •Interventies moeten over langere tijd ingezet/herhaald worden•Veel mogelijkheden voor persoonlijk contact•Men moet zich vrij kunnen uitspreken

Page 9
                        

Doelstellingen interne communicatieOndersteuning bij de realisatie van bedrijfsdoelstellingen•Context en duiding bieden op bedrijfsvisie, missie en strategie•Ondersteunen en faciliteren lijncommunicatie (meeste impact)•Ondersteunen (in taal en middel) van gedragsinterventies gericht op gewenste cultuur en gedrag •Aanslingeren dialoog en reflectie (voor draagvlak en duurzame verandering) •Bijdrage leveren kennisdeling en –benutting
 Instrumenteel•Inzet van zo min mogelijk nieuwe middelen (voorkomt verwarring & versnippering)•Bevorderen integratie tussen boodschappen en middelen.•Inzet van middelen en media die aansluiten bij wat wij onze klanten bieden: informatie, communicatie, entertainment.•Gebruik van één beeldtaal (lange-termijn kracht, voorkomt silovorming)
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Twee communicatiestromenbij cultuur- en gedragsverandering
 Feitelijke en cultuur- en gedrags-veranderingen zijn onlosmakelijk aan elkaar verbonden, en worden ook in communicatief perspectief altijd aan elkaar gekoppeld
 Communicatie over de verandering (duiden, perspectief en voortgang schetsen, organiseren successen, bewijsvoering leveren). Corporate communicatie is verantwoordelijk voor communicatie over de
 verandering Communicatie in de verandering (betekenisgeving in dagelijkse praktijk) Lijnmanagement is leidend in het betekenis geven in de werkpraktijk en ook in
 de communicatie erover• Zij worden daarbij ondersteund op het gebied van organisatie, resources
 etc. door MB, stafafdelingen (w.o. HR) en externe partijen • Zij worden daarbij ondersteund op het gebied van communicatiecoaching, -
 advisering en tools door de communicatieafdeling.
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Communicatie: twee assen Onzekerheid wegnemen Inspiratie bieden Informatie = reductie van onzekerheid Het grotere -strategische- plaatje verbinden met
 persoonlijke betekenis, inspiratie en opbrengsten
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CommunicatieafdelingRol, taken en randvoorwaarden
 Communicatiebeleid ontwikkelen•Communicatiestrategie ontwikkelen•Uitvoeringsplannen opstellen•Communicatie-infrastructuur ontwikkelen•Analyseren en evalueren (interpreteren en bijsturen)
 Randvoorwaarden•Rechtstreekse toegang tot nieuwe directie•Communicatie(discipline) is verankerd in het culture & team performance program •Helderheid taak en rol afdeling communicatie eventuele moederbedrijf
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Informeren en dialogiserenorganisatiebreed
 Spelers: alle (nieuwe) medewerkers
 Verantwoordelijkheid: directie en communicatieafdeling
 Inhoud: communicatie over de veranderingIntegratieproces
 Proces en juridisch vrijgegeven informatieCollega’s die blijven
 -Inrichting organisatie-Cao en arbeidsvoorwaarden
 Collega’s die afscheid nemen-Afvloeiings- of bemiddelingsregelingen
 Praktische informatie t.b.v. onbelemmerde voortgang werkzaamheden
 Middelen en mediaTijdelijke gezamenlijke social portalRedesign overige interne middelen
 Zie bijlage [nr]: Tijdelijke social portal en Redesign overige interne middelen
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“De lijn is nu aan zet om te communiceren”De cascade is een illusie en dupliceren is effect reduceren
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Doelstellingen lijnmanagement
 Productiviteit•Kennis en begrip ten aanzien van zakelijke doelen en bedrijfsstrategie•Evenwichtig samengestelde teams (voor doeltreffende samenwerking)•Snelle invulling van de nieuwe organisatie (het ‘harkje’) en verloop van aanstelling•Voorkomen van ziekteverzuim•Voorkomen deviant gedrag (pesten, lekken, informatiediefstal etc.)
 Betrokkenheid, draagvlak voor•cultuurverandering•processen in andere delen in de organisatie dan de eigen•rol- en taakoverstijgende werkzaamheden•afvloeiings- en/of bemiddelingsproces
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Communicatieve thema’s lijnmanagers• Wat gaat er met mijn positie gebeuren?• Hoe moet ik antwoord geven op vragen waarop ik zelf geen
 antwoord weet?• Ik wil best met mijn mensen in gesprek, maar op een klaagzang
 van ellende zit ik ook niet te wachten. Wat nu?• Hoe kan ik beleid verdedigen en toelichten waar ik zelf eigenlijk
 niet achter sta?• Hoe krijg ik als leidinggevende mijn medewerkers mee in
 veranderingen?• Hoe kan ik als leidinggevende het beste omgaan met
 onzekerheid/onrust in mijn team?• Hoe verzorg ik als manager een presentatie met impact?• Hoe stimuleer ik als manager de dialoog in mijn team(overleg)?• Hoe kom ik als manager over op anderen?
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InformerenAfdelingen/teams
 Spelers: afdelingsmedewerkers (teamleden)
 Verantwoordelijkheid: afdelingshoofden (al dan niet officieel benoemd)
 Inhoud: communicatie ‘in’ de verandering*•Gidsrol tbv medewerkers voor vinden van informatie over proces •Inrichting en way of working afdeling/team
 Middelen en media:Individueel Team-tweegesprekken - werkoverleggen-spreekuren - groepsite op tijdelijke gezamenlijke portal-instructies - excursies - workshops
 Ondersteuning: communicatieafdeling (toolkit)Zie bijlage [nr]: Ondersteuning, Toolkit, Praatplaat
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Merkarchitectuur en -strategie
 Betrokkenheid vereist voor interne alignment:•Deelname werkgroep die verantwoordelijk is voor branding•Interne communicatie(discipline) en adoptie eventuele nieuwe merkwaarden is verankerd in het brandingprogramma.
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Ondersteuning cultuurprogrammaOpdracht communicatieafdeling
 Zoek communicatie-werkvormen waarbij het proces (het met elkaar zoeken en geven van betekenis en opbrengsten) belangrijker is dan de vorm. De kracht zit veel meer in de gemeenschappelijke exercitie dan in de output.-visievorming-vergroten communicatieve vaardigheden managers en teams
 Een communicabele, zeer professioneel uitgevoerde vorm (filmpje, goed geschreven tekst, beeld essay) is óók van belang:is het zichtbare en organisatiebrede communicabele resultaat (en kan vervlochten worden in de doorlopende communicatiestructuur)moet de vraag naar de werkvorm aanwakkeren (immers: in het proces zit de echte winst).
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Voorwaarde: lonkend perspectief
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Werkvormen*(bricks, bytes, behavior)
 1. Masterclass lonkend perspectief (top 9)
 2. Future centre (fysieke ruimte met inspirerende aankleding en props) tbv communicatie- en cultuursessies
 3. On- en offline kennismatch
 4. Story sharing (sub top, teams, individuen) voor herkenning, erkenning en inspiratiegeschreven tekst, beeld essay, visual notesfilmverhaal
 persoonlijke mood filmpjesteambuilding (toegevoegde waarde-concept).
 5. CSR-initiatief: vrijwilligerswerk
 *Voor nadere uitwerking zie bijlage [nr]
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Aanpak interne communciatie bij fusie en integratie
 bijlagen
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Risico’s en remediesRisico/dilemma RemedieOntbreken van lonkend perspectief. Waartoe is [de nieuwe] organisatie ter aarde? Dit is meer dan het bepalen van de visie en missie.
 Bepalen van een gemeenschappelijk doel en een gezamenlijke toekomst om aan te werken. Een mooie weg om met elkaar te verkennen en om persoonlijke ambities in te verwezenlijken.
 Een fusie is geen besluit, het is een (langjarig) proces. Elk fusieproces behoeft fair play en geaccepteerde spel- en gedragsregels. Het evenwicht is niet voor iedereen op hetzelfde punt te vinden.
 Zekerheid vooraf over de afloop van het proces is zelden mogelijk. Je kunt echter wel duidelijkheid bieden over de fasering van het proces en zekerheid over ‘fair play”, de regels van het spel.
 Bij een fusie speelt meer dan rationele overwegingen die tot inhoudelijke voordelen zullen leiden. Het gaat ook om verdelingsvraagstukken (invloed, positie, geld) en om chemie tussen mensen (cultuurverschillen, samenwerking, erkenning).
 Zoek een balans tussen inhoud, belangen en mensen en ga na welke vormen van veiligheid geboden kunnen worden.  
 Snelheid van het (verander)procesOnder druk van RvC, moeder-maatschappij e.a. neemt het management snel beslissingen. Zij lopen bovendien ver op de troepen vooruit.
 Medewerkers hierbij niet ‘real time’ betrekken zorgt voor onzekerheid en ongewenst gedrag.
 Toegevoegde waarde van de reorganisatie wordt niet op persoonlijk niveau gepercipieerd of ervaren.Een gebrek aan identificatie kan leiden tot een gebrek aan draagkracht en waardering voor het werk en de mate waarin de werknemer vindt dat hij bij de organisatie past. 
 Opvangen door middel van storysharing en facilitering gesprek leidinggevende en medewerker
 Kwaliteit van het management van de verandering wordt negatief beoordeeld.
 Bijsturen op het moment dat het gesignaleerd wordt, keuze middel en afzender n.t.b.
 De topmanagers worden negatief beoordeeld, het discours gaat over hun ethische gehalte of managementkwaliteiten
 Bijsturen op het moment dat het gesignaleerd wordt, keuze middel en afzender n.t.b.
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Risico’s en remediesRisico/dilemma RemedieTe weinig collectieve en publieke aandacht voor medewerkers die afscheid nemen. Medewerkers (die blijven) beoordelen de nieuwe organisatie ook op dergelijk (ethische) handelen
 Zeer zorgvuldige procescommunicatie met aandacht voor empathie.
 Medewerkers richten zich op baanbehoud en eigen belang en dus niet op dienstverlening (aan de klant en aan collega’s)
 Op maat aanpak voor werkoverleg afdeling/team waar dit speelt.
 Bereidheid van medewerkers om zich bezig te houden met rol- en taakoverstijgende werkzaamheden is laag
 TweegesprekkenDialoog op sociaal intranet starten
 Ziekteverzuim neemt toe Op maat aanpak: protocol ziekteverzuim doornemen met betreffende leidinggevendeVertrouwenspersonen onder de aandacht brengenFit en vitaal ‘campagne’ ontwikkelen
 Deviant gedrag neemt toe (fraude, pesten, (informtie)diefstal)
 E-learning ‘omgaan met agressie en geweld’ aanbiedenRegelingen en richtlijnen Gedragscode onder de aandacht brengenOp maat aanpak bij afdelingen waar het specifiek speelt.
 Toename verloop, te weinig belangstelling innterne vakatures, te groote influx ‘externen’ en inhuur.
 Bijsturen op het moment dat het gesignaleerd wordt, keuze middel en afzender n.t.b.
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Tijdelijk (sociaal) intranetuitgangspunten en randvoorwaarden*• Communicatiedoelstellingen leidend – dus niet de technische
 (on)mogelijkheden. • Toegang, navigatie en indeling ondersteunen de
 communicatiedoelstellingen in plaats van dat ze deze bepalen.• Vanaf dag 1 geen enkele nieuwsvoorziening meer op de afzonderlijke
 intranetten. Ook niet via afdelings/teamsites.• De portal wordt vanaf dag 1 een sociaal intern platform om dialoog en
 kennisdeling te bevorderen. Dus een tijdlijn en groepenfunctie. Inclusief adoptieprogramma en ludieke actie
 • Handige links (pull-functie) voor meest bezochte pagina’s en sites. Daar waar mogelijk en zo snel mogelijk integratie.
 • Visueel moet de portal de nieuwe organisatie uitstralen om gemeenschappelijke toekomst i.p.v. onderscheidend verleden te benadrukken.
 • Om dialogiseren in de organisatie op gang te brengen is een volwaardig adoptieprogramma* noodzakelijk.
 • *zie strategische inzet sociaal intranet
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Redesign overige interne middelen• Integratie en redesign personeelsmagazine
 • Integratie en redesign narrowcastingsystemen
 • (Her)introductie digitale nieuwsbrief
 • Inrichting definitief nieuw sociaal intranet
 • Organisatiebijeenkomsten
 • Redesign introductiedag nieuwe medewerkers
 • Format ontwikkelen ten behoeve van voorstellen afdelingen
 • Sociaal jaarverslag
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Ondersteuning lijnmanagers• Intranet als primaire bron van informatie • Tijdlijn (en groepsite) als sociale digitale
 communicatie
 Van leidinggevende een bevoorrechte ontvanger maken.
 - Meer (gedetailleerde) informatie verschaffen (bijvoorbeeld door bijeenkomsten)
 - Optimale ondersteuning bieden in communicatieve rol
 - Toolkit voor effectievere (persoonlijke) communicatie
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Inhoud toolkit voor managers(niet uitputtend)
 •Diverse werkvormen•Tips voor presentaties•Omgaan met weerstand•Snelstarter voor werkoverleg•Employee recognition (successen organiseren en vieren)
 •Sociaal intranet/
 Groepensites•Blogtips•‘Toegevoegde waarde van’ teambuilding
 •Praatplaat: verhaallijn + infographics/labels•Heart-beats (perceptiemetingen)
 Dragend concept en monitoring
 Faciliteren en deblokkeren
 Samenwerken
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PraatplaatOp deze poster zijn alle belangrijke ontwikkelingen rond (de nieuwe) organisatie in beeld gebracht met infographics. De poster is bestemd voor (her-) gebruik in alle communicatie uitingen en op de werkplek.
 Deze praatplaat kan worden gebruikt voor doorvertaling en bespreking (in dialoog) van missie, visie en strategie in werkoverleggen.
 Ook als medewerkers vragen hebben over de verandering, zijn deze aan de hand van deze praatplaat beter te beantwoorden. In samenhang, in woord en beeld.
 Elementen verhaal: nader te bepalen
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CultuurwerkvormMasterclass lonkend perspectief
 In deze masterclass/workshop vormen de deelnemers aan de hand van oefeningen en ‘action learning activities’ zich een beeld van de toekomst van de nieuwe organisatie.
 Bouwstenen A. Waarden: waar staan we voor?B. Hoger doel: wat is ons bestaansrecht?C. Competenties: waar zijn we goed in?D. Trends: welke ontwikkelingen kunnen we rondom ons verwachten?E. Concreet (gewaagd) doel: waar willen we de komende periode echt voor gaan?
 Het resultaat is een uiteindelijke visie (lonkend perspectief) in onderlinge samenhang. Dit is de basis voor verdere organisatiebouw en -communicatie
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CultuurwerkvormInrichting Future Centre
 Doel en functieFaciliteren van [de nieuwe] organisatie als een lerende organisatie die de innovatieve denkkracht van zijn medewerkers benut.
 Het Future Center heeft hierin een faciliterende rol.
 De werkvormen/procesbegeleiding die worden toegepast, in combinatie met de daarop afgestemde inrichting van de ruimte maken dat het ‘buiten de kaders denken' sterk wordt gestimuleerd, wat tot andere, meer creatieve ideeën leidt.
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CultuurwerkvormKennismatch (1)
 Doel
 Mensen on- en off line met elkaar kennis laten maken via de tijdlijn en profiel
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CutluurwerkvormKennismatch (2)
 Organiseer1.Zorg voor gemakkelijk invulbaar profiel op intranet2.Laat mensen opgeven waar hun kennisgebieden liggen (maximaal 8 opties)
 Laat mensen opgeven waar ze graag meer over zouden willen weten (dezelfde 8 opties)
 3.Maak een match (html-programma’tje) tussen mensen uit de gefuseerde organisaties.
 Communiceer1.Visualiseer die match op een spectaculaire digitale manier2.Ondersteun de match via de tijdlijn en eventueel in hard copy (bijvoorbeeld via de reguliere middelen)
 *Kan ook in combinatie met off line activiteit gebruikt worden. Door bijvoorbeeld in grote groepen te vragen of de mensen die matchen willen opstaan. Als ware het een dating service.
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CultuurwerkvormStory sharing (1)
 Verhalen delen doet iedereen: van werkvloer tot top.
 Door dit goed te begeleiden kun je dit continue en interactieve proces gericht inzetten voor cultuurverandering.
 Story sharing nodigt de organisatie en haar medewerkers uit om zich te verbinden op ‘ieders’ niveauHet vertellen én luisteren wordt geactiveerdHet verhaal van collega’s (hoog en laag) wordt de inspiratiebron voor anderen [de organisatie]Story sharing legt de verbinding tussen ‘de droom’ van de organisatie en de management-top en de persoonlijke dromen van medewerkers
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CultuurwerkvormStory sharing (2)
 Ook voor verbeteren organisatieprocessen
 Richting gevend (strategie en besturing)Inzicht gevend (wat gebeurt er eigelijk?)Betekenis gevend (veranderingen n.a.v. strategische keuzes/Duidelijkheid gevend (processen) doelen
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CultuurwerkvormMVO: vrijwilligerswerk
 Vrijwilligerswerk kan – onder de juiste voorwaarden – een hefboom zijn voor medewerkerstevredenheid en –identificatie met het bedrijf•Humaniseert de organisatie•Ventiel voor de druk•Vormt brug (top-werkvloer; hoofdkantoor-andere locaties)•Draagt bij aan flexibiliteit en bereidheid rol- en taakoverstijdend werk uit te voeren
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