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                            Hoofdstuk 1 Kennismaken met organisaties 1.1 Een leven vol
organisaties De Nederlander heeft niet alleen met meer
organisaties, maar ook met omvangrijkere organisaties te maken, die
dieper in zijn leven ingrijpen. En met de omvang van de groei nam
ook de complexiteit, de verscheidenheid in vormen en de
vervlechting van de organisaties toe. 1.2 Een organisatie: wat is
dat eigenlijk? Organisatie: doelrealiserend samenwerkingsverband
tussen mensen. Er wordt bij aanvang een afspraak gemaakt hoe het
samenwerkingsverband georganiseerd is (organigram). Reorganisatie:
herzien van afgesproken vorm van de samenwerking. Mensen geven
samen in hun onderlinge interactie de samenleving vorm. De
ontwerpers hebben met hun geconstrueerde organisatie bepaalde
organisatiedoelen voor ogen. Mensen in de organisatie moeten op de
hoogte zijn van deze doelen en deze willen nastreven. Informatie en
communicatie spelen daarbij een belangrijke rol. Organisaties zijn
dus doelbewuste creaties (instrumenten) waar mensen doelbewust
worden samengebracht om doelgericht samen te werken aan de
doelmatige realisatie van meerdere doelstellingen. 1.2.1 De zes
variabelen van een organisatie Iedere organisatie is te beschrijven
aan de hand van zes variabelen: De organisatiedoelen: Mission
statement, waartoe bestaat de organisatie. Moet medewerkers kunnen
motiveren en de activiteiten van de organisatie tijdloos kunnen
legitimeren en verbinden. De organisatiestrategie: De wijze waarop
de doelen worden bereikt door het inzetten van mensen en middelen,
rekening houdend met eisen vanuit de omgeving. Strategie is lang
termijn plan, rekening houden met veranderende omgeving. Blijft
gokwerk, je weet niet of de informatie op basis waarvan je
beslissingen neemt relevant is. Als strategie en omgeving volledig
van elkaar vervreemd zijn rigoureuze aanpassing nodig (quantum
leap). De organisatiestructuur (figuur 1.3 blz 17) Organigram,
verdeling van de verschillende functies binnen de organisatie.
Mintzberg stelt dat organisaties in vijf delen te onderscheiden
zijn. Drie daarvan behoren tot de zogenaamde lijn van de
organisatie (primair proces) namelijk; de strategische top,
middenmanagement en operationele kern. Daarnaast zijn er nog twee
stafonderdelen, te weten de voorbereidende staf en de
ondersteunende staf. De organisatiecultuur Gedragregels binnen de
organisatie die gevormd zijn door onderlinge interactie en berusten
op historisch succes, persoonlijke verhoudingen en wederzijdse
afhankelijkheid. Verborgen regels kunnen proces van
organisatieverandering blokkeren of juist vergemakkelijken.

-

-

-

-

De technologie Technische voorzieningen, ICT-structuur,
werkafspraken, werkmethoden, inkoopprocedures,
personeelsinstrumenten. De mensen in de organisatie Mensen maken of
zijn de organisatie. Zij geven door hun onderlinge interactie met
elkaar betekenis aan het georganiseer. Zij zijn verantwoordelijk
voor het realiseren van de organisatiedoelen en de organisatie zal
daarom een stimulerende en faciliterende rol moeten vervullen om
mensen zo goed mogelijk toe te rusten voor hun rol.

-

De zes variabelen komen samen in de Leidse octader van Van der
Vlist (figuur 1.2 blz 15) 1.2.2 De organisatie en haar omgeving
Organisaties staan niet op zichzelf maar maken deel uit van de
samenleving. Er bestaat een uitwisseling tussen de organisatie en
haar omgeving; input-throughput-output. De contextuele omgeving
bestaat uit de economische factoren, politieke factoren,
technologische factoren, sociaal-maatschappelijke factoren en
fysieke factoren. Daarnaast hebben organisaties te maken met
transactuele omgeving (het gedeelte van de omgeving waarmee
uitwisseling plaatsvindt (bv. aandeelhouders, klanten en
concurrenten). Complexiteit en turbulentie van de omgeving kunnen
per organisatie variren. We spreken van een complexe omgeving als
veranderingen elkaar sterk benvloeden. Figuur 1.4 blz. 19 Door een
of meer van de variabelen van de organisatie aan te passen, kan een
organisatie flexibel de veranderingen in de omgeving opvangen.
1.2.3 Rollen ten opzichte van organisaties Mensen vervullen ten
minste vijf verschillende rollen ten opzichte organisaties: -
Klant/consument - omwonende - medewerker -
leidinggevende/bestuurder - kritisch publiek 1.3 Organisatievormen
Verschillende manieren om naar organisaties te kijken. 1.3.1 De
typologien van Mintzberg Volgens Mintzberg zijn er vijf
verschillende delen die een organisatie vormen: strategische top,
middenmanagement, operationele kern, voorbereidende en
ondersteunende staf. Het gewicht van deze vijf onderdelen kan per
organisatie verschillen. Dit leidt tot vijf ideaaltypen van
organisaties waarbij steeds een organisatieonderdeel de
belangrijkste rol speelt in het verdelen en vooral cordineren van
de taken van de organisatie.

Figuur 1.5 blz. 22 Machine organisatie Machine organisatie
Structuur Omgeving Verzekeringsmaatschappijen, UWV, ministeries
gecentraliseerde bureaucratie officile procedures, gespecialiseerd
werk, uitgebreide hirarchie, strikte scheiding van werkzaamheden in
functie(groepen) voorbereidende staf omvangrijk (bevorderen
standaardisatie van de werkzaamheden) ondersteunende staf groot om
onzekerheid te verkleinen overzichtelijke en stabiele omgeving
grote volwassen organisatie met massaproductie of grootschalige
dienstverlening (overheden/bedrijven waar beheersing en veiligheid
voorop staan) strategische programmas, veranderingen middels een
quantum leap, lange periodes van stabiliteit onderbroken door een
strategische revolutie efficint, betrouwbaar, nauwkeurig werkend,
consistent sterk gericht op beheersing -> menselijke problemen
op werkvloer -> problemen middenmanagement ->
besturingsproblemen strategische top

Strategie Voordelen, problemen en gevaren

Figuur 1.6 blz. 23 Professionele organisatie Professionele
organisatie Structuur Omgeving Strategie Voordelen, problemen en
gevaren grote accountents- en consultancybedrijven, ziekenhuizen,
universiteiten decentrale onderdelen maar toch bureaucratisch. Vele
uitvoerende (hoog opgeleide) professionals systeem van aparte
functies en vakgebieden minimale voorbereidende staf, weinig
middenkader. Grote ondersteunende staf met machineachtig karakter
complex en toch stabiel eenvoudig technisch systeem komt vaak voor
in dienstensector meestal bepaald op grond van professioneel
oordeel en collectieve keuze democratie en autonomie huiver voor
innovatie, ongrijpbaar voor regels en procedures

Figuur 1.7 blz. 24 Divisie organisatie Divisieorganisatie
Structuur Philips, Akzo Nobel, AHOLD Losse onderdelen onder
gezamenlijk bestuur van een hoofdkantoor (concern) Zelfstandig
functionerende divisies onderworpen aan een systeem om prestaties
te monitoren en te beheersen voor standaardisatie van de resultaten
tussen de divisies Neiging om de divisies tot een
machineorganisatie om te vormen Divisies hebben eigen
voorbereidende en ondersteunende stafafdelingen. Op hoofdkantoor
een grote ondersteunende staf

Omgeving

Strategie Voordelen, problemen en gevaren

Vaak zeer diverse producten of diensten waarmee verschillende
markten worden bediend - Meestal in de grootste, volwassen
organisaties (vaak particuliere ondernemingen maar steeds meer in
overheid en non-profit) - Hoofdkantoor managet de concernstrategie
als een bedrijvenportefeuille, divisies managen hun afzonderlijke
bedrijfsstrategien - Voordeel van risicospreiding en toevoeging van
bedrijfsactiviteiten, maar ook gemakkelijker afstoten van
onrendabele onderdelen - Risico van doublures in de divisies

-

Figuur 1.8 blz. 25 Ondernemersorganisatie Ondernemers
organisatie Structuur Omgeving Strategie Voordelen, problemen en
gevaren Kleine ondernemingen, familiebedrijven Eenvoudig,
informeel, kleine of geen staf, weinig middenkader Activiteiten
geconcentreerd bij algemeen directeur, persoonlijke beheersing door
rechtstreeks toezicht Overzichtelijke en dynamische omgeving Sterk
leiderschap, soms charismatisch en dwingend Vaak een visionair
proces, in het algemeen doelbewust, maar spontaan en flexibel wat
de details betreft. Soms wat opportunistisch De leider zorgt voor
een flexibele opstelling in beschermde hoekjes van de markt
(niches) Inspelend op de omstandigheden, flexibel, gevoel een
opdracht (missie) te hebben Kwetsbaar (overleven staat
centraal)

Figuur 1.9 blz. 26 Innovatieve organisatie Innovatieve
organisatie Structuur Jonge, veelal kleinere ICT-en
telecombedrijven, reclamebureaus Zeer losse, vluchtige, organische
organisatie, ook wel adhocratie genoemd Op eigen functiegebied
deskundigen die worden ingezet in multidisciplinaire teams van
stafunctionarissen, uitvoerders en managers voor de realisatie van
innovatieprocessen Cordinatie van het werk door onderlinge
afstemming (werkoverleg) Complexe en dynamische omgeving.
Veelvuldige nieuwe producten (door sterke concurrentie), tijdelijke
en zeer grote projecten Met de leeftijd van de organisatie neemt de
bureaucratie ook toe, dus komt meestal voor in jonge bedrijven Is
voornamelijk lerend, als proces van onderaf Meer gevormd en
zelfontwikkelend dan opgedragen door het management Combineert meer
democratie met minder bureaucratie en lijkt daardoor
aantrekkelijk

Omgeving Strategie Voordelen, problemen en gevaren -

-

Effectief voor taken die innovatie vereisen (doorbreken van
gewone gang van zaken) Effectiviteit gaat ten koste van efficintie
Medewerkers ervaren problemen door onduidelijkheid op vele
terreinenProfessionele organisatie Operationele kern Divisie
organisatie Midden body Innovatieve organisatie Ondersteunende staf
Onderlinge afstemming en overleg - complex, dynamisch deskundigen -
modern (morgen) - jong - varieert - zeer geavanceerd

Ondernemers Organisatie Belangrijkste deel organisatie
Voornaamste cordinatiemechansime Situatie - omgeving - macht bij -
modernisme - leeftijd - omvang - technologie Ontwerpparameters
taakspecialisatie - training - formalisatie gedrag - grootte
werkeenheden planning/control systemen Strategische top Directe
supervisie

Machine Organisatie Technische structuur Standaardisatie
werkprocessen - Eenvoudig stabiel - technocraten en externe
instanties - niet modern - oud - groot - gereguleerd

Normeren Beroepsopleiding gewenste Beroepsvaardigheden resultaat
- complex, stabiel - professionele werkers - modern (vandaag) -
varieert - varieert - niet gereguleerd - diverse markten -
lijnmanagers - modern (vandaag) - oud - groot - varieert

- Eenvoudig dynamisch - dir.-eigenaar - niet modern - jong -
klein - eenvoudig

Weinig Weinig Weinig Klein Centralistische top

sterk sterk voor uitvoering bureaucratisch groot centralistische
top + technische structuur

sterk horizontaal veel voor professie bureaucratisch varieert
decentraal bij uitvoerders

enigszins enigzins bureaucratisch groot beperkt decentraal bij
divisiemanager

weinig input experts weinig klein selectieve decentralisatie

moeilijk te flexibel weinig star veranderen Overige aspecten
staf veel staf democratisch en veel niveaus bottum-up
kanttekeningen weinig niveaus veel regels veel top-down
veranderingstraag werkprogramma's sterk modegevoelig

sterke controle dicht bij desintegratie sterk economisch
strategisch sterke machtsconcentraties

multidisciplinair flexibel ad hoc-strategie vaak veranderend
veel communicatie inefficint

Naast deze vijf typologien ontdekte Mintzberg dat er twee
krachten in organisaties werkzaam zijn: - ideologische kracht
(gemeenschappelijk gedachtengoed; zorgt voor verbinding tussen de
vijf onderdelen) - politieke kracht (legt nadruk op ieders belangen
en de machtsstrijd die gaande is om deze belangen te realiseren)
Politieke organisatie - Inzet van machtsmiddelen om de eigen
belangen te realiseren. Kunnen uitmonden in conflicten die personen
of onderdelen splijten. - Komt tot uitdrukking in politieke
spelletjes (manipuleren, coalities sluiten etc) - Informeel spel om
macht domineert (wie heeft het voor het zeggen?)

-

Gelijk krijgen belangrijker dan gelijk hebben. Politieke
spelletjes komen met name voor bij het doorvoeren van noodzakelijke
veranderingen (mensen moet vechten voor hun belangen)

Ideologische organisatie - Ideologie: het geheel van waarden en
overtuigingen dat de organisatie onderscheidt van andere. -
Ideologie is geworteld in het gezamenlijke gevoel een opdracht
(missie) te hebben. - Gaat vaak samen met charismatisch
leiderschap, ontwikkeld via tradities en legenden, versterkt door
identificatie met de leider. - Organisatie heeft een duidelijke,
gerichte en inspirerende opdracht. - Cordinatie door
standaardisatie van normen, versterkt door selectie, waardoor
medewerkers sterk vergelijkbare persoonlijkheden zijn. - Kleine
eenheden, in los verband sterk gedecentraliseerd, maar met sterke
normatieve controle. 1.3.2 Partijenmodel en systeemmodel Een andere
manier om naar organisaties te kijken is vanuit het partijen- en
systeemmodel. Het partijenmodel ziet organisaties als niet meer dan
een belangengemeenschap die slechts bij elkaar blijft als de
voordelen voor iedere partij daarvan opwegen tegen de nadelen van
het uiteengaan of omdat zij hiertoe gedwongen worden. Het (open)
systeemmodel daarentegen ziet een organisatie als een vrij duurzaam
geheel van afdelingen waarbinnen sprake is van een
gemeenschappelijk ideologie die de individuen en eenheden bindt.
Het woord open geeft aan dat de organisatie een
uitwisselingsrelatie heeft met de haar omringende omgeving.
Partijenmodel is vergelijkbaar met de politieke organisatie van
Mintzberg. De Leidse octader en de ideologische organisatie van
Mintzberg zijn voorbeelden van het systeemmodel. 1.3.3 Partijen in
een systeemmodel Het is ook mogelijke het partijen en het
systeemmodel te integreren. Mastenbroek bv ziet organisaties als
netwerken van teams die met elkaar samenwerken en tegelijkertijd
competitie met elkaar voeren. Soms staan de gemeenschappelijke
belangen en onderlinge afhankelijkheid voorop, terwijl in andere
gevallen de afzonderlijke belangen van de teams prioriteit hebben.
Door de onderlinge competitie kan de organisatie hier als geheel
van profiteren, mits er ook voldoende aandacht is voor de
gemeenschappelijke tendensen. 1.4 Een frontlijnvisie op organiseren
Frontlijnvisie is voor alle soorten organisaties bruikbaar en past
goed bij de hedendaagse samenleving. Binnen een
frontlijnorganisatie staat de top achter en de medewerkers met
direct contact met de (externe) klant aan de voorkant of de
frontlijn. De medewerkers zijn gegroepeerd in zogeheten netwerken
van teams (partijen) binnen de organisatie (het systeem), die
streven naar positieverbetering ten opzichte van elkaar
(autonomie), maar die tegelijkertijd ook elkaar nodig hebben
(interdependentie). Informatie over beleid, prestaties en
klantgegevens is middels geautomatiseerde netwerken beschikbaar en
gemakkelijk toegankelijk. Veelvuldige uitwisseling van kennis en
ervaringen. 1.4.1 De kanteling van de piramide

Traditioneel gezien wordt de organisatie weergegeven als een
piramide (blz. 31 figuur 1.12). Tegenwoordig volgen ontwikkelingen
elkaar in hoog tempo op en blijkt dat de oude structurering van een
organisatie niet in voldoende mate en niet snel genoeg kan inspelen
op haar veranderende omgeving. Midden jaren 80 een omschakeling:
klant bepaalt het succes van de organisatie en hoort daarom voorop
te staan en het handelen van de organisatie in hoge mate te
bepalen. Dit vraagt om een figuurlijke kanteling van het beeld van
de organisatie, de klant staat niet meer onderaan maar vooraan en
medewerkers met direct klantcontact vormen zo de frontlijn van de
organisatie. Het management staat niet meer aan de top, maar
vervult een rol op de achtergrond.

Hoofdstuk 2 Kennismaken met cultuur 2.1 Cultuur in organisaties
Verschil tussen expliciete organisatie (zoals het op papier is,
officile functies en verhoudingen) en impliciete organisatie (zoals
het in de werkelijkheid is, informele functies, verhoudingen en
communicatiestromen) (figuur 2.1 blz 46) In de laatste jaren is
duidelijk geworden dat de ongeschreven regels en informele
communicatie een zeer grote invloed hebben op de cultuur van de
organisatie. 2.1.1 Cultuur als proces Cultuur maakt deel uit van de
impliciete organisatie. Verschillende opvattingen over cultuur: -
ideenbenadering; cultuur gaat om de diepste kern van de waarden en
normen, de onbewuste vooronderstellingen die mensen hebben -
gedachtenbenadering; cultuur gaat ook en vooral om de manier waarop
men met elkaar omgaat, met taken, met leidinggevenden, met
ondergeschikten, met externe ontwikkelingen en ontwikkelingen in de
tijd. Gaat om zichtbaar gedrag van mensen en kan daarom worden
geobserveerd. Steeds meer aanhangers voor een combinatie van
beiden: cultuur is een proces van betekenisverlening door leden van
een organisatie. Het is een dynamisch en doorlopend proces,
ontstaan en in stand gehouden door communicatie. 2.1.2
Organisatie-ideologie en organisatieklimaat In de visie van De Moor
is cultuur een combinatie van een organisatie-ideologie en een
organisatieklimaat. Organisatie-ideologie Binnen een organisatie is
er sprake van common sense making of collectieve mentale
programmering. Door de dagelijkse interactie tussen medewerkers
wordt er een onbewust en onuitgesproken beeld gevormd van de manier
waarop de organisatie in elkaar zit (zo hoort het, zo doen wij
dit). Doordat men met elkaar overeenkomt ontstaat er stabiliteit.
Dit is geen bewust proces! Organisatieklimaat Naast de
organisatie-ideologie (de onzichtbare kant van cultuur) is er ook
een organisatieklimaat. In de loop va de mentale programmering
maken mensen keuzes in hun gedrag, doen dingen op een bepaalde
manier. Dit wordt doorgegeven en overgenomen door collegas waardoor
een gemeenschappelijk handelen ontstaat (organisatieklimaat). Niet
alleen de verborgen regels (omgangsvormen), maar ook artefacten
(rituelen, tradities, jargon) en direct zichtbare materiele
uitingen (zoals inrichting van het gebouw) worden tot de cultuur
gerekend. Als je iets wilt zeggen over de cultuur is het belangrijk
te kijken naar de zichtbare uitingsvormen (wat gebeurt er) en de
betekenis die medewerkers hieraan geven (hoe ervaren zij dit?) Twee
kanttekeningen bij het model van De Moor 1. Cultuur is niet
statisch maar een voortdurend doorlopend proces. 2. Met name in
grote organisaties is er nauwelijks sprake van 1 cultuur, maar van
een mozaek van subculturen van de verschillende onderdelen.

De impliciete organisatie onder de oppervlakte van de zichtbare
organisatie kent 2 dimensies: - de verborgen (of ongeschreven)
regels die in de organisatie feitelijk de dienst uitmaken; onbewust
- het politiek gedrag van individuen, gedrag om de eigen belangen
te realiseren, machtsspelletjes spelen en je zin krijgen; bewust
2.2 Verborgen regels Binnen een organisatie bepaalde formeel
afgesproken regels, vastgelegd in beleidsdocumenten, visie, missie,
organisatiestructuur en soms gedragscode. Deze passen bij de
expliciete organisatie. Maar naast deze formele regels ook
verborgen regels, onbewuste drijfveren in het handelen van mensen.
Deze regels hebben een functionele en een disfunctionele kant. Aan
de ene kant zorgen ze voor stabiliteit en voorspelbaarheid, maar
kunnen ons aan de andere kant belemmeren om helemaal onszelf te
zijn of om eerlijk te zeggen wat er ergens van vinden (ze beperken
onze gedragsvrijheid). Verborgen regels ontstaan zodra mensen
elkaar ontmoeten. Onbewust en onuitgesproken ontstaan er bepaalde
gewoonten en spelregels binnen het contact, Marjo Korrel noemt dit
gewoontepatronen: ongeschreven regels over wat wel en niet mag in
de omgang met elkaar en wat wel en niet over deze omgang mag worden
gezegd. Ongeschreven regels zijn door niemand bepaald maar in de
loop van tijd gegroeid en onderdeel van de cultuur geworden. Men
wordt zich pas bewust van de verborgen regels als deze worden
overschreden. Als communicatiespecialist is het belangrijk om
inzicht te krijgen in de verborgen regels die gelden in een
organisatie omdat zij bepalend zullen zijn voor de betekenisgeving
van de communicatie. Verborgen regels frustreren een verandering
als ze haaks staan op de expliciete regels. Ze hebben een
voorspellende waarde voor wat er in een organisatie wel of niet
slaagt. Onderzoek naar verborgen regels: - vragenlijst bijlage 1 -
onderzoeken hoe formele regels tot stand gekomen zijn 2.3 Politiek
gedrag Politiek gedrag is gedrag dat gebruikt wordt om bepaalde
belangen te realiseren. Verschil tussen eigen belang (persoonlijk
politiek gedrag) en belangen van de organisatie (bedrijfspolitiek
gedrag). Mensen die effectief politiek gedrag vertonen zijn mensen
die weten wie invloed heeft en die snappen hoe ze het zelf kunnen
verkrijgen. Daarnaast bezitten ze de vaardigheden om invloed aan te
wenden en doelen te gebruiken. 1. invloed onderkennen (blz. 54 Mijn
informatie- en invloednetwerk) 2. invloed verwerven (blz. 55
Machtsbronnen) 3. invloed gebruiken (blz. 55 Invloed gebruiken) 2.4
Cultuurverandering 2.4.1 Cultuurveranderingprojecten Cultuur is een
van de moeilijkste dingen om te veranderen. Organisaties zijn
voortdurend in verandering omdat mensen in constante interactie met
elkaar die organisatie zelf maken. Cultuur wordt iedere dag gemaakt
door alle medewerkers. Hierdoor is cultuurverandering uiteindelijk
ook gedragsverandering. Om de cultuur te kunnen

veranderen is medewerking nodig van de medewerkers omdat zij
degene zijn die zelf betekenis moeten geven aan de nieuwe cultuur.
Hiervoor is interactie noodzakelijk. Belangrijk binnen een
veranderingsproces is niet alleen te kijken naar de toekomst.
Dingen die in het verleden gebeurd zijn bepalen hoe het er nu aan
toe gaat en hoe mensen aan zullen kijken tegen de nieuwe cultuur.
Voordat er plaats is voor verandering moet eerst plaats zijn voor
schoonmaak/rouw/verwerking van gebeurtenissen en relaties. Dit kan
bijvoorbeeld door speeddating (blz. 57). Stap 1 Urgentie creren Bij
start van cultuurverandering is het belangrijk je af te vragen hoe
urgent een verandering is en of iedereen dat ook vindt. Is dat niet
het geval dan moet eerst genvesteerd worden schoonmaak en in het
creren van urgentiebesef. Stap 2 Cultuurverandering als anders
leren denken In kaart brengen van waarden en verborgen regels die
het gedrag op de werkvloer bepalen door vragenlijst in bijlage 1.
De organisatie-ideologie zou invalshoek voor het initiren van
cultuurverandering moeten zijn. Vaak verschillende accenten per
afdeling, overkoepeld door themas die binnen de hele organisatie
spelen. Stap 3 cultuurverandering als anders leren doen Vertalen
van waarden in concrete uitingsvormen en ander gedrag. Vaak
beginnen cultuurveranderingen concreet aan de buitenkant met het
idee dat mensen door anders te leren doen ook anders leren denken.
Belangrijk bij veranderingsprocessen is de mogelijkheid tot het
volgen van praktijkgerichte cursussen en trainingen (immers, het
praten over iets is anders dan het doen), waar men in een veilige
situatie kan oefenen. Daarnaast is het belangrijk dat het
management de veranderingen ondersteunt. Zij hebben een
voorbeeldfunctie binnen het bedrijf. In de praktijk blijkt het voor
leidinggevenden minstens zo moeilijk om gedrag te veranderen als
voor alle medewerkers. Dit kan komen doordat zij het niet willen
(leidinggevende is cultuurdrager en soms niet bereid om oprecht
kritisch naar zijn eigen oude gedrag te kijken), niet kunnen (ook
voor leidinggevende is het lastig om gedrag te veranderen,
daarnaast worden zij niet elk moment van de dag gewezen op hun
voorbeeldrol en komen ze om in de prioriteiten), of omdat ze het
niet durven (oude gedrag geeft hen status en zelfvertrouwen, eng om
dit los te laten). Belangrijk is dus dat de leidinggevenden ook
ondersteunt worden door bv een coach. 2.4.2 Gedragsverandering
Gedragsverandering betekent allereerst het veranderen van
overtuigingen (opvattingen) van mensen. Dit is lastig, omdat
overtuigingen diep geworteld zijn en men nieuwe situaties
beoordeeld met deze overtuiging in het achterhoofd. Hoe kan je de
overtuigingen van mensen veranderen?? Mogelijkheid Mogelijkheid
Mogelijkheid Mogelijkheid Mogelijkheid Mogelijkheid 1; er naast
zitten en in gesprek gaan 2; succesvol handelen volgens het nieuwe
3; samen kritische incidenten onderzoeken 4; verborgen regels
expliciet maken 5; voorbeeldgedrag 6; belonen van gewenst
gedrag

Bedenk dat mensen wel willen veranderen, maar niet veranderd
willen worden. Belangrijk is dat mensen zelf overtuigd zijn van het
feit dat ander gedrag hen voordeel biedt. Zodra nieuwe
overtuigingen door anderen worden opgelegd is de succeskans
kleiner.

2.5 De multiculturele organisatie Elke samenleving heeft een
gezamenlijk cultureel erfgoed bestaande uit gedragingen, normen en
waarden die van generatie op generatie worden doorgegeven. Deze
gezamenlijke waarden en normen zorgen voor een bepaalde mate van
stabiliteit. Op het moment dat er grote groepen mensen met een
andere culturele achtergrond (en dus andere waarden, normen en
gebruiken) bij komen, komt de stabiliteit onder druk te staan.
Organisaties zijn te zien als een verzamelingen van subculturen. De
organisatie op haar beurt maakt weer deel uit van de nationale
cultuur. In Nederlandse organisaties is doorgaans sprake van een
dominante, autochtone cultuur, waarbinnen verschillende
minderheidsgroepen te onderscheiden zijn. Deze verschillende
groepen kunnen op verschillende manieren met elkaar omgaan: 1.
assimilatie (een minderheidsgroep neemt de normen en waarden van de
meerderheidsgroep over) 2. culturele separatie (de verschillende
culturele groepen passen zich weinig aan elkaar aan) 3. pluralisme
(zowel de minderheidsgroepen als de dominante cultuur nemen normen
en waarden van elkaar over) 2.5.1 Aspecten van culturele
verschillen Gewoonten en omgangsvormen Verschillen in dagelijkse
omgangsvormen, afspraken etc. Zaken die informeel geregeld zijn en
als vanzelfsprekend/normaal worden gezien. Dit hoeft in andere
culturen niet hetzelfde te zijn (bv. bezoek een hand geven)
Opvatting over werk en priv Voor veel allochtonen is werk ook iets
dat toegevoegde waarde heeft, sfeer en gezelligheid is belangrijk.
Vaak na werk nog samen borrelen terwijl Nederlanders vaak liever
naar huis gaan. Zo kunnen dingen besproken worden in een informele
setting die gemist worden door de mensen die na werk meteen naar
huis gaan. Ook is bij allochtonen vaak meer sprake van een
groepscultuur. Gezichtsverlies Verschil tussen allochtone en
autochtone culturen wat betreft het geven van kritiek. In
allochtone culturen kritiek vaak verpakt en priv gegeven. In
Nederlandse cultuur vaak veel nadruk op de fouten en niet zozeer op
de dingen die goed gaan, in tegenstelling tot andere culturen.
2.5.2 Communicatie in de multiculturele organisatie Hoe kun je in
je interne communicatie het beste omgaan met verschillen in
culturele achtergrond? Orbe onderscheidt drie communicatieve
strategien die een organisatie kan hanteren om om te gaan met
culturele verschillen. 1. Non assertieve communicatie Hierbij wordt
alles in werking gesteld om aan de behoeften van de allochtone
medewerker tegemoet te komen. De aanname daarbij is dat je wanneer
je hen op deze wijze bejegent, ze zich prettig voelen en daardoor
optimaal zullen bijdragen aan de organisatiedoelen 2. Agressieve
communicatie Hierbij worden allochtonen juist gedwongen om zich aan
te passen. De tolerantie voor de andere culturen is minimaal,
mensen worden aangesproken op afwijkend gedrag en dienen zich te
schikken in de autochtone normen en waarden. 3. Assertieve
communicatie

Hierbij wordt geprobeerd zo goed mogelijk samen te werken met de
allochtone collegas zonder ze te dwingen zich aan te passen aan de
cultuur. Er worden echter ook geen speciale voorzieningen voor ze
getroffen. Cultuurverschillen worden in feite genegeerd. Vaak is
het zo dat autochtonen op den duur toch verwachten dat de
allochtone collegas zich aanpassen, er zijn toch grenzen aan hun
begrip en inschikkelijkheid?! Er moet dus een evenwicht gevonden
worden: Gaan we mee in de cultuurverschillen en hoe ver? Of
verwachten we dat de ander zich aanpast? En als je nadruk legt op
de culturele verschillen is het belangrijk ervoor te waken dat
mensen zich gestigmatiseerd voelen. Daarom is het belangrijkste om
open te staan voor elkaar en vragen te stellen en niet zozeer in
het overtuigen.

Hoofdstuk 3 Veranderen 3.1 Organisaties in verandering
Verandering de enige constante geworden. Belangrijkste
veranderingen gericht op: 1. structuur 2. strategie 3. klanten 4.
processen 5. ICT-gebied 6. cultuur en samenwerking 7. omgeving 8.
financieel gebied 9. personeelsgebied Veranderingen kunnen gaan om
het ontwerpen van een nieuwe, passende structuur en het verbeteren
van de afstemming met de omgeving (organisatiekunde) of om het
realiseren van betrokkenheid bij de verandering en het op gang
brengen van leerprocessen bij mensen (veranderkunde). Waarom zijn
al die veranderingen eigenlijk nodig? - Organisaties streven naar
continuteit en veelal naar groei. Moeten flexibel en innovatief
reageren op gebeurtenissen binnen en buiten de organisatie. -
Complexiteit, snelheid en intensiteit van gebeurtenissen is zo
groot dat het vaak nodig is om gelijktijdig de strategie,
structuur, cultuur, technologie, werkwijzen en gedrag van
medewerkers en leidinggevenden te veranderen. - Ook de relaties van
de organisatie vragen om een aanpassing, er wordt voorturend beroep
gedaan op het verandervermogen van medewerkers en leidinggevenden.
- Behoefte van (nieuwe) leiders om hun stempel op de organisatie te
drukken en veranderingen door te voeren. Vaak zonder enige
samenhang waardoor medewerkers overwerkt (dreigen te) worden en
verandermoe. 3.2 Ontwerpen en ontwikkelingen Grote verschillen in
aanpak, inrichting en besturing van veranderingsprocessen. Boonstra
indeling in 2 categorien: ontwerpbenadering en ontwikkelbenadering.
3.2.1 De ontwerpbenadering Veranderingen vaak van buitenaf en
bovenaf georganiseerd. Inhoud van de verandering staat centraal,
manier waarop deze verandering moet worden gerealiseerd staat op de
tweede plaats. Doel is duidelijk, weinig ruimte voor interactie met
medewerkers. Betrokkenen moeten (achteraf) overtuigd worden van de
noodzaak van de verandering. Er is een duidelijk plan over hoe een
verandering moet worden gerealiseerd en er is weinig ruimte hier
vanaf te wijken. Voordelen van de ontwerpaanpak: - management hoeft
het niet eens te worden met de medewerkers waardoor het zich kan
permitteren een onafhankelijke en zo objectief mogelijke invalshoek
te kiezen. - Mogelijkheid om compromisloos te werken aan de
oplossing die inhoudelijk als beste wordt gezien. - Snelle
besluitvorming mogelijk omdat overleg met medewerkers minimaal is;
effectief tijdens crisis of onder tijdsdruk

-

Besluiten kunnen duidelijk en volledig eenduidig zijn omdat
compromisformuleringen niet nodig zijn. one size fits all,
verandering wordt op 1 plaats ontworpen (uniformiteit van de
oplossing op alle uitvoeringsplaatsen) Het pas bekendmaken van d
verandering op het moment dat de volledige blauwdruk is uitgewerkt
vermindert de periode van onzekerheid bij de belanghebbenden.

3.2.2 De ontwikkelbenadering Wordt veel minder gebruikt dan de
ontwerpbenadering. Veranderingen worden met behulp van medewerkers
vormgegeven. Veel aandacht voor organisatiecultuur en het vermogen
van mensen om problemen op te lossen. Trainingen in vaardigheden,
coaching en begeleiding. Het gaat er in de eerste plaats niet
zozeer om iets nieuws te maken, meer om het oude los te laten.
Iedereen experimenteert en leert. Theoretische oplossingen minder
belangrijk, het gaat om het direct doen. Adviseurs ondersteunen de
verandering. Er wordt gebruik gemaakt van de ideen en expertise van
de medewerkers. Voordelen van de ontwikkelaanpak: - de hoeveelheid
en diversiteit van ideen en oplossingen kan groter zijn omdat meer
mensen meedenken. Zij doen dit vaak ook uit meer verschillende
gezichtspunten dan bij de ontwerpaanpak - de uitkomsten van
veranderingen via de ontwikkelaanpak zijn breed doordacht en
doorleefd en kunnen daarom op breed draagvlak rekenen. - Voldoende
aandacht voor haalbaarheid van de oplossingen doordat de
veranderingen goed doorgesproken zijn met (en soms zelfs bedacht
door) de betrokkenen die het moeten uitvoeren. - Eigendomsgevoel is
groot omdat verandering van binnenuit is vormgegeven. Grote inzet
om verandering tot een succes te maken. - Tijd die in de
ontwikkeling is gestoken kan goedgemaakt worden door snelheid van
implementatie (door bovenstaande) - Uitdenken, beslissen en
implementeren van de oplossing een leerproces voor de betrokkenen
-> investering in de inhoudelijke en besluitvormende kwaliteiten
van deze mensen. Tabel 3.1 blz 83-84 Belangrijkste kenmerken van de
ontwerp- en ontwikkelbenadering Beide benaderingen hebben hun
voordelen, keuze afhankelijk van de vraagstelling en context.
Volgens Boonstra en Ven der Vlist voorkeur voor ontwerpbenadering
als probleem bekend is, weinig complex en de oplossing voor de hand
ligt. Ook geschikt bij crisis of politiek getinte situatie,
afslanking of sluiting van bedrijven. Vanuit de ontwerpbenaderingen
worden veranderingen van bovenaf opgelegd, waardoor weerstand vaak
het gevolg is. Volgens Kloosterboer zijn leidinggevenden vaak bang
voor deze weerstand waardoor zij kiezen voor ontwerpbenadering (op
deze manier wordt doelgroep verrast door de oplossingen en bereiken
zij kortetermijnwinst omdat ze de confrontatie met de doelgroep
vermijden). Echter, tijdens de implementatie van de plannen
ondervinden zij hier de gevolgen van in de vorm van demotivatie,
cynisme of verzet. Aanhangers van de ontwerpbenadering stellen voor
om meer aandacht te besteden aan de weerstand door bv
informatievoorziening over het project. Vraag of dit voldoende is
voor een succesvol veranderproces. Ontwikkelbenadering meer
geschikt als probleem complex is en de oplossing niet direct voor
de hand ligt. Inzet en expertise van de medewerkers zijn dan
wenselijk. In de praktijk een te positief concept. Teveel focus op
het ontwikkelingsproces waardoor zij voorbij gaat

aan een inhoudelijk goede oplossing. Daarnaast is het maar de
vraag of mensen willen, kunnen en durven leren en veranderen. 3.3
Stagnerende veranderingen Veranderingen verlopen niet altijd zoals
vooraf is bedacht. Ruwweg 70% van de veranderingen in organisaties
wordt niet afgerond, behaald niet de beoogde doelstellingen of
faalt ronduit. 3.3.1. Waarom is verandering zo lastig? De acht
belangrijkste belemmerende factoren om veranderingen te realiseren
(aanpak en inrichting van de veranderprocessen) 1. 2. 3. 4. 5.
onvoldoende tijd en middelen onvoldoende informatie en communicatie
over de veranderingen onvoldoende aandacht voor het creren van
betrokkenheid spanningen binnen en tussen teams het handelen van
leden van het strategisch management en de door hen gekozen
veranderaanpak 6. de veranderhistorie 7. een te gefragmenteerde
probleemanalyse 8. verschillend perspectief op de verandering 3.3.2
Verandering als verlies Veranderen betekent voor individuele
medewerkers het loslaten van het vertrouwde, de eerste associatie
is voor velen dus verlies. Emoties bij verandering hebben daarom
veel te maken met die van rouwverwerking. Zie figuur 3.1 blz 88.
Belangrijk is om hier aandacht aan te besteden. Kubler Ross leert
ons dat aanvaarding van het nieuwe niet gaat zonder afscheid te
(mogen) nemen van het oude en vertrouwde. 3.3.3 Stagnaties opheffen
en verlies verwerken Voorwaarden om ingrijpende veranderingen
succesvol te kunnen realiseren (Boonstra en Steensma). Veel
veranderingen starten zonder aan alle voorwaarden te voldoen. Hoe
meer de succesvoorwaarden tijdens een veranderproces gerealiseerd
kunnen worden, hoe groter de kans dat het vermogen om te veranderen
blijvend wordt vergroot. 1. een heldere strategische koers 2.
integrale vernieuwing 3. gedeelde probleemervaring 4. actieve
opstelling van het topmanagement 5. specifieke aandacht voor het
middenmanagement (ondersteuning, coaching) 6. duidelijkheid over
doelen en aanpak van de verandering 7. ontwerpen en ontwikkelen
samen 8. bespreekbaar maken van barrires voor verandering 9.
aandacht voor machtprocessen en weerstand 10. communicatie en
informatie 11. realiseren van actieve betrokkenheid 12. op gang
brengen van leerprocessen 13. stapsgewijze aanpak 14. opleiding en
gedragsverandering 15. ondersteunende technologie

16. ondersteunende personeelsinstrumenten 17. effectief
verandermanagement Volgens Reijnders betrokkenheid belangrijkste om
weerstand tegen te gaan. Mensen lijken wel te willen veranderen,
zij willen echter niet veranderd worden. Dus medewerkers betrekken
bij veranderproces en indien dit niet mogelijk is, na een genomen
besluit medewerkers mogelijkheid geven tot het zelf invulling
geven. Aandacht geven belangrijk. Kloosterboer suggereert aan
frontlijnmanagers de volgende acties (kijkend naar curve
rouwverwerking) Ontkennen Woede Onderhandelen Depressie Berusting
Aanvaardig bewust maken pijn (h)erkennen en toekomstdiscussie
entameren duidelijkheid scheppen en medeverantwoordelijk maken
onomkeerbaar maken ondersteunen bekrachtigen

3.4 Ontwikkelend ontwerpen in een communicatief
veranderingsproces Ontwikkelend ontwerpen (pendelbenadering) als
combinatie tussen ontwikkel-en ontwerpbenadering. Management
beslist op hoofdlijnen (wat) en de nadere invulling hiervan (hoe)
vindt plaats via de ontwikkelbenadering. Fig 3.2 De
pendelbenadering blz. 92 3.4.1 Een communicatief veranderingsproces
Belangrijkste kenmerken van een communicatief veranderingsproces 1.
er zijn zoveel mogelijk medewerkers reeds bij de voorbereiding
betrokken 2. een in de tijd flexibel stappenplan dient als leidraad
van het proces 3. afwisselend kent het proces fasen van kiezen en
uitwerken (convergeren en divergeren) die steeds gedetailleerder
worden 4. de fasen in het proces zijn onomkeerbaar: als er een fase
is afgesloten, staan de daarin genoemde onderwerpen in beginsel
niet meer opnieuw ter discussie 5. het accent ligt op persoonlijke
communicatie tussen mensen: een uitwisseling van betekenissen,
beelden en aannames en de mogelijkheid deze gedurende het proces
bij te stellen 6. de aard van het proces kenmerkt zich door
oprechtheid en openheid Voorbeeld van een communicatief
veranderproces Fig. 3.3 blz 94-96 De gefaseerde aanpak is cruciaal
en kan leiden tot vermindering van onzekerheid. Mensen worden
onzeker omdat bepaalde zaken op het spel staan en kunnen veranderen
of verdwijnen. Deze onzekerheid kan invloed hebben op de motivatie
en prestatie. Ondanks dat de onzekerheid nooit volledig uit te
sluiten is kan een helder stappenplan dit wellicht verminderen. De
systematische interactie tussen het veranderteam en zoveel mogelijk
medewerkers leidt tot betrokkenheid. De open discussie tussen
medewerkers leidt tot interactie en daarmee tot meer acceptatie van
hetgeen verandert. Voordelen van communicatief veranderen:

-

-

communicatief veranderen mikt op effectiviteit door zowel op
inhoud als op het proces te sturen bijeenkomsten tussen zoveel
mogelijk belanghebbenden maken de dilemmas en afwegingen zichtbaar,
door het uitspreken van verwachtingen en betekenissen. De
betrokkenen leren denken in alternatieven in plaats van in 1
oplossing door de oplossingen te toetsen op slaagvoorwaarden en
draagvlak krijgt de besluitvorming het karakter van een
alpartijdige belangenafweging. Communicatief veranderen maakt
snelheid in alle fasen van het proces mogelijk. Het werken aan
begrip, draagvlak en haalbaarheid zorgt dat de implementatie op
weinig weerstand stuit. Communicatief veranderen vergt een actieve
rol van het veranderteam. Dit creert een grote mate van
eigendomsgevoel voor zowel proces als inhoud. Het creert draagvlak
door de betrokkenheid van zoveel mogelijk medewerkers, mits zij hun
verantwoordelijkheid oppakken en inbreng leveren. Zij worden echter
nadrukkelijk opgeroepen dit te doen. De relatieve snelheid en
planbaarheid van aanpak maken het mogelijk het proces van
verandering in grote mate transparant te maken voor alle
belanghebbenden. Dit verhoogt het begrip en vertrouwen rond het
proces en de uitkomsten hiervan.

3.4.2 Afwegingen bij communicatief veranderen Beter
communicatief veranderen niet te gebruiken als: er binnen de
organisatie sprake is van overheersend wantrouwen of verstarde
belangentegenstellingen er problemen zijn die betrekking hebben op
een persoon er problemen of veranderingen zijn van puur technische
of inhoudelijke aard er sprake is van een crisis er sprake is van
relatief kleine veranderingen

Hoofdstuk 5 Communicatie in organisaties 5.1 Definitie interne
communicatie Veel problemen binnen organisaties. Soms te maken met
interne communicatie, soms andere oorzaken. Interne communicatie
hangt samen met veel aspecten in een organisatie, moeilijk te
isoleren. 5.1.1 Communicatiemanagement In de hedendaagse
communicatiewetenschap bestaan volgens van Ruler vijf benaderingen
op communicatiemanagement die elk een eigen invalshoek aangeven
(tabel 5.1, blz. 121) - informationele benadering - persuasieve
benadering - relationele benadering - interpretatieve benadering -
kritische benadering Kritische benadering is onderstroom in alle
vormen van communicatie. Volgens Van Ruler domineren binnen de
interne communicatie 2 benaderingen: - de informationele benadering
(actie visie) - de interpretatieve benadering (interactie visie)
5.1.2 Een definitie als plaatsbepaling In praktijk kom je definitie
die gebaseerd is op transportgedachte (met de nadruk op
zenderactiviteit vooral vanuit het management) het meest tegen.
Waarschijnlijk omdat deze omschrijving een belofte van een
beheersbaar en bestuurbaar benvloedingmiddel lijkt te bieden. Maar
communicatie is een complex proces en de transport/actie visie is
hier een te simpele weergave van. Interne communicatie: een proces
van continue uitwisseling van boodschappen en de betekenisgeving
daarvan tussen personen die beroepshalve betrokken zijn bij de
organisatie. Vijf kernaspecten binnen deze definitie: - Continue
uitwisseling van boodschappen; heeft betrekking op overdracht en
doorstroming van informatie binnen de organisatie. - En de
betekenisgeving daarvan; de zender geeft een bepaalde betekenis aan
een boodschap door de manier waarop hij deze formuleert, de
ontvanger geeft op zijn beurt zijn eigen betekenis aan de
boodschap. - Een proces () tussen personen; gaat om de interactie
en samenwerking tussen personen, hierbij staat het communicatief
gedrag centraal. - Die beroepshalve betrokken zijn bij de
organisatie; interne communicatie richt zich niet alleen op mensen
binnen de organisatie, maar ook op mensen die direct betrokken zijn
bij de organisatie. - De organisatie; het samenstel van 6
variabelen van de Leidse octader (organisatiedoelen,
organisatiestrategie, organisatiestructuur, organisatiecultuur,
technologie, de mensen in de organisatie)

5.2 Doelen en functies van interne communicatie 5.2.1 Doelen van
interne communicatie De doelen van interne communicatie zijn weer
te geven aan de hand van de Trap van Quirke (fig. 5.1, blz. 124).
Hierin worden 5 doelen gesteld die je kunt nastreven dmv interne
communicatie (ervan weten, begrip hebben, ondersteunen, zich
betrokken voelen, zich verbonden voelen).De mate van
interactiviteit neemt toe met de toenemende ambitie. 5.2.2 Functies
van interne communicatie Smeerfunctie Interne communicatie zorgt er
in de eerste plaats voor dat de werkzaamheden efficint worden
uitgevoerd. Interne communicatie is een cordinatiemechanisme, het
zorgt ervoor dat mensen weten wat ze moeten doen (het is de olie
die de motor draaiend houdt) Bindfunctie Communicatie is niet
alleen van belang om de werkzaamheden efficint en effectief te
laten verlopen. Management wil met communicatie medewerkers binden
aan de organisatie. Tegenwoordig lijkt deze functie minder
belangrijk, organisaties ontdoen zich makkelijker van hun
medewerkers en door fusies etc. voelen medewerkers zich minder
verbonden met hun bedrijf. Interpretatiefunctie Door communicatie
als uitwisseling tussen mensen kun je interpretaties en
betekenissen met elkaar delen. Door samen betekenissen te
construeren en onderling te delen ontstaat (wellicht) meer begrip
voor elkaar. Dit zorgt ervoor dat processen soepeler verlopen.

5.3 Soorten informatie in organisaties Informatie zijn gegevens
die de ontvanger bereiken en die voor die ontvanger van belang
zijn. Goede informatie is: - tijdig verstrekt en ontvangen -
inhoudelijk correct - relevant en bruikbaar - helder en
toegankelijk - compleet Medewerkers hebben verschillende soorten
informatie nodig om te kunnen functioneren: 1. taakinformatie
(informatie ten behoeve van het primaire proces) Informatie over
het werk dat iemand doet (bv. werkinstructies) 2. beleidsinformatie
(informatie over het beleid van de organisatie) Informatie over de
koers die het bedrijf vaart (waarheen en waarom). Beleid schept
voorwaarden om het primaire proces soepel te laten verlopen. 3.
beheerinformatie (informatie over de voortgang) Informatie over de
voortgang, ook wel management informatie genoemd bv. resultaten van
het bedrijf. 4. sociale informatie (informatie over personeels- en
sociale zaken) Informatie over personeelsthemas en sociaal beleid
bv. informatie over cursussen, pensioen.

5.4 Informatie van management naar medewerkers Viertal functies
informatiestromen van management naar medewerkers: 1. stuurt orders
en aanwijzingen langs de hirarchische lijn 2. geeft medewerkers
taakgerelateerde informatie 3. voorziet medewerkers van
prestatieoverzichten m.b.t hun werkzaamheden 4. het indoctrineert
de medewerkers de organisatiedoelen te (h)erkennen De
informatieoverdracht van het management naar de medewerkers is het
sterkst ontwikkeld. Verspreid in korte tijd eenduidige boodschap
naar een grote groep mensen. Effectief en bespaart tijd. Problemen
in de informatieoverdracht van management naar medewerkers: 1.
Teveel informatie (informatie overload, oplossing is om informatie
te filteren, probleem is dan weer onvolledige of vervormde
informatie, waardoor informatie weer herhaald wordt -> overload
cyclus) 2. Superieuren geven medewerkers soms (onbedoeld)
gefilterde, tegenstrijdige, onduidelijke en vage informatie, wat
tot verwarring, onzekerheid en onrust bij de medewerkers kan
leiden. 3. Informatie is veelal eenzijdig zendergericht. Wordt
weinig of geen rekening gehouden met belangen en percepties van de
ontvanger wat kan leiden tot het elkaar verkeerd begrijpen. 4.
Psychische leiderschapsconflicten (tussen aardig gevonden worden en
overbrengen van minder plezierige mededelingen) Mogelijke manieren
dit te voorkomen: 1. Informatiebehoefte van de medewerkers kennen
2. Informatie inhoudelijk duidelijk en volledig (als niet alles
bekend is eventueel gebruik maken van frontmanagers) 3.
Verantwoordelijkheid voor het verkrijgen van de informatie
verleggen naar de medewerker (hiervoor is een goedwerkend,
makkelijk toegankelijk en volledig en actueel informatiesysteem
noodzakelijk) 5.3 Informatie van medewerkers naar management
Informatie van frontlijnmedewerkers naar management: 1. voorziet
managers van feedback over de stand van zaken en signalen van de
klanten. 2. Primaire bron van feedback voor managers om
effectiviteit van de informatie aan de medewerkers te bepalen. 3.
komt tegemoet aan de wens van de medewerkers om het
frontlijnmanagement, middenmanagement en strategisch management te
kunnen voorzien van informatie, persoonlijke zorgen, ideen en
meningen. 4. verhoogt betrokkenheid en participatie, heeft
samenbindend effect

Hoofdstuk 6 Actie visie op interne communicatie (blz 142)
Interne communicatie is een jonge discipline. Tot 1980 geen echte
interne communicatiespecialisten naast bedrijfsjournalist (goed in
vertalen van boodschappen van de top van de organisatie naar de
werkvloer). Tot op de dag van vandaag wordt veel meer aandacht
besteed aan de externe, dan aan de interne communicatie. Twee
visies Actie visie interne communicatie als management instrument;
eenzijdig overbrengen van boodschappen staat centraal Interactie
visie interne communicatie als tweerichtingsverkeer; interpretatie
van boodschappen staat centraal 6.1 Beschrijving van de actie visie
(blz 142 -145) Ontwikkeling van interne communicatie vanuit de
bedrijfsjournalistieke traditie, richt zich vooral op
doelgroepgericht schrijven (bv. personeelsblad, bijeenkomsten
organiseren, intranet). Gericht op informeren cq motiveren
(benvloeden). Actie visie gefundeerd in theoretische opvattingen
die communicatie zien als information transfer (het effectief en
efficint overbrengen van informatie aan doelgroepen). Kernvraag van
de actievisie: hoe kunnen we onze boodschap zo formuleren en
overdragen, dat een van tevoren geselecteerd publiek in de
organisatie (een doelgroep) te weten komt wat er gaande is en zich
een oordeel kan vormen over de thematiek. Aandacht voornamelijk
naar formulering en verzending van boodschap en keuze van middelen.
Belangrijk bij de actievisie is de kanaalsturing (gebruik van
passende middelen, middelen die door de doelgroep moeten worden
verkozen en gebruikt) en orkestratie (afstemming van de gekozen
middelen om de kans dat de boodschap de doelgroep bereikt zo groot
mogelijk te maken). Afstemming vindt plaats in (uniforme)
vormgeving, tone of voice of timing. Dit alles wordt vastgelegd in
een communicatieplan. Belangrijkste aanname in de actie visie is
dat informeren leidt tot overtuigde mensen, herhaling moet
uiteindelijk leiden tot meer kennis of een veranderde houding.
Actie visie is eenzijdig, werknemers zijn een passieve doelgroep.
Interactie wordt niet gestimuleerd. Zwakke punten actie visie: -
eenzijdig, geen interactie met de werkvloer - interne communicatie
kan toegevoegd of weggelaten worden, communicatie als functie moet
zich steeds bewijzen en de ander moet communicatie (h)erkennen en
willen toevoegen. - Overdracht van informatie stopt bij de
ontvanger, te primitieve manier van deken over communicatie,
communicatieproces is complexer dan met deze visie gesuggereerd
wordt. Sterke punten actie visie: - randvoorwaarde voor andere
visies. Als de boodschap de ontvanger niet bereikt dan heeft
communicatie helemaal geen effect.

-

Communicatiespecialisten die vanuit deze visie werken zijn goed
in het verwoorden van boodschappen, specialisten op het gebied van
taal. Kunnen eigen mening uitschakelen, adviseren maar volgen
uiteindelijk wens van de zender. Voornamelijk waardevol wanneer het
oogmerk is om ideen of producten te verkopen.

6.1.1 Imago-ondersteunende rollen voor de communicatiespecialist
1. 2. 3. 4. De rol van redacteur schriftelijke media De rol van
intranetredacteur/intranetcoordinator de rol van media adviseur de
rol van projectmedewerker

Belangrijkste gezamenlijke kenmerken van deze vier rollen:
comprimeren van veel naar weinig concretiseren van vaag naar
duidelijk selecteren hoofd en bijzaken onderscheiden structureren
optimale indeling bepalen transformeren van deskundigheid naar
lekentaal transporteren met een goede mediakeuze van bron naar
gebruiker integreren tot een geheel samenvoegen presenteren
aantrekkelijke vorm kiezen doseren spreiding in tijd aanbrengen
evalueren verloop vaststellen 6.2 Schriftelijke
communicatiemiddelen Voordelen schriftelijke communicatie -
ontvanger kan zelf bepalen wanneer hij er kennis van neemt -
bewaarfunctie - hoog bereik - iedereen ontvangt dezelfde boodschap
Nadelen schriftelijke communicatie - door ontbreken van
persoonlijke terugkoppeling onduidelijk of de boodschap is
ontvangen en of deze begrepen is zoals de zender heeft bedoeld -
langzaamaan vervangen door intranet en email (goedkoper en
makkelijker na te gaan of mensen de boodschap hebben ontvangen)
Schriftelijke communicatiemiddelen vaak via parallelle communicatie
(iedereen ontvangt dezelfde boodschap op ongeveer dezelfde tijd).
Eigenlijk geen communicatie maar informatiemiddelen omdat de
boodschap niet vanzelfsprekend ontvangen wordt en er geen sprake is
van wisseling zender-ontvanger (ontvanger passief,
eenrichtingsverkeer). Schriftelijke communicatiemiddelen
Personeelsblad Regelmatig verschijnend blad over wel en wee van de
organisatie. Ideale situatie: helder, open en eerlijk. In de
praktijk vaak weinig kritisch en his masters voice. Voor en
nadelen: blz. 149 Voorziet in achtergrondinformatie, kan manier
zijn om mensen aan het bedrijf te binden. Directiemededelingen

Onregelmatig verschijnende nieuwsbrief, memo of brief met korte
zakelijke mededelingen afkomstig van de directie. Direct aan
medewerkers. Belangrijk om frontlijnmedewerkers te voorzien van
directie informatie zodat zij medewerkers kunnen informeren. Vooral
bruikbaar als directie snel, eenduidig en tamelijk snel medewerkers
wil informeren over een thema of standpunt. Actuele nieuwsbrief
Periodieke, actuele nieuwsbrief voor een bepaald project of voor de
eigen afdeling. Kort en bondig, alleen hoogst noodzakelijke
informatie/feiten. Vaak sober vormgegeven. Bruikbaar als project
periodiek aandacht wil vragen of als aanvulling op reguliere
overleggen. Knipselkrant Periodiek verschijnend overzicht van
knipsels waarin de naam van het bedrijf en/of haar producten of
diensten staan genoemd. Soms ook berichten over concurrenten of
marktontwikkelingen. Posters Mensen frequent confronteren met een
kernboodschap of visuele uiting van het project of de campagne.
Waak voor al te hoog gespannen verwachtingen. Jaarverslag Meer
bruikbaar voor externe dan voor interne communicatiedoeleinden.
Geeft ontwikkeling in de markt en veranderingen in de organisatie
weer en laat zien hoe het bedrijf heeft gepresteerd. Instructies en
regelingen Praktische informatie over werkzaamheden en organisatie
(bv CAO, pensioenregelingen). Vaak formeel in taalgebruik en daarom
weinig toegankelijk. Vaak alleen gebruikt tijdens inwerkperiode en
als naslagwerk. Ideenbus Brievenbus waarin medewerkers hun ideen
over het bedrijf kunnen stoppen. Periodiek worden deze ideen
besproken door een team van beoordelaars. Doel hiervan is om meer
betrokkenheid bij het bedrijf te creren. Ideenbus niet meer van
deze tijd, beter is betere persoonlijke communicatie tussen
medewerker en manager. Mededelingenbord Mededelingenborden worden
niet meer echt gebruikt na de komst van intranet. Worden vaak
verwaarloosd en daardoor slordig en niet up to date. Als er wel
gekozen wordt voor een mededelingenbord moet er iemand zien die
ervoor verantwoordelijk is, moet informatie up to date zijn en
regelmatig ververst worden (hierbij kan men de medewerkers
betrekken zodat het een gezamenlijk medium wordt) en het geheel
aantrekkelijk gemaakt worden. Externe communicatie ook intern (want
ook belangrijk voor de medewerkers). Streven is om externe
communicatie gelijktijdig of van te voren intern bekend te maken.
Lukt niet altijd, maar vooral bij informatie die gevoelig kan
liggen wel belangrijk om hierop te letten.

6.3 ICT en interne communicatie (blz. 156 165) ICT neemt een
steeds belangrijkere plaats in binnen de (interne) communicatie.
Naast bovenstaande kenmerken van schriftelijke communicatie
voordeel dat je kunt checken of en wanneer men een email heeft
gelezen en bezoekersaantallen van bv websites checken. Je hebt dus
meer mogelijkheden om na te gaan of de verzonden informatie de
ontvanger daadwerkelijk heeft bereikt. Een ander belangrijk
voordeel is internal pacing, de ontvanger kan informatie vergaren
op een moment en in een tempo dat jij prettig vindt en op het
niveau dat bij je past. Blz. 157 tabel 6 voor en nadelen van het
introduceren van nieuwe media. Daarnaast spelen issues als:
aansprakelijkheid, veiligheid (interne vertrouwdheid, virussen en
hackers) en privacy. Thema DVD DVD over een bepaald onderwerp,
afgespeeld tijdens werkoverleg. Hoge kosten en kijker verwacht
technische perfectie. Voordeel: combinatie beeld en geluid om te
informeren (vooral prettig voor visueel ingestelde mensen). Kan
nogmaals afgedraaid worden. Verduidelijken van instructies.
Elektronisch mededelingenbord Zelfde principe als mededelingenbord
beschreven in paragraaf 6.2 maar digitaal, kan door mensen zelf
opgestart worden op hun PC of bv in screensaver (je ziet dan de
laatste nieuwtjes). Ook hier belangrijk: regelmatig verversen,
belangrijk dat het up to date blijft anders worden mensen niet
geprikkeld dingen te lezen. Handig middel om alle mensen snel te
bereiken, mits alle werknemers op een PC werken. Beeldtelefoon (eye
catcher) Apparaat dat oogcontact tussen bellers mogelijk maakt door
projecteren van het hoofd van de beller op kleine afstand van de
gesprekspartner te projecteren. Wordt veel toekomst in gezien door
grote bedrijven omdat het de gesprekken persoonlijker maakt en de
meer afstandelijke videoconferenties kan vervangen. E-mail Grote
voordeel van email is dat je onmiddellijk boodschappen over de hele
wereld kunt verzenden. Nadeel is dat mensen vaak minder tijd
besteden aan het opstellen van een email dan aan het opstellen van
bv een memo waardoor de inhoud minder doordacht is, slordiger en
vaak taalfouten bevat. Mensen kunnen in een vlaag van woede emails
versturen die kunnen leiden tot conflicten. Boodschappen worden
snel opgesteld en kunnen door anderen verkeerd opgevat worden. Het
ondertekenen van een netiquette statement kan voorkomen dat mensen
impulsief boodschappen versturen via email. Door de snelheid van
email verwachten mensen snel antwoord op de boodschappen, er gelden
dus andere spelregels dan bij schriftelijke communicatie. Gevaar:
door de vele emails die over en weer verstuurd worden kan
belangrijke informatie gemist worden (omdat mensen het niet lezen)
Blz. 160 Tien gulden regels voor het schrijven van een email op het
werk. Intranet Digitale werkomgeving, maakt het mogelijk dat mensen
uit alle delen van de organisatie met elkaar kunnen communiceren en
samenwerken (any to any connectivity). Pullmedium, initiatief om
intranet te raadplegen ligt bij medewerkers. Voor intranet zijn 3
domeinen van belang: 1. content space

opslag van kennis en informatie, voor iedereen toegankelijk en
een gezamenlijke bron van informatie (informerend) 2. communication
space communicatiekanalen tussen medewerkers. Biedt de mogelijkheid
om via intranet met elkaar te communiceren via email, discussiefora
en nieuwsgroepen 3. collaboration space Manieren om samen te werken
en kennis te delen bv door: - document sharing (samen werken aan
hetzelfde document) - application sharing (gezamenlijk dezelfde
toepassing gebruiken) - virtuele kantoren en werkplekken - group
decision support systems (electronische vergadersystemen) -
e-learning (mogelijkheden om te leren via intranet) - virtuele
conferenties Belangrijke aandachtspunten bij het ontwikkelen van
een intranetsite: Ken je publiek, wie ze zijn en welke behoeften ze
hebben. Stel taal en boodschappen af op ontvangers. Zorg voor
productiever werk, ontdek wat de gebruikers vaak doen en speel in
op hun werk. Geef de belangrijkste informatie het eerst, als je als
gebruiker moet zoeken haak je af en kom je minder snel terug op
intranet. Contentbeheer: zorgdragen voor regelmatige actualisering
van gegevens. Kan centraal of decentraal geregeld worden.
Belangrijk om regelmatig te vernieuwen, mensen moet geprikkeld
worden regelmatig terug te komen. Als informatie te lang hetzelfde
blijft zullen mensen geneigd zijn intranet minder te gebruiken.
Voor en nadelen van het intranet, tabel 6.4, blz 164 6.3.1. ICT:
gevolgen en ontwikkelingen in de nabije toekomst Nieuwe media
spelen een steeds belangrijkere rol in het dagelijks werk. Hierdoor
komt de rol van de tussenniveaus van de organisaties onder druk te
staan, werknemers hebben hen steeds minder nodig. Mogelijk zal
midden en hoger management de vernieuwing met nieuwe media
blokkeren uit angst voor verlies aan invloed en status. Ten slotte
kunnen nieuwe toepassingen leiden tot techno stress. Oudere
werknemers kunnen ontwikkelingen niet altijd bijhouden, maar ook
jongere werknemers kunnen gestresst raken door de technologie.
Ontwikkelingen in de toekomst, alle nieuwe media gebaseerd op: -
digitaal - interactief - multimediaal - onderling verbonden 6.3.2.
Uitdagingen voor de interne communicatiespecialist Intranet in
eerste instantie een zendend medium. Nu verschuiving naar
interactief medium en in de toekomst waarschijnlijk virtuele
werkplek. Intranet wordt steeds complexer, communicatiespecialisten
moeten hierop inspelen. Dit betekent dat zij zich meer moeten
verdiepen in de technische aspecten.

6.4 Kanttekeningen bij de actie visie Het binnen de actie visie
impliciet gehanteerde mensbeeld McGregor onderscheid twee
mensbeelden: Theorie X: negatief mensbeeld, extrinsieke benadering
van interne communicatie. mensen houden niet van werken, zoeken
zekerheid en vermijden verantwoordelijkheid. Moeten worden
gedirigeerd, beheerst en gecontroleerd door management. Theorie Y:
positief mensbeeld, intrinsieke benadering van interne
communicatie. mensen zijn gericht op fysieke en geestelijke
inspanning en motiveert zichzelf. Management moet hiervoor
randvoorwaarden scheppen. Tabel 6.6, blz 170 Actie visie gaat uit
van theorie X, het negatieve mensbeeld. Dit mensbeeld gaat tevens
uit van ongelijkwaardigheid in het contact, negatieve visie op
mensen en vaardigheden gericht op eenrichtingsverkeer in de
communicatie. Deze benadering leidt bij de ontvanger tot
afhankelijkheid, passiviteit, afwachtendheid, verzet en angst. De
ontwikkelingen in de samenleving en de hedendaagse burger In
hedendaagse maatschappij steeds meer kritische, mondige, goed
opgeleide en assertieve mensen. Verhoudingen in de samenleving
steeds informeler. Actie visie negeert bovenstaande kwaliteiten en
eigenschappen van mensen. De werkwaarden van de medewerkers
Drijfveren voor mensen om hun werk te doen verschillen onderling.
Vijf typen: Loyalen Werkers om te leven Balanszoekers
Zelfontplooiers Carriregerichten (tabel 6.7 blz 171-172)
Boodschappen vanuit de actie visie gericht op segmentatie van de
doelgroepen op basis van functie terwijl persoonlijke werkwaarden
dwars door alles heen lopen. Boodschappen van de zender kunnen
loyalen bijvoorbeeld erg aanspreken, terwijl het zelfontplooiers
niet motiveert en zelfs kan demotiveren. Voor de
communicatiespecialist maakt dit het lastig om vanuit de actie
visie de communicatie vorm te geven. Mogelijke manieren om de
communicatie vorm te geven: grootste groep strategie (bepalen welk
type het meest voorkomt binnen de organisatie en de inhoud, medium
specifiek op deze doelgroep afstemmen) van alles wat strategie
(verschillende boodschappen waarin elk type wel iets in herkent.
Medewerkers kunnen zelf kiezen wat ze aanspreekt)
gemeenschappelijke deler strategie (zoeken naar het
gemeenschappelijke onder de verschillen) De overschatting van het
effect van de communicatiemiddelen Communicatiespecialisten gaan er
vaak vanuit dat de boodschap de ontvanger ontvangt zonder rekening
te houden met de verschillende stappen binnen de
informatieoverdracht. Voordat de informatie de ontvanger bereikt
doorloopt het proces enkele stappen, ook te zien als filters,
waarbij de effectiviteit van de boodschap kan afnemen (zie figuur
6.2 blz. 174) Vanuit de actie visie wordt aangenomen dat de kans
dat de ontvanger iets van de boodschap oppikt vergroot wordt als je
de boodschap herhaalt of via verschillende kanalen verspreid. Dit
kan echter leiden tot een informatie overload waarbij de

-

-

ontvanger zich afsluit van informatie en zelf kiest. Anderen
proberen een boodschap zo te construeren dat de kans dat deze
gefilterd wordt zo klein mogelijk is. Indien boodschappen niet
ontvangen blijken te zijn, of niet het gewenste effect hebben
reageren zij verbaast. Er wordt dus nog vaak uitgegaan van het
injectienaaldprincipe (informatie wordt ingespoten en de ontvanger
kent de informatie automatisch en handelt hier ook naar). De
discongruentie tussen het beoogde communicatiedoel en de daarvoor
ingezette communicatiemiddelen Managers stellen soms hoge doelen,
die niet bereikt kunnen worden met de ingezette middelen. Voor
doelen op gebied van houding en gedrag is interactie een vereiste.
De interactieve beleidsvorming Vanuit de overheid nav onderzoek
drie belangrijke aanbevelingen gedaan op het gebied van
communicatie: communicatie moet interactiever er moet meer gebruik
gemaakt worden van nieuwe media communicatie moet eerder in het
beleidsproces worden betrokken Ondanks dat deze aanbevelingen
gedaan zijn op het gebied van externe communicatie, belangrijk dit
ook toe te passen op de interne communicatie. Geloofwaardigheid als
organisatie komt in het geding als je extern interactiever en
transparanter wilt communiceren, terwijl je dit intern niet doet.
Onderzoek Conclusies onderzoek Mieke van Putte: 1. Door de
actievisie op interne communicatie wordt de waardevolle bijdrage
die medewerkers kunnen leveren bewust genegeerd. 2. Medewerkers
zijn geen passieve doelgroep. Zij verlenen zelf betekenis aan de
werkelijkheid om hen heen, en deze valt niet te ondermijnen door
het aanbieden van sturende boodschappen. In de praktijk blijkt dat
als interne communicatie gezien wordt als direct of indirect
instrument (actie visie) dit leidt tot negatieve reacties bij de
medewerkers. Zij raken gedemotiveerd en negatiever over de
organisatie als communicatie slechts top-bottom is en zij worden
gezien als een passieve doelgroep. Doelen die gesteld zijn door het
management worden niet gehaald, of gehaald op basis van andere
factoren dan communicatie waaruit geconcludeerd kan worden dat
communicatie als middel voor benvloeding weinig effectief is.

-

Situaties waarin de actie visie wel gewenst is (situaties waarin
het gaat om overbrengen van informatie en interactie ongewenst is)
bv informatie over nieuwe levensloopregeling.

Hoofdstuk 7 Interactie-visie op interne communicatie 7.1
Beschrijving van de interactie-visie De interactie visie stelt dat
interne communicatie altijd en overal is waar mensen samen werken.
Door met elkaar te praten en te overleggen (zowel formeel als
informeel) wordt een gezamenlijk beeld gevormd van wat er wenselijk
en gebruikelijk is. Er wordt een gezamenlijke betekenis verleend
aan bepaalde onderwerpen (Van Ruler noemt dit ook wel de
interpretatieve benadering waarbij de aandacht ligt op ontvanger en
interpretatie). Binnen de interactie visie is de dominantie aanname
dat de (on)gestructureerde interactie met elkaar grotere
betrokkenheid en rijkere uitkomsten oplevert. Hiervoor zijn wel
nieuwsgierigheid, openheid, vertrouwen en begrip nodig.
Communicatiespecialisten die werken vanuit de interactie visie
nemen het vraagstuk niet over, maar bieden ondersteuning aan de
medewerkers en helpen hen hun eigen communicatieve vaardigheden te
verbeteren. Dit noemt men ook wel procesondersteunende
communicatie. 7.1.1 Procesondersteunende rollen De interne
communicatiespecialist die werkt vanuit de interactie visie kan
drie rollen vervullen. 1. Op organisatie- of beleidsniveau:
procesontwerper om beleids-en veranderingprocessen communicatiever
(interactiever) te maken. - Signaleert : wat leeft er, welke
beelden bestaan er over een onderwerp en welke weerstanden zijn er?
- Stelt kaders: formuleert gemeenschappelijk vertrekpunten gericht
op meer interactieve manier van communiceren. - Adviseert: hoe
krijgen we draagvlak? Is er meer persoonlijke communicatie
mogelijk? - Ontwerpt: indelen in fasen, vaststellen van mijlpalen,
welke werkvormen en welke actoren nodigen we uit? - Organiseert:
hoe zien de interactieve momenten eruit? Waar moeten we aan denken?
2. Op groepsniveau: facilitator van groepen waarbinnen dialoog
plaatsvindt. Verbetering van communicatie in groepsmomenten door
samen aan de slag te gaan, samen te werken, naar elkaar te
luisteren, vragen te stellen en samen naar oplossingen te zoeken.
De facilitator: - formuleert het doel van de bijeenkomst - gaat na
wat te gewenste opbrengst van de bijeenkomst is - zoekt werkvormen
die passen bij de organisatie, het doel, de doelgroep en de vraag -
doet aan verwachtingsmanagement bij de genodigden (wat staat hen te
wachten) - zorgt voor logistieke voorbereidingen - begeleidt
grotendeels de bijeenkomsten zelf (kern van de rol) - maakt het
traject na de bijeenkomst tot onderwerp van de bijeenkomst 3. Op
individueel niveau: communicatiecoach van verschillende
leidinggevenden en medewerkers. Ondersteunen van individuen bij hun
communicatieve optreden

-

het confronteren van anderen met de (effecten van) hun
communicatief gedrag het helpen de motieven van hun communicatief
handelen te verhelderen en te begrijpen desgewenst aandragen van
alternatieven om effectiever te communiceren klankbord en reflectie
voor vragen op communicatief gebied

7.2.2 Actie visie en interactie visie vergeleken Tabel 7.1 blz
185 - 186 Actie visie interactie visie vergelijkbaar met: -
Actiegerichte visie procesgerichte visie (De Grefte) - Extrinsieke
benadering intrinsieke benadering (Jaspers en Vollenhove) -
Ontwerpbenadering van veranderen ontwikkelbenadering van veranderen
(H 3) Interactie benadering nog vrij jong, weinig kennis. Steeds
meer communicatiespecialisten proberen interne communicatie vanuit
interactievisie te benaderen, maar specialisme nog vrij jong
waardoor er nog geen coherent instrumentarium is. Soms wordt
gekozen voor een mengvorm, wat maakt dat er niet gewerkt wordt
vanuit een duidelijke, coherente visie aangezien beide visies sterk
verschillen van elkaar. Mogelijkheid om keuze te maken voor een
visie zonder de ander te verwerpen (het een doen, het ander niet
laten). 7.2 Betekenisgeving en interne communicatie Theorie van
Weick: sensemaking in organisaties. Mensen selecteren onderwerpen
in de omgeving die voor hen op dat moment relevant zijn. Zij geven
hier een betekenis aan en op basis van door hen geselecteerde
situaties en interpretaties creren zij een werkelijkheidsbeeld dat
hun handelen bepaalt. In interactie met collegas wisselen ze met
behulp van taal hun beelden van de werkelijkheid uit. De beelden
die verschillende medewerkers hebben kunnen overeenkomen, maar ook
verschillen van elkaar. In een dialoog met elkaar kunnen zij: Hun
aannames uitwisselen, toetsen en de verschillen vervolgens van
elkaar respecteren Hun aannames uitwisselen, toetsen en individueel
bijstellen op grond van hetgeen ze van hun collega horen Hun
aannames uitwisselen en impliciet besluiten gezamenlijk een nieuw
beeld van de werkelijkheid te ontwikkelen (creren van gezamenlijke
betekenis of common ground). Er is dus sprake van wederzijdse
benvloeding. Intersubjectieve werkelijkheid: werkelijkheid die door
een groep mensen op een bepaald moment wordt gedeeld. Wat mensen
van de omgeving weten wordt benvloed door wat zij waarnemen, de
selectie daarvan en de betekenis die zij daaraan geven. De
actievisie gaat voorbij aan het feit dat de ontvanger een actieve,
informatieverwerkende rol heeft en betekenis verleend vanuit zijn
eigen referentiekader. Hierdoor kan een zelfde boodschap door
verschillende ontvangers een andere betekenis krijgen. Vanuit de
interactie visie worden medewerkers gezien als een waardevolle bron
van kennis en informatie en is doel van de communicatie het
uitwisselen van meningen en betekenissen. In plaats van
uniformiteit ontstaat meer ruimte voor de diversiteit tussen mensen
en de betekenissen die zij construeren. Vanuit die diversiteit kan
worden gezien wat mensen met elkaar gemeenschappelijk hebben, of
wat gemeenschappelijk gecreerd kan worden.

7.3 Informele communicatie Belangrijk is om te beseffen dat veel
communicatie (en dus betekenisgeving) via informele wegen loopt.
Dat maakt de informele communicatie een essentieel onderdeel van de
interactie visie. Steeds vaker gebruiken medewerkers snel
persoonlijk/email contact om te communiceren over de organisaties
aangezien dit veel sneller werkt dan via de formele wegen.
Informele communicatie kent vier vormen: 1. Informeel afstemmen
Even iets vragen/doornemen van de eigen werkzaamheden tussen
collegas. afstemming is een noodzakelijke aanvulling op de formele
overlegstructuur. 2. Lobby Het doelbewust informeel benaderen van
een ander in de organisatie om diens mening te benvloeden of
hem/haar te overtuigen van een bepaald standpunt (vorm van politiek
gedrag). Lobbyen komt voort uit het feit dat de formele
overlegstructuur maar beperkte benvloedingsmogelijkheden heeft. 3.
Sociale informatie-uitwisseling Communicatie over niet werk
gerelateerde themas (roddelen, tv, hobbys etc.) Deze zaken bepalen
mede het werkklimaat in een organisatie. 4. Geruchten
(wandelgangen) Informele gesprekken over beleidsaangelegenheden die
nog niet formeel bekend gemaakt zijn (belangrijke informatiebron).
Kan persoonlijk zijn maar ook via weblog of emailcontact. Als deze
bron van informatie overheerst kan dit een signaal zijn dat de
formele communicatie over beleidszaken tekort schiet. Als
medewerkers onzeker zijn (ze vermoeden iets, maar weten het niet
zeker) zoeken zij informatie via informele wegen. Collegas die zij
kennen en vertrouwen kunnen dan fungeren als informele leiders
(opinieleiders). Vooral als de onzekerheid in een organisatie groot
is (bv. bij een reorganisatie) spelen geruchten een grote rol. Vaak
besluit het management in deze situaties te wachten met het
verstrekken van informatie (totdat ze het zeker weten of om geen
gezichtsverlies te leiden als ze beslissing achteraf anders uitpakt
dan ze hebben voorspeld). Echter, dit heeft het tegenovergestelde
effect omdat informatie vaak toch uitlekt. Dan rest alleen
reperatie-communicatie Wat kan je hiertegen doen? Een manager kan
vanaf het begin open zijn tegen de medewerkers. Aangeven dat hij
het ook nog niet zeker weet. Hij kan de mogelijkheden (opties)
aangeven die zich zouden kunnen voordoen (managers vaak huiverig
omdat het nog alle kanten op kan gaan en ze niet nog meer onrust
willen creren). Bespreken van de onzekere gevoelens van de
medewerkers, vaak is dit al een hele opluchting voor de
medewerkers. Beste variant volgens Reijnders: medewerkers zelf de
verandering (of hun aandeel hierin) laten vormgeven. Dan hoeven ze
niet af te wachten maar creren zij zelf hun eigen
veranderingsproces. Geruchten niet alleen bij medewerkers, ook
managers en leidinggevenden veel informele contacten. Zij vertonen
hetzelfde onzekerheidsreducerende gedrag. Actief gebruik maken van
informele communicatie door: o Managers kunnen informele
communicatie actief gebruiken om te horen wat er leeft onder de
medewerkers. Eventuele weerstanden tegen plannen of voorstellen
kunnen worden gesignaleerd.

o o

Informele communicatie kan gebruikt worden om beelden die
feitelijk onjuist zijn te ontzenuwen voordat zij opgeblazen worden
en een eigen leven gaan leiden. Deze onjuistheden kunnen besproken
worden tijdens een werkoverleg. Informele communicatie kan worden
benut door via opinieleiders (managers of medewerkers die informeel
een spilfunctie vervullen) bepaalde informatie te verspreiden. Vaak
is de informatie die door opinieleiders wordt verspreid weinig
gekleurd. Deze wordt vrijwel altijd mondeling verspreid wat meer
mogelijkheden biedt tot een gezamenlijke betekenisgeving.

7.4 Kanttekening bij de interactie visie Door de dialoog die
aangegaan wordt door de actoren kan men de richting van de
discussie uit het oog verliezen. Als er niet (ook) direct wordt
samengevat en gestructureerd kan stuurloosheid ontstaan en maakt de
organisatie als geheel zelfs kans op een terugval. Er kan
interactie-moeheid ontstaan onder de medewerkers op het moment dat
er teveel interactieve sessies zijn waar ze aan deel moeten nemen.
Er spelen altijd afhankelijkheden en machtsverschillen in de
interactie tussen mensen. Deze kunnen uitmonden in een onderlinge
strijd en daardoor blokkerend werken op een effectieve bijeenkomst.
Management ervaart interactie en participatie soms als een verlies
van macht, zij hebben het niet meer alleen voor het zeggen. Wat
gaan de machthebbers met de inbreng van anderen doen? Werken via de
interactie visie is vaak een langdurig proces wat tijd en
capaciteit vergt. In teams kan ook gedoe ontstaan. Teams kunnen
beperkend, struikelend of conflictueus zijn. Er kunnen irrationele
besluiten uit voort komen die berusten op emoties. Niet iedereen is
even handig in interactie met collegas. het vergt een bepaalde
communicatieve vaardigheid die niet voor iedereen een tweede natuur
is. Daarnaast spelen onderlinge verhoudingen een rol, niet iedereen
ligt elkaar even goed. Dit kan een effectieve dialoog in de weg
staan. Vaak zijn de processen waarover men spreekt tijdens
communicatiemomenten complex. Werken via de interactie methode kan
leiden tot gebrek aan overzicht, inzicht en daardoor stagnatie.

7.5 Het speelveld van de communicatie Figuur 7.1 blz. 195

Hoofdstuk 8 Introductie in onderzoek naar interne communicatie
8.1 Motieven voor onderzoek Een (intern) communicatieonderzoek is
te omschrijven als een analyse van aspecten van de communicatie in
een organisatie. Het geeft inzicht in de wijze waarop de
organisatie omgaat met de communicatie- en informatieprocessen die
noodzakelijk zijn voor haar functioneren. Het geeft inzicht in de
waardering voor en behoefte aan informatie en laat de verschillende
percepties in de organisaties zien. Tenslotte laat het zien in
welke communicatieve vaardigheden managers en medewerkers
uitblinken of juist tekort schieten. Redenen voor
communicatieonderzoek: 1. Maakt duidelijk welke (extra)
activiteiten nodig zijn om de interne communicatie te verbeteren.
2. Actieonderzoek: katalysator voor veranderingen in de
organisatie, onderzoek is deel van veranderproces (eerste stap). 3.
Uitkomsten van het onderzoek dienen als munitie om interne
communicatie op agenda van directie te krijgen. 4. Verkregen
informatie uit onderzoek vormt basis voor te nemen beslissingen. 5.
Onderzoek wordt gebruikt om het eigen gelijk (management) te
bevestigen. 6. Het strategisch management gebruikt onderzoek om
onvrede over communicatie te sussen. 7. Opbouwen en uitbreiden van
databank met informatie verkregen uit onderzoek. Onderzoek alleen
is nooit een doel op zich, bedoeling is dat er iets gedaan wordt
met de resultaten. Onderzoeken hoeven niet grootschalig te zijn,
belangrijk is dat er een analyse van de situatie gemaakt wordt
voordat er maatregelen getroffen worden. Dit kan eenmalig zijn of
meer structureel. Is onderzoek nodig? Vaak bevestigen onderzoeken
vermoedens die al bestaan. Maar resultaten van onderzoeken kunnen
ook duidelijk maken dat signalen die men opvangt bijvoorbeeld te
maken hebben met cultuur of management en niet met de interne
communicatie. Het feit dat je als organisaties bepaalde vermoedens
hebt betekent niet dat onderzoek overbodig is. Het onderzoek zelf
kan een eerste stap zijn om medewerkers te laten wennen aan
verandering. Wat levert een onderzoek op? - geeft inzicht in
informatiestromen - kan inzicht bieden in de waardering die
medewerkers hebben voor de verkregen informatie - maakt de
ontbrekende communicatieve vaardigheden van de individuele
medewerkers duidelijk - evaluatie van de communicatiemiddelen en
overlegstructuren van de organisatie - bespreekbaar maken van
problemen (knelpunten) binnen de organisatie (let op: alleen zinvol
als er een vervolg aan gegeven wordt, anders werkt het averechts) -
onderzoek als motivatie-instrument (kan betrokkenheid vergroten,
maar ook hier: alleen als er een vervolg aan gegeven wordt) De rol
van de onderzoeker Onderzoeker speelt een rol in het onderzoek.
Belangrijk hoe de onderzochte personen naar de onderzoeker kijken
(wanneer de onderzoeker werkzaam is binnen dezelfde organisatie

als waar zij het onderzoek uitvoert zullen de onderzochte
personen haar met een bepaalde bril bekijken). Bekendheid met de
organisatie kan voordelen, maar ook nadelen hebben. Onderzoeker kan
zich opstellen als expert of als procesbegeleider. de onderzoeker
als expert Werkt en denkt vanuit de actievisie op interne
communicatie en de ontwerpbenadering van veranderingen. Voert
onderzoek zelfstandig uit, organisatieleden zijn
onderzoeksobjecten. Kan problemen leveren bij acceptatie van
uitkomsten. Expertaanpak kan leiden tot vervormingen van antwoorden
(medewerkers geven sociaal wenselijke antwoorden) of
terughoudendheid van de medewerkers omdat zij zich afvragen wat er
aan de hand is waarvoor er een onderzoek nodig is. de onderzoeker
als procesbegeleider sluit aan op interactievisie en
ontwikkelbenadering. Uitgangspunt is dat niet een persoon de
complexiteit van de communicatie kan doorgronden. Daarom samen met
de organisatieleden het onderzoek uitvoeren, met onderzoeker als
procesbegeleider. Gezamenlijke analyse van het communicatieprobleem
waardoor de klant zelf leert het communicatieprobleem te herkennen
en meer gemotiveerd is om te werken aan het oplossen hiervan.

-

8.2 De opzet van een communicatieonderzoek Voorafgaand aan het
onderzoeken: - bepaal wanneer de interne communicatie goed is -
bepaal de probleemstelling - bepaal de onderzoekstechniek - bepaal
welke techniek wanneer te gebruiken is 8.2.1 Wanneer is de interne
communicatie goed? Moeilijk om hier een objectieve norm voor te
stellen. Volgens Evers & Van Putte is de kwaliteit van de
communicatie voldoende als medewerkers haar als voldoende
beoordelen. Echter: medewerkers zijn niet altijd in staat om een
oordeel te geven over de communicatieve werkelijkheid omdat zij
onvoldoende bewust zijn van hun eigen communicatieve gedrag.
Hiervoor is de mening van een buitenstaander noodzakelijk. Dus: als
het gaat om een onderzoek naar de overlegstructuur en de
communicatiemiddelen ligt de norm bij de medewerkers. Als het gaat
om onderzoek naar communicatief gedrag bepaalt de onderzoeker de
norm. 8.2.2 Wat is de probleemstelling? Probleemstelling bestaat
uit twee vragen: 1. Wat wil ik met het onderzoek bereiken?
(doelstelling) 2. Welke kennis is daarvoor nodig? (vraagstelling)
Belangrijk dit duidelijk te formuleren en goed af te bakenen zodat
duidelijk is waarnaar je zoekt en waar de gegevens uit het
onderzoek voor dienen.

8.2.3 Wanneer welke techniek? Welke techniek het meest geschikt
is hangt af van hetgeen je wilt onderzoekenvragenlijsten
Betekenissen bij individuen Samenwerking in teams Samenwerking
tussen teams Overlegstructuur Communicatiemiddelen interview
Groepsdiscussie / -gesprek deskresearch Observatie
Netwerkanalyse

+ + +++ ++

++ ++ + + +

++ ++ ++ ++

--+ ++

+ --

-+ ++ ++ --

De keuze voor een bepaalde onderzoekstechniek moet in ieder
geval aan drie eisen voldoen: - Valide (de techniek moet werkelijk
meten wat de opdrachtgever wil weten) - Relevant (de techniek moet
van toepassing zijn op de specifieke situatie) - Hanteerbaar (de
techniek moet door vorm en uitvoering goed bruikbaar zijn) Vaak
zijn nauwkeurigere gegevens te verkrijgen wanneer voor een
combinatie van technieken gekozen wordt. Let bij het onderzoek ook
op het feit dat elke onderzoekstechniek een eigen uitstraling heeft
en dat de gekozen techniek ook een (impliciete) boodschap uitzendt.
Kwantitatief onderzoek levert cijfers op. Vaak schriftelijk.
Onderzoeksdoelgroep moet representatief zijn waardoor je ervan uit
kunt gaan dat de uitkomsten gelden voor de gehele organisatie. Om
een generaliserende conclusie te kunnen trekken moet de
onderzoekspopulatie zo hoog mogelijk zijn. Dergelijk onderzoek lukt
alleen als je ruimte hebt in tijd, geld en middelen. Kwantitatief
onderzoek streeft objectiviteit na. Kwalitatief onderzoek levert
een beschrijving (oordeel) op. Het brengt een probleemveld in kaart
inclusief de diversiteit. Het onderzoek is vaak niet representatief
maar levert wel een illustratief en veelomvattend beeld op van de
situatie. Je zoekt het dominante geluid. Keuze is afhankelijk van
onderzoeksvragen, beschikbare ruimte (tijd, geld en middelen) en de
vraag of representativiteit gewenst is. Vaak combinatie: starten
met verkennend kwalitatief onderzoek, gevolgd door kwantitatief
onderzoek (enquete) en aansluitend verdiepende interviews
(kwalitatief) 8.2.4 Enkele onderzoekstechnieken 1. Vragenlijsten
(schriftelijk/e-mail/intranet) Voordelen: Ze kunnen relatief snel
worden afgenomen en wanneer de medewerkers de vragenlijsten
invullen, neemt het draagvlak voor de uitkomsten toe. Nadeel: De
achterliggende motieven voor een antwoord worden vaak niet
duidelijk. Open vragen Bij open vragen heeft de respondent zelf de
mogelijkheid een antwoord te formuleren (Nadeel: interpretatie van
de onderzoeker, moeilijk de uitkomsten te kwantificeren. Voordeel:
bieden mogelijkheid tot het verkrijgen van veel informatie)

Gesloten vragen Aantal antwoordmogelijkheden beperkt zich tot de
opgegeven categorien. Likertschaal o Volstrekt mee eens o Mee eens
o Noch mee eens/noch mee oneens o Mee oneens o Volstrekt mee oneens
Osgoodschaal Duur o o o o o Goedkoop Checklist voor het opzetten
van een vragenlijst blz 208 Bij het opstellen van vragenlijsten kan
gebruikt gemaakt worden van audits. Hiervoor kunnen standaard
(wetenschappelijke) audits gebruikt worden, maar beter is om zelf
dmv. vooronderzoek duidelijk te maken waar de problemen/knelpunten
liggen. Op deze manier weet je zeker dat de specifieke problemen
binnen de organisatie behandeld worden. Gebruik maken van
standaardvragenlijsten is vaak niet gewenst omdat: 1. onduidelijk
is hoeverre zij de specifieke communicatieproblemen binnen een
organisatie meten 2. er sprake is verminderde validiteit door
interpretatieverschillen bij vertalingen 3. onvoldoende onderzoek
gedaan is naar bruikbaarheid vragenlijsten voor Nederlandse
bedrijven Het is belangrijk te streven naar een zo hoog mogelijke
respons. Factoren die de respons op vragenlijsten kunnen
benvloeden: Positief - beloning in het vooruitzicht stellen -
stimuleren van de rol van de leidinggevende - herinneringsbrief of
mail halverwege de inzendingtermijn - organiseren van de
terugkoppeling van de uitkomsten - beperkte omvang van de
vragenlijst - toegankelijke vragenlijst - onderwerp en doelstelling
zijn voor de steekproef duidelijk beschreven - timing van de
verzending van de vragenlijst - eenvoudige retournering Negatief -
omvang vragenlijst - toegankelijk vragenlijst - werkdruk/tijdsdruk
medewerker - doelstelling en aard van het onderwerp - gemak van het
terugzenden - er zin in hebben 2. Interview Intensieve, tijdrovende
en kostbare manier van onderzoek. Minder anonimiteit (ondanks
afspraken hierover). Voordeel van interviews is dat ze veel
informatie kunnen opleveren over achtergronden, interpretaties en
beweegredenen. Sluiten daarom goed aan op de interactie visie. -
Open interview (verkennend, bijvoorbeeld bij vaststellen van
vraagstelling, geen vragenlijst) - semi gestructureerd interview
(vragenlijst zonder antwoordcategorien) - gestructureerd interview
(vragenlijst met antwoordcategorien)

Handleiding voor succesvol interview: Vooraf stel vast wat je
doel is en wie je wilt interviewen brainstorm over vragen bepaal
welk soort interview je wilt houden (open/gestructureerd) rangschik
de vragen, begin met open startvraag nodig respondent uit, bevestig
schriftelijk en vermeld doel, themas, anonimiteit etc recorder
indien gewenst Het interview voorstellen, doel etc, opname? Open
startvraag Vragenlijst, actief luisteren (doorvragen en
parafraseren) Volg de respondent Vraag of respondent nog iets kwijt
wil Bedank en maak nogmaals doel duidelijk 3.
Groepsdiscussie/-gesprek Groepsdiscussies doorgaans interviews met
5-8 personen. Zinvol als onderwerp niet te persoonlijk is, als
mensen niet dagelijks nadenken over een onderwerp of als teamleden
onderling niet goed samenwerken. Voordeel: diverse invalshoeken en
veel informatie in korte tijd. Groepsdiscussies zorgen voor
onderling begrip en meer draakvlak. Maakt duidelijke op welke
manier mensen met elkaar communiceren. Verschillen in
betekenisverlening kunnen naar boven komen. Belangrijk is dat er
een goede begeleider is die de rode draad vasthoudt en zorgt dat
iedereen aan bod komt. 4. Deskresearch Vooral gebruikt bij
vooronderzoek om communicatiemiddelen en overlegvormen te
onderzoeken. Past goed bij actie visie. 5. Observatie Met name
bruikbaar bij het in kaart brengen van communicatief gedrag van
individuen. Kost vrij veel tijd en achterliggende motieven komen
niet boven water, maar is een goede manier om te kijken naar
patronen en verborgen regels (dus op welke manier gaan mensen in
een bedrijf in de praktijk met elkaar om, wat gebeurt er?) Past bij
de interactievisie omdat het kijkt naar attitude, gedrag en
interpretatie. 6. Netwerkanalyse (in kaart brengen wie met wie
communiceert) Geeft inzicht in de werkelijke communicatiestromen in
een organisatie (dus niet hoe het formeel geregeld is en op papier
staat, maar hoe het in de dagelijkse praktijk verloopt). Ze past
goed bij de actievisie omdat ze inzichtelijk maakt of men
communiceert en wie van wie de informatie ontvangt en welke
conclusie daaraan te verbinden valt met betrekking tot
communicatierollen. Maar past ook bij interactie visie omdat er
gekeken wordt naar de informatiestromen (een- of
tweerichtingsverkeer en informele stromen). Betekenisgeving wordt
bij deze methode echter niet onderzocht.

Netwerken zeer complex, daarom belangrijk om onderzoeksanalyse
te beperken tot een netwerk en een bepaald onderwerp. Eventuele
derde variabele is de wijze van communiceren
(telefoon/email/vergadering/ed) Mogelijke vormen van
netwerkanalyse: - navragen met wie mensen contact hebben (niet
altijd betrouwbaar omdat mensen dat soms niet meer weten, of omdat
er gaten in het netwerk vallen) - observatie door de onderzoeker
(na
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