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Voorwoord

Na mijn hbo studie communicatie-creatief heb ik drie jaar als PR-functionaris bij een zorg- en welzijnsorganisatie gewerkt. In mijn functie werd ik regelmatig gevraagd om advies te geven omtrent interne communicatie rond veranderingsprocessen. Vanuit mijn opleiding beschikte ik niet over de juiste know-how. Toen de gelegenheid zich voordeed om een nieuwe studie op te pakken, koos ik voor sociologie met afstudeerrichting arbeid, organisatie en management, om me verder te verdiepen in deze materie. In mijn scriptie als afronding voor deze studie wil ik dan ook graag de twee vakgebieden – organisatiesociologie en bedrijfscommunicatiewetenschap – combineren.
Ik ben in september 2004, vlak na de geboorte van mijn oudste dochter Yuna, gestart met deze studie. Tijdens het tweede (master) jaar werd ik voor de tweede keer zwanger. Voor de geboorte van Isabel in juni 2006 lukte het me vrijwel alle vakken af te ronden, ik koos ervoor met afstuderen te starten nadat ons gezin weer gewend was aan de nieuwe samenstelling. Helaas werd ik ernstig ziek. In september 2007 kon ik de draad weer oppakken, dit keer met twee kinderen en een parttime baan. Het heeft het nodige van mijn doorzettingsvermogen gekost om uiteindelijk deze scriptie te kunnen afronden. Gelukkig stond ik er niet alleen voor en kon ik rekenen op veel lieve mensen die me zowel praktisch als mentaal enorm steunden. Mijn speciale dank gaat uit naar mijn lieve echtgenoot Sylvio, die me de kans gaf deze studie aan te pakken en af te ronden. Zonder jouw steun had ik niet doorgezet. Nu ben ik aan zet om ons gezin financieel op een hoger plan te brengen ;-). Ook wil ik mijn moeder, vader, André, schoonouders, Dinie, Josje en Mandy bedanken voor de talloze keren dat jullie op mijn twee meisjes pasten zodat ik aan de studie kon. Dankzij de heldere kijk, praktische tips en het geduld van Bert Jetten heb ik veel geleerd van het hele scriptieproces. Ik ben Wim Elving (communicatiewetenschapper en docent aan de Universiteit van Amsterdam) dankbaar voor het mogen gebruiken van de online ‘Communication and Organizational Change Questionnaire’. Patricia Heijndijk hielp me om mijn statistiek kennis op te frissen. Mijn directe collega’s en leidinggevende bij Careyn Keuzepakket toonden altijd interesse. Ton van Overbeek, directeur van Careyn gaf me de kans het empirische onderzoek bij Careyn te doen. Alle medewerkers die meegedaan hebben aan het invullen van de vragenlijst of een interview gaven wil ik ook bedanken.
Ik heb ontzettend veel geleerd de afgelopen jaren. Uiteraard ben ik wijzer geworden van alle vakken die ik gevolgd heb en de bijhorende literatuur en colleges. Maar zeker het proces van een scriptie schrijven is voor mij heel leerzaam geweest. Ik ben een ervaring rijker. Ik kijk nu met andere ogen naar ‘de werkelijkheid’, door een wetenschappelijke bril. 

Sylvia Witter-Vliege
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1 
Introductie
1.1 Inleiding

Veel organisaties zijn in beweging; ze passen zich aan aan een veranderende omgeving, nieuwe technologieën, hogere markteisen, vooruitstrevende concurrenten etc. Interne communicatie is één van de belangrijke succesfactoren van veranderingstrajecten. Medewerkers moeten immers niet alleen op de hoogte zijn (kennis) van veranderingen binnen de organisatie, ze worden ook geacht oog te hebben voor veranderende behoeften en omstandigheden, mee te werken, zich aan te passen (gedrag) en enthousiast te zijn (houding) over de nieuwe koers van de organisatie. 

Er wordt echter nogal eens gemopperd over de kwaliteit van interne communicatie rond veranderingsprocessen. Medewerkers voelen zich slecht of te laat geïnformeerd of voelen zich niet gehoord door leidinggevenden. De werkgelegenheid komt vaak in het geding. Er ontstaat onzekerheid, angst of wantrouwen en medewerkers gaan zich verzetten tegen de aangekondigde veranderingen. Er ontstaat weerstand en ontevredenheid. 

Ik wil onderzoeken of dat ‘gemopper’ op de kwaliteit van de interne communicatie terecht is. Wordt interne communicatie gebruikt als ‘zondebok’? Wordt er wél goed gecommuniceerd maar zijn de medewerkers het niet eens met de organisatieverandering of wenden ze hun eigen onzekerheid, angst, onvermogen om te veranderen, verandermoeheid of gebrek aan vertrouwen af op ‘slechte communicatie’?
1.2 Wetenschappelijke en maatschappelijke relevantie
Ik schrijf deze scriptie in het kader van de afronding van de studie sociologie, master arbeid, organisatie en management (AOM). In deze scriptie wil ik communicatiewetenschap en organisatiesociologie met elkaar combineren. Tijdens het bestuderen van de verplichte literatuur voor de master AOM viel het me op dat er weinig aandacht besteed wordt aan communicatie bij organisatieveranderingen. Je leest wel dat communicatie een belangrijke rol speelt, bijvoorbeeld bij het verduidelijken van de veranderdoelen, het creëren van betrokkenheid of het verminderen van weerstand. Er wordt echter niet verteld hoe die communicatie het beste wordt vormgegeven, of welke valkuilen er bestaan. 
De communicatiewetenschappelijke literatuur daarentegen besteedt wel veel aandacht aan organisatiecommunicatie bij veranderprocessen, maar de auteurs wijden minder uit over veranderstrategieën, -benaderingen en -aangrijpingspunten. 

In het kader van de wetenschappelijke relevantie combineer ik, in het theoretische gedeelte van deze scriptie, de theorie over interne communicatie bij organisatieveranderprocessen en sociologische theorie over verandermanagement om te bepalen wat nu objectief goede interne communicatie bij organisatieveranderingen is. Tot dusver is nog niet empirisch getoetst of de subjectieve kwaliteit van interne communicatie rond organisatieveranderprocessen te verklaren is uit de objectieve kwaliteit.
Daarnaast heeft het onderzoek in deze scriptie een maatschappelijk doel. Het empirisch gedeelte van het onderzoek vindt plaats bij Careyn, een grote (thuis)zorg- en welzijnsinstelling. Organisaties uit deze branche zijn voortdurend aan het veranderen, vooral door de sterk veranderende omgeving. Te denken valt aan wijzigingen in financieringsstructuren en wet- en regelgeving. De conclusies en aanbevelingen uit het onderzoek kunnen leiden tot verbetering van de interne communicatie bij verandertrajecten bij organisaties in het algemeen en in de gezondheidszorgbranche en Careyn in het bijzonder, waardoor de effectiviteit van organisatieveranderingen verhoogt kan worden.

1.3 Probleemstelling en deelvragen
Deze scriptie met bijbehorend empirisch onderzoek geeft antwoord op de vraag:

Is de subjectieve kwaliteit van interne communicatie rond organisatieveranderprocessen te verklaren uit de objectieve kwaliteit?

Deze centrale vraag is op te splitsen in een aantal deelvragen:

1. Wat wordt in de sociologische en communicatiewetenschappelijke theorie beschouwd als goede interne communicatie bij een organisatieverandering? (theoretische relevantie)
2. Welke relevante sociologische en communicatiewetenschappelijke theorieën zijn er over de objectieve en subjectieve kwaliteit(-smeting) van interne communicatie rond veranderingsprocessen? (theoretische relevantie)

3. Wat is het oordeel van medewerkers over de kwaliteit van de interne communicatie rond het meest recent afgeronde organisatieveranderingstraject? (empirische component)

4. Wat is de objectieve kwaliteit van de interne communicatie rond het meest recent afgeronde organisatieveranderingstraject? (empirische component)

De probleemstelling wordt visueel inzichtelijk gemaakt door het onderzoeksmodel.
Onderzoeksmodel




De controlevariabele ‘mening over de organisatieverandering’ wordt geïntroduceerd om de beoordeling van de interne communicatie niet te verwarren met de beoordeling van de organisatieverandering zelf.
1.4 Leeswijzer

Hoofdstukken twee tot zes staan in het teken van theoretische verkenning. Deelvraag één wordt beantwoord in de hoofdstukken twee, drie en vier. In hoofdstuk twee worden de begrippen organisatie, organisatieverandering, communicatie en interne communicatie gedefinieerd. Om het onderzoek overzichtelijk en niet te breed te maken, maak en verantwoord ik een aantal keuzes ten aanzien van het type organisatieverandering en interne communicatiesoort die binnen deze scriptie centraal staan. Vervolgens komen in hoofdstuk drie de functies en doelen van interne communicatie, communicatiestrategieën en veranderingsboodschappen aan de orde, allen toegespitst op de situatie van een organisatieverandering. Hoofdstuk vier staat in het teken van organisatieveranderingsprocessen. De sociologische en communicatiewetenschappelijke theorie rond ingrijpendheid, benadering, aangrijpingspunt en strategie van een organisatieverandering en de interne communicatie hierover wordt besproken. 
Hoofdstuk vijf wordt gewijd aan deelvraag twee. De sociologische en communicatiewetenschappelijke theorieën over de objectieve en subjectieve kwaliteitsmeting van interne communicatie rond veranderingsprocessen worden besproken. Hoofdstuk vijf sluit af met een resumé van kwaliteitscriteria voor goede interne communicatie bij een organisatieverandering. Aan de hand van deze kwaliteitscriteria wordt in het empirisch gedeelte van deze scriptie de objectieve kwaliteit van de interne communicatie bij de organisatieverandering in de te onderzoeken casus vastgesteld. 

Hoofdstuk zes beschrijft het onderzoeksontwerp voor het empirische gedeelte van deze scriptie. De methode van onderzoek en de case worden omgeschreven, gevolgd door een voorlopige theorie die antwoord geeft op de probleemstelling. Voor de kwalitatieve en kwantitatieve analyse wordt per analyseonderdeel een operationalisatie gegeven, die vervolgens vertaald wordt in een interviewschema en een vragenlijst. Ook komt een responsanalyse en de wetenschappelijk criteria aan de orde.
In hoofdstuk zeven worden de kwantitatieve en kwalitatieve data geanalyseerd. Deelvraag drie en vier, de empirische componenten van deze scriptie, worden daarmee in dit hoofdstuk beantwoord. Tenslotte volgt de conclusie in hoofdstuk acht en wordt antwoord gegeven op de centrale vraag van deze scriptie: ‘Is de subjectieve kwaliteit van interne communicatie rond organisatieveranderprocessen te verklaren uit de objectieve kwaliteit?’
.  
2 Interne organisatiecommunicatie bij organisatieveranderprocessen – begripsbepaling
Dit hoofdstuk geeft een omlijning van de begrippen organisatie, organisatieverandering, communicatie en interne organisatiecommunicatie in de vorm van gangbare sociologische en communicatiewetenschappelijke definities. De keuze van juist deze definities geeft aan wat bedoeld wordt met de genoemde concepten in het kader van deze scriptie. 
2.1 Organisaties en veranderingsprocessen

Lammers (2001: p.34) omschrijft organisaties als: ‘samenlevingsverbanden met een min of meer hiërarchisch karakter die functioneren op basis van een formeel-rationeel ontwerp met betrekking tot functionalisatie-, coördinatie- en finalisatieprocessen’. Deze omschrijving geeft aan hoe vanuit een sociologisch perspectief het organisatieverschijnsel behandeld kan worden. Naast de formele en rationele organisatie van arbeid, bestaan er altijd informele vormen van organiseren en communiceren van mensen die samenwerken en daarover praten. 

‘Organiseren is een continu ordernings-, afstem- en keuzeproces geworden, gericht op het reduceren van interne en externe onzekerheid’ (Veen, 1984 in Boonstra, Steensma & Demenint, 2005: p.18). Uit dit keuzeproces vloeien noodzakelijkerwijs organisatieveranderingsprocessen voort. Externe en interne relaties en dus ook het ontwerp van de organisatie veranderen voortdurend (Van der Krogt & Vroom, 1988 in Boonstra et al., 2005). Organisaties worden in de laatste decennia met name geconfronteerd met diverse ingrijpende vernieuwingen op technologisch, sociaal, politiek en economisch gebied (Steensma, Demenint & Allegro, 2005). Veel organisaties zijn daarom in beweging. Ze passen zich aan om te voldoen aan nieuwe omgevings- en markteisen en streven naar een hogere efficiëntie en lagere kosten. Het succes en bestaansrecht van een organisatie hangt af van het vermogen om te veranderen en de mate van flexibiliteit in het omgaan met omgevingsveranderingen en markteisen.

De veranderkunde vindt zijn oorsprong in de sociale wetenschappen en richt zich op de dynamische aspecten van organisaties, in tegenstelling tot de organisatiekunde waarbij het accent ligt op de statische structuur. De veranderkunde richt zich vervolgens op het starten en sturen van veranderingsprocessen en daarmee samenhangende cultuur-, gedrags- en attitudeveranderingen en leerprocessen (Boonstra et al., 2005). Binnen deze scriptie is het relevant welke rol interne organisatiecommunicatie speelt binnen de scope van veranderkunde.

Lievegoed (1972, in Kluytmans & Bouwen, 1994: p.44) merkt op dat de term ‘verandering’ in feite een inhoudsloos begrip is. ‘Het kan worden opgevat als tegenhanger van stabiliteit of stilstand, maar ook van deze begrippen moet worden gezegd dat ze inhoudloos zijn, want volstrekte stabiliteit is altijd maar schijn’. Kluytmans en Bouwen (1994) maken onderscheid tussen veranderingen in organisaties en veranderingen van organisaties. Het eerste type wordt beter omschreven met de term dynamiek en betreft het veranderen van elementen die deel uitmaken van een organisatie, zonder dat de structuur of cultuur wijzigt. De term verandering wordt, ook binnen deze scriptie, gereserveerd voor de verandering van een organisatie waarbij de wezenskenmerken wijzigen, waarmee de cultuur en/of structuur bedoeld wordt. 

Nadler en Tushman (1986, in Kluytmans & Bouwen, 1994) gebruiken twee dimensies om de soort verandering te typeren, namelijk de reikwijdte en de posititionering van de verandering in de tijd. Bij de reikwijdte onderscheiden zij incrementele veranderingen (in delen van de organisatie binnen de strategische kaders) en strategische veranderingen (betreffende de gehele organisatie en de structuur, cultuur en strategische doelen zelf). Bij de positionering van de verandering in de tijd stellen zij dat een organisatie kan anticiperen op mogelijke veranderingen in de toekomst of reageert op veranderingen die reeds hebben plaatsgevonden. Onderstaand figuur laat zien welke soorten veranderingen Nadler en Tushman onderscheiden.

	
	Incrementeel
	Strategische

	Anticiperend
	Afstemming (tuning)
	Heroriëntatie

	Reactief
	Aanpassing
	Reorganisatie


Figuur 1. Soorten verandering naar Nadler en Tushman (1986, in Kluytmans et al., 1994: p.47)

De strategische veranderingen, in de wezenskenmerken van de organisatie om zodoende de levensvatbaarheid van de organisatie te behouden of vergroten, trekken de meeste aandacht. Een heroriëntatie en in nog meerdere mate een reorganisatie is ingrijpend en brengt vaak spanningen, conflicten en onzekerheden met zich mee (Kluytmans et al., 1994). Het is vooral interessant om te onderzoeken of in deze crisisachtige situaties, in de perceptie van medewerkers kwalitatief goed gecommuniceerd kan worden.
2.2 Communicatie

Communicatie is in ons dagelijks taalgebruik geen vreemde term. Wat er precies mee bedoeld wordt, verschilt nogal eens. Het is een container begrip, een begrip waar ieder het zijne mee bedoelt, en een knuffelterm. ‘Hij wordt met graagte gebruikt, en het gemak waarmee dat gebeurt, versluiert het feit dat er een ingewikkeld complex van betekenissen achter schuilgaat,[...].’ (Olsthoorn, 1996: p.22)

In de communicatiewetenschap bestaan zeer veel definities van de term communicatie. De communicatiewetenschap houdt zich bezig met de productie, verspreiding, ontvangst en effecten van zowel publieke als organisationele communicatie. De vier basiselementen van het communicatieproces zijn ‘zender’, ‘kanaal’ (of ‘medium’), ‘informatie’ en ‘ontvanger’. Het elementair communicatiemodel ziet er als volgt uit:
ZENDER
informatie
KANAAL
informatie
ONTVANGER


Figuur 2. Elementair communicatiemodel (Cuilenberg, Scholten en Noomen, 1992: p.9)

Het communicatieproces bestaat uit meer dan één deelnemer en de kern van dit proces is het overbrengen van informatie. Er kan sprake zijn van éénrichtingsverkeer, maar de ontvanger en zender kunnen ook van rol wisselen en dan is er sprake van tweerichtingsverkeer. Communicatie eindigt niet wanneer de informatie de ontvanger bereikt. De ontvanger verwerkt deze informatie en dit beïnvloedt wel of niet zijn gedrag, opvattingen of ideeën. Bovendien heeft de zender de bedoeling om een bepaald effect te bereiken bij de ontvanger (Cuilenberg, Scholten en Noomen, 1992). ‘Er is pas sprake van communicatie als het proces van informatietransmissie leidt tot enig effect, bijvoorbeeld in een kennis-, attitude- of gedragverandering of in de zin van gemeenschappelijke betekenis of standpuntvorming’ (Stoter, 1997: p.19).
Het communicatieproces is niet zo eenvoudig als in figuur 2 is weergegeven. Er ontbreken essentiële onderdelen van communicatieprocessen, zoals de kanalen waarlangs communicatie plaatsvindt. De vijf zintuigen vormen de kanalen (horen, zien, voelen, ruiken, proeven) en kunnen voor ruis of vervorming zorgen. Bij figuur 2 ontbreekt ook het coderen en het decoderen wat mensen doen om betekenissen te verkrijgen. De betekenis van boodschappen zit niet in taal, maar in de normen, ervaringen, kennis van zaken en vooroordelen van mensen die de waardebepaling van woorden en begrippen bepalen. Het procesmodel van Oomkes, figuur 3, geeft een vollediger benadering van het begrip communicatie waarin alle betrokken elementen uitgebeeld worden.
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Figuur 3. Procesmodel van communicatie (Oomkes, 1986: p.32)

Op het ogenblik is een veelgehanteerde definitie: ‘Communicatie is het proces waarin een zender via een medium met een bepaalde bedoeling (bewust of onbewust) informatie geeft aan een ontvanger die deze hoe dan ook verwerkt.’ (Olsthoorn & Van der Velden, 1996: p.19). De definitie van Fauconnier is uitgebreider en voegt toe dat de zender de ontvanger stuurt in de verwerking van de informatie, een bepaald effect wil bereiken: ‘In een algemeen communicatietheoretisch perspectief is menselijke of sociale communicatie een proces waarbij een zender, door middel van een kanaal, tekens en signalen, gegevens tracht ter beschikking te stellen van een ontvanger, met de intentie deze door hem te laten verwerken tot informatie met een (door de zender) bedoelde betekenis.’ (Fauconnier, 1981: p.181).
Deze laatste definitie spreekt mij het meest aan in het kader van communicatie rond veranderprocessen. De interne organisatiecommunicatie die ik wil beoordelen en waarover ik de beoordeling van medewerkers vraag, is de bewust ingezette communicatie waarmee de zenders (de veranderaars) vooraf bepaalde bedoelingen hadden. Bovendien speelt binnen organisaties de gemeenschappelijke betekenisvorming ten aanzien van problemen en beleid een sleutelrol bij veranderprocessen. Ik vind echter niet alleen het perspectief van de zender interessant, want juist de mogelijkheid van de ontvanger om te reageren, kritiek of een mening te geven, speelt aantoonbaar een belangrijke rol als het gaat om de tevredenheid met communicatie.
2.3 Interne organisatiecommunicatie 
Van Ruler (2005: p.12) stelt: ‘eigenlijk bestaat een organisatie niet zonder communicatie, [...]’. Ook Boonstra (2005: p.36) stelt: ‘organiseren heeft veel van doen met communiceren. Of het nu gaat om het afstemmen van werk, om samenwerking, om het verduidelijken van besluiten, het besturen van organisaties, de profilering naar buiten of het in toom houden van schadelijke effecten, er is altijd sprake van het uitwisselen van informatie [...], het benoemen, vergelijken, ontwikkelen en veranderen van betekenissen [...]’. Kortom, de kern van een organisatie is communicatie.

In de Engelstalige literatuur over organisationele communicatie wordt vooral ingegaan op communicatie in organisaties, werkprocessen en verandering. De Nederlandse wetenschap definieert het als communicatie in en van organisaties, ofwel ‘alle communicatie die gericht is op het verbeteren van de bekendheid en waardering van organisaties maar niet direct is gericht op het verbeteren van de verkoop’. Dat komt neer op wat ook wel public relations, corporate communicatie of strategische communicatie (communicatie over strategische en beleidsaspecten van de organisatie) heet (Van Ruler, 2005). Hieruit blijkt dat de terminologie verwarrend is. In deze scriptie beperk ik me tot de communicatie in organisaties, ofwel interne communicatie.  
Interne communicatie is communicatie binnen een organisatie: instructies van leidinggevenden, 
e-mails over de inhoud van vergaderingen, het personeelsblad met een artikel over nieuwe arbowetgeving, maar ook informele gesprekken in de wandelgangen. In Nederland werd tot voor kort weinig aandacht besteed aan interne communicatie. Pas in de jaren tachtig van de vorige eeuw kwamen de eerste specialisten in de interne communicatie. Ook qua budget en onderzoek komt interne communicatie er bekaaid af (Van Ruler, 2005). ‘Steeds weer blijkt dat de interne communicatie een typische ‘hygiënefactor’ is (als het niet goed loopt, frustreert het in hoge mate) en er zijn wel degelijk aanwijzingen dat goede interne communicatie bijdraagt aan het welzijn van medewerkers en misschien zelfs wel aan de productiviteit van de organisatie’ (Van Ruler, 2005: p.25). 

Interne communicatie kan qua inhoud grofweg verdeeld worden in twee soorten informatie: informatie ten behoeve van het primaire óf secundaire proces van een organisatie. Informatie ten behoeve van het primaire proces wordt door Koeleman (1997: p.20) taakinformatie genoemd en bestaat uit werkinstructies, procesinformatie, commerciële informatie en beheersinformatie. Informatie ten behoeve van het secundaire proces is beleidsinformatie en motiverende informatie. ‘Interne communicatie op dit gebied heeft bijvoorbeeld te maken met de sociale samenhang binnen de organisatie, met het beïnvloeden van de cultuur, of met het ‘neuzen richten’’(De Wit & Van Delden, 1996). In hoofdstuk drie wordt hier verder op ingegaan. Een strategische organisatieverandering heeft meestal invloed op beide processen. Binnen deze scriptie gaat de aandacht naar de objectieve en subjectieve beoordeling van de informatie ten behoeve van secundaire processen. Deze keuze maak ik om mijn onderzoek overzichtelijk en niet te breed te maken. Ik kies voor secundaire processen omdat taakinformatie voornamelijk de verantwoordelijkheid van leidinggevenden is en beleids- en motiverende informatie vanuit de directie en staf (waar onder communicatieafdeling) geïnitieerd worden.
Volgens Van Putte en Evers (1996) zijn binnen de communicatie wetenschap twee visies op interne communicatie gebruikelijk. De ene gaat uit van interne communicatie als managementinstrument, een beïnvloedingsinstrument dat wordt toegevoegd aan de organisatie. De andere visie ziet interne communicatie als geheel van ontvangers- en zendersactiviteiten van alle medewerkers binnen een organisatie. Communicatie is bij deze tweede visie een essentieel, organisatiedragend deel van de organisatie (Van Putte & Evers, 1996). Bij deze tweede visie kan de kwaliteit van interne communicatie niet ‘sec’ beoordeeld worden, maar wordt de organisatie in zijn geheel beoordeeld. Van Putte en Evers richten zich in hun betoog op het onderzoeken van communicatie rondom het primaire proces en passen daarmee het beste bij de tweede visie op interne communicatie. Het onderzoeken van interne communicatie - beleidsinformatie en motiverende informatie - die betrekking heeft op allerlei secundaire processen, past veel beter bij de visie van interne communicatie als managementinstrument. 

Interne communicatie kent behalve inhoud (primair proces of secundair proces) ook de kenmerken vorm (formeel of informeel), kanaal (mondeling/persoonlijk, schriftelijk, audiovisueel of digitaal) en richting (top-down, bottom-up, horizontaal of parallel)(De Wit & Van Delden, 1996). Binnen deze scriptie worden in vorm en richting beperkingen gemaakt die samenhangen met het managementperspectief dat gehanteerd wordt. Interne communicatie wordt dan gezien als een bestuurbaar proces. Informele (sociale informatie-uitwisseling en geruchtencircuit) en horizontale communicatie (medewerkers die onderling communiceren) zijn nauwelijks te sturen. Daarom concentreer ik me op communicatieprocessen, zowel top-down als bottom-up, die intentioneel van boven af worden georganiseerd.

2.4 Samenvatting
Interne organisatiecommunicatie binnen deze scriptie is het zenden van boodschappen met specifieke bedoelingen door het bestuur of management van een organisatie met medewerkers als ontvangers, ten behoeve van allerlei secundaire processen. Deze interne organisatiecommunicatie heeft betrekking op een strategische, anticiperende of reactieve verandering van de wezenskenmerken van een organisatie. Medewerkers interpreteren deze boodschap op een manier die afhankelijk is van kenmerken van zichzelf, de situatie, de boodschap, het gebruikte kanaal en kenmerken van de ontvanger. Soms bestaat de mogelijkheid voor medewerkers om te reageren, om te komen tot interactie. 
3 Interne organisatiecommunicatie
3.1 De functies en doelen van interne communicatie bij organisatieveranderingen
De verschillende soorten informatie die binnen een organisatie worden uitgewisseld, vervullen verschillende functies. De ene functie is het efficiënt en effectief laten verlopen van het primaire proces, de andere functie is het creëren van een klimaat waarin ‘betrokken, gemotiveerde en loyale werknemers een gezamenlijk doel nastreven’ (De Wit & Van Delden, 1996: p. 68).

Het primaire proces zijn de activiteiten die direct te maken hebben met de kernactiviteit van een organisatie en die nodig zijn om het doel en de missie van een organisatie te bereiken. Secundaire processen ondersteunen het primaire proces. De Wit en Van Delden (1996) maken de volgende indeling naar soorten informatie.
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Figuur 4. Functies van interne communicatie (De Wit & Van Delden, 1996: p.68).
Zoals in hoofdstuk twee beargumenteerd is, ligt de focus in deze scriptie op de informatie ten behoeve van allerlei secundaire processen. Dit soort informatie is onder te verdelen in beleidsinformatie en motiverende informatie. Werknemers gebruiken beleidsinformatie om zich te oriënteren, om kennis te vergaren over de organisatie. Beleidsinformatie omvat informatie over bijvoorbeeld de koers van de organisatie en de visie voor de toekomst, zoals een reorganisatie of ander type verandering (Koeleman, 1997). Motiverende informatie is de informatie die een positief werkklimaat bevordert, een ‘wij-gevoel’ creëert en professionele erkenning geeft. ‘Werknemers gebruiken deze informatie om de betekenis van hun inspanningen in een breder perspectief te plaatsen’ (De Wit et al., 1996: p. 67). De Wit et al. formuleren vier doelen van beleidscommunicatie:
1. Medewerkers zijn op de hoogte van de doelen van de organisatie.

2. Medewerkers accepteren (internaliseren) deze organisatiedoelen.

3. Medewerkers kennen de belangrijkste onderdelen van het huidige en voorgenomen beleid.

4. Medewerkers hebben inzicht in de achtergronden van beleid en eventuele veranderingen.

De vijf doelen van motiverende communicatie volgens De Wit et al. zijn:

1. Medewerkers zien de relevantie van hun taken en de organisatiedoelen in.

2. Medewerkers krijgen feedback op hun prestaties.

3. Medewerkers kennen de prestaties van de organisatie.

4. Medewerkers identificeren zich met de organisatie (wij-gevoel).

5. Medewerkers voelen zich betrokken bij de organisatie.
Omdat in deze scriptie de interne communicatie in het perspectief van een organisatieverandering wordt onderzocht, gaat het hier niet zozeer om organisatiedoelen in het algemeen, maar over veranderdoelen en –beleid in het bijzonder.
De verdeling in primair proces en secundaire processen, en daarmee samenhangende doelstellingen of functies, is tevens terug te vinden in figuur 5 van De Ridder (2005). Hij maakt een duidelijk onderscheid tussen de indirecte doelen ‘productiviteit’ en ‘sociaal kapitaal’. Productiviteit hangt nauw samen met het primaire proces, het gaat vooral om het optimaliseren van de organisatie als productie-instrument. Het interne communicatiedoel ‘taakuitoefening’ is de informatie ten behoeve van het primaire proces uit figuur 4 van De Wit et al. ‘Vernieuwing’ kan opgevat worden als beleidsinformatie en de doelen ‘gevoel van gemeenschap’ (commitment of verbinding) en ‘gevoel van welbevinden’ (motivatie, arbeidssatisfactie) richten zich op het optimaliseren van de organisatie als sociale entiteit wat verband houdt met motiverende informatie. 
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Figuur 5. Doelen van interne communicatie en primaire en secundair waarde van communicatie (De Ridder, 2005: p.91)

Om de doelen ‘taakuitoefening’ en ‘vernieuwing’ te behalen, kunnen organisaties, zoals in de figuur ook duidelijk wordt, volstaan met interactiearme communicatie. Medewerkers van een organisatie hebben informatie nodig om hun taken te kunnen uitvoeren, naast informatie over het reilen en zeilen van een organisatie, beide functiegebonden informatie. Het belangrijkste hierbij is de primaire waarde: de boodschap. Het is volgens De Ridder minder belangrijk dat de mogelijkheid tot interactie geboden wordt. Omdat ik het doel ‘vernieuwing’ opvat als beleidsinformatie, ben ik van mening dat het bij deze doelstelling weldegelijk belangrijk is dat interactie mogelijk is.
Voor het creëren van een gevoel van gemeenschap en welbevinden, is interactierijke communicatie nodig. Hierbij wordt duidelijk dat er een belangrijk onderscheid is tussen informatie en communicatie. Communicatie is veelal de interactie met andere personen. Dit sluit aan bij de mediarijkheidstheorie van Daft en Lengel (1986, in Stoter, 1997: p.20). Volgens deze theorie ‘is persoonlijke communicatie de meest effectieve vorm van communicatie om consensus te bereiken over complexe en dubbelzinnige situaties, kwesties en problemen in organisaties’. De rijkheid van een medium wordt bepaald door de feedbackmogelijkheden, de mogelijkheid om verschillende cues (lichaamstaal, intonatie) te gebruiken, natuurlijk taalgebruik en de persoonlijke focus van het medium (De Ridder, 2005: p.94). Bij doelen als gevoel van gemeenschap en welbevinden is de secundaire waarde, de interactie, door middel van rijkere media, belangrijk. Dus naast de primaire informatie is het van belang dat medewerkers de gelegenheid krijgen om te reageren, mee te denken en om vragen te stellen. Dit houdt de motivatie en commitment hoog. 
Naast de beoordeling op mediarijkheid van een communicatiemiddel, kan deze ook beoordeeld worden op informatierijkheid. De te beoordelen aspecten zijn relevantie, toegankelijkheid, duidelijkheid, begrijpelijkheid, beschikbaarheid, volledigheid en tijdigheid (Stoter, 1997: p.45). 

Relevantie beoordeelt of de informatie aansluit op de informatiebehoefte die voortkomen uit bedrijfs- en managementprocessen. Bovendien heeft relevantie betrekking op de juiste hoeveelheid informatie. 

De aspecten toegankelijkheid, duidelijkheid en begrijpelijkheid beschrijven of informatie eenvoudig te bereiken is, of de informatie via een duidelijke wijze te verkrijgen is en of de informatie eenvoudig te interpreteren is.

Vervolgens kan informatie beoordeeld worden op beschikbaarheid en volledigheid. Oftewel is de informatie in zijn geheel beschikbaar en bevat het alle benodigde informatie.

Ten slotte is de tijdigheid van belang. Is de informatie op tijd beschikbaar?

De Ridder (2005: p.88) stelt dat interne communicatie effectief is wanneer de gestelde (communicatie)doelen gerealiseerd worden. ‘Uiteindelijk is de kwaliteit van interne communicatie alleen maar vast te stellen op basis van de bijdrage die ze in specifieke situaties levert aan het dichterbij brengen van de doelen van de organisatie’. In figuur 5 wordt dat duidelijk doordat bovenaan het figuur het startpunt de organisatiedoelen zijn. Een voorwaarde voor het meten van de kwaliteit van interne communicatie is het expliciet maken van de interne communicatiedoelstellingen. Vaak zijn er geen duidelijke doelstellingen geformuleerd. Bouwman en Seisveld (2002) hanteren de sleutelcomponenten van Francis om de gewenste interne communicatie met bijhorende doelstellingen van een organisatie te achterhalen. Francis (1987, in Bouwman & Seisveld, 2002) heeft een raamwerk ontwikkeld met vier centrale doelstellingen van interne communicatie en hier omheen twaalf sleutelcomponenten voor goede interne communicatie gegroepeerd, zie figuur 6. Dit model geeft volgens Francis (1987) op systematische wijze antwoord op de vraag: “Wat wordt nu precies bedoeld met goede interne communicatie”. 
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Figuur 6. Francis’ sleutelcomponenten van interne communicatie (Bouwman & Seisveld, 2002: p.127).

De interne communicatiedoelstellingen ‘coördinatie van werkzaamheden’ en ‘juiste beslissingen nemen’ hangen nauw samen met het primaire proces en worden binnen deze scriptie buiten beschouwing gelaten. 
De eerste centrale communicatiedoelstelling is het formuleren, overdragen en gezamenlijk maken van de missie van een organisatie, zodat alle medewerkers weten wat belangrijk is voor de organisatie. Volgens Francis zijn de volgende drie sleutelcomponenten nodig om deze doelstelling te realiseren (Bouwman & Seisveld, 2002):
· Ontvankelijkheid voor de externe omgeving: interactie op alle niveaus met de steeds veranderende omgeving. Management en medewerkers kennen de kansen en bedreigingen en weten wat er in de omgeving gebeurt. Relevante informatie over (veranderingen in) de omgevingen wordt top-down en bottom-up doorgegeven.
· Aanwezigheid van een duidelijke missie: het management moet een duidelijke missie geformuleerd hebben. Wat is de drijvende kracht van de organisatie en wat zijn haar kernwaarden? Iedereen in de organisatie zou zich met een duidelijke missie moeten kunnen identificeren.
· Overtuigend management: het management moet de missie overdragen en er voor zorgen dat alle medewerkers achter de missie staan en deze ook uitvoeren.

Wanneer we ons beperken tot de communicatie van een organisatieverandering, is het niet zozeer belangrijk dat de algemene missie gecommuniceerd wordt, als wel de noodzaak, het nut en doelen van de betreffende verandering.
De tweede centrale communicatiedoelstelling is een gezond communicatieklimaat, zodat medewerkers niet tegen maar voor de organisatie werken. Volgens Francis wordt dit bereikt met (Bouwman & Seisveld, 2002):
· Geloofwaardigheid van de communicatie: medewerkers moeten vertrouwen hebben in de top. Communicatie heeft invloed op het vertrouwen in de top. Bij slechte informatievoorziening en het ontbreken van mogelijkheden om bottom-up vragen te stellen en feedback of kritiek te geven, is het waarschijnlijk dat het vertrouwen van de medewerkers in het management zal verminderen (Elving, 2005c). Bovendien zorgt ‘vertrouwen in de top’ in belangrijke mate voor het sociaal kapitaal en een positieve houding in een organisatie (De Ridder, 2004). De top van een organisatie heeft ook in haar communicatieactiviteiten een voorbeeldfunctie. 
· Onbevooroordeeldheid: ‘communicatie moet niet alleen fysiek passen bij de organisatiestructuur, maar ook mentaal passen bij haar karakter, haar cultuur’ (Vollenhoven & Jaspers, 1992 in Seisveld & Scholten, 2002: p.129). Subculturen en een intolerante hoofdcultuur kunnen zorgen voor vooroordelen die vervolgens de communicatie onderling bemoeilijken. Managers dienen hier alert op te zijn.
· Ondersteuning van teamwork: het is de verantwoordelijkheid van managers om de sociale interactie goed te laten verlopen. Een goede werksfeer werkt positief op de motivatie van medewerkers. Het communicatieklimaat bij een verandering is goed wanneer er in ruime mate interactie mogelijk is (Elving, 2005b).

Onderstaande tabel laat overzichtelijk zien hoe de interne communicatiefuncties en –doelen behorende bij de secundaire processen van de verschillende auteurs met elkaar te vergelijken zijn. De auteurs hebben zich niet specifiek op de situatie van een organisatieverandering gericht, daarom is steeds tussen haakjes ‘verander’ aangebracht in het kader van het onderwerp van deze scriptie.
	
	Beleidsinformatie 
	Motiverende informatie 

	De Wit en 

Van Delden
	1. Medewerkers zijn op de hoogte van de doelen van de organisatie(verandering).

2. Medewerkers accepteren (internaliseren) deze organisatie(verander)doelen.

3. Medewerkers kennen de belangrijkste onderdelen van het huidige en voorgenomen (verander)beleid.

4. Medewerkers hebben inzicht in de achtergronden van (verander)beleid en eventuele veranderingen
	1. Medewerkers zien de relevantie van hun taken en de organisatie(verander)doelen in.

2. Medewerkers krijgen feedback op hun prestaties.

3. Medewerkers kennen de prestaties van de organisatie.

4. Medewerkers identificeren zich met de organisatie (wij-gevoel).

5. Medewerkers voelen zich betrokken bij de organisatie(verandering).



	De Ridder
	Vernieuwing
	Gevoel van gemeenschap
Gevoel van welbevinden

	Francis
	Gezamenlijke missie:
1. Ontvankelijk voor externe omgeving.

2. Aanwezigheid van een duidelijke (verander)missie.

3. Overtuigend management 
	Gezond communicatieklimaat:
1. Geloofwaardige communicatie.

2. Onbevooroordeeldheid.

3. Ondersteuning van teamwork.


Figuur 7. Interne communicatiefuncties en –doelen bij secundaire processen.

3.2 Communicatiestrategieën bij organisatieveranderingen
Wanneer de doelen van een organisatieverandering en de daaruit voortvloeiende interne communicatiedoelen vastgesteld zijn, wordt de communicatiestrategie uitgestippeld. De keuze voor de wijze waarop gecommuniceerd wordt, hangt mede af van de keuze van de veranderingsstrategie (hoofdstuk vier). 
Van Ruler (1998) onderscheidt vier communicatiestrategieën, waarbij het al of niet hanteren van tweerichtingsverkeer en het wel of niet gericht beïnvloeden van doelgroepen de indelingscriteria zijn. 
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Figuur 8. Het communicatiekruispunt van Van Ruler (1998: p.77).

De vier communicatiestrategieën zijn (Van Ruler, 1998):

1. Informering: hulp bij menings- en besluitvorming. Informatie wordt aangeboden zodat een ander een mening kan vormen en zo nodig initiatieven kan nemen.

2. Overreding: persuasieve voorlichting. De zender wil de ontvanger overtuigen van het eigen gelijk.

3. Dialogisering: mediatie (bemiddeling) en interactieve beleidsvorming. Wordt ingezet ter probleemverkenning en het zoeken naar oplossingen, om betekenis te geven aan een gekozen strategie en inzicht te verkrijgen in elkaar. Het uitwisselen van ideeën en gedachten.

4. Formering: conflicthantering, discussie en onderhandeling. Het aangaan van coalities of samenwerkingsverbanden om doelen te bereiken.

De vier communicatiestrategieën van Van Ruler gelden niet specifiek voor een organisatieverandering. Volgens Elving (2005b) ligt het accent op informatieverstrekking over de doelen en de noodzaak van de verandering wanneer informeren een gekozen strategie is bij een organisatieverandering. Bij de strategie ‘overreding’ heeft communicatie het doel om medewerkers te overtuigen van het nut en de richting van het verandertraject. Door middel van dialogiseren worden medewerkers betrokken bij het veranderproces doordat zij hun ideeën en gedachten kunnen delen en inbrengen. Bij het formeren worden er samenwerkingsverbanden binnen de organisatie aangegaan om de verandering te bewerkstelligen.
De gecontroleerd eenrichtingsverkeer strategieën, informering en overreding van Van Ruler (1998), zijn in termen van De Ridder (2005) vormen van interactiearme communicatie en daarmee geschikt om primaire communicatiedoelstellingen te bereiken. Wanneer er sprake is van tweerichtingsverkeer, zoals bij dialogisering en formering, spreekt De Ridder over interactierijke communicatie, geschikt voor de secundaire communicatiedoelen. 

‘In algemene zin kan gezegd worden dat tijdens een proces van verandering de meer secundaire doelstellingen van communicatie voor een organisatie van meer belang zijn dan de primaire’ (De Ridder, 2005: p.99). 

Bij veranderingen die snel moeten worden doorgevoerd en waar weinig inbreng van medewerkers wordt verwacht of wenselijk is, zal de strategie bestaan uit informering en overreding. Complexere veranderingsprocessen die veel participatie van medewerkers verlangen, hebben ook baat bij dialogisering en formering. Alle strategieën zullen dan waarschijnlijk gebruikt worden (Elving, 2005b).
3.3 Veranderingsboodschappen

Armenakis en Harris (2002) onderscheiden op basis van empirisch onderzoek vijf domeinen van veranderingsboodschappen. Volgens hen helpen veranderingsboodschappen die deze vijf domeinen bestrijken om de veranderbereidheid van de individuele medewerkers binnen een organisatie te creëren of te verhogen. Wanneer de veranderbereidheid hoog is, is volgens Armenakis et al. de kans groter dat een verandering effectief geïnstitutionaliseerd wordt. 

De vijf domeinen zijn discrepantie (discrepancy), doeltreffendheid (efficacy), geschiktheid (appropriateness), steun vanuit het management (principal support) en persoonlijke waarde (personal vallence).
Volgens Armenakis en Harris (2002) gaat discrepantie over de vraag ‘is een verandering echt nodig?’ Er wordt in de veranderboodschap uitgelegd wat het verschil is tussen de huidige situatie en de gewenste situatie waarin de organisatie verkeert. Het helpt om uit te leggen wat er aan de hand is in de interne en externe context van de organisatie. Om medewerkers te motiveren om te veranderen, moeten zij ervan overtuigd worden dat er iets mis is en dat een verandering noodzakelijk is. 
Doeltreffendheid betreft het creëren van vertrouwen in het feit dat medewerkers en de organisatie in staat zijn om doeltreffend te veranderen. 
Geschiktheid gaat vervolgens over waarom de gekozen verandering geschikt is. Medewerkers beseffen wellicht dat er inderdaad verandering nodig is, maar kunnen hun twijfels hebben bij de voorgestelde weg die ingeslagen zal worden. De veranderboodschap zal organisatieleden moeten overtuigen van de geschiktheid van de gekozen verandering, door uit te leggen op welke manier de voorgestelde verandering tot stand is gekomen, bijvoorbeeld door zorgvuldige analyse en planning. Wanneer dit niet lukt is het verstandig de argumenten van medewerkers serieus te nemen en de veranderrichting mogelijk aan te passen. 
Steun vanuit het management betreft het overtuigen van organisatieleden dat het management de benodigde tijd, energie, geld en andere middelen beschikbaar stelt om de verandering waar te maken en zelf ook betrokken is bij het veranderproces. 

Ten slotte beantwoordt het domein persoonlijke waarde de vraag ‘wat zijn de positieve en negatieve gevolgen voor mij?’ Wanneer de gevolgen vooral negatief zijn voor een medewerker, dan is de kans groot dat hij of zij zich zal verzetten (Armenakis & Harris, 2002). 

De manier waarop de veranderingsboodschappen gecommuniceerd worden hangt af van de gekozen communicatiestrategie. 
3.4 Samenvatting
Om te beoordelen of interne communicatie geslaagd is, moet eerst duidelijk zijn wat de bijhorende doelen zijn. Wanneer er geen duidelijke interne communicatiedoelstellingen geformuleerd zijn, kunnen deze alsnog met behulp van de sleutelcomponenten van Francis achterhaald worden. Deze scriptie beperkt zich tot interne communicatiedoelen, die voor de informatie ten behoeve van secundaire processen opgesteld zijn. Het gaat dan om beleidsinformatie en motiverende informatie. De Ridder (2005) heeft het in dit kader over de doelen vernieuwing, gevoel van gemeenschap en gevoel van welbevinden. Francis (1987) onderscheidt de doelen gezamenlijke missie en gezond communicatieklimaat en werkt deze uit in zes sleutelcomponenten. 
Het is tevens van belang dat de juiste communicatiestrategie ingezet wordt. Het al of niet hanteren van interactie en het wel of niet gericht beïnvloeden van de doelgroep, is afhankelijk van de interne communicatiedoelen en het type verandering. 
Wanneer de doelen en strategie bepaald zijn, wordt idealiter de veranderingsboodschap vastgesteld. Veranderingsboodschappen moeten vijf domeinen beslaan om de interne communicatie zo effectief mogelijk te laten zijn. De keuze van communicatiemiddelen die vervolgens ingezet worden om de veranderingsboodschap te communiceren, hangt af van de communicatiedoelen en –strategie. Een communicatiemiddel kan beoordeeld worden op mediarijkheid en informatierijkheid.
4 Organisatieveranderingsprocessen

Dit hoofdstuk behandelt sociologische theorieën betreffende organisatieveranderbenaderingen en veranderstrategieën. Vervolgens komen de fasen van een verandertraject aan de orde. Daar waar mogelijk wordt aansluiting gevonden in de communicatieliteratuur om zodoende objectieve kwaliteitscriteria voor interne communicatie bij veranderprocessen te benoemen.

4.1 Benadering van een organisatieverandering

Alvorens de objectieve en subjectieve kwaliteit van interne communicatie bij een organisatieverandering te onderzoeken, is het belangrijk om de verandering zelf te typeren qua veranderbenadering. Afhankelijk van het type verandering, wordt duidelijk welke communicatiedoelen belangrijk zijn en of het mogelijk dan wel wenselijk is om interactierijke of -arme communicatie in te zetten. 

Boonstra, Steensma en Demenint (2005: p.62) stellen dat bij het veranderen van organisaties twee veranderingsbenaderingen worden onderscheiden, de ontwerp- en ontwikkelingsbenadering. Het is mogelijk dat één verandertraject beide aanpakken kent, verdeeld over verschillende fasen. De onderstaande tabel (figuur 10) geeft in het kort een duidelijk overzicht van de verschillen tussen de twee benaderingen:

	Ontwerpbenadering
	Ontwikkelingsbenadering

	Organisatie als bron van tekortkomingen
	Organisatie als bron van ervaring

	Nieuw organisatieontwerp met blauwdruk
	Vanuit bestaande organisatie verbeteren

	Top-down
	Gebruik van kennis en inzicht personeel

	Oplossingsgericht
	Probleemgericht

	Stabiele eindsituatie
	Vergroting veranderingsvermogen

	Eenmalig lineair proces
	Voortdurend iteratief proces

	Technisch-economische procesrationaliteit
	Sociaal-politieke procesrationaliteit

	Strakke normen en planning
	Aandacht voor veranderingscapaciteit

	Abstracte modellen > concrete werkwijzen
	Concrete werkwijzen > abstracte modellen

	Nadruk op expertkennis
	Gebruik van materiekennis

	Scheiding ontwerp en invoering
	Vloeiende overgang tussen fasen


Figuur 10: vergelijking van ontwerp- en ontwikkelbenaderingen van veranderingen (Boonstra et al., 2005: p.64)
De ontwerpbenadering beschouwt organisaties als een bron van tekortkomingen, veroorzaakt door ad-hoc probleemoplossingen en organisatieaanpassingen. Het probleem wordt als bekend en eenvoudig verondersteld en er kunnen algemeen geldende ontwerpregels en –methoden gebruikt worden. De veranderaar (bijvoorbeeld de directie of een externe adviseur) stelt zich nadrukkelijk op als expert en richt zich op het ontwerp van nieuwe technologie en arbeidsorganisatie. Bij bekende, eenvoudige problemen, of in een crisissituatie wanneer er snel actie nodig is, bij een forse inkrimping van het personeel of bij meningsverschillen over de aard van de beoogde verandering, lijkt de ontwerpbenadering het meest te passen. Een organisatieverandering als gevolg van een crisissituatie of een forse inkrimping heeft veelal negatieve consequenties (bijvoorbeeld verlies van banen) voor een groot deel van de medewerkers. Omdat medewerkers verondersteld worden niet objectief advies te kunnen geven, worden zij bewust op afstand gehouden. De verandering bij een ontwerpbenadering wordt door de top geïnitieerd, gecoördineerd en gecontroleerd. Er wordt top-down, zonder gebruik van kennis en inzicht van de medewerkers gewerkt. Omdat er bewust afstand genomen wordt van bestaande werkwijzen en procedures in de organisatie, is het tevens problematisch om medewerkers te laten participeren in de ontwerpbenadering. Het ontwerpen en implementeren van de nieuwe organisatie is gescheiden. Tijdens de implementatie wordt achteraf getracht weerstanden op te heffen en de nieuwe situatie aanvaardbaar te maken (Boonstra et al., 2005: p.62-66).
Bij de ontwikkelbenadering wordt een organisatie niet als bron van tekortkomingen gezien, maar als een verzameling van kennis, inzicht en ervaring. In plaats van meteen te focussen op oplossingen, worden eerst de problemen en tekortkomingen geanalyseerd. Omdat medewerkers betrokken worden bij deze analyse, worden zij meteen vaardiger in het zelf veranderen van de organisatie en het oplossen van problemen. Er is veel overleg en onderhandeling tussen de top en (afgevaardigde) medewerkers uit de basis van de organisatie. De verandering bestaat uit verschillende vloeiend in elkaar overlopende fasen. Bij alle fasen zijn organisatieleden betrokken. Gaandeweg het veranderproces wordt pas duidelijk waar de organisatie naar toe gaat, er is vooraf geen blauwdruk van de nieuwe organisatie aanwezig.  De veranderaar is met name goed in het structureren van het organisatieveranderingsproces en het begeleiden van intermenselijke processen.
Bij complexe problemen, waar de oplossing niet direct voor de hand ligt, heeft de ontwikkelaanpak de voorkeur. Of als verbeteringen en vernieuwingen geleidelijk en stapsgewijs kunnen worden doorgevoerd en er waarde wordt gehecht aan het vergroten van het veranderingsvermogen van de organisatie, gebruikt men de ontwikkelbenadering. Medewerkers worden zoveel mogelijk betrokken bij alle fasen van het verandertraject, zij vormen de belangrijkste informatiebron (Boonstra et al., 2005: p.62-66).
‘Het communicatieproces van een ontwerpaanpak zal een sterk persuasief karakter hebben. Door middel van overredende communicatie moeten medewerkers ‘klaargestoomd’ worden voor de nieuwe organisatie’ (Elving, 2005b: p.108). Bij ontwerpmatige veranderingen spelen waarschijnlijk de informatievoorziening en onzekerheidreductie een grote rol in het uiteindelijke succes van de verandering (Elving, 2005c). Omdat bij de ontwerpbenadering bewust gekozen wordt voor een minimale betrokkenheid van medewerkers is het inzetten van interactiearme communicatie een logisch gevolg. Ik verwacht dat de focus van interne communicatie bij het geven van beleidsinformatie ligt en dat motiverende informatie minder de nadruk krijgt, omdat de ontwerpbenadering sterk top-down gericht is en het welzijn en tevredenheid van de medewerkers van ondergeschikt belang lijken. 
Elving (2005b) stelt dat medewerkers meer gemotiveerd en meer tevreden zijn als ze mogen meedenken of –beslissen in de besluitvorming van organisaties. Maar nog belangrijker misschien, medewerkers zijn ook productiever. ‘In de ontwikkelbenadering zal de communicatie uit meer moeten bestaan dan het geven van informatie en persuasieve boodschappen die de verandering ondersteunen. Juist de interactie en de dialoog, via interactierijke communicatie, moeten bijdragen aan een probleemdiagnose, waarbij er gereflecteerd zal moeten worden op de huidige processen om uiteindelijk tot een betere organisatie te komen’ (Elving, 2005b: p.109). Elving (2005c) stelt dat bij veranderprocessen volgens de ontwikkelaanpak vooral de interne communicatiedoelen betreffende het sociaal kapitaal (motiverende informatie) belangrijk zijn.

4.2 Veranderstrategieën

Om het handelen van mensen tijdens een veranderproces te beïnvloeden, onderscheiden Chin en Benne (1985) drie algemene veranderstrategieën. Uitgangspunt is de grondhouding en het handelen van mensen. 

· De rationeel-empirische strategie. Deze strategie gaat ervan uit dat mensen rationeel en calculerend zijn en gedreven worden door eigenbelang. De strategie is er op gericht de verandering te rechtvaardigen en aanvaardbaar te maken door redelijke argumenten, kennis, feiten en informatie (empirische gegevens, theoretische modellen) te verschaffen. Specifieke veranderstrategieën binnen deze strategie zijn (Chin & Benne, 1985: p.24-30): 

· ‘basic research and dissemination of knowledge through general education’
· ‘personnel selection and replacement’
· ‘systems analysts as staff and consultants’
· ‘applied research and linkage systems for diffusion of research results’ 

· ‘utopian thinking as a strategy of changing’
· ‘perceptual and conceptual reorganization through the clarification of language’.
· De normatief-hereducatieve strategie. Deze strategie gaat er van uit dat mensen rationeel en intelligent zijn, maar veronderstelt daarnaast dat mensen op zoek zijn naar de bevrediging van behoeften. Normen en waarden zouden een belangrijke rol in het gedrag van mensen spelen. De strategie richt zich erop mensen bewust te maken van de relatie tussen waarden, normen en gedrag en deze in een training gezamenlijk te analyseren. De normatieve oriëntatie van het individu moet daardoor veranderen. Chin en Benne maken binnen deze strategie onderscheid in (Chin & Benne, 1985: p.34-35):

· ‘improving the problem-solving capabilities of a system’
· ‘releasing and fostering growth in the persons who make up the system to be changed’.
· De macht-dwang strategie. Gedrag wordt veranderd door de toepassing van directe macht (politiek, economisch, moreel) of de dreiging met sancties (positief en negatief) te gebruiken. Deze strategie stuit veel op weerstand omdat er geen enkele inbreng van organisatieleden is en de besluiten niet gerechtvaardigd worden (Elving, 2005b). Vormen van macht-dwang strategieën zijn (Chin & Benne, 1985: p.40-41):

· ‘strategies of nonviolence’
· ‘use of political institutions to achieve change’
· ‘changing through the recomposition and manipulation of power elites’.
In aanvulling op Chin en Benne onderscheidt Mastenbroek (1991 in Boonstra et. al, 2005) nog een vierde strategie:

· De ruil-beloningsstrategie of onderhandelingsstrategie. De gedachte achter deze strategie is dat mensen een kosten-batenafweging van het veranderproces maken. Door voorwaarden en faciliteiten te scheppen, wordt ingespeeld op de kosten-batenanalyse van mensen.

Van der Bunt (1994) stelt dat uit onderzoek en ervaring – zie French en Bell (1978) -  blijkt dat geen van de genoemde veranderstrategieën, apart gebruikt, voldoende positieve veranderingsresultaten oplevert. Per situatie moet een verschillende mix worden gebruikt. Boonstra (2005) stelt dat geen van de mensbeelden waarop de strategieën gebaseerd zijn volledig juist zijn. Bovendien verlangen verschillende fasen in een veranderproces vaak verschillende strategieën. Ten slotte is de keuze voor een strategie afhankelijk van situatiekenmerken als type organisatie en type probleem.

Een andere indeling is afkomstig van Wissema, Messer en Wijers (1991) in Elving (2005b: p.111), die meer ingaat op communicatie en informatievoorziening tijdens de verandering en zich meer richt op het proces van de verandering:

· De voorgestructureerde strategie. Het veranderingsproces wordt sterk gepland en gestructureerd. Vooral geschikt bij een enkelvoudig veranderingsproces met een langzaam verloop en waarbij het veranderpotentieel van de organisatie laag is.

· De stap-voor-stap strategie. Een grondige voorbereiding van het proces waarbij steeds de volgende stap pas wordt gezet als de vorige is afgerond. Zo kunnen onderweg nog wijzigingen aangebracht worden. Ook weer toepasbaar bij een organisatie met een laag veranderpotentieel.

· De spoed-strategie. Er is grote tijdsdruk en daardoor is het lastig om te werken met een gestructureerd tijdschema. Er is weinig plaats voor inbreng van de werknemers. De strategie past bij een organisatie met een laag veranderpotentieel, en een complex veranderingsproces met een snel verloop.

· De complexiteit-strategie. Er wordt niets vastgesteld behalve de doelen van deze complexe verandering. Het belang van goede communicatie en informatie is groot omdat er veel onduidelijkheid en onzekerheid kan optreden. Een geschikte strategie bij een organisatie met een groot veranderpotentieel en complexe veranderingen.

Als we de bovenste acht strategieën vergelijken dan kunnen we stellen dat de mate van participatie van medewerkers laag is bij de macht/dwang strategie, de voorgestructureerde strategie en de spoed-strategie. Deze strategieën passen, door hun lage mate van medewerkerparticipatie, prima bij de ontwerpbenadering van Boonstra et al. De participatie is gemiddeld bij de rationeel-empirische strategie, de ruil-beloningsstrategie en stap-voor-stap strategie. Hoog is de medewerkersparticipatie bij de normatief-hereducatieve- en complexiteits-strategie en dus zijn deze laatste twee strategieën geschikt voor een ontwikkelbenadering. Strategieën die snel verlopen en weinig participatie vereisen, hebben interne communicatie nodig die vooral bestaat uit het achteraf aanvaardbaar maken van de verandering door middel van persuasieve communicatie. Complexere veranderingsprocessen, zonder duidelijke eindsituatie, zijn gebaat bij langzame strategieën en hoge participatie. Interne communicatie bestaat dan vooral uit interacties, dialoog, onderhandeling enzovoort (Elving, 2005b).

4.3 De fasen van een verandertraject

De fasering van een veranderproces beschrijft de stadia die veranderingsprocessen doorlopen. De interne communicatiestrategie en –aanpak zal per fase verschillen. 

Boonstra et al. (2005: p.67) onderscheiden en beschrijven de onderstaande vijf fasen:

1. oriëntering: er ontstaat een probleem- en/of kansbesef en er wordt een beeld gevormd van de verandermogelijkheden. Meestal formuleert één van de groepen in de organisatie een probleem, dit wordt vaak het uitgangspunt. Al tijdens de oriëntatieperiode worden coalities gestart en draagvlak gecreëerd voor de volgende fasen, door bijvoorbeeld meerdere partijen opdrachtgever voor het veranderproces te laten zijn.

2. diagnose: de stand van zaken bij aanvang van het veranderproces wordt vastgesteld, evenals de verandermogelijkheden en het verandervermogen. De diagnose versterkt de basis en de verdere vormgeving van het veranderproces. Al tijdens de diagnose zal geprobeerd worden draagvlak voor de verandering op te bouwen, door bijvoorbeeld een supportersnetwerk te creëren, besprekingen met organisatieleden te organiseren of het leggen van informele contacten.
3. doelbepaling: de fase van doelbepaling richt zich op het bereiken van overeenstemming over de gewenste situatie. De algemene criteria waaraan de nieuwe organisatie moet voldoen en de kaders van het veranderproces, worden meestal door het topmanagement vastgesteld, in overleg met de OR en middenmanagement door bijvoorbeeld zoekconferenties. 
4. verandering: in deze fase wordt de verandering verder uitgewerkt en ingevoerd. In de volgende paragraaf (§ 4.4) worden verschillende veranderstrategieën behandeld.
5. evaluatie: de verandering wordt qua resultaten en processen geëvalueerd en er worden eventueel verbetersuggesties gedaan.
Volgens Lange (1988) wordt er in de praktijk vaak vergeten de nodige aandacht te besteden aan de interne communicatie en springt het bedrijf rechtstreeks van de fase van voorbereiding en besluitvorming naar de uitvoering van de veranderingen. Een mogelijke reden is dat in de voorbereidings- en besluitvormingsfase een beperkt aantal personen tijdelijk intensief bezig is met een belangrijke verandering. De rest van de organisatie wordt gedurende dit overleg- en besluitvormingsproces niet of nauwelijks ingelicht. Er is nog weinig duidelijkheid en men wil niet onnodig verwarring stichten.
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Figuur 11. Fasen organisatieverandering en interne communicatie (Lange, 1988: p.9)
Lange (1988) heeft als organisatieadviseur ervaren dat het doorgaans verstandig en efficiënt is om een grote mate van openheid te betrachten. Het geeft betrokkenen de tijd en gelegenheid om zich de ideeën eigen te maken en zich in te stellen op de nieuwe situatie. Het geeft de kopgroep de mogelijkheid om reacties te vernemen en te bepalen of deze aanleiding zijn om de plannen bij te stellen. Al in de voorbereidings- en besluitvormingsfase moet er aandacht zijn voor interne communicatie ondersteund door een communicatieplan.


[image: image9]
Figuur 12. Fasen organisatieverandering en interne communicatie (Lange, 1988: p.27)

Koeleman (2002) beschrijft per fase in het verandertraject, welke rol communicatie kan spelen. Daarbij wordt communicatie benaderd als integraal onderdeel van het veranderplan. Ook hij geeft aan al in een vroeg stadium met interne communicatie te starten. In de oriënteringsfase (Koeleman noemt dit de probleemfase) staat luisteren centraal, ofwel de oog-en-oor-taak van de organisatie. Er wordt systematisch informatie verzameld om te zien waar kansen en problemen liggen en te constateren dat er redenen zijn om te veranderen. 

In de diagnose fase zou ook de organisatie van de reguliere communicatie in beeld moeten worden gebracht. Het gaat dan om de visie op communicatie en de daarop gebaseerde communicatie-infrastructuur en de geschiedenis van interne communicatie bij veranderingen. Bovendien is het aan te raden te onderzoeken binnen welke randvoorwaarden (bijvoorbeeld budget en capaciteit) de communicatie in het voorliggende veranderproces kan worden ingericht. De interne communicatie op managementniveau gaat nu over informatie-uitwisseling en men kan hen eventueel erbij betrekken om mee te denken en beslissen. Voor medewerkers ligt het accent op informeren. De veranderbereidheid zou bevorderd worden door in een vroeg stadium van het proces de diverse ideeën ‘in de week’ te leggen (Koeleman, 2002: p.46). 

Bij de doelbepaling dient ook de communicatiestrategie te worden gekozen. Het is belangrijk dat de gekozen basisstrategie (het doel) van de communicatie consistent is met de gekozen veranderstrategie. In deze fase is communiceren bijna gelijk aan vergaderen en strategische sessies met beslissers en staat dialogiseren centraal. Medewerkers moeten op zijn minst geïnformeerd worden over besluiten (eenrichtingsverkeer) of de gelegenheid krijgen om mee te denken door bijvoorbeeld klankbordgroepen en brainstormsessies (tweerichtingsverkeer).

Bij de uiteindelijke verandering of interventie hoort een communicatie-interventieplan, onderdeel van het algemene interventieplan, een blauwdruk voor de verandering. De communicatie is nu gericht op formeren. Actief tweerichtingsverkeer is in dit stadium van doorslaggevend belang om mensen op de hoogte te houden en te motiveren. 

In de evaluatiefase, na de eigenlijke verandering, kan gekeken worden of de communicatie en informatie weer via de reguliere kanalen kan, of dat de eventueel vernieuwde communicatie-infrastructuur werkt en gebruikt blijft worden. Feedback van medewerkers en managers is nodig om de interventie te evalueren.

Deze alinea helpt om te bepalen in welke fase van een verandertraject de organisatie zich op het moment van onderzoek bevindt en om te zien of de interne communicatiedoelen en -acties daarop zijn afgestemd.

4.4 Samenvatting
Alvorens de kwaliteit van interne communicatie bij een verandertraject te onderzoeken en beoordelen, is het belangrijk de verandering te typeren. Is er sprake van een ontwikkel- of ontwerpaanpak? Ook is het belangrijk om te weten in welke fase het verandertraject zich bevindt en welke veranderstrategie gekozen is. Al deze facetten bepalen welke interne communicatie het beste ingezet kan worden om de communicatie- en veranderdoelen te bereiken.
5 Onderzoek naar de kwaliteit van interne communicatie
Een veelgebruikte definitie van kwaliteit is ‘het voldoen aan de verwachtingen van de klant’ (Boomsma & Van Borrendam, 2000: p.21 in Tromp, 2008). In het kader van interne communicatie kunnen organisatieleden als klant gezien worden. Medewerkers zijn interne communicatie klanten van managers, maar ook vice versa. 

Kwaliteit is een subjectief begrip. Wat voor de ene persoon goed is, beoordeelt een ander als waardeloos. Dit geldt ook voor de kwaliteit van interne communicatie. Een bekend probleem bij onderzoek naar de kwaliteit van interne communicatie ligt dan ook bij de normering: wie bepaalt met welke maatstaf wat goed en slecht is? Dit hoofdstuk geeft antwoord op deze vraag.
5.1 Objectieve versus subjectieve kwaliteit

De vraag wanneer interne communicatie goed is, wordt zelden systematisch aan de orde gesteld. Onderzoek naar de waardering of het oordeel van medewerkers – de subjectieve kwaliteit - van communicatiemiddelen vindt wel regelmatig plaats. Waardering betekent echter niet noodzakelijk dat het aanbod van informatie zinvol is. 
Begin jaren zeventig zijn er diverse interne communicatie audits ontwikkeld. Ook dit soort onderzoek, waarbij systematisch allerlei communicatieaspecten in kaart worden gebracht en de organisatie met andere organisaties wordt vergeleken, levert nog niet automatisch een goede indicatie op voor de kwaliteit. Audits geven een beschrijving van de interne communicatie, maar geven geen antwoord op de vraag wat ‘goede’ of ‘slechte’ communicatie is. In de filosofie van een communicatie-audit worden normen ontleend aan de mening van de medewerkers. Om de kwaliteit van interne communicatie te kunnen beoordeling is een vergelijking tussen organisaties maar beperkt bruikbaar, omdat organisaties veel van elkaar verschillen (Bouwman & Seisveld, 1996). 
De Ridder heeft een andere visie op kwaliteit van interne communicatie en stelt dat primaire effectiviteit de kwaliteit van de informatieoverdracht is, secundaire effectiviteit is de mate waarin een gevoel van gemeenschap en welbevinden wordt gerealiseerd. ‘Uiteindelijk is de kwaliteit van interne communicatie alleen maar vast te stellen op basis van de bijdrage die ze in specifieke situaties levert aan het dichterbij brengen van de doelen van de organisatie‘ (De Ridder, 2005: p.88). Het gaat er dan niet primair om wat de mening van medewerkers is, maar of de organisatie- en communicatiedoelen die gesteld zijn door het management behaald zijn. Omdat deze doelen niet alleen over informatieoverdracht gaan, maar ook over het gevoel van gemeenschap en welbevinden van medewerkers, zal zeker ook onderzoek op individueel niveau plaatsvinden.
Bouwman en Seisveld (1996) gaan nog een stap verder dan De Ridder en hebben een intern communicatieonderzoek ontwikkeld waarin ‘op de organisatie afgestemde instrumenten ingezet worden om bepaalde communicatieaspecten te onderzoeken voor het (opzetten en) evalueren van een effectief communicatie- en informatiebeleid van een organisatie’ (Bouwman et al., 1996: p.35). Binnen hun communicatie-audit wordt zowel op organisatieniveau als individueel niveau geanalyseerd, zie figuur 13. De organisatie- en communicatiedoelen zijn dan onderdeel van een uitgebreider onderzoek. Het onderzoekskader van Bouwman et al. (1996) gaat over organisatiecommunicatie. Omdat deze scriptie in het teken staat van communicatie bij organisatieveranderingen heb ik tussen haakjes cursieve teksten toegevoegd. Dit onderzoekskader wil ik toepassen voor het empirisch onderzoek binnen deze scriptie.
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Figuur 13. Onderzoekskader voor communicatie-audits (Bouwman & Seisveld, 1996: p.35).

De onderzoeksaanpak van Bouwman et al. wordt getypeerd als ‘normatief-analytisch’. Dat wil zeggen dat uit algemene organisatie- en communicatietheorieën, en theorie over organisatieveranderprocessen in het bijzonder binnen deze scriptie, een aantal standaardnormen over goede communicatie worden afgeleid. Het management van de te onderzoeken organisatie vertaalt deze standaardnormen vervolgens naar de context van de organisatie en de voor hen gewenste interne communicatie. We gaan er dan vanuit dat het management verantwoordelijk is voor goede interne communicatie. Dit past prima bij de binnen deze scriptie gehanteerde visie dat interne communicatie een managementinstrument is. De gewenste interne communicatie fungeert vervolgens als ijkpunt voor wat ‘goede’ en ‘slechte’ interne communicatie bij het specifieke veranderproces binnen de te onderzoeken organisatie is. 

De analyse op organisatieniveau – organisatiecontext en doelen - is na input van het management een objectieve beoordeling van de kwaliteit van interne communicatie door een neutrale beoordelaar. De analyse op individueel niveau meet de beoordeling van de kwaliteit van de communicatie en informatievoorziening door individuele organisatieleden en is daarmee een subjectieve beoordeling. 
Tenslotte wordt de analyse op organisatieniveau vergeleken met de analyse op individueel niveau waarna conclusies en aanbevelingen aan de onderzoeksuitkomsten worden verbonden.
5.2 Objectieve beoordeling – analyse op organisatieniveau

In de hoofdstukken twee, drie en vier zijn algemene organisatie- en communicatietheorieën, en theorie over organisatieveranderprocessen behandeld. Dit theoretisch kader is de basis van waaruit de analyse op organisatieniveau plaats vindt. De kenmerken van de organisatieverandering, kenmerken van de informatie- en communicatievoorziening en de gewenste interne communicatie worden in kaart gebracht. Tevens achterhaal en analyseer ik de veranderdoelen en de daarmee samenhangende interne communicatie doelen ten behoeve van de secundair processen. Onderstaande tabel, figuur 14, geeft een overzicht van de te analyseren kenmerken en de bijhorende wetenschappelijke theorie.

	
	Analyse onderdelen
	Auteurs
	Paragraaf

	Organisatie(verander)context
	
	
	

	Kenmerken van de organisatieverandering
	Soort verandering
	Nadler en Tushman (1986, in Kluytmans & Bouwen 1994)
	§ 2.1

	
	Veranderbenadering
	Boonstra, Steensma en Demenint (2005)
	§ 4.1

	
	Veranderstrategie
	Chin en Benne (1985) en Wissema, Messer en Wijers (1991, in Elving, 2005b) 
	§ 4.2

	
	Fasen van verandering
	Boonstra, Steensma en Demenint (2005)
	§ 4.3

	Kenmerken van de communicatie en informatievoorziening
	Communicatiestrategie
	Van Ruler (1998)
	§ 3.2

	
	Veranderingsboodschappen
	Armenakis en Harris (2002)
	§ 3.4

	
	Mediarijkheid
	Daft en Lengel (1986, in Stoter, 1997)
	§ 3.1

	
	Informatierijkheid
	Stoter (1997)
	§ 3.1

	(Verander)doelen
	
	
	

	Organisatieveranderdoelen
	
	
	

	Communicatie- en informatiedoelen (beleidsinformatie en motiverende informatie)
	Interne informatie- en communicatiedoelen
	De Wit en Van Delden (1996), 

De Ridder (2005), Francis (1987, in Bouwman & Seisveld, 2002)
	§ 3.1


Figuur 14. Analyseonderdelen organisatieniveau met bijhorende wetenschappelijke theorie.

De analyse van de organisatieverandercontext start met het typeren van de soort verandering aan de hand van de twee dimensies reikwijdte en positionering in de tijd volgens Nadler en Tushman (1986, in Kluytmans & Bouwen 1994). Voor deze scriptie is het vooral interessant een organisatie te kiezen die een strategische verandering doormaakt (of gemaakt heeft). Dit soort veranderingen in de wezenskenmerken van de organisatie zorgen vaak voor crisisachtige situaties. Ik veronderstel dat medewerkers dan kritischer zijn over de organisatieverandering en dus ook over de kwaliteit van de interne communicatie rond dit veranderproces, ook als die kwaliteit objectief gemeten goed is.
Vervolgens wordt de veranderbenadering – ontwikkelen of ontwerpen – getypeerd aan de hand van de theorie van Boonstra, Steensma en Demenint (2005). De veranderbenadering heeft een belangrijke invloed op de interne communicatiedoelstellingen en de mate van interactierijkheid van de communicatiemiddelen. Daarnaast beïnvloedt de veranderbenadering de communicatiestrategie en de veranderboodschap. Het belangrijkste onderscheid tussen de ontwikkel- en de ontwerpbenadering voor de interne communicatie is de mate van betrokkenheid van medewerkers. Een hogere betrokkenheid van medewerkers bij een veranderproces, leidt tot een hogere tevredenheid met de interne communicatie stelt Elving (2005b).
Als derde analyse-element wordt de gehanteerde veranderstrategie getypeerd volgens de theorieën van Chin en Benne (1985) en Wissema, Messer en Wijers (1991, in Elving, 2005b). In beide benaderingen speelt tevens de mate van participatie van medewerkers een belangrijke rol. Chin en Benne nemen als uitgangspunt de grondhouding en het handelen van mensen en onderscheiden achtereenvolgens de rationeel-empirische strategie, de normatief-hereducatieve strategie en de macht-dwang strategie. Mastenbroek (1991 in Boonstra et al.,2005) voegt daar nog de ruil-belonings- of onderhandelingsstrategie aan toe. Wissema, Messer en Wijers (1991 in Elving 2005b) gaan meer in op de communicatie en informatievoorziening tijdens de verandering en onderscheiden de voorgestructureerde strategie, de stap-voor-stap strategie, de spoed-strategie en de complexiteit-strategie. 
Het laatste kenmerk van de organisatieverandering is de veranderfase. De fasering van een veranderproces beschrijft de stadia die veranderingsprocessen doorlopen. De interne communicatiestrategie en –aanpak zal per fase verschillen. Boonstra et al (2005) onderscheiden vijf fasen: oriëntering, diagnose, doelbepaling, verandering en evaluatie.
De analyse van de kenmerken van de communicatie en informatievoorziening bestaat uit twee onderdelen: de communicatiestrategie en de veranderingsboodschappen. Van Ruler (1998) onderscheidt vier communicatiestrategieën: informering, overreding, dialogisering en formering, waarbij het al dan niet hanteren van tweerichtingsverkeer en het wel of niet gericht beïnvloeden van doelgroepen de indelingscriteria zijn. Er kunnen meerdere strategieën gebruikt worden en de communicatiestrategieën kunnen verschillen per fase van de verandering. Kenmerken van de organisatieverandering en de interne communicatiedoelen bepalen wat de meest effectieve communicatiestrategieën bij een specifiek veranderproces zijn.
De gekozen communicatiestrategie bepaalt vervolgens de veranderingsboodschappen. Volgens Armenakis en Harris (2002) helpen veranderingsboodschappen die de vijf domeinen discrepantie (discrepancy), doeltreffendheid (efficacy), geschiktheid (appropriateness), steun vanuit het management (principal support) en persoonlijke waarde (personal vallence) bestrijken om de veranderbereidheid van de individuele medewerkers binnen een organisatie te creëren of te verhogen. 

Vanuit de communicatiedoelstellingen en communicatiestrategie, beide vastgelegd in een communicatieplan, volgt een mediamix. Welke communicatiemiddelen worden ingezet om de doelen te bereiken? De mediarijkheidstheorie van Daft en Lengel (1986, in Stoter, 1997) betreft de mogelijkheden die de gekozen communicatiemiddelen bieden om tweerichtingsverkeer te bewerkstelligen. De rijkheid van een medium wordt bepaald door de feedbackmogelijkheden, de mogelijkheid om verschillende cues te gebruiken, de mate van natuurlijk taalgebruik en de persoonlijke focus van een medium. 
Naast de beoordeling op mediarijkheid van een communicatiemiddel, kan deze ook beoordeeld worden op informatierijkheid. De te beoordelen aspecten zijn relevantie, toegankelijkheid, duidelijkheid, begrijpelijkheid, beschikbaarheid, volledigheid en tijdigheid (Stoter, 1997: p.45).

Uit bovenstaande alinea’s komt duidelijk naar voren dat de mate van interactie en het betrekken van medewerkers een belangrijk criterium is op basis waarvan keuzes voor verander- en communicatiestrategie gemaakt worden. Wanneer de tweedeling in veranderbenaderingen - ontwikkelen of ontwerpen - als basis genomen wordt van de analyse van de organisatieverandering kan de volgende tabel (figuur 15) samengesteld worden:
	Veranderbenadering
	Ontwikkelen
	Ontwerpen

	Participatie medewerkers
	Hoog 
	Laag

	Interactie
	Tweerichtingsverkeer

Interactie rijke communicatie
	Eenrichtingsverkeer (top-down)

Interactie arme communicatie

	Veranderstrategie
	Normatief-hereducatief

Maar ook, Rationeel-empirisch
Ruil-beloning

Vooral Complexiteit strategie

	Macht-dwang, maar ook
Rationeel-empirisch 
Ruil-beloning
Voorgestructureerd, stap-voor-stap en spoed strategie

	Communicatiestrategie
	Dialogiseren

Formeren
	Informeren

Overreden


Figuur 15. Consequenties veranderbenadering voor keuze veranderstrategie en communicatiestrategie.
De analyse op organisatieniveau wordt compleet met het analyseren en vaststellen van de organisatieveranderdoelen en de daaruit voortvloeiende communicatie- en informatiedoelen behorende bij de secundaire processen. De kwaliteit van de interne communicatie is vast te stellen door te meten in welke mate de organisatieveranderdoelen en communicatie- en informatiedoelen behaald zijn. Zowel de neutrale beoordelaar (de onderzoeker), het management als de medewerkers kunnen hier een uitspraak over doen. Hoe medewerkers de kwaliteit van de interne communicatie rond de organisatieverandering beoordelen, de subjectieve beoordeling, komt aan de orde in de volgende paragraaf.
5.3 Subjectieve beoordeling – analyse op individueel niveau
Om de mening van medewerkers over de kwaliteit van de informatie te meten, komen de volgende analyse onderdelen aan de orde (figuur 17).
	
	Analyse onderdelen
	Auteurs
	Paragraaf

	Kenmerken van de communicatie en informatievoorziening
	Communicatiestrategie
	Van Ruler (1998)
	§ 3.2

	
	Mediarijkheid
	Daft en Lengel (1986, in Stoter, 1997)
	§ 3.1

	
	Informatierijkheid
	Stoter (1997)
	§ 3.1

	Communicatie- en informatiedoelen (beleidsinformatie en motiverende informatie)
	Interne informatie- en communicatiedoelen
	De Wit en van Delden (1996), 

De Ridder (2005), Francis (1987, in Bouwman & Seisveld, 2002)
	§ 3.1


Figuur 17. Analyseonderdelen individueel niveau met bijhorende wetenschappelijke theorie.

Wanneer uit de analyse op organisatieniveau duidelijk is geworden welke communicatiestrategie de organisatie heeft gekozen, kan op individueel niveau gemeten worden of medewerkers ervaren of er al dan niet tweerichtingsverkeer gehanteerd wordt en wat daarover hun mening is. Dit gaat samen met het meten van de mediarijkheid. Ook hier geven medewerkers hun mening over de mogelijkheden om feedback te geven en de mate waarin medewerkers ervaren dat er geluisterd wordt naar hun mening.
Informatierijkheid gaat over de mening van medewerkers over de relevantie, toegankelijkheid, duidelijkheid, begrijpelijkheid, beschikbaarheid, volledigheid en tijdigheid van de aangeboden informatie (Stoter, 1997).
Tenslotte is het van belang om te meten of de (beleids)doelen en noodzaak van de veranderingen bekend en begrijpelijk zijn voor medewerkers. Dit zijn de communicatiedoelen zoals deze geformuleerd zijn in figuur 7 (§ 3.1) in de kolom ‘Beleidsinformatie’. Daarnaast willen we weten of de motiverende communicatie doeltreffend is geweest. Hierbij gaat het om de communicatiedoelen in de kolom ‘Motiverende informatie’. 
5.4 Samenvatting

Gangbare wetenschappelijke communicatie-audits beperken zich tot de beschrijving van de kwaliteit van de interne communicatie en informatievoorziening zoals individuele organisatieleden die waarnemen en beoordelen. Er wordt geanalyseerd op individueel niveau. Bovendien houden deze audits geen rekening met de organisatiecontext en wordt een organisatie vergeleken met andere organisatie die veelal heel verschillende kenmerken hebben. 
Binnen deze scriptie wordt gebruik gemaakt van het onderzoekskader van Bouwman en Seisveld (1996). Op basis van standaardnormen die door management en onderzoeker vertaald worden naar de organisatiecontext, wordt zowel of organisatieniveau als op individueel niveau geanalyseerd. Zo vindt een vergelijking plaats tussen een objectieve beoordeling van de kwaliteit door een neutrale beoordelaar en subjectieve beoordelingen door organisatieleden. De beoordeling van de kwaliteit van de interne communicatie op organisatieniveau behelst een analyse van de organisatiecontext welke onderverdeeld is in kenmerken van de organisatieverandering (soort, benadering, veranderstrategie en fase) en kenmerken van de communicatie en informatievoorziening (communicatiestrategie, boodschap, mediarijkheid en informatierijkheid). Daarnaast worden de organisatieveranderdoelen, het beleid en de missie van de organisatieverandering en bijhorende communicatie- en informatiebeleid tegen het licht gehouden.
6 Onderzoeksontwerp
6.1 Methode van onderzoek en case omschrijving
Ik maak gebruik van de enkelvoudige nomothetische casestudy als onderzoeksstrategie, omdat het mij persoonlijk aanspreekt om een sociaal verschijnsel intensief te bestuderen. ‘Bij een nomothetische casestudy staat het verklaren (“erklären”) van een sociaal verschijnsel op de voorgrond’ (Braster, 2000: p.31). Een intensieve bestudering impliceert onderzoek over een langere periode, gebruik van meerdere technieken van dataverzameling (schriftelijke enquêtes, mondelinge interviews), het onderzoeken van een groot aantal eigenschappen of theoretische concepten en een analyse op meerdere niveaus (Braster, 2000). 
Het empirisch onderzoek binnen deze scriptie bestaat uit een kwalitatieve analyse op organisatieniveau om de objectieve kwaliteit van de interne communicatie rond het organisatieveranderproces te meten. Daarnaast vindt een kwantitatieve analyse op individueel niveau plaats om de subjectieve kwaliteit, ofwel het oordeel van de medewerkers over de kwaliteit van de interne communicatie rond het organisatieveranderproces, te meten. Het uiteindelijke doel van deze casestudy is om de vraag uit de probleemstelling van deze scriptie te beantwoorden: ‘Is de subjectieve kwaliteit van interne communicatie rond organisatieveranderprocessen te verklaren uit de objectieve kwaliteit’. 
De case binnen deze scriptie is op pragmatische wijze gekozen. Ik ben zelf medewerker bij Careyn. Op het moment dat ik een onderzoekseenheid zocht, maakte Careyn een grootscheepse organisatieverandering door. Careyn zegt op haar website (www.careyn.nl) dat het een volledig en toonaangevend assortiment preventie-, zorg-, behandelings- en woondiensten levert in een groot deel van Zuid-Holland en Breda. Careyn is ontstaan uit een aantal fusies van verschillende (thuis-) zorgorganisaties. De meest recente reorganisatie met de naam ‘Vooruit naar de basis’ is onderwerp van dit afstudeeronderzoek. Het betreft een grootscheepse herstructurering met bijhorende bezuiniging van 108 fte. Deze organisatieverandering startte in het voorjaar van 2008 en is in de loop van 2009 grotendeels afgerond. De aanleiding voor de organisatieverandering is volgens de Raad van Bestuur de noodzaak tot bezuinigingen omdat Careyn in 2007 fors verlies (€ 4,4 miljoen) leed, vooral door externe veranderingen in wet- en regelgeving en financieringsstructuren. 
Deze organisatieverandering is geschikt als onderzoekscase omdat het in termen van Nadler en Tushman (1986, in Kluytmans et al., 1984) een strategische reactieve verandering is. Strategisch omdat de wezenskenmerken van de organisatie, in dit geval de organisatiestructuur en strategische doelen, veranderen om de levensvatbaarheid van de organisatie te vergroten. Reactief omdat de organisatie reageert op veranderingen in de omgeving die al plaats hebben gevonden. Nadler en Tushman spreken dan van een reorganisatie. Een reorganisatie, die in het geval van Careyn ook ten koste gaat van de werkgelegenheid, gaat gepaard met spanningen, onrust, onzekerheid en weerstand. Ik veronderstel dat medewerkers bij een dergelijke reorganisatie ontevreden zijn over de kwaliteit van de interne communicatie over deze ingrijpende organisatieverandering, ook wanneer blijkt dat de objectieve kwaliteit goed is. Mogelijk wordt er goed gecommuniceerd maar zijn medewerkers ontevreden over de organisatieverandering of wenden hun eigen onzekerheid, angst om hun baan of collega’s te verliezen, onvermogen om te veranderen, verandermoeheid of gebrek aan vertrouwen af op ‘slechte communicatie’.
6.2 Kwalitatieve analyse op organisatieniveau
Het doel van de kwalitatieve analyse op organisatieniveau is om tot een objectieve beoordeling te komen van de interne communicatie bij de betreffende organisatieverandering. Hiertoe worden de kenmerken van de organisatieverandering en kenmerken van de informatie- en communicatievoorziening systematisch in kaart gebracht. Tevens achterhaal en analyseer ik de veranderdoelen en de daarmee samenhangende interne communicatie doelen ten behoeve van de secundair processen. 

Voor de analyse op organisatieniveau gebruik ik de onderzoeksmethoden documentanalyse en diepte-interviews met sleutelpersonen. 
Samen met de bestuurder van Careyn heb ik gekeken naar welke sleutelpersonen geïnterviewd kunnen worden. De interviews zijn bedoeld om feiten te achterhalen en geen meningen. Het aantal mensen dat geïnterviewd werd hing af van hoeveel mensen er nodig waren om al mijn vragen te beantwoorden. Toen er sprake was van saturatie (Philipsen & Vernooij-Dassen, 2004), er kwamen geen nieuwe gegevens meer uit de interviews, ben ik gestopt met het interviewen van nieuwe sleutelpersonen.
Op basis van de theorie uit de hoofdstukken twee, drie en vier en de tabel uit § 5.2 heb ik een operationalisatie en interviewschema gemaakt, zie figuur 18. In Excel heb ik vervolgens een analyseschema gemaakt. In dit analyseschema zijn alle mogelijke antwoorden op de open vragen van te voren uitgewerkt. Zo worden kwalitatieve gegevens gekwantificeerd. Ik heb alle interviews opgenomen met een recorder. Bij het afspelen van de interviews heb ik steeds per persoon het analyseschema ingevuld om vervolgens conclusies te kunnen trekken. In de bijlagen zijn ter illustratie twee ingevulde analyseschema’s opgenomen. Bijlage 3 betreft een analyseschema van een document met bijhorend gecodeerd document en bijlage 4 betreft het analyseschema van een interview.
Figuur 18 laat zien hoe de verschillende analyseonderdelen binnen het onderzoek van deze scriptie geoperationaliseerd worden.

	Organisatie

Verander-context
	Analyse onderdeel
	Operationalisatie en interviewschema

	Kenmerk van de organisatie-verandering
	Soort verandering
	Bij dit onderdeel wordt de organisatieverandering getypeerd aan de hand van de soorten veranderingen naar Nadler en Tushman (1986, in Kluytmans et al., 1994). Het gaat erom de reikwijdte en de positionering van de organisatieverandering in de tijd te achterhalen. Bij reikwijdte, of bereik, gaat het om incrementele veranderingen en strategische veranderingen. Incrementele veranderingen treffen de organisatie in slechts een aantal delen en de strategie van de organisatie verandert niet mee. Strategische veranderingen gaan over de gehele organisatie waarbij de structuur, de cultuur en de strategie veranderen. Een strategische organisatieverandering betreft het veranderen van de wezenskenmerken van de organisatie om de levensvatbaarheid te vergroten of behouden. 
Daarnaast onderscheiden Nadler en Tushman nog anticiperende en reactieve veranderingen. Anticiperend wil zeggen dat de organisatie vooruit loopt op mogelijke veranderingen in de toekomst. Reactief betekent dat de organisatie reageert op veranderingen die reeds hebben plaatsgevonden. Figuur 1 uit § 2.1 toont dat er vervolgens vier soorten veranderingen te onderscheiden zijn: afstemming en aanpassing als een incrementele anticiperende dan wel reactieve verandering, heroriëntatie en reorganisatie als strategische anticiperende of reactieve verandering. 

· Waarom is de noodzaak ontstaan om te veranderen?

· DV: interne of externe invloeden of beiden?

· Reageerde de organisatie op veranderingen die reeds hadden plaatsgevonden of op mogelijke veranderingen in de toekomst?

· Hoe ingrijpend is de verandering?

· DV: betreft de verandering de gehele organisatie of alleen bepaalde onderdelen?

· DV: is de strategie van de organisatie ook veranderd?

· DV: is de structuur van de organisatie veranderd?

· DV: is de cultuur van de organisatie veranderd?

· DV: staan er banen op de tocht?

· Wat zijn de doelen van de verandering?

	
	Verander-benadering
	Boonstra, Steensma en Demenint (2005) stellen dat bij het veranderen van een organisatie twee veranderbenaderingen worden onderscheiden, namelijk ontwerpen of ontwikkelen. Het belangrijkste onderscheid in het kader van deze scriptie is of medewerkers al dan niet betrokken zijn bij de verschillende fasen van het verandertraject.  
Een organisatie kan medewerkers bij het verandertraject betrekken door gedurende het gehele traject actief de mening van medewerkers te vragen en hen mee te laten praten of beslissen over de problemen en mogelijke oplossingen. Bij de ontwikkelingsbenadering wordt de kennis, het inzicht en de ervaring van medewerkers zoveel mogelijk ingezet. Bij de ontwerpbenadering bepaalt een expert (bijvoorbeeld de raad van bestuur) wat het beste is voor de organisatie. De top initieert, coördineert en controleert de verandering, bewust afstand nemend van de kennis en ervaring van medewerkers. De tabel in figuur 10 in § 4.1 stelt puntsgewijs de overige verschillen tussen de twee benaderingen aan de orde. 
· De aanleiding voor de organisatieverandering, ofwel het probleem, werd dat als bekend en eenvoudig verondersteld of juist als complex en ingewikkeld? Was er sprake van een crisis / noodsituatie?
· Is de bestaande organisatie verbeterd of is er een nieuw organisatieontwerp toegepast.

· Wie heeft het initiatief genomen om te gaan veranderen?

· Wie waren er betrokken bij de probleemanalyse? 
· DV: hoe heeft de probleemanalyse plaats gevonden?

· Is de kennis, het inzicht en de ervaring van medewerkers gebruikt bij het vaststellen van de verandermogelijkheden en de doelen van de organisatieverandering? 
· DV: zo ja, op welke manier zijn medewerkers ingezet?

· DV: en hoe werden medewerkers betrokken bij het invoeren van de daadwerkelijke verandering? LET OP: het gaat om secundaire processen dus niet de taakuitvoering. Bijvoorbeeld op het gebied van beleid en communicatie.

· Was de veranderaar bij aanvang van het organisatieverandertraject vooral gericht op het analyseren van het probleem, of juist gericht op de mogelijke oplossingen?

· Was het uiteindelijk doel van de verandering een stabiele eindsituatie of het vergroten van het veranderingsvermogen van de organisatie?

· Is het verandertraject een eenmalig en rechtlijnig stap-voor-stap proces (lineair) of gaat het om een voortdurend iteratief proces: stap vooruit, twee stappen terug, steeds vinger aan de pols?

	
	Verander-strategie
	De manier waarop het handelen van mensen wordt beïnvloed tijdens een veranderproces is de veranderstrategie. Chin en Benne (1985) onderscheiden drie algemene veranderstrategieën. 
De rationeel-empirische strategie: mensen worden als rationeel denkende wezens beschouwd. Verandering vindt plaats als gevolg van rationele overwegingen en inzichten waardoor mensen zich laten leiden. De organisatieverandering wordt aanvaardbaar gemaakt door redelijke argumenten, rationele overwegingen en feiten te gebruiken.
De normatief-hereducatieve strategie: de mens is van nature actief, op zoek naar zingeving en bereid te leren is de gedachte. De verandering vindt bottom-up plaats, doordat mensen worden aangezet zelf met ideeën te komen. Het gaat erom het probleemoplossend vermogen van de organisatie te veranderen.
De macht-dwang strategie: mensen functioneren in een hiërarchie en zijn afhankelijk van hun meedere. Gedrag wordt top-down veranderd door het toepassen van directe politieke, economische of morele macht of de dreiging met sancties. Er wordt geen inbreng van organisatieleden gevraagd en besluiten worden niet gerechtvaardigd.

Mastenbroek (1991 in Boonstra et al., 2005) onderscheidt nog een vierde strategie, namelijk de ruil-beloningsstrategie of onderhandelingsstrategie. De ruil- of beloningsstrategie: vanuit de veronderstelling dat mensen een kosten/batenanalyse doen, worden beloningen in het vooruitzicht gesteld bij acceptatie van de veranderingen. Zo wordt getracht een win-win situatie te bereiken.

Door voorwaarden en faciliteiten te scheppen wordt ingespeeld op de kosten-batenanalyse van mensen.

· Bij een organisatieveranderproces moeten uiteindelijk organisatieleden zo ver gebracht worden dat zij gaan veranderen. Op welke manier is er binnen Careyn geprobeerd om de verandering aanvaardbaar te maken bij de medewerkers?
· DV: door middel van redelijke argumenten, rationele overwegingen en feiten te gebruiken?
· DV: door mensen zelf na te laten denken en met ideeën te komen. Medewerkers betrekken bij het voortraject?
· DV: door beslissingen door te drukken en te dreigen met sancties?

· DV: door beloningen in het vooruitzicht te stellen en een win-win situatie te creëren?

· Waarom is voor deze strategie gekozen?

· Op welke manier is de veranderstrategie binnen Careyn toegepast?

Een andere invulling van veranderstrategie is de manier waarop het proces van de organisatieverandering is vormgegeven. Wissema, Messer en Weijers (1991, in Elving, 2005b) onderscheiden vier strategieën. 

Bij de voorgestructureerde strategie wordt het veranderingsproces sterk gepland en gestructureerd. 
De stap-voor-stap strategie betreft een grondige voorbereiding van het proces waarbij steeds de volgende stap pas wordt gezet als de vorige is afgerond. Zo kunnen onderweg nog wijzigingen aangebracht worden. 
Bij de spoed-strategie is er grote tijdsdruk en daardoor is het lastig om te werken met een gestructureerd tijdschema. Er is weinig plaats voor inbreng van de werknemers. 
Bij de complexiteit-strategie wordt niets vastgesteld behalve de doelen van deze complexe verandering. 

· Het proces of het tijdschema van de organisatieverandering zou u dat typeren als:
· Sterk gepland en gestructureerd. Van te voren is al duidelijk welke stappen genomen zullen worden?

· Stap-voor-stap met een grondige voorbereiding. De volgende stap wordt pas gezet als de vorige afgerond is. Wijzigingen zijn nog mogelijk?

· Door grote tijdsdruk is er geen gestructureerd tijdschema gemaakt.

· De verandering was zo complex dat er behalve de doelen niets van te voren is vastgesteld.

· Waarom is voor deze strategie gekozen?

· Op welke manier is de gekozen veranderstrategie binnen Careyn toegepast?

	
	Fase van verandering
	De fasering van een veranderproces beschrijft de stadia die veranderprocessen doorlopen. Boonstra, Steensma en Demenint (2005) onderscheiden vijf fasen. 

In de oriëntatiefase ontstaat een probleembesef en wordt het probleem geformuleerd. 
De diagnose betreft het vaststellen van de stand van zaken bij aanvang van het veranderproces, evenals de verandermogelijkheden en het verandervermogen.

De doelbepaling richt zich op het bereiken van overeenstemming over de gewenste situatie.

Tijdens de verandering wordt de beoogde organisatieverandering uitgewerkt en geïmplementeerd.

Gedurende de evaluatie wordt de verandering qua resultaten en processen beoordeeld en worden er eventuele verbetersuggesties gedaan.

· In welke fase van het organisatieveranderproces is ‘Vooruit naar de basis’ op het moment dat ik u interview? 

· DV: is de verandering al uitgewerkt en geïmplementeerd in de organisatie?

· DV: ja ( is het veranderproces al geëvalueerd?

· DV: nee ( nu nog in voortraject of is de implementatie nog niet afgerond?

· DV: voortraject ( is het probleem bekend? Is de stand van zaken voordat er veranderd wordt vastgesteld? Zijn de verandermogelijkheden duidelijk? En het verandervermogen? Is er overeenstemming over de gewenste situatie?

	Kenmerken van de communicatie- en informatie-voorziening
	Communica-tiestrategie
	Van Ruler (1998) onderscheidt vier communicatiestrategieën, waarbij het al dan niet hanteren van tweerichtingsverkeer en het wel of niet gericht beïnvloeden van doelgroepen de indelingscriteria zijn. Figuur 8 uit § 3.2 toont het communicatiekruispunt waar de vier communicatiestrategieën zijn ingedeeld. 

De vier communicatiestrategieën zijn:

Informering als hulp bij menings- en besluitvorming. Er wordt top-down informatie aangeboden, zonder de intentie de ontvanger te beïnvloeden, zodat een ander een mening kan vormen en zo nodig initiatieven kan nemen.

Overreding ofwel persuasieve voorlichting. De zender wil de ontvanger overtuigen van het eigen gelijk en dus top-down beïnvloeden.

Dialogisering waarbij bemiddeling en interactieve beleidsvorming centraal staan. Het gaat om het uitwisselen van ideeën en gedachten. Er is sprake van tweerichtingsverkeer zonder meteen de ontvanger te beïnvloeden.
Formering betreft conflicthantering, discussie en onderhandeling. Het aangaan van coalities of samenwerkingsverbanden om doelen te bereiken staat centraal. Er is sprake van tweerichtingsverkeer, echter wel met de intentie om de doelgroep te beïnvloeden.
Om de gekozen communicatiestrategie te analyseren is het van belang te achterhalen of er sprake was van gecontroleerd eenrichtingsverkeer. Dat wil zeggen dat het management informatie verstrekt zonder dat medewerkers de mogelijkheid hebben om daar op te reageren. Of was er sprake van tweerichtingsverkeer en hadden medewerkers de gelegenheid om hun mening of kritiek te geven en werd deze mening ook gebruikt om het veranderproces vorm te geven.

Daarnaast is het belangrijk om te analyseren of de communicatie in het teken stond van bekendmaken of beïnvloeden / overtuigen.

· Is er bij de informatievoorziening naar medewerkers over de organisatieverandering bewust voor gekozen om medewerkers de mogelijkheid te geven mee te denken of kritiek te geven?

· DV: ja ( hoe ging dat?

· DV: waarom is hiervoor gekozen?

·  Was het doel van de informatievoorziening bekendmaken of meer overtuigen?
· DV: hoe kreeg dat vorm?

· DV: waarom is hiervoor gekozen?

	
	Verander-boodschap-pen
	Volgens Armenakis en Harris (2002) helpt een veranderingsboodschap die de volgende vijf domeinen bestrijkt de veranderbereidheid van medewerkers te creëren of verhogen. Discrepantie gaat over de vraag ‘is een verandering echt noodzakelijk?’ Wordt er in de veranderboodschap uitgelegd wat het verschil is tussen de huidige situatie en de gewenste situatie waarin de organisatie verkeert? Wat is er mis is in de interne en externe context van de organisatie? 

Doeltreffendheid betreft het creëren van vertrouwen in het feit dat medewerkers en de organisatie in staat zijn om doeltreffend te veranderen. 

Geschiktheid gaat vervolgens over waarom de gekozen verandering geschikt is, door uit te leggen op welke manier de voorgestelde verandering tot stand is gekomen, bijvoorbeeld door zorgvuldige analyse en planning. 

Steun vanuit het management betreft het overtuigen van organisatieleden dat het management de benodigde tijd, energie, geld en andere middelen beschikbaar stelt om de verandering waar te maken en zelf ook betrokken is bij het veranderproces. 

Persoonlijke waarde beantwoordt de vraag ‘wat zijn de positieve en negatieve gevolgen voor mij?’ 

· Is in de informatievoorziening aandacht besteed aan de noodzaak van de verandering? 

· DV: is de huidige situatie en de gewenste situatie geschetst?

· DV: is uitgelegd wat het probleem precies is?

· DV: op welke manier(en) is dit gecommuniceerd?
· Is in de informatievoorziening nadrukkelijk het vertrouwen uitgesproken dat de medewerkers en de organisatie in staat zijn doeltreffend te veranderen?

· DV: ja ( op welke manier(en) is dit gecommuniceerd?

· DV: nee ( waarom niet?

· Is in de informatievoorziening naar medewerkers uitgelegd waarom de gekozen verandering geschikt is?
· DV: is uitgelegd hoe de gekozen verandering tot stand is gekomen? Wie er bijvoorbeeld bij de besluitvorming betrokken waren?

· DV: was er ruimte voor medewerkers om hun mening te geven over de geschiktheid van de gekozen verandering?

· DV: waarom wel / niet?

· Is in de informatievoorziening naar medewerkers toe uitgelegd dat het management de benodigde tijd, energie, geld en andere middelen beschikbaar stelt om de verandering waar te maken?
· DV: hoe is dit gecommuniceerd?
· DV: is er uitgelegd hoe het management zelf betrokken is bij het veranderproces? 

· DV: op welke manier is dit uitgelegd?

· Is in de informatievoorziening naar medewerkers uitgelegd wat de positieve en negatieve gevolgen van de verandering (kunnen) zijn voor henzelf en naaste collega’s?

· DV: op welke manier is dit uitgelegd?

	
	Mediarijk-heid
	Volgens de mediarijkheidstheorie van Daft en Lengel (1986, in Stoter, 1997: p.20) ‘is persoonlijke communicatie de meest effectieve vorm van communicatie om consensus te bereiken over complexe en dubbelzinnige situaties, kwesties en problemen in organisaties’. De rijkheid van een medium wordt bepaald door de feedbackmogelijkheden, de mogelijkheid om verschillende cues (lichaamstaal, intonatie) te gebruiken, natuurlijk taalgebruik en de persoonlijke focus van het medium (De Ridder, 2005: p.94). Stoter (1997: p.198) heeft een aantal vragen geformuleerd om mediarijkheid te meten. De vragen zijn aangepast voor organisatieveranderingen.
· Om de organisatieverandering te communiceren is vooral gebruik gemaakt van persoonlijke media zoals presentaties, grote bijeenkomsten en videoboodschappen.

· DV: nee ( meer schriftelijk / digitaal: welke andere media zijn dan voornamelijk ingezet?

· DV: mogelijke media zijn: e-mail, nieuwsbrieven, personeelsblad.
· Persoonlijke communicatie – bijvoorbeeld een tweegesprek of vergadering – was de belangrijkste vorm waarin informatie over de organisatieverandering wordt uitgewisseld.

· Belangrijke informatie rond de verandering werd via direct leidinggevenden gecommuniceerd.

· DV: ja ( welke hulpmiddelen voor managers werden daarvoor aangereikt?

· Medewerkers zijn in de gelegenheid gesteld om suggesties, kritiek of onduidelijkheden aan de orde te stellen.
· DV: ja ( in welke mate / op welke manier.

· DV: is er ook iets met de inbreng van medewerkers gedaan?

	
	Informatie-

rijkheid
	Informatierijkheid is de mate waarin informatie relevant, toegankelijk, begrijpelijk, duidelijk, beschikbaar, volledig en tijdig is. Stoter (1997: p.196-197) formuleert de volgende vragen om informatierijkheid te meten:
· Relevantie:

· De informatie die beschikbaar komt sluit goed aan op de beslissingen, taken of activiteiten waarvoor medewerkers verantwoordelijk zijn.
· Toegankelijkheid, begrijpelijkheid, duidelijkheid:

· De informatie is gemakkelijk te verkrijgen. 

· De informatie is duidelijk vormgegeven.
· Het taalgebruik is begrijpelijk voor alle medewerkers. 
· Er wordt geen informatie bewust achtergehouden. 
· Informatie wordt via de hiërarchische lijn gecommuniceerd.
· Beschikbaarheid:

· Het is duidelijk welke informatie waar beschikbaar is. 
· Een ieder voor wie het van belang is, beschikt over dezelfde informatie.

· Volledigheid
· De informatie die relevant is voor de beeld- en besluitvorming is compleet.
· Tijdigheid
· De informatie bereikt tijdig de juiste persoon zodat deze op tijd actie kan ondernemen. 

· Informatie blijft wel eens ergens steken omdat er zoveel stations gepasseerd moeten worden.

	Verander-doelen
	Analyse onderdeel
	Operationalisatie

	Communica-tie- en informatie
doelen (beleidsinformatie en motiverende informatie)
	Interne informatie- en communica-tiedoelen
	Communicatie- en informatiedoelen worden opgesteld om vooraf te bepalen wat er met de informatievoorziening en communicatie rond de organisatieverandering bereikt dient te worden. Binnen deze scriptie ligt de focus op de communicatiedoelen op het gebied van beleidsinformatie en motiverende informatie.
· Zijn er specifieke communicatiedoelstellingen rond het huidige veranderproces opgesteld? 

· DV: ja: welke doelen zijn dit / waar zijn deze te vinden?
· DV: waarom is er voor deze doelen gekozen?

· DV: nee: waarom niet?

	Overige vragen 

· Hoe zou u de communicatie rond de huidige verandering beoordelen? 

· DV: wat zijn de sterke punten geweest in de interne communicatie? Waarom?

· DV: wat zou u de volgende keer anders aanpakken? Waarom?

· Hoe denkt u dat medewerkers de kwaliteit van de interne communicatie rond ‘vooruit naar de basis’ hebben beoordeeld? 

Zijn er nog punten waar u op terug wilt komen? Hebt u zaken gemist, zou u nog iets toe willen voegen?


Figuur 18. Operationalisatie kwalitatieve analyse.
Voor de documentanalyse gebruik ik beschikbare beleidsstukken, rapporten, brieven en memo’s, e-mails, (digitale) nieuwsbrieven, notulen van vergaderingen en personeelsmagazines en mogelijke andere communicatiemiddelen. Voor de toegang tot deze documenten ben ik afhankelijk van de Raad van Bestuur, het directiesecretariaat, de afdeling PR & Communicatie, de ondernemingsraad en kan ik putten uit eigen archief. De vragen uit figuur 18 en het bijhorende analyseschema helpen om puntsgewijs beschikbare documenten en communicatiemiddelen te analyseren en coderen.
6.3 Kwantitatieve analyse op individueel niveau

Bij het bestuderen van de theorie ben ik op zoek gegaan naar al ontwikkelde dataverzamelingstechnieken of –instrumenten om de beoordeling van medewerkers van de kwaliteit van interne communicatie rond veranderingsprocessen te meten. Voor de analyse op individueel niveau maak ik gebruik van de Communication and Organizational Change Questionnaire (COCQ) van Bennebroek Gravenhorst, Elving en Werkman (2006) via de Universiteit van Amsterdam. ‘The questionnaire measures how forms of change communication and the communicative behaviour of change agents are evaluated. In addition, it measures uncertainty, readiness for change, and support for change. The reliability of the questionnaire’s scales was satisfactory and the results proved helpful for the participating organizations’ (Bennebroek Gravenhorst, Elving & Werkman 2006: p.2). Deze vragenlijst is nog constant in ontwikkeling, ondanks dat uit onderzoek is gebleken dat de kwaliteit van het instrument voldoende is en de resultaten bruikbaar zijn. Ik mag de laatste versie, die in februari 2008 is afgerond, gebruiken, mits ik de vragen niet verander en de data ter beschikking stel aan de makers van de vragenlijst. De vragenlijst wordt op maat gemaakt door bepaalde termen en namen te gebruiken die binnen de organisatie gebruikt worden. 

De vragenlijst meet de boordeling van organisatieleden van de kwaliteit van informatie en het communicatieklimaat. Tevens meet de vragenlijst de onzekerheid als gevolg van de verandering, het commitment bij de verandering en het vertrouwen in de top van de organisatie. Tenslotte zouden al deze onderdelen uiteindelijk de veranderingsbereidheid moeten voorspellen. De mate van veranderingsbereidheid zou volgens Elving, Bennebroek en Gravenhorst (2005) een voorspeller kunnen zijn van de mate van effectiviteit van de verandering. Aan de vragenlijst ligt het onderstaande onderzoeksmodel ten grondslag (figuur 19).

[image: image11]
Figuur 19. Onderzoeksmodel COCQ (Elving & Bennebroek Gravenhorst, 2005d).

Het onderzoeksmodel laat zien welke concepten gemeten worden in de vragenlijst. Uit het onderzoeksmodel dat voortvloeit uit de probleemstelling van deze scriptie blijkt dat ik de kwaliteit van interne communicatie bij een organisatieverandering wil meten. Het model uit figuur 19 is dan niet in zijn geheel van toepassing. Ik gebruik alleen ‘kwaliteit van informatie’. Voor de controlevariabele ‘mening over de organisatieverandering’ gebruik ik vragen die betrekking hebben op ‘commitment’ en ‘veranderingsbereidheid’. Ik heb de verschillende concepten een kleur gegeven zodat duidelijk wordt op welke manier de concepten vertaald zijn in variabelen en vervolgens in concrete vragen. 
De kleuren uit het onderzoeksmodel komen overeen met de kleuren uit de onderstaande tabel (figuur 20). De volledige vragenlijst (COCQ) is terug te vinden als bijlage 1.
	Naam variabele
	Voorbeeldvraag
	Vragen (nummers)
	Aantal items

	1. Doelen veranderingen
	De doelen van het veranderingsproces zijn mij duidelijk.
	1.1 t/m 1.3
	3

	2. Noodzaak veranderingen
	Door deze herstructurering en bezuiniging zullen we beter kunnen werken.
	1.4 t/m 1.6
	3

	3. Informatie over veranderingen
	De informatie die ik krijg over de veranderingen is goed te vinden.
	2.1 t/m 2.8
	8

	4. Communicatie over veranderingen
	Er wordt onvoldoende geluisterd naar mijn mening over de veranderingen.
	3.1 t/m 3.12
	12

	5. Communicatieklimaat
	Problemen op het werk worden openlijk besproken.
	4.1 t/m 4.5
	5

	6. Steun voor de huidige veranderingen
	Ik zet me met plezier in voor de veranderingen.
	5.1 t/m 5.9
	9

	7. Organisatie verlaten
	Door de verandering ben ik actiever op zoek gegaan naar een nieuwe baan.
	7.1 t/m 7.4
	4

	8. Onzekerheid als gevolg van de veranderingen
	Ik heb twijfels over de mate waarin mijn functie gaat veranderen.
	6.1 t/m 6.12
	12

	9. Direct leidinggevende
	Mijn direct leidinggevende begeleidt onze afdeling goed bij het veranderingsproces.
	8.1 t/m 8.7
	7

	10. Vertrouwen in de top
	Het management/de directie bestaat uit bekwame mensen.
	9.1 t/m 9.10
	10

	11. Verandermoeheid
	De veranderingen gaan zo snel dat ik het niet meer kan bijbenen.
	11.1 t/m 11.6 en 
	6

	12. Steun voor eerdere veranderingen
	In deze organisatie hebben veranderingen over het algemeen negatieve gevolgen voor mijn functie gehad.
	12.1 t/m 12.12
	12

	13. Werksfeer
	De werksfeer op mijn afdeling is sinds de herstructurering en bezuiniging….
	10.1
	1

	14. Ontwikkelmogelijkheden en het belang daarvan
	Door mijn werk binnen de organisatie ben ik in staat mij te ontwikkelen.
	13.1 t/m 13.5 en 21.1 t/m 21.2
	7

	Controlevariabelen: geslacht / leeftijd / aantal dienstjaren / duur loopbaan / organisatieonderdeel / soort functie / leidinggevende functie / opleidingsniveau / aantal organisatieveranderingen / open vragen


Figuur 20. Tabel met variabelen en bijhorende vragen uit COCQ

Ik gebruik alleen het concept ‘kwaliteit van de informatie’. Dit zijn de vier variabelen ‘doelen veranderingen’, ‘noodzaak veranderingen’, ‘informatie over veranderingen’ en ‘communicatie over veranderingen’. Voor de controlevariabele ‘mening over de organisatieverandering’ gebruik ik vragen die betrekking hebben op ‘steun voor de huidige veranderingen en ‘verandermoeheid’. Als we dit terugkoppelen naar figuur 17 uit paragraaf 5.3 dan kunnen we het volgende schema samenstellen (figuur 21).:
	
	Analyse onderdelen
	Naam Variabele
	Vraagstelling met likert-schaal 

	Kenmerken van de communi-

catie en informatie

voorziening
	Communicatie-strategie
	Communicatie over veranderingen
	De volgende stellingen hebben betrekking op de communicatie binnen Careyn. Geef per stelling aan in hoeverre je het ermee eens bent. Let op. De volgende stellingen betreffen de communicatie over de herstructurering en bezuinigingen.

· Ik word gestimuleerd om input te leveren voor het veranderingsproces.

· Ik word actief betrokken bij het veranderingsproces.

· Ik heb onvoldoende zeggenschap over de veranderingen.

· Mijn ideeën over de veranderingen worden serieus genomen.

· Kritisch meedenken over de veranderingen wordt niet gewaardeerd.

· Iedereen mag zijn of haar mening geven over de veranderingen.

· Er wordt onvoldoende geluisterd naar mijn mening over de veranderingen.

· Suggesties met betrekking tot de veranderingen worden serieus genomen door het management.

· Van collega’s hoor ik vaak meer over de veranderingen dan van leidinggevenden.

· Er gaan op mijn afdeling veel geruchten rond over de veranderingen.

· Ik praat voornamelijk met mijn directe collega’s over de veranderingen.

· De informatie over de veranderingen die ik van collega’s krijg, is vaak tegenstrijdig aan dat van leidinggevenden.

	
	Mediarijkheid
	Communicatie over veranderingen
	

	
	Informatie
rijkheid
	Informatie over veranderingen
	Onderstaande stellingen hebben betrekking op de informatie die je hebt ontvangen over de herstructurering en bezuinigingen. Dit kan gaan om schriftelijke informatie, zoals een brief, digitale informatie zoals een nieuwsbrief via e-mail, maar ook om bijeenkomsten tijdens welke de directie of je manager je informeert over de veranderingen. 
De informatie die ik krijg over de veranderingen….
· … voldoet aan mijn informatiebehoefte.

· … is op tijd.

· … beantwoordt al mijn vragen over de veranderingen.

· … is goed te vinden.

· … houdt mij op de hoogte van alle ontwikkelingen rond de veranderingen.

· … is te begrijpen.

· … bevat geen fouten.

· … is actueel. 

	Communi-

catie- en informatie
doelen (beleidsinformatie en motiverende informatie)
	Interne informatie- 

en communicatie
doelen
	Doelen verandering &

Noodzaak verandering
	Hieronder vind je een aantal stellingen met betrekking tot de doelen en noodzaak van de herstructurering en bezuinigingen. 
· De doelen van het veranderingsproces zijn mij bekend.

· Ik weet waarom voor deze doelen is gekozen.

· Ik begrijp de doelen van het veranderingsproces.

· Ik weet waarom we veranderen.

· Door deze herstructurering en bezuinigingen zullen we beter kunnen werken.

· Ik begrijp waarom we veranderen.

	Controle

variabele
	Mening over organisatie

verandering
	Steun voor de huidige veranderingen 

Verander-

Moeheid

Steun voor eerdere veranderingen
	Hieronder volgen stellingen over je houding ten opzichte van der veranderingen.
· Ik vind de veranderingen noodzakelijk voor Careyn.

· Ik verwacht dat de veranderingen geen positieve gevolgen hebben voor Careyn.

· Ik sta achter de veranderingen.

· Ik zie de veranderingen als een positieve uitdaging.

· Ik vind het moeilijk om mee te doen met de veranderingen.

· Ik word gestimuleerd om energie te steken in de veranderingen.
· Ik heb weinig zin om me in te blijven zetten voor de veranderingen.

· Het is mij duidelijk hoe ik positief kan bijdragen aan de veranderingen.

· Ik zet me met plezier in voor de veranderingen

Onderstaande stellingen hebben betrekking op je houding ten opzichte van organisatieveranderingen in het algemeen.

· Ik zou het meer naar mijn zin hebben in de organisatie als er minder veranderd zou worden.

· De veranderingen gaan zo snel dat ik het niet meer kan bijbenen.

· Ik word moe van alle veranderingen.

· De veranderingen volgen elkaar zo snel op, dat ik geen zin meer heb om me erin te verdiepen.

· Bij elke nieuwe verandering denk ik: “daar gaan we weer…”

· Ik denk dat veranderingen beter verlopen als voorgaande veranderingen geëvalueerd worden.

De vragen hieronder gaan in op je houding ten opzichte van eerdere veranderingen binnen Careyn. In deze organisatie hebben veranderingen over het algemeen…

· Het beoogde effect bereikt.

· Negatieve gevolgen voor mijn functie gehad.

· Eerdere veranderingen bepalen voor een groot deel hoe ik over de huidige verandering denk.

· Rond de meeste veranderingen binnen deze organisatie wordt niet waargemaakt wat beloofd was.

· Suggesties om problemen op te lossen leveren binnen deze organisatie geen echte verandering op.

· Veranderingen binnen deze organisatie zijn positief geweest voor deze organisatie.

· Eerder veranderingen binnen deze organisatie hebben ongewenste gevolgen voor mijn privé-leven gehad.

· Er worden binnen deze organisatie te veel veranderingen tegelijkertijd ingevoerd.

· Er is onvoldoende tijd binnen deze organisatie om de veranderingen door te voeren.

· Door de veranderingen binnen deze organisatie kom ik niet toe aan mijn dagelijkse werk.

· Veranderingen binnen deze organisatie vragen te veel aandacht.


Figuur 21. Schema vragenlijst.
De complete vragenlijst bevat 113 vragen en is online aangeboden aan alle medewerkers van Careyn die een Careyn e-mailadres hebben. Daarnaast heb ik alle leidinggevenden per e-mail benaderd met het verzoek de vragenlijst schriftelijk te verspreiden aan medewerkers die niet in het e-mail bestand voorkomen. Schriftelijke vragenlijsten waren bij mij op te vragen of zelf uit te printen. Om mensen te stimuleren de vragenlijst in te vullen heb ik ‘gebak voor het hele team’ verloot onder diegenen die de lijst volledig hadden ingevuld.

6.3.1 Responsanalyse
In totaal had Careyn op het moment van dit onderzoek 6805 medewerkers. 2505 medewerkers beschikken over een Careyn e-mail adres, van hen hebben 1323 de e-mail geopend. In totaal hebben 431 mensen de vragenlijst ingevuld, waarvan 417 digitaal. Niet iedereen heeft de vragenlijst volledig ingevuld. 229 medewerkers hebben tenminste 75% van de vragen beantwoord. Met de respons van deze 229 respondenten zijn de analyses gemaakt. Het responspercentage berekend op het totale aantal medewerkers van Careyn is slechts 3,4%. Dit is zeer laag te noemen. Van streven naar statistische representativiteit is bij dit onderzoek echter geen sprake. Dan had, met het oog op de samenstelling van de groep medewerkers van Careyn, de vragenlijst niet digitaal maar per post gestuurd moeten worden. Het grootste gedeelte medewerkers werkt bij klanten thuis en heeft geen computerervaring. Vanwege kostenoverwegingen en uit efficiency oogpunt is ervoor gekozen de vragenlijst toch digitaal af te nemen. Het risico op een lage respons is daarbij voor lief genomen.
88,3% van de respondenten is vrouw en 11,7% is man. Van de 6800 medewerkers van Careyn is 4,8% man en 95,2% vrouw. Uit de Chi-Square test komt een asymmetrische significantie van ,000 welke kleiner is dan 0,05. Het verschil tussen de sekseverdeling bij de respondenten en de populatie is daarmee significant. De sekseverdeling bij de respondenten is dus niet representatief voor de populatie, de mannen zijn oververtegenwoordigd. 
	ben je man of vrouw

	
	Observed N
	Expected N
	Residual

	vrouw
	173
	186,6
	-13,6

	man
	23
	9,4
	13,6

	Total
	196
	
	

	Test Statistics

	
	ben je man of vrouw

	Chi-Square
	20,627a

	df
	1

	Asymp. Sig.
	,000

	a. 0 cells (,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 9,4.


Figuur 22. Chi-Square test sekseverdeling.

De leeftijdsverdeling van de respondenten is te zien in figuur 23. Hier komt uit de Chi-Square test een asymmetrische significatie van 0,009 welke kleiner is dan 0,05. Ook hier kunnen we concluderen dat de leeftijdsverdeling van de respondenten significant afwijkt van de populatie. De leeftijdsverdeling bij de respondenten is dus niet representatief voor de populatie. De leeftijdscategorie 0-24 is ondervertegenwoordigd en de categorie 25-34 is oververtegenwoordigd.
	leeftijd per 10 jaar

	
	Observed N
	Expected N
	Residual

	0-24
	6
	19,6
	-13,6

	25-34
	34
	24,2
	9,8

	35-44
	51
	48,4
	2,6

	45-54
	69
	66,8
	2,2

	55-64
	36
	37,0
	-1,0

	Total
	196
	
	

	Test Statistics

	
	leeftijd per 10 jaar

	Chi-Square
	13,599a

	df
	4

	Asymp. Sig.
	,009

	a. 0 cells (,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 19,6.


Figuur 23. Chi-Square test leeftijdsverdeling.
De gegevens die Careyn beschikbaar stelde over de aantallen medewerkers per bedrijfsonderdeel waren anders ingedeeld dan de keuzemogelijkheden binnen de vragenlijst. Zo is in de gegevens van de populatie geen onderscheid gemaakt tussen VVT intramuraal en VVT extramuraal en zijn de onderdelen Zorg en Vastgoed, Administratief Centrum, Shared Service Center en Concern niet gespecificeerd. Het was mogelijk om meerdere bedrijfsonderdelen per respondent aan te vinken. 29 Respondenten hebben niet aangegeven bij welke organisatieonderdeel ze werkzaam zijn. Uit onderstaande tabel (figuur 24) is te zien dat verdeling van de respondenten over de verschillende bedrijfsonderdelen bij het berekenen van een Chi-Square test, een asymmetrische significantie van 0,000 geeft wat kleiner is dan 0,05 en dus is de afwijking significant te noemen. De verdeling van het aantal medewerkers per bedrijfsonderdeel bij de respondenten is daarmee wederom niet representatief voor de populatie. 
	Test Statistics

	
	onderdelen gegroepeerd

	Chi-Square
	1010,355a

	df
	7

	Asymp. Sig.
	,000

	a. 2 cells (25,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is ,2.


	onderdelen gegroepeerd

	
	Observed N
	Expected N
	Residual

	VVT
	90
	118,0
	-28,0

	Kraamzorg
	10
	15,6
	-5,6

	Huishoudelijke zorg
	5
	40,2
	-35,2

	Maatschappelijke dienstverlening
	22
	13,2
	8,8

	Gezondheidservice
	7
	5,7
	1,3

	Gezondheidscentra
	5
	,2
	4,8

	Ondersteuning/Staf
	24
	5,5
	18,5

	Elders
	37
	1,6
	35,4

	Total
	200
	
	


Figuur 24. Chi-Square test verdeling aantal medewerkers per bedrijfsonderdeel

De verdeling uitvoerend / overhead is bij de respondenten respectievelijk 64% en 36%. Bij de bezuinigingsronde zijn alleen ontslagen gevallen bij het overhead personeel. Deze respondenten zijn het meeste te vinden bij het onderdeel ondersteuning/staf, welke in dit onderzoek oververtegenwoordigd zijn. 18% Van de respondenten geeft aan leidinggevende te zijn. Vanuit Careyn zijn voor dit onderzoek geen cijfers bekend van de verdeling uitvoerend / overhead bij alle medewerkers, evenmin is het aantal leidinggevenden bekend. 
In principe mogen we de conclusies uit het kwantitatieve onderdeel van dit empirisch onderzoek op basis van representativiteit niet generaliseren naar de totale populatie medewerkers van Careyn. Zoals al eerder genoemd is statistische representativiteit niet het hoogste doel bij dit onderzoek. 
6.4 Wetenschappelijke criteria

Deze paragraaf beschrijft hoe het empirisch onderzoek in deze scriptie controleerbaar, valide en betrouwbaar is. 

Een onderzoek moet gecontroleerd of gereconstrueerd kunnen worden, zodat de mogelijkheid bestaat om kritiek te leveren op het onderzoek en de uitkomsten ervan. Het onderzoeksrapport en de casestudy protocol en –database moeten daarom openbaar zijn (Braster, 2000). Deze scriptie kan beschouwd worden als casestudy protocol. Deze scriptie bevat onder andere een beschrijving van de uitvoering van het onderzoek, de achtergronden en doelstellingen, onderzoeksvragen, selectie van onderzoekseenheden, interviewschema’s en vragenlijsten. Naast de scriptie is een casestudy database opgebouwd met onderzoeksnotities, onderzoeksverslagen, interviewverslagen, documenten, statistische digitale bestanden, codeboeken, ingevulde vragenlijsten en dergelijke. 

‘In het algemeen heeft het begrip validiteit te maken met de kwaliteit van de metingen die een juiste beschrijving moeten geven van de empirische werkelijkheid. Simpel gezegd, je moet meten wat je wil weten’ (Braster, 2000: p.62). 
De constructvaliditeit betreft de juiste vertaling van theoretische begrippen naar empirische variabelen. Het gaat erom dat vragen, al dan niet mondeling, schriftelijk of digitaal gesteld, helder geformuleerd zijn, eenduidig te interpreteren zijn en niet suggestief. Daarnaast is het aan te raden meerdere items voor te leggen in plaats van één vraag en controlevragen in te bouwen om sociaal wenselijke antwoorden te voorkomen (Braster, 2000). Zowel de (digitale) vragenlijst voor medewerkers als het interviewschema voor de diepte-interviews zijn opgenomen als bijlage. De vragenlijst voor medewerkers is een eerder ontwikkelde en gevalideerde vragenlijst, die beschikbaar gesteld is door de Universiteit van Amsterdam (UVA). Ook het interviewschema is afgeleid van schema’s die studenten van de UVA hanteren in vergelijkbaar empirisch onderzoek. Tevens maak ik gebruik van datatriangulatie doordat ik zowel diepte-interviews, documentanalyse en vragenlijsten gebruik. Methodetriangulatie komt aan de orde doordat ik binnen de case zowel kwantitatief als kwalitatieve methoden gebruik, namelijk de (digitale) vragenlijst voor medewerkers en de documentanalyse en diepte-interviews om op organisatieniveau onderzoek te doen. De constructvaliditeit van het kwalitatieve empirisch onderzoek is in orde wanneer de conclusies in dezelfde richting wijzen. Binnen het onderzoek in deze scriptie is het goed mogelijk dat de conclusies op organisatieniveau en op individueel niveau van elkaar afwijken. Omdat deze scriptie begeleid wordt door een universitair docent, zullen de onderzoeksprocedure, -interpretaties en –bevindingen door hem gecontroleerd worden. Er is dan sprake van peer debriefing. De interpretaties en bevindingen zijn ook nog voorgelegd aan een aantal onderzochte respondenten als member check. De vragenlijst aan medewerkers is als eerste afgenomen. In de diepte-interviews kon ik checken of de ondervraagde sleutelpersonen deze uitkomsten op medewerkerniveau hadden verwacht en hoe zij dit interpreteren. Ook worden de uitgewerkte interviewverslagen aan de geïnterviewden voorgelegd ter correctie of accordering. 

De constructvaliditeit van de vragenlijst is gemeten door middel van factoranalyses. Met een factoranalyse kun je vaststellen of de afzonderlijke vragen die één variabele meten één geheel vormen. De factorlading moet minimaal 0,30 zijn. Voor alle vragen zijn de factorladingen berekend, zie figuur 25.
	Variabele
	Aantal items
	Eigen-waarde
	Factorladingen
	Verklaarde

variantie

	Doelen veranderingen
	3
	2,582
	0,933/ 0,935/ 0,915
	86,067

	Noodzaak tot veranderingen
	3
	2,052
	0,824/ 0,742/ 0,907
	68,401

	Informatie over veranderingen
	8
	5,377
	0,828/ 0,853/ 0,856/ 0,816/ 0,869/ 0,741/ 0,728/ 0,826
	67,212

	Communicatie over veranderingen
	12
	3,937
	0,734/ 0,752/ 0,050/ 0,716/ 0,685/ 0,605/ 0,457/ 0,697/ 0,507/ 0,540/ 0,301/ 0,383
	32,805

	Communicatieklimaat
	5
	2,618
	0,845/ 0,817/ 0,531/ 0,818/ 0,533
	52,358

	Steun voor de huidige veranderingen
	9
	4,227
	0,703/ 0,645/ 0,824/ 0,835/ 0,420/ 0,604/ 0,681/ 0,607/ 0,754
	46,966

	Onzekerheid als gevolg van de veranderingen
	12
	5,331
	0,740/ 0,760/ 0,762/ 0,727/ 0,666/ 0,555/ 0,646/ 0,710/ 0,648/ 0,654/ 0,632/ 0,420
	44,428

	Organisatie verlaten
	4
	2,858
	0,911/ 0,697/ 0,887/ 0,869
	71,457

	Direct leidinggevende
	7
	5,523
	0,929/ 0,892/ 0,927/0,886/ 0,826/ 0,876/0,878
	78,896

	Vertrouwen in de top
	10
	5,257
	0,818/ 0,767/ 0,782/ 0,846/ 0,815/ 0,467/ 0,685/ 0,766/ 0,507/ 0,691
	52,572

	Werksfeer
	1
	x
	x
	X

	Verandermoeheid
	6
	3,575
	0,756/ 0,842/ 0,902/ 0,828/ 0,880/ 0,145
	59,589

	Steun voor eerdere veranderingen
	12
	4,628
	0,606/ 0,322/ 0,461/ 0,791/ 0,790/ 0,831/ 0,674/ 0,227/ 0,663/ 0,598/ 0,564/ 0,619
	38,564

	Ontwikkelmogelijkheden en het belang daarvan
	5
	3,808
	0,845/ 0,824/ 0,872/ 0,930/ 0,889
	76,157


Figuur 25. Factoranalyse gemeten per variabele.

De grijze variabelen worden in eerste instantie niet geanalyseerd. De factorlading moet minimaal 0,30 zijn. Er zijn drie vragen die lager scoren dan 0,30. Deze vragen zijn niet meegenomen in de analyses. Bij de variabele ‘Communicatie over de verandering’ vervalt de stelling ‘Ik heb onvoldoende zeggenschap over de verandering’. Bij de variabele ‘verandermoeheid’ vervalt de stelling ‘Ik denk dat de veranderingen beter verlopen als voorgaande veranderingen geëvalueerd worden’. Tenslotte vervalt bij de variabele ‘Steun voor de veranderingen’ de stelling ‘Eerdere veranderingen binnen deze organisatie hebben ongewenste gevolgen voor mijn privéleven gehad’.
‘Interne validiteit is gerelateerd aan het kunnen vaststellen van causale relaties tussen theoretische concepten in de empirische werkelijkheid’ (Braster, 2000: p.67). In het onderzoeksmodel (§ 1.3) zijn drie variabelen opgenomen. De onafhankelijke variabele is de objectieve kwaliteit van interne communicatie bij organisatieverandering, de afhankelijke variabele is de subjectieve kwaliteit en de controle variabele is de mening over de organisatieverandering. De samenhang tussen de variabelen kan binnen deze enkelvoudige casestudy moeilijk worden aangetoond. Dan zou de samenhang tussen de variabelen binnen de case uit deze scriptie getoetst moeten worden aan een tweede case. Dat ligt niet binnen de scope van dit afstudeeronderzoek. Bij een enkelvoudige casestudy is externe validiteit niet aan de orde omdat er niet gegeneraliseerd wordt naar andere cases, organisaties, populaties, plaatsen of tijden. In plaats van statistische generaliseerbaarheid, gaat het bij een casestudy om theoretische generaliseerbaarheid (Yin, 1989 in Braster, 2000).

‘Betrouwbaarheid heeft betrekking op metingen die onafhankelijk moeten zijn van onderzoeker, tijd en meetinstrument’ (Braster, 2000: p.74). Bij het kwalitatieve onderdeel van de casestudy komen de casestudy protocol en –database weer van pas om de betrouwbaarheid te verhogen. Bij de (digitale) vragenlijst worden vooral Likert-items met een 7-punts schaal gebruikt (volledig mee oneens (1) – mee oneens (2) – enigszins mee oneens (3)– niet mee eens, niet mee oneens (4) – enigszins mee eens (5) – mee eens (6) – volledig mee eens (7)). De negatief gestelde items zijn gehercodeerd om vergelijking met de positief gestelde stellingen mogelijk te maken of vice versa. Per variabele wordt een samengestelde score gemaakt, echter belangrijk is om na te gaan of de variabele wel betrouwbaar gemeten is. In dit onderzoek wordt de betrouwbaarheid afgemeten aan de homogeniteit van het antwoordpatroon. De betrouwbaarheid wordt weergegeven met Cronbachs alfa (α). Deze waarde moet boven de 0,60 liggen om te kunnen spreken van betrouwbaar. In tabel 2 wordt de Cronbachs alfa van de variabelen uit dit onderzoek weergegeven. De stellingen waarbij de factorlading te laag uitviel zijn niet meegenomen in de betrouwbaarheidsanalyse. Uit de tabel in figuur 24 blijkt dat alle variabelen betrouwbaar gemeten zijn.
	Variabele
	Cronbachs alfa (α)

	Doelen veranderingen
	.92

	Noodzaak tot veranderingen
	.77

	Informatie over veranderingen
	.93

	Communicatie over veranderingen
	.81

	Communicatieklimaat
	.76

	Steun voor de huidige veranderingen
	.85

	Onzekerheid als gevolg van de veranderingen
	.88

	Organisatie verlaten
	.86

	Direct leidinggevende
	.95

	Vertrouwen in de top
	.89

	Werksfeer
	Nvt (1 item)

	Verandermoeheid
	.90

	Steun voor eerdere veranderingen
	.84

	Ontwikkelmogelijkheden en het belang daarvan
	.85


Figuur 24. Betrouwbaarheid per variabele. 
7 Data analyse
7.1 Kwantitatieve analyse
De scores op de diverse stellingen binnen een variabele zijn per respondent opgeteld en gemiddeld zodat er samengestelde variabelen ontstaan. Om gehele getallen te verkrijgen (de scores op de 7-punts Likert schaal) zijn de gemiddelde scores gehercodeerd in de volgende ranges van 6/7 (=0,86): 1 – 1,86 = 1 / 1,86 – 2,72 = 2 / 2,72 – 3,58 = 3 / 3,58 – 4,44 = 4 / 4,44 – 5,3 = 5 / 5,3 – 6,16 = 6 / 6,16 – 7 = 7. In onderstaande tabel (figuur 25) staat per variabele de gemiddelde score, de bijhorende standaarddeviatie en de modus. Per variabele staat ook aangegeven of de stellingen binnen de variabele positief of negatief ge(her)formuleerd zijn door een ‘+’ voor positieve stellingen en een ‘–‘ voor negatieve stellingen.
	Variabele
	Gemiddelde
	Standaard

deviatie
	Modus

	Doelen veranderingen
	+ 4,38
	1,7
	6

	Noodzaak tot veranderingen
	+ 3,99
	1,5
	4

	Informatie over veranderingen
	+ 3,28
	1,4
	3

	Communicatie over veranderingen
	- 4,54
	1,2
	5

	Controlevariabele*)
	- 4,50
	0,6
	5

	Steun voor de huidige veranderingen
	- 4,48
	1,2
	4

	Verandermoeheid
	- 4,90
	1,4
	6

	Steun voor eerdere veranderingen
	- 4,75
	1,0
	5


*) gemiddelde van de drie variabelen (steun voor de huidige veranderingen, verandermoeheid en steun voor eerdere veranderingen.

Figuur 25. Gemiddelde, standaarddeviatie en modus per variabele. 

Per variabele is ook een staafdiagram gemaakt van de frequentieverdeling, om een nog duidelijker beeld te krijgen. 
7.1.1 Doelen en noodzaak van de verandering 
We zien bij de variabele ‘doelen van de verandering’ dat ‘mee eens’ ruim de hoogste score krijgt en dat ‘enigszins mee eens’ en ‘niet mee eens, niet mee oneens’ daarna de hoogste scores hebben.
[image: image12.emf]
Figuur 26. Frequentieverdeling variabele ‘doelen van de verandering’. 

Hieruit kunnen we concluderen dat de respondenten overwegend bekend zijn met de doelen van de verandering en begrijpen waarom voor deze doelen gekozen is.
[image: image13.emf]
Figuur 27. Frequentieverdeling variabele ‘noodzaak van de verandering’. 

De noodzaak van de verandering is voor de meeste respondenten enigszins duidelijk. De gemiddelde score ligt met 3,99 iets lager dan bij de variabele ‘doelen verandering’ (4,38) en dat is ook te zien in de frequentieverdeling omdat hier ‘niet mee eens, niet mee oneens’ de hoogste score krijgt, in tegenstelling tot ‘mee eens’ bij ‘doelen verandering’. De respondenten weten dus beter wat de bedoeling is van de verandering maar zien de noodzaak ervan iets minder in. Opvallend is dat wanneer de gemiddelden van de drie verschillende vragen binnen de variabele ‘noodzaak verandering’ worden vergeleken, dat de respondenten op de vragen ‘ik weet waarom we veranderen’ en ‘ik begrijp waarom we veranderen’ respectievelijk een 4,65 en een 4,25 scoren, terwijl op de vraag ‘door de herstructurering en bezuinigingen zullen we beter kunnen werken’ slechts een 2,99 gescoord wordt. Daaruit concludeer ik dat met de informatie en communicatie de feiten rond de noodzaak van de verandering wel duidelijk zijn geworden, maar dat de respondenten twijfelen aan het uiteindelijke positieve resultaat van de verandering. Een respondent reageerde als volgt op één van de open vragen: “Het mag bekend zijn dat zowel herstructurering als bezuinigingen voor een organisatie noodzakelijk zijn gezien maatschappelijke veranderingen. Het is voor werknemers echter moeilijk te volgen hoe verspilling en bezuinigingen soms haaks op elkaar lijken te staan”. Een zeer positieve reactie is: “Ik ben me bewust dat Careyn noodzakelijk is deze door te voeren. De absurde beslissing van de regering om van de zorg een markt te maken heeft ertoe geleid dat veel zorginstellingen problemen hebben. Ik ga mee met Careyn en doe mijn uiterste best om mij in te blijven zetten omdat Careyn niet anders kan”.
7.1.2 Informatie en communicatie over de verandering

Bij de variabele ‘informatie over verandering’ wordt de beoordeling van de informatierijkheid (de mate waarin informatie relevant, toegankelijk, begrijpelijk, duidelijk, beschikbaar, volledig en tijdig is) gemeten.
[image: image14.emf]
Figuur 28. Frequentieverdeling variabele ‘informatie over de verandering’. 

Hier zien we dat de scores behoorlijk negatief uitpakken. ‘Enigszins mee oneens’ en ‘mee oneens’ krijgen de hoogste scores. Hier kunnen we dus concluderen dat de respondenten de informatierijkheid van de verschillende ingezette media als slecht beoordelen. ‘De informatie die ik krijg over de veranderingen beantwoordt al mijn vragen over de veranderingen’ scoort daarbij het laagste met een gemiddelde van 2,98. ‘De informatie is te begrijpen’ scoort het hoogste met een gemiddelde van 3,68. De actueelheid van de informatie scoort net iets minder met een gemiddelde van 3,67. 

In de open vragen werd opvallend vaak de digitale nieuwsbrief als positief aangeduid: “Het is prettig om zo nu en dan een nieuwsbrief met ontwikkelingen te ontvangen” en “Voor ons is Careyn Nieuws de beste informatiebron geweest”, maar ook “Medewerkers met toegang tot de computer ontvangen nieuwsbrieven met benodigde informatie rechtstreeks, maar uitvoerende medewerkers horen deze berichten alleen tijdens de teamoverleggen, die in de huidige organisatie slechts 3 à 4 keer per jaar worden gehouden”. Overigens geven anderen zonder Careyn e-mail aan dat zij Careyn Nieuws in hun postvakje of thuisgestuurd krijgen: “Ik krijg soms een brief met uitleg thuis, verder hoor ik veranderingen via onze teamleider”. Op de vraag wat verbeterpunten voor de communicatie binnen Careyn kunnen zijn kwam een aantal keer naar voren dat de gebruikte taal eenvoudiger kan en dat de nieuwsbrieven erg algemeen zijn.
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Figuur 29. Frequentieverdeling variabele ‘communicatie over de verandering’. 

De stellingen bij de variabele ‘communicatie over verandering’ zijn overwegend negatief opgesteld en daarom zijn de positieve stellingen gehercodeerd. In verband met de factoranalyse is één stelling binnen deze variabele niet meegenomen in de analyses. We zien hier dat de meeste respondenten het enigszins eens zijn met de negatieve stellingen rond de communicatie binnen Careyn over het veranderproces. De conclusies die (ook uit de individuele scores per stelling) voor deze variabele getrokken kunnen worden zijn dat de respondenten vinden dat zij niet actief betrokken worden en niet gestimuleerd worden om input te leveren voor het veranderproces. En dat wanneer zij wel de kans krijgen om te reageren, zij het gevoel hebben dat hun ideeën, suggesties, meningen en kritiek maar matig of niet serieus genomen worden. Bovendien zeggen de respondenten overwegend informatie uit te wisselen met hun directe collega’s in plaats van met hun leidinggevenden maar dat de informatie van leidinggevenden meestal niet tegenstrijdig is aan wat zij van hun directe collega’s horen. Bovenstaande conclusies worden treffend ondersteund door de volgende uitspraak bij de open vragen: “De inbreng van de werkvloer vind ik zeer belangrijk, nu horen we beslissingen achteraf, er wordt nooit naar een mening gevraagd als de verandering nog in wording is. Ook als een besluit genomen is, is het als mededeling, er wordt niet verteld waarom er een besluit genomen is. Medewerkers hebben nauwelijks contact met elkaar, zodat er veel gekletst wordt, omdat iedereen wat oppikt en daar een eigen verhaal van maakt”.
Samenvattende kunnen we concluderen dat de doelen en de noodzaak van de bezuinigingen en herstructurering bij Careyn matig tot goed duidelijk zijn geworden door de ingezette interne informatie en communicatie. De respondenten beoordelen echter de kwaliteit van de informatie en communicatie rond de veranderingen als matig tot slecht. 
7.1.3 Controlevariabele: mening over de organisatieverandering

De variabelen ‘steun voor de huidige verandering’, ‘steun voor eerdere veranderingen’ en ‘verandermoeheid’ dienen gezamenlijk als controlevariabele. De houding ten opzichte van de huidige verandering of eerdere veranderingen en de verandermoeheid kunnen van invloed zijn op de beoordeling van de kwaliteit van de interne communicatie bij een veranderproces. 
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Figuur 30. Frequentieverdeling variabele ‘steun huidige veranderingen’. 

De stellingen bij ‘steun voor de huidige verandering’ zijn negatief gesteld dan wel negatief gehercodeerd. Omdat ‘niet mee eens, niet mee oneens’ en ‘enigszins mee eens’ het meest gescoord hebben, kunnen we concluderen dat de steun voor de huidige verandering matig is. De respondenten zijn gemiddeld neutraal als het gaat om ‘er zin in hebben/ er plezier in hebben om zich in te zetten voor de veranderingen’ en ‘het moeilijk vinden om mee te doen aan de veranderingen’. Ook zijn de respondenten neutraal over ‘de noodzaak van de verandering’, dat ‘de verandering een positieve uitdaging is’ en dat ze ‘achter de verandering staan’. Negatiever zijn de respondenten over de mate waarin ze ‘gestimuleerd worden om energie in de verandering te steken’ en ze verwachten over het algemeen niet dat ‘de veranderingen positieve gevolgen hebben voor Careyn’. Dit beeld komt aardig overeen met de conclusies uit de variabelen ‘noodzaak verandering’ en ‘communicatie van de verandering’. Hieruit kwam naar voren dat de noodzaak wel duidelijk is, maar de respondenten niet overtuigd zijn als het gaat om de positieve gevolgen die de verandering zal hebben. Uit de stellingen rond de communicatie over de veranderingen hadden we al geconcludeerd dat de respondenten het gevoel hebben niet actief betrokken te worden. “Ik ben niet tegen veranderingen indien deze onontkoombaar zijn. Ik zou echter meer transparantie op prijs spellen en inspraak met alle kaarten op tafel”, is bij deze conclusie een treffende reactie van één van de respondenten op een open vraag. 
[image: image17.emf]
Figuur 31. Frequentieverdeling variabele ‘steun eerdere veranderingen’. 

De stellingen bij de variabele ‘steun voor eerdere veranderingen’ zijn negatief gesteld of negatief gehercodeerd. Eén stelling is in verband met de factoranalyse niet meegenomen in de analyses. De meeste respondenten zijn het eens of zijn neutraal als het gaat om de negatieve stellingen. Dat betekent dat de respondenten vooral negatief staan tegenover eerdere veranderingen binnen Careyn. De respondenten zijn het er mee eens dat er ‘te veel veranderingen tegelijkertijd worden ingevoerd’, dat er ‘onvoldoende tijd wordt genomen voor veranderingen’, dat niet wordt ‘waargemaakt wat beloofd was’ en dat de veranderingen ‘te veel aandacht vragen’. Eerder veranderingen bepalen hoe zij over de huidige verandering denken. Bovendien vinden de respondenten dat veranderingen ‘meestal niet tot verbeteringen leiden’, ‘niet het beoogde effect bereiken’ en zelfs ‘negatief zijn voor de organisatie’. Respondenten zijn het tevens overwegend eens met de stelling dat ‘suggesties om problemen op te lossen geen echte verandering opleveren’. De respondenten zijn neutraal als het gaat om de impact die de veranderingen heeft op het ‘toekomen aan het dagelijkse werk’ en de mate waarin veranderingen ‘negatieve gevolgen hebben gehad voor hun functie’. Als we houdingen ten opzichte van eerdere veranderingen vergelijken met de houding ten opzichte van de huidige verandering, dan valt de steun voor de huidige verandering iets positiever uit. 
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Figuur 32. Frequentieverdeling variabele ‘verandermoeheid’. 

De scores op de variabele ‘verandermoeheid’ geven een eenduidig beeld. De respondenten zijn behoorlijk verandermoe. Met de hoogste gemiddelde score van alle variabelen (4,90), kunnen we concluderen dat de respondenten overwegend vinden dat de veranderingen elkaar te snel opvolgen en dat zij ‘geen zin meer hebben om zich erin te verdiepen’, ‘er moe van worden’, het minder naar hun zin hebben’ en de veranderingen ‘niet meer kunnen bijbenen’. Dit beeld wordt geïllustreerd door enkele reacties op een open vraag: “Het grootste probleem vind ik dat de ene verandering net is doorgevoerd en al achterhaald is. De volgende moet gisteren al zijn doorgevoerd. Het waarom is mij dan ontgaan […]” en “In al de jaren dat ik persoonlijk actief ben binnen Careyn zijn er zoveel veranderingen en herstructureringen geweest, zodat je een bepaalde vorm van immuniteit hebt gecreëerd, waarschijnlijk uit pure zelfbescherming”.
De houding van de respondenten ten opzichte van de organisatieverandering kunnen we samenvatten als matig negatief tot neutraal, waarbij de respondenten iets positiever zijn over de huidige verandering ten opzichte van voorgaande veranderingen binnen Careyn. De respondenten zijn ten slotte behoorlijk verandermoe.
Om te beoordelen of er samenhang is tussen de controlevariabele en de overige variabelen, is de Spearman’s rho berekend, de uitkomsten staan in figuur 33. De tweezijdige (2-tailed) toets is opgenomen omdat ik wil toetsen of er samenhang is, zonder een uitspraak te doen over de verwachte aard van de samenhang (Van Dalen & De Leede, 2000). We zien dat de correlatie coëfficiënt bij ‘communicatie over de verandering’ positief is, in tegenstelling tot de negatieve waarden bij de andere variabelen. Dit komt omdat de vraagstellingen binnen ‘communicatie over de verandering’ allen negatief gehercodeerd zijn, en de overige variabelen allemaal positief gesteld waren. Als de waarde van de controlevariabele toeneemt, zal de waarde van de variabele ‘communicatie over de verandering’ ook toenemen. Bij de variabelen ‘doelen van de verandering’ en ‘noodzaak van de verandering’ is de correlatie niet significant omdat de waardes 0,432 en 0,294 groter zijn dan 0,05. De kans dat samenhang op toeval berust is te groot. Echter de variabelen ‘informatie over de verandering’ en ‘communicatie over de verandering’ correleren wel significant met de controlevariabele. De waardes 0,024 en 0,014 zijn beide kleiner dan 0,05 waarmee een significante samenhang wordt aangetoond. Hieruit kunnen we concluderen dat de kans op toeval klein is, dat de mening van de respondenten over de huidige en eerdere organisatieveranderingen en hun verandermoeheid van invloed zijn op hun mening over de interne informatie en communicatie rond het huidige veranderproces. Anders gezegd beïnvloedt de controlevariabele met grote waarschijnlijkheid de mening van medewerkers over de kwaliteit van de interne communicatie bij de onderzochte organisatieverandering. 
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Figuur 33. Correlatietabel controlevariabele ten opzichte van overige variabelen. 

De mogelijkheid bestaat dus dat de negatieve houding ten opzichte van het organisatieveranderproces de mening over de communicatie en informatie negatief beïnvloedt. Om te beoordelen of de mening van de medewerkers terecht is, wordt in de volgende paragraaf een objectieve beoordeling van de kwaliteit van de interne communicatie en informatie gegeven.
7.2 Kwalitatieve analyse
Ten behoeve van het kwalitatieve gedeelte van dit onderzoek zijn vier organisatieleden (algemeen directeur, directiesecretaris, directeur HRM en manager Corporate Communicatie) van Careyn geïnterviewd en 30 documenten geanalyseerd. Ook is er e-mail contact geweest met diverse personen uit het lijnmanagement en secretariaten om feiten te checken of achterhalen. De keuze voor een verander- en communicatiestrategie hangt voor een groot deel af van de gewenste mate van interactie met medewerkers. Zoals we zagen in hoofdstuk vijf, figuur 15, is de gehanteerde veranderbenadering bepalend voor de gewenste mate van interactie met medewerkers. Een ontwerpbenadering vraagt om een lage participatie van medewerkers en top-down eenrichtingsverkeer, een ontwikkelbenadering gaat juist van een hoge participatie van medewerkers uit en wordt het beste gecombineerd met interactie rijke communicatie. Deze kwalitatieve analyse start dan ook met de analyse van de kenmerken (soort verandering, veranderbenadering, veranderstrategie en fase van de verandering) van de organisatieverandering (zie ook figuur 18). Vervolgens worden de kenmerken van de communicatie- en informatievoorziening (communicatiestrategie, veranderboodschap, mediarijkheid en informatierijkheid) bestudeerd. Bij veranderdoelen worden de interne informatie- en communicatiedoelen geanalyseerd. Per analyseonderdeel worden de resultaten besproken. 
7.2.1 Kenmerken van de organisatieverandering
We starten met het typeren van de soort verandering. Het verandertraject van Careyn ‘Vooruit naar de basis’ kan in termen van Nadler en Tushman (1986, in Kluytmans et al., 1994) worden getypeerd als reorganisatie omdat we kunnen spreken van een strategische reactieve verandering in de wezenskenmerken van de organisatie. De noodzaak om te veranderen heeft zowel met interne als externe invloeden te maken. Intern was er net een grootscheepse en ingrijpende fusie achter de rug en had Careyn te maken met productiviteitsafname en leed forse verliezen. In het beleidsstuk van de hand van de directeur genaamd ‘Vooruit naar de basis’ (document 1), dat de reorganisatieplannen beschrijft, wordt gesteld dat vooral externe invloeden de noodzaak om te veranderen versneld hebben. Als externe invloeden worden veranderingen in wet- en regelgeving en het stimuleren van marktwerking in de zorg genoemd, wat geleid heeft tot verschraling van de AWBZ (Algemene Wet Bijzondere Ziektekosten). De tarieven voor het verlenen van zorg zijn naar beneden gebracht en een groot deel van de AWBZ-gelden zijn in 2007 overgeheveld naar gemeenten in de vorm van de WMO (Wet Maatschappelijke Ondersteuning). De impact daarvan werd pas later duidelijk volgens de directiesecretaris. Careyn leed forse verliezen, in 2007 per saldo € 4,4 miljoen. De vooruitzichten voor 2008 geven volgens document 1 een onveranderd beeld. Omdat deze interne en externe veranderingen reeds hadden plaatsgevonden kunnen we ‘Vooruit naar de basis’ als reactief beschouwen. De algemeen directeur geeft aan dat de veranderingen met name reactief waren, maar ook anticiperend op toekomstige veranderingen, zoals tariefsverlagingen en toekomstige maatregelen vanuit de politiek.

‘Vooruit naar de basis’ kan getypeerd worden als strategische verandering omdat de verandering impact had op de gehele organisatie. Om de forse verliezen terug te schroeven is een besparing voorgesteld van € 5 miljoen. De realisatie van deze besparing is gezocht in overheadreductie. In totaal zou het personeelsbestand van indirecte functies met 108,8 fte teruggebracht worden, deels door middel van gedwongen ontslagen. In document 1 lezen we ‘uitgangspunt is wel dat de realisatie van de bezuinigingen niet ten koste mag gaan van de continuïteit van de primaire processen’ (p. 3). In de uitvoering van de zorg zijn dus geen ontslagen gevallen, wel in de ondersteuning van de zorg. Niet in alle onderdelen van Careyn is in de overhead gesneden, de formatiewijziging vond voornamelijk plaats bij de netwerk- en centrale diensten, maar ook bij HZ (Huishoudelijke Verzorging) en in het VVT – bedrijf (Verzorging, Verpleging, Thuiszorg) zijn zowel intramuraal als extramuraal ondersteunende functies komen te vervallen. Alleen de onderdelen Careyn Kraamzorg en Careyn Maatschappelijke Dienstverlening hebben niet met formatiereductie te maken gehad in het kader van ‘Vooruit naar de basis’. Naast en als gevolg van een formatiereductie van 108,8 fte is ook een nieuwe organisatiestructuur neergezet, zoals deze beschreven is in document 1: ‘Op basis van de in de inleiding genoemde factoren, ontstaat de noodzaak tot een nieuwe organisatiestructuur die de bezuinigingen faciliteert’ (p. 5). Volgens mevrouw Voorwinden was een structuurwijziging op zich in eerste instantie geen gevolg van de bezuinigingsactie, maar had dit te maken het opnieuw inrichten van de organisatie na de fusie. Echter vanwege de forse verliezen en wijzigingen in financieringsstelsels is er niet meer voor gekozen om HZ en VVT integraal aan te sturen in negen regio’s, maar HZ en VVT los te koppelen en als aparte bedrijven aan te sturen. ‘Negen regio’s overeind houden was niet meer realistisch, te duur’. Ook behoorden de oprichting van een – zo minimaal mogelijk - Administratief Centrum en een Shared Service Center tot de nieuwe organisatie-inrichting. 

In document 1 wordt niet specifiek gerefereerd aan een cultuurverandering. De algemeen directeur geeft wel aan dat hij hoopte en inmiddels gemerkt heeft, dat de organisatieverandering het kostenbewustzijn en de productiviteit zou verhogen. Ook is er geen sprake geweest van een strategieverandering. In document 1, pagina 3 is te lezen: ‘Careyn gaat uit van een integraal aanbod van de zorg- en dienstverlening aan de klant, waarbij wordt gewerkt vanuit de waarden betrokken, betrouwbaar en bereikbaar. Het besturingsconcept van Careyn is hier in 2006 ook op ingericht. Alhoewel Careyn dit nog steeds beoogt, ontkomen we er nu niet aan om specifieke focus aan te brengen in de huidige organisatie’, waarmee bedoeld wordt dat in de bedrijfsvoering beheersing en besturing het accent krijgen.
Omdat de veranderingen en bezuinigingen als gevolg van ‘Vooruit naar de basis’ een groot deel van de organisatie geraakt heeft, de structuur veranderd is en er banen op de tocht stonden, kunnen we volgens Nadler en Tushman (1986, in Kluytmans et al., 1994) spreken van een strategische verandering. Tezamen met de ruime formatiereductie en het reactieve karakter van de onderzochte verandering, spreken we dan van een reorganisatie en een crisissituatie.

Naast de soort verandering, wordt ook de veranderbenadering getypeerd. Boonstra, Steensma en Demenint (2005) onderscheiden de ontwerp- en ontwikkelbenadering. In het kader van deze scriptie was het belangrijk om te onderzoeken in hoeverre medewerkers betrokken zijn bij de verschillende fasen van het verandertraject. Uit de diverse interviews en documenten kwam heel duidelijk naar voren dat ‘Vooruit naar de basis’ een typisch ontwerpkarakter had. De algemeen directeur sprak over ‘een ontwerp dat procesmatig is doorgevoerd met beperkte speelruimte voor managers. Een efficiencykramp’. De directeur HRM zei ‘het is geen bottom-up proces geweest, het is een duidelijk top-down proces geweest’. Volgens de directiesecretaris ‘waren de cijfers hard, we stevenden af op grote verliezen en moesten iets doen. Over de noodzaak van de verandering was iedereen het snel eens’. De top van Careyn, de algemeen directeur en zijn management team, heeft het veranderproces geïnitieerd, gecoördineerd en gecontroleerd. De COR (Centrale Ondernemingsraad) heeft wel een belangrijke adviesfunctie gehad. In die zin zijn medewerkers in de vorm van een officieel medezeggenschapsorgaan nauw betrokken geweest bij het veranderproces. Volgens de directiesecretaris heeft de COR een reactieve rol gespeeld en zijn zij steeds vroegtijdig op de hoogte gebracht, bijgepraat en betrokken bij ‘Vooruit naar de basis’. 

Er is een nieuwe organisatieontwerp toegepast in de vorm van een wijziging van de organisatiestructuur en bijhorende medezeggenschapstructuur. Een stabiele eindsituatie, een financieel gezond Careyn was het uiteindelijke doel. Voordat ‘Vooruit naar de basis’ ingezet werd als organisatieverandering, is volgens de algemeen directeur ook bottum-up geprobeerd om kosten te besparen en de productiviteit te verhogen. Dit had echter niet het gewenste resultaat. Uit een aantal nieuwsbrieven (document 25 t/m 29) voor de regio VPR (Voorne Putten Rozenburg) kwam dit duidelijk naar voren. Al in maart werden oproepen gedaan om met ideeën te komen voor kostenbesparing en productiviteitsverhoging. De beste ideeën werden beloond met een prijs en teruggekoppeld in de volgende nieuwsbrieven. Uiteindelijk is in juni toch besloten met ‘Vooruit naar de basis’ te gaan starten. 

Volgens Boonstra et al. is de ontwerpbenadering bij een crisissituatie wanneer er snel actie nodig is en bij een forse inkrimping van het personeel het meest geschikt. Dit wordt ook bevestigd in uitspraken van de diverse geïnterviewden. De algemeen directeur stelde ‘Vooruit naar de basis was voor 80% een ontwerpproces, ik als directeur heb het ontwerp gemaakt. Een crisissituatie noodt tot een ontwerpbenadering’. De directiesecretaris zei ‘Via directeuren en lijnmanagers is gevraagd waar zij besparingen konden realiseren. Er zijn lijsten aangeleverd met functies die geschrapt konden worden. Uiteindelijk heeft de Raad van Bestuur besluiten genomen. Je kan van een kalkoen niet verwachten dat die beslist over zijn eigen slacht. Je mag in dit soort trajecten medewerkers niet belasten met de vraag of hun functie overcompleet verklaard zou kunnen worden’.
De veranderstrategie die gehanteerd is bij ‘Vooruit naar de basis’ is in termen van Chin en Benne (1985) vooral rationeel-empirisch. Soms is ook de macht-dwang strategie toegepast en ook de ruil- of beloningsstrategie was onderdeel van het proces om het denken en handelen van de organisatieleden van Careyn te beïnvloeden. De rationeel-empirische strategie is vooral te herkennen in de schriftelijke en digitale informatievoorziening. Er wordt beschreven wat er feitelijk aan de hand is, welke beslissingen de Raad van Bestuur heeft genomen om de crisis te bezweren en wat er staat te gebeuren. De macht-dwang strategie is alleen daar toegepast waar grote weerstand was. Pas na uitvoerig overleg werden waar nodig beslissingen doorgedrukt aldus de directeur HRM. De ruil- of beloningsstrategie vond plaats in de vorm van mobiliteitsbevorderende maatregelen, zoals een mobiliteitspremie van vier bruto maandsalarissen bij ontslag op eigen verzoek. Ongeveer tien medewerkers hebben gebruik gemaakt van de mobiliteitspremie, wat de aanpak succesvol maakt volgens de directeur HRM. In het sociaal kader (document 17) staan alle mobiliteitsinstrumenten beschreven.
Van de veranderstrategieën die Wissema, Messer en Wijers (1991, in Elving, 2005b) onderscheiden, passen de stap-voor-stap strategie en de spoedstrategie het beste bij de gang van zaken rond ‘Vooruit naar de basis’. Vanwege de aard van de verandering, de formatiereductie en structuurverandering, was de inbreng van de COR en de vakbonden formeel noodzakelijk. Pas als de formele besluitvorming afgerond was, konden de volgende stappen worden ondernomen. De organisatieverandering is zo stap-voor-stap doorgevoerd, maar wel onder hoge tijdsdruk. De directeur HRM benadrukte dat er wel steeds druk op de ketel moest blijven, wat vooral duidelijk werd in het onderhandelingsproces (en de mislukking daarvan) met de vakbonden: ‘Je hebt een zeker veranderdruk nodig om zo’n vervelende operatie tot stand te brengen. Er moet een gevoel van urgentie en onomkeerbaarheid zijn. Anders gaan mensen denken dat het wel los zal lopen’.  

Als we vanuit communicatieoogpunt kijken, dan is de spoedstrategie toegepast. Omdat de tijdsdruk als groot werd ervaren, is er geen communicatieplan gemaakt. De noodzaak van een communicatieplan werd wel regelmatig in documenten aangegeven, maar uiteindelijk is het plan er niet gekomen. Alle gesprekpartners stellen vast dat het hoognodige of minimaal noodzakelijke wel is gecommuniceerd en dat er veel meer had gekund, maar dat de tijdsdruk dat niet toeliet. Dit is typisch voor de spoedstrategie. Er is wel steeds getracht zorgvuldig om te gaan met het formatiereductieproces en de communicatie hierover. Dat blijkt uit document 17, het sociaal kader. Er zijn verschillende planningen gemaakt die aangeven wat er door wie op welke datum gecommuniceerd of afgehandeld dient te worden (document 1, 14 en 22). 
Bij het uitvoeren van het empirisch onderzoek, zowel kwantitatief als kwalitatief, was de verandering uitgewerkt, geïmplementeerd en ook op informele wijze geëvalueerd. Volgens de algemeen directeur, de directiesecretaris en de directeur HRM zijn de veranderdoelen behaald: de voorgenomen formatiereductie is volgens opzet en planning doorgevoerd en de organisatiestructuur is veranderd. De bezuinigingsslag heeft reeds positieve effecten laten zien, Careyn zit inmiddels niet meer in de rode cijfers. Bij het analyseren van de verschillende documenten is steeds aangegeven in welke fase van de verandering het document ingezet werd. Bij het analyseren van de informatierijkheid komt de tijdigheid aan bod. 
7.2.2 Kenmerken van de communicatie- en informatievoorziening en doelen
Zoals genoemd is er geen communicatieplan geschreven waarin onderdelen als de voorgenomen communicatiedoelen en –strategie, veranderboodschap en media-inzet beschreven staan. De kenmerken van de communicatie- en informatievoorziening rond ‘Vooruit naar de basis’ moeten dus gedestilleerd worden uit de analyse van de verschillende documenten aangevuld met feiten uit de kwalitatieve interviews.

De belangrijkste communicatiestrategie die gehanteerd is vanuit de top bij ‘Vooruit naar de basis’ kan in termen van Van Ruler (1998) getypeerd worden als ‘informering’, ofwel gecontroleerd eenrichtingsverkeer met als belangrijkste doel het bekendmaken van de verandering. Dit is onder andere af te leiden uit de toon en het taalgebruik van alle (digitale) organisatiebrede (nieuws)brieven die bestemd waren voor alle medewerkers van Careyn (document 2, 3, 8, 11 en 12). Er worden feiten genoemd en er wordt geen beroep gedaan op tweerichtingsverkeer. Om deze strategie te verantwoorden, stelt de directiesecretaris: ‘We hebben de COR gebruikt als spreekbuis namens de medewerkers, zij hebben ook gewoon die rol. Als tweede uitgangspunt hebben we genomen dat de communicatie via de lijn moet, geen aparte bypasses doen. We hebben bewust niet gekozen voor klankbordgroepen of andere platforms, want we hebben platform de COR en daar werken we mee. We gaan er vanuit dat die contact hebben met hun achterban.’ De andere vorm van eenrichtingsverkeer is ‘overtuigen’. Er was volgens de verschillende gesprekspartners geen wens meer om organisatieleden te overtuigen. De huidige communicatiemanager zei: ‘Het moest gewoon gebeuren. Het maakte niet uit of je het er mee eens was of dat je goede argumenten had, het moest gewoon gebeuren. Achteraf is de situatie gerechtvaardigd. Nu wordt gezegd dat dankzij alles wat er gedaan is en Vooruit naar de basis, dat dit jaar [2009] de resultaten beter en zelfs goed zijn’. 
Behalve de top, zijn er nog meer afzenders te onderscheiden. De COR (Centrale Ondernemingsraad), de afdeling HRM en het lijnmanagement. De afdeling HRM volgde dezelfde strategie als de top. In document 23 waarin de hoofdlijnen van communicatie worden opgesteld door de afdeling HRM, wordt ook duidelijk gesproken over informeren en voorlichting geven. In de één van de drie uitingen van de COR (document 4, 9 en 13) wordt tweerichtingsverkeer gestimuleerd door een oproep te doen om met suggesties en vragen per e-mail contact te zoeken. Volgens de ambtelijk secretaris van de COR zijn hier 15 reacties op gekomen, welke meegenomen zijn in de besluitvorming van de COR. Het doel is bekendmaking, echter doordat per brief op tweerichtingsverkeer aangestuurd wordt, kan van een beperkte vorm van dialogisering worden gesproken. 
Om het empirisch onderzoek werkbaar te houden, heb ik op lijnmanagementniveau twee organisatieonderdelen geselecteerd, het themabedrijf Careyn Keuzepakket (vooral kantoorpersoneel) en zorgbedrijf VVT (Verzorging, Verpleging en Thuiszorg) in de regio VPR (Voorne-Putten en Rozenburg) (voornamelijk uitvoerende medewerkers, zowel intra- als extramurale zorg). Beide bedrijven hadden een bezuinigingsdoelstelling van respectievelijk 3 fte en 31,1 fte. Op lijnmanagementniveau wordt in beide bedrijven dialogisering als communicatiestrategie toegepast. In zes van de acht Careyn VPR Nieuwsbrieven (document 19, 20, 25, 26, 27, 28, 29, 30), afkomstig van de directeur VVT-VPR en bestemd voor alle medewerkers in de regio, wordt een oproep gedaan om met ‘goede ideeën over mogelijke creatieve manieren om onze productiviteit te verhogen of om op onze kosten te besparen’ contact op te nemen met de direct leidinggevende en de per e-mail met de directiesecretaresse. Er wordt zelfs maandelijks een prijs uitgereikt voor het beste idee of het team met de hoogste productiviteit. In de opvolgende nieuwsbrieven worden de prijswinnaars bekend gemaakt. 
Bij Careyn Keuzepakket is ‘Vooruit naar de basis’ onderwerp geweest in de diverse vaste overlegmomenten met beperkte mogelijkheid tot inspraak. Er is tevens eind augustus 2008 vanwege grote onrust binnen de afdeling een bijeenkomst georganiseerd voor alle medewerkers. De manager Keuzepakket zat deze bijeenkomst voor, ondersteund door de algemeen directeur omdat de lijndirecteur op vakantie was. Deze bijeenkomst stond vooral in het teken van onduidelijkheden wegnemen en vragen beantwoorden. Ook hier was bekendmaking en tweerichtingsverkeer de opzet. 
Armenakis en Harris (2002) onderscheiden vijf domeinen van veranderingsboodschappen. Om na te gaan of alle vijf domeinen van veranderingsboodschappen binnen de schriftelijke communicatie bestreken worden, zijn alleen de veertien documenten meegenomen die een grote groep medewerkers als ontvangers beoogden. De documentatie bedoeld voor alleen managers wordt in dit geval buiten beschouwing gelaten, omdat het binnen deze scriptie interessant is om te zien hoe de kwaliteit van de veranderboodschap aan de medewerkers op objectieve wijze beoordeeld kan worden. Alle schriftelijke communicatie is beoordeeld, omdat er geen woordelijke notulen of geluidsopnamen beschikbaar zijn van bijeenkomsten of vergaderingen. 
De eerste van de vijf domeinen is discrepantie en gaat over de vragen ‘is een verandering echt nodig’ en ‘wat is het verschil tussen de huidige en gewenste situatie’. In nagenoeg alle geanalyseerde documenten werd aandacht besteed aan de noodzaak, de interne en externe oorzaken en de gewenste situatie. Vooral bij de start van het verandertraject (juli tot en met september) kwam het domein discrepantie uitgebreid aan de orde. Het tweede domein is doeltreffendheid ofwel het uitspreken van vertrouwen dat medewerkers en de organisatie in staat zijn om doeltreffend te veranderen. Ook dit domein wordt door alle zenders (Raad van Bestuur, HRM, COR, lijnmanagement) bestreken. Geschiktheid, het derde domein, komt naar voren in de uitleg waarom de gekozen verandering geschikt is en hoe deze tot stand is gekomen. In diverse documenten van diverse zenders wordt uitleg gegeven welke partijen betrokken zijn (geweest) bij de besluitvorming en waarom deze verandering onvermijdbaar is. Domein vier, steun vanuit het management, komt vooral naar voren door te refereren aan de mobiliteitsbevorderende maatregelen, maar ook door uit te leggen wat het management zelf doet en dat er soms extra kosten moeten worden gemaakt. Het laatste domein betreft persoonlijke waarde en geeft de positieve en negatieve gevolgen voor het individu weer. In de schriftelijke informatie van alle zenders komt dit onderwerp beperkt aan de orde. 

We kunnen concluderen dat alle vijf domeinen van veranderboodschappen in de schriftelijke informatievoorziening naar medewerkers toe bestreken zijn.

Mediarijkheid betreft de mate waarin persoonlijke communicatie, bijvoorbeeld in de vorm van bijeenkomsten of vergaderingen, is ingezet. Bij ‘Vooruit naar de basis’ is bewust en duidelijk gekozen voor lijncommunicatie ondersteund door digitale en schriftelijke nieuwsbrieven. Via de directeuren uit het managementteam Careyn (MTC) is mondelinge en digitale of schriftelijke communicatie in de vorm van memo’s en nieuwsbrieven doorgezet naar alle regiodirecties en leidinggevenden, die vervolgens hun medewerkers dienden te informeren. Vanuit de top is er op gestuurd dat gedurende de zomervakantieperiode en voor 8 augustus 2008 alle leidinggevenden hun medewerkers moesten informeren over de formatiebesparingen binnen hun organisatieonderdeel. Om leidinggevenden te ondersteunen bij hun communicatie zijn er twee documenten opgesteld: ‘Veelgestelde vragen over het Besparingsprogramma Vooruit naar de Basis (document 15) en ‘Hoofdlijnen van communicatie reorganisatie juli/aug 2008 (document 23). Reguliere vergaderingen en speciale bijeenkomsten met name in de intramurale instellingen waren de belangrijkste vormen waar informatie over de organisatieverandering werd uitgewisseld. Vanuit HRM bestond de mogelijkheid om een personeelsadviseur te betrekken bij deze gesprekken. Tijdens deze vergaderingen en bijeenkomsten werden medewerkers in de gelegenheid gesteld om suggesties, kritiek of onduidelijkheden aan de orde te stellen. Eén van de regiomanagers schreef: “Het was merkbaar dat er veel boosheid was bij de werknemers, en ook onbegrip voor het omlaag brengen van de formatie, maar dat is te begrijpen. Immers er moesten soms letterlijk mensen uit. Careyn heeft ook nog niet een sterk ‘wij gevoel’, hierdoor ziet men elke actie vanuit de Raad van Bestuur en directie als een echt top down besluit, ook als daar overheidbeleid achter zit. We hebben getracht het reorganiseren van werk zoveel mogelijk in samenspraak te doen. Verder hebben we met het MT hard moeten werken aan vertrouwen in de organisatie en in de haalbaarheid en redelijkheid van toekomstige doelen.”

Er is een aantal speciale brieven voor medewerkers gemaakt. Vanuit de Raad van Bestuur is een aparte brief gestuurd naar alle medewerkers via interne verspreiding (document 2). HRM heeft een Careyn reorganisatie nieuws VPR (document 21) uitgebracht via interne verspreiding en de COR heeft drie aparte nieuwsbrieven intern verspreid (document 4, 9 en 13). Verder is de digitale en schriftelijke communicatie via de gebruikelijke vaste maandelijkse nieuwsbrieven verlopen.
Een belangrijk nadeel van lijncommunicatie en het versturen van documenten via de lijn, wat ook diverse malen verwoord werd door de geïnterviewden en door medewerkers via de open vragen van het kwantitatieve onderzoek, is dat de kwaliteit van de informatie en communicatie en de mate waarin tweerichtingsverkeer mogelijk is, sterkt afhangt van de betreffende leidinggevende. 
Naast de beoordeling op mediarijkheid, kan de communicatie ook beoordeeld worden op informatierijkheid. Dezelfde veertien documenten als bij de analyse van de veranderboodschappen zijn gebruikt en beoordeeld op relevantie, toegankelijkheid, duidelijkheid, begrijpelijkheid, beschikbaarheid, volledigheid en tijdigheid. Ik heb de documenten ingedeeld naar zender en onderscheid daarbij informatievoorziening vanuit de Raad van Bestuur, HRM, COR en lijnmanagement. De veertien documenten zijn allemaal bedoeld voor alle medewerkers van Careyn, soms alleen de medewerkers in een bepaalde regio (VPR). Deze groep is zeer divers en varieert van regiodirectie, lijnmanagement, ondersteunend personeel tot uitvoerend medewerker. Dat maakt de objectieve beoordeling op informatierijkheid lastig, omdat er veel verschil in achtergrondkennis en niveau is. Bij de analyse ben ik uitgegaan van de vermeende achtergrondkennis en het niveau van een uitvoerend medewerker. 

Relevantie gaat over de aansluiting bij de informatiebehoefte en de juiste hoeveelheid informatie, duidelijkheid over de wijze waarop men aan informatie kan komen en volledigheid of het document de benodigde informatie bevat. In de verschillende documenten staat beknopt informatie over de aanleiding van de verandering, het besluitvormingsproces, de voorgestelde verandering en de uitvoering hiervan en de wijze van communicatie uitgelegd. Omdat er nadrukkelijk vermeld wordt dat uitgebreide informatie via leidinggevenden moet lopen, is de hoeveelheid informatie en de duidelijkheid goed. Bij een grotere informatiebehoefte van medewerkers, zijn leidinggevenden de aangewezen partij om hierin voor zover mogelijk te voldoen. Er wordt diverse malen terugverwezen naar andere eerder verzonden documenten om zo de beeldvorming compleet te maken. Steeds wanneer er een stap gezet wordt in het veranderproces, volgt hier door verschillende zenders informatie over. Er wordt duidelijk via en over lijncommunicatie geïnformeerd.
Alle veertien documenten zijn, mede uit kostenoverweging, intern per e-mail, postbakjes, prikborden en leidinggevenden verstuurd. De toegankelijkheid en beschikbaarheid van de informatie is daarmee sterk afhankelijk van de beschikbaarheid over een e-mail adres van Careyn (ca. 30% beschikt over zakelijke e-mail), de mate waarin de leidinggevende informatie en nieuwsbrieven doorspeelt en de frequentie waarin een medewerker een gebouw van Careyn bezoekt. De toegankelijkheid en beschikbaarheid van informatie varieert daarom van slecht tot uitstekend en kan binnen de scope van dit onderzoek objectief niet nauwkeuriger beoordeeld worden. Wel kan vastgesteld worden dat wanneer een medewerker niet beschikt over zakelijke e-mail, het verzenden van de betreffende documenten naar huisadressen een veel betere en stabielere score zou opleveren.

De begrijpelijkheid varieert per zender. De (nieuws)brieven van de Raad van Bestuur bevatten afkortingen, moeilijke woorden, onbekend termen en het gebruik van ‘u’ en ‘je’ varieert. Soms worden teksten uit memo’s bedoeld voor het management integraal overgenomen zonder dit te vertalen naar begrijpelijkere taal of wordt er verwezen naar een memo die uitsluitend bedoeld is voor het management. Careyn Nieuws is volgens de communicatiemanager primair bedoeld voor managers en leidinggevenden, iedere nieuwsbrief wordt echter besloten met het verzoek het document te verspreiden onder uitvoerende collega’s. De begrijpelijkheid van de documenten van de andere zenders is beter. Er wordt duidelijke, begrijpelijke en kernachtige taal gebruikt, met hier en daar nog wat mogelijk onbekende termen. Opmerkelijk is, dat door alle partijen pas later in het verandertraject de naam ‘Vooruit naar de basis’ wordt gehanteerd. 
Tenslotte beoordelen we nog de tijdigheid. Hiervoor is een tijdslijn met bijhorende documenten gemaakt, zie figuur 34. De blauw gearceerde documenten zijn van de Raad van Bestuur, groen is van het lijnmanagement, roze is van de COR en turkoois is voor HRM.  
	Datum
	Fase van de verandering
	Activiteit / communicatie
	document

	Maart / April / Mei /Juni /Juli 2008 
	Oriëntering
	Careyn VPR Nieuws Nr. 3/4/5/6/7 vooruitlopend op reorganisatie. Nog GEEN Vooruit naar de basis.
	25, 26, 27, 28, 29

	15 juli 2008
	Diagnose
	Brief aan alle medewerkers van Careyn, van Raad van Bestuur betreft financiële situatie Careyn
	2

	23 juli 2008 
	Doelbepaling
	RvB heeft voorgenomen besluit genomen over nieuwe hoofdinrichting van de organisatie en een reeks van besparingen, beschreven in rapport ‘Vooruit naar de basis’ Rapport blijft vertrouwelijk tot 8 augustus zodat leidinggevenden de tijd hebben om hun medewerkers te informeren.
	1

	23 juli 2008 
	Doelbepaling
	Memo RvB aan COR betreft Adviesaanvraag organisatiewijziging en bezuinigingen. 
	18

	24 juli 2008
	Doelbepaling
	Careyn Nieuws nr 3
	3

	Juli, augustus, september 2008 
	Doelbepaling
	Overleg met COR en CCR.
	

	Augustus 2008 
	Doelbepaling
	Careyn VPR Nieuws Nr. 8
	19

	5 augustus 2008 
	Doelbepaling
	Plan van Aanpak en Communicatie DWO-NWN
	16

	Vóór 8 augustus 2008
	Doelbepaling
	Communicatie naar teams door leidinggevenden
	Volgens 22

	8 augustus 2008 
	Doelbepaling
	Brief COR aan het personeel van Careyn
	4

	8 augustus 2008
	Doelbepaling
	Careyn reorganisatie Nieuws VPR
	21

	September 2008 
	Doelbepaling
	Careyn VPR Nieuws Nr. 9
	20

	9 september 2008
	Doelbepaling
	Veelgestelde vragen over het Besparingsprogramma Vooruit naar de basis
	15

	10 september 2008 
	Doelbepaling
	Advies COR aan RvB
	Volgens 14

	11 september 2008 
	Doelbepaling
	Overleg RvB met MTC, formeel besluit RvB, terugkoppeling COR
	Volgens 14

	11 september 2008
	Doelbepaling
	memo RvB aan MTC en Bedrijfsdirecties betreft Beleidsdagen
	5

	11 september 2008 
	Doelbepaling
	memo RvB aan CCR, COR en cc MTC betreft Besluit Vooruit naar de Basis
	6

	11 september 2008 
	Doelbepaling
	memo RvB aan MTC betreft Informatie over besluit Vooruit naar de basis
	7

	11 september 2008
	Doelbepaling
	Careyn Nieuws nr 4
	8

	15 -16 september 2008 
	Doelbepaling
	Gesprekken van directeuren met MT’s
	Volgens 14

	17 -18 september 2008 
	Doelbepaling
	Heidagen, beleidsgesprekken met alle directeuren
	Volgens 14

	22 september 2008
	Doelbepaling
	Brief COR aan personeel van Careyn
	9

	7 oktober 2008
	Doelbepaling
	HRM Draaiboek Reorganisatie Careyn gereed
	22

	9 oktober 2008 
	Verandering
	Definitieve besluitvorming RvB
	Volgens 10

	13 oktober 2008
	Verandering
	Memo RvB aan COR, CCR, MTC, Nedzorg en Erasmusbrug betreft Besluit Vooruit naar de basis
	10

	8 en 22 oktober 2008 
	Verandering
	overleg COR en Bestuurder – vaststelling sociaal kader m.b.t. boventalligheid
	Volgens 10

	Vanaf 20 oktober 2008
	Verandering
	Individuele gesprekken met boventalligen, leidinggevende en P-adviseurs
	Volgens 22

	31 oktober 2008
	Verandering
	Careyn Nieuws Nr. 5
	11

	Oktober 2008 
	Verandering
	Careyn VPR Nieuws nr 10
	30

	5 november 2008 
	Verandering
	sociaal kader vastgesteld door RvB en COR
	17

	1e week november 2008
	Verandering
	bekend welke functies komen te vervallen
	Volgens 22

	13 november 2008 
	Verandering
	Brief COR aan het personeel van Careyn
	13

	24 november 2008
	Verandering
	Careyn Nieuws nr 6
	12

	1 januari 2009

	Verandering
	Realisatie besparingen
	


Figuur 34. Tijdslijn ‘Vooruit naar de basis’
Er is in een vroeg stadium gestart met communicatie. De verschillende zenders hebben frequent en tijdig gecommuniceerd. Maandelijks en steeds bij een volgende fase in het veranderproces werden door verschillende partijen (nieuws)brieven verstuurd. Echter, zoals eerder genoemd, zijn alle documenten intern verspreid. De tijdigheid hangt daarmee sterk af van de beschikbaarheid van zakelijke e-mail, de mate waarin de leidinggevende informatie en nieuwsbrieven doorspeelt en de frequentie waarin een medewerker een gebouw van Careyn bezoekt.
7.2.3 Conclusie kwalitatieve analyse
‘Vooruit naar de basis’ is een reorganisatie die gepaard is gegaan met gedwongen ontslagen waarbij voornamelijk de ontwerpbenadering is toegepast. De belangrijkste veranderstrategie was de rationeel-empirische, aangevuld met waar nodig de macht-dwang strategie. De inzet van mobiliteitsinstrumenten kunnen we zien als ruil- en beloningsstrategie. De organisatieverandering is stap-voor-stap maar onder grote tijdsdruk doorgevoerd, daardoor werd voor de verandercommunicatie de spoedstrategie gehanteerd.

Er is geen communicatieplan aanwezig en er zijn geen informatie- en communicatiedoelen beschreven. De kwaliteit van de interne communicatie kan daardoor niet objectief beoordeeld worden door te achterhalen of de communicatiedoelen bereikt zijn. De veranderdoelen zijn volgens de geïnterviewden wel behaald. Daaruit kunnen we volgens De Ridder (2005) concluderen dat de kwaliteit van de communicatie voldoende was, omdat het een bijdrage heeft geleverd aan het dichterbij brengen van de doelen van de organisatie. Deze conclusie gaat wat erg kort door de bocht, daarom zijn ook de kenmerken van de informatie en communicatie in kaart gebracht. 
De communicatiestrategie vanuit de top en HRM wordt getypeerd als informering, de COR en het 
lijnmanagement passen naast informering een beperkte vorm van dialogisering toe. De strategie van de top en HRM past prima bij het ontwerpkarakter van ‘Vooruit naar de basis’ waar de gewenste interactie van medewerkers laag is. Dat de COR en het lijnmanagement meer ruimte voor interactie inbouwen is logisch omdat zij reeds een relatie hebben met de medewerkers die op tweerichtingsverkeer is gebaseerd. Het is echter niet zo dat medewerkers veel invloed gehad hebben op de doelen, het verloop en de besluitvorming rond ‘Vooruit naar de basis’. Wel is er de gelegenheid geweest om vragen, kritiek en suggesties te uiten.  
Alle vijf domeinen van veranderboodschappen worden – soms beperkt - bestreken in de diverse schriftelijke en digitale documenten bestemd voor alle medewerkers van Careyn. Vanuit de top is bewust en structureel lijncommunicatie ingezet, met parallel daaraan digitale en schriftelijke communicatie en ondersteund met informatieve documenten voor leidinggevenden. Medewerkers zijn persoonlijk door hun leidinggevende, eventueel ondersteund door een HRM-medewerker, geïnformeerd in reguliere vergaderingen en in speciaal daarvoor georganiseerde bijeenkomsten waarin er ruimte was om vragen te stellen, kritiek te uiten en suggesties te doen. De mediarijkheid is daarmee voldoende. De informatierijkheid van de onderzochte documenten kan tevens beoordeeld worden als voldoende, met de kanttekening dat de informatierijkheid nadelig beïnvloed kan worden door het inzetten van lijncommunicatie en het interne verspreiding van documenten. De inzet, communicatieve vaardigheden en medewerking van leidinggevenden speelt naast de beschikbaarheid over een zakelijk e-mail adres een grote rol.

Om de conclusie van de kwalitatieve analyse op organisatieniveau overzichtelijk te maken is in figuur 35 een tabel opgenomen waarin per kenmerk van de communicatie- en informatievoorziening met een + (positief), +/- (matig) of – (negatief) een beoordeling is gegeven.

	Kenmerk van de communicatie- en informatie- voorziening
	Gestelde vraag - operationalisatie
	Variabele
	Beoor-deling

	Communicatie-strategie
	Is er bij de informatievoorziening naar medewerkers bewust gekozen om medewerkers te laten meedenken of kritiek te kunnen geven?
	ja: dialogisering of formering
	+/-

	
	
	nee: informering of overreding
	+

	
	Was het doel van de informatievoorziening bekendmaken… 
	informering of dialogisering
	+

	
	…of overtuigen?
	overreding of formering
	-

	Verander-boodschappen
	Is in de informatievoorziening aandacht besteed aan de noodzaak van de verandering?
	discrepantie
	+

	
	Is de huidige en gewenste situatie geschetst?
	discrepantie
	+

	
	Is uitgelegd wat het probleem precies is?
	discrepantie
	+

	
	Vertrouwen nadrukkelijk uitgesproken dat de medewerkers en organisatie in staat zijn of doeltreffend te veranderen?
	doeltreffend-heid                                          
	+/-

	
	Is uitgelegd waarom de gekozen verandering geschikt is?
	geschiktheid                                                
	+/-

	
	Is uitgelegd hoe de gekozen verandering tot stand gekomen is?
	geschiktheid                                                
	+/-

	
	Is uitgelegd wie er bij de besluitvorming betrokken waren?
	geschiktheid
	+

	
	Was er ruimte voor medewerkers om hun mening te geven over de geschiktheid van de gekozen verandering?
	geschiktheid
	-

	
	Is er uitgelegd dat het management de benodigde tijd, energie, geld en andere middelen beschikbaar stelt?
	steun vanuit het management                      
	+/-

	
	Is uitgelegd hoe het management zelf betrokken is bij de verandering?
	steun vanuit het management
	+/-

	
	Is uitgelegd wat de positieve en negatieve gevolgen van de verandering kunnen zijn voor henzelf en naast collega's?
	Persoonlijke waarde                                        
	+/-

	Mediarijkheid
	Om de organisatieverandering te communiceren is vooral gebruik gemaakt van persoonlijke media zoals presentaties, grote bijeenkomsten, videopresentaties.
	mediarijk           
	+/-

	
	Persoonlijke communicatie, bijvoorbeeld een tweegesprek of vergadering, was de belangrijkste vorm waarin informatie over de verandering is uitgewisseld.
	mediarijk           
	+

	
	Belangrijke informatie rond de verandering werd via direct leidinggevenden gecommuniceerd.
	mediarijk        
	+

	
	Medewerkers zijn in de gelegenheid gesteld om suggesties, kritiek of onduidelijkheden aan de orde te stellen.
	mediarijk          
	+

	Informatierijk-heid
	Informatie sluit goed aan op de beslissingen, taken of activiteiten. 
	relevantie
	+/-

	
	Informatie is gemakkelijk te verkrijgen.
	toegankelijkheid
	+/-

	
	Informatie duidelijk vormgegeven.
	duidelijkheid
	+

	
	Het taalgebruik is begrijpelijk voor alle medewerkers.
	begrijpelijkheid
	-

	
	Geen informatie bewust achtergehouden.
	toegankelijkheid
	+

	
	Informatie via hiërarchische lijn.
	toegankelijkheid
	+

	
	Duidelijk welke informatie waar beschikbaar is.
	beschikbaarheid
	+

	
	Iedereen van belang beschikt over dezelfde informatie.
	beschikbaarheid
	+/-

	
	Informatie relevant voor beeld en besluitvorming is compleet.
	volledigheid
	+/-

	
	Informatie bereikt tijdig de juiste persoon zodat actie kan genomen worden.
	tijdigheid
	+/-

	
	Informatie blijft wel eens ergens steken omdat er veel stations gepasseerd moeten worden.
	tijdigheid
	-

	Interne informatie- en communicatie
doelen
	Zijn er specifieke communicatiedoelen voor deze organisatieverandering opgesteld
	Beleids-informatie / motiverende informatie
	-


Figuur 35. Beoordeling per kenmerk van informatie- en communicatievoorziening.
8 Conclusies

8.1 Overzicht van de bevindingen

Het doel van deze scriptie is te onderzoeken of de subjectieve kwaliteit van interne communicatie rond organisatieveranderprocessen te verklaren is uit de objectieve kwaliteit. In hoofdstuk één zijn de probleemstelling en deelvragen geïntroduceerd. In de daaropvolgende hoofdstukken is aan de hand van de resultaten van een theoretische verkenning en empirisch onderzoek antwoord gegeven op de deelvragen. Het empirisch onderzoek vond plaats bij (thuis)zorgorganisatie Careyn waar de reorganisatie met de naam ‘Vooruit naar de basis’ onderwerp was. In dit hoofdstuk worden de bevindingen nog eens kort samengevat en wordt de probleemstelling beantwoord.
8.1.1 Interne organisatiecommunicatie bij organisatieveranderingsprocessen
Hoofdstuk twee, drie en vier beantwoorden deelvraag één van de probleemstelling. Deze deelvraag luidt: ‘Wat wordt in sociologische en communicatiewetenschappelijke theorie beschouwd als goede interne communicatie bij een organisatieverandering?’. De theoretische relevantie van deze scriptie komt in deze drie hoofdstukken, die dienen als theoretisch kader, naar voren.

Om aan te geven wat er binnen deze scriptie met de begrippen organisatie, organisatieverandering, communicatie en interne communicatie bedoeld wordt, komt in hoofdstuk twee de begripsbepaling aan de orde. Interne organisatiecommunicatie binnen deze scriptie is het zenden van boodschappen met specifieke bedoelingen door het bestuur of management van een organisatie met medewerkers als ontvangers, ten behoeve van allerlei secundaire processen. Medewerkers interpreteren deze boodschap op een manier die afhankelijk is van kenmerken van zichzelf, de situatie, de boodschap, het gebruikte kanaal en kenmerken van de ontvanger. Soms is tweerichtingsverkeer mogelijk. Interne communicatie wordt als managementinstrument gezien. De interne organisatiecommunicatie binnen dit onderzoek heeft betrekking op een strategische, anticiperende of reactieve verandering van de wezenskenmerken van een organisatie. 
Hoofdstuk drie handelt over theorie over interne communicatie. Om te beoordelen of interne communicatie geslaagd is, moet eerst duidelijk zijn wat de bijhorende doelen zijn. Deze scriptie beperkt zich tot interne communicatiedoelen die voor de informatie ten behoeve van secundaire processen opgesteld zijn. Het gaat dan om beleidsinformatie en motiverende informatie. De Ridder (2005) heeft het in dit kader over de doelen vernieuwing, gevoel van gemeenschap en gevoel van welbevinden. Francis (1987) onderscheidt de doelen gezamenlijke missie en gezond communicatieklimaat en werkt deze uit in zes sleutelcomponenten. 

Het is tevens van belang dat de juiste communicatiestrategie ingezet wordt. Het al dan niet hanteren van interactie en het wel of niet gericht beïnvloeden van de doelgroep, is afhankelijk van de interne communicatiedoelen en het type verandering. 

Wanneer de doelen en strategie bepaald zijn, wordt idealiter de veranderingsboodschap vastgesteld. Effectieve veranderingsboodschappen beslaan de vijf domeinen discrepantie, doeltreffendheid, geschiktheid, steun vanuit het management en persoonlijke waarde. De keuze van communicatiemiddelen die vervolgens ingezet worden om de veranderingsboodschap te communiceren, hangt af van de communicatiedoelen en –strategie. Een communicatiemiddel kan beoordeeld worden op mediarijkheid en informatierijkheid. De mediarijkheid van een medium wordt vooral bepaald door de feedbackmogelijkheden. De informatierijkheid hangt af van relevantie, toegankelijkheid, duidelijkheid, begrijpelijkheid, beschikbaarheid, volledigheid en tijdigheid. 
Vervolgens gaat hoofdstuk vier over organisatieveranderingstheorieën. Alvorens de kwaliteit van interne communicatie bij een verandertraject te onderzoeken en beoordelen, is het belangrijk de verandering te typeren. Is er sprake van een ontwikkel- of ontwerpaanpak? De veranderbenadering bepaalt in hoge mate de gewenste participatie van medewerkers en daarmee de veranderstrategie en communicatiestrategie. Het communicatieproces van een ontwerpaanpak kenmerkt zich door een minimale betrokkenheid van medewerkers en de top-down inzet van interactiearme media om beleidsinformatie te geven. Bij een ontwikkelbenadering zijn interactie en dialoog juist van groot
belang en is communicatie gericht op het bereiken van tevredenheid en welzijn. De mogelijkheid om vragen te stellen, kritiek te uiten en invloed te hebben op de verandering – tweerichtingsverkeer door middel van interactie rijke media – beïnvloedt volgens Elving (2005c) de tevredenheid van medewerkers met de verandering en met de communicatie. 

We onderscheiden twee indelingen van veranderstrategieën. Veranderstrategieën die de grondhouding en het handelen van mensen beïnvloeden volgens Chin et al. (1985) en een indeling die zich richt op het proces van de verandering van Wissema et al. (1991). De macht-dwang veranderstrategie, waarbij de mate van participatie van medewerkers laag is, past typisch bij een ontwerpbenadering, de normatief-hereducatieve strategie met een hogere participatiegraad, bij een ontwikkelbenadering. De rationeel-empirische en ruil-beloning strategie kunnen in beide benaderingen toegepast worden. De voorgestructureerde, stap-voor-stap en spoed strategieën zijn kenmerkend voor ontwerpbenaderingen, terwijl de complexiteit-strategie past bij organisatie-ontwikkelprocessen. Tenslotte heeft in iedere fase van het verandertraject communicatie een bepaalde rol en is het bevorderlijk om communicatie een integraal onderdeel te laten zijn van het veranderplan en in een vroeg stadium te starten met communiceren.
8.1.2 Onderzoek naar de kwaliteit van interne communicatie
Hoofdstuk vijf staat in het teken van deelvraag twee: ‘Welke relevante sociologische en communicatiewetenschappelijke theorieën zijn er over de objectieve en subjectieve kwaliteit 

(-smeting) van interne communicatie rond veranderingsprocessen?’ Wie bepaalt met welke maatstaf wat goede en slechte interne communicatie is? Standaard communicatie-audits beperken zich tot de beschrijving van de kwaliteit van de interne communicatie en informatievoorziening zoals individuele organisatieleden die waarnemen en beoordelen. Er wordt geanalyseerd op individueel niveau. Bovendien houden deze audits geen rekening met de organisatiecontext en wordt een organisatie vergeleken met andere organisatie die veelal hele verschillende kenmerken hebben. 

Binnen deze scriptie wordt gebruik gemaakt van het onderzoekskader van Bouwman en Seisveld (1996). Op basis van standaardnormen die door management en onderzoeker vertaald worden naar de organisatiecontext, wordt zowel of organisatieniveau als op individueel niveau geanalyseerd. Zo vindt een vergelijking plaats tussen een objectieve beoordeling van de kwaliteit door een neutrale beoordelaar en subjectieve beoordelingen door organisatieleden. De beoordeling van de kwaliteit van de interne communicatie op organisatieniveau behelst een analyse op kwalitatieve wijze van de organisatiecontext welke onderverdeeld is in kenmerken van de organisatieverandering (soort, benadering, veranderstrategie en fase) en kenmerken van de communicatie en informatievoorziening (communicatiestrategie, boodschap, mediarijkheid en informatierijkheid). Daarnaast worden de organisatieveranderdoelen, het beleid en de missie van de organisatieverandering en bijhorende communicatie- en informatiebeleid tegen het licht gehouden. De analyse op individueel niveau vindt op kwantitatieve wijze plaats door middel van de Communication and Organizational Change Questionnaire van Bennebroek Gravenhorst, Elving en Werkman (2006). Uiteindelijk vindt een vergelijking plaats tussen de analyse op organisatieniveau en individueel niveau, zodat de probleemstelling van deze scriptie beantwoord kan worden.
8.1.3 Objectieve en subjectieve beoordeling vergeleken
In hoofdstuk zeven zijn de resultaten van het kwantitatieve onderzoek op individueel niveau en het kwalitatieve onderzoek op organisatieniveau uitgebreid besproken. In dit hoofdstuk komen deelvragen drie en vier aan de orde, beide de empirische component van deze scriptie. 
In deze paragraaf worden de uitkomsten met elkaar vergeleken. 
Komt de beoordeling van de organisatieleden van de kwaliteit van de interne communicatie rond de onderzochte organisatieverandering overeen met de objectieve beoordeling op organisatieniveau? Deze vraag moet met ‘nee’ beantwoord worden. De medewerkers die de (online) vragenlijst ingevuld hebben, zijn behoorlijk negatiever dan de objectieve beoordelaar. Daarbij moet opgemerkt worden dat de conclusies uit het kwantitatieve onderzoek op basis van representativiteit niet gegeneraliseerd mogen worden naar de totale populatie van Careyn medewerkers. 
In het kort kunnen we uit het onderzoek onder de medewerkers concluderen dat de feiten en noodzaak van de verandering wel duidelijk zijn geworden door de ingezette informatie en communicatie, maar dat de respondenten twijfelden aan het uiteindelijke positieve resultaat van de verandering. De informatierijkheid van de verschillende ingezette media werd als slecht beoordeeld. De respondenten vonden bovendien dat zij niet actief betrokken werden en niet gestimuleerd werden om input te leveren voor het veranderproces. Hun eventuele input werd in de beleving van de medewerkers matig of niet serieus genomen. De kwaliteit van de informatie en communicatie rond ‘Vooruit naar de basis’ werd als matig tot slecht beoordeeld. De houding van de respondenten ten opzichte van de organisatieverandering vatten we samen als matig negatief tot neutraal. De respondenten waren iets positiever over de huidige verandering dan over vorige veranderingen, maar zijn behoorlijk verandermoe. De kans is aanwezig dat de mening over de verandering en de verandermoeheid de beoordeling van de kwaliteit van de interne communicatie beïnvloed heeft. 
‘Vooruit naar de basis’ wordt in het kwalitatieve onderzoek op organisatieniveau getypeerd als een reorganisatie die gepaard is gegaan met gedwongen ontslagen waarbij hoofdzakelijk de ontwerpbenadering is toegepast. De belangrijkste veranderstrategie was de rationeel-empirische, aangevuld met waar nodig de macht-dwang strategie. De inzet van mobiliteitsinstrumenten kunnen we zien als ruil- en beloningsstrategie. De organisatieverandering is stap-voor-stap maar onder grote tijdsdruk doorgevoerd, daardoor werd voor de verandercommunicatie de spoedstrategie gehanteerd. 

We kunnen concluderen dat de ingezette communicatie past bij de organisatieverandering en dat het strikt noodzakelijke gecommuniceerd is. Een belangrijk minpunt is dat er geen communicatieplan aanwezig is en er zijn geen informatie- en communicatiedoelen beschreven. De kwaliteit van de interne communicatie kan daardoor niet objectief beoordeeld worden door te achterhalen of de communicatiedoelen bereikt zijn. De veranderdoelen zijn volgens de geïnterviewden wel behaald. De communicatiestrategie vanuit de top en HRM (Human Resource Management) wordt getypeerd als informering, de COR (Centrale Ondernemingsraad) en het lijnmanagement passen naast informering een beperkte vorm van dialogisering toe. De strategie van de top en HRM past prima bij het ontwerpkarakter van ‘Vooruit naar de basis’ waar de gewenste interactie van medewerkers laag is. De COR en het lijnmanagement sturen meer aan op interactie. Het is echter niet zo dat medewerkers veel invloed gehad hebben op de doelen, het verloop en de besluitvorming rond ‘Vooruit naar de basis’. Dit maakt meteen duidelijk waarom de respondenten vonden te weinig betrokken te zijn bij de verandering en dat er met hun input weinig gedaan werd. De communicatiestrategie was met name gericht op eenrichtingsverkeer wat prima past bij een ontwerpbenadering.

Alle vijf domeinen van veranderboodschappen worden feitelijk bestreken in de diverse schriftelijke en digitale documenten bestemd voor alle medewerkers van Careyn. Vanuit de top is bewust en structureel lijncommunicatie ingezet, met parallel daaraan digitale en schriftelijke communicatie en ondersteund met informatieve documenten voor leidinggevenden. Medewerkers zijn persoonlijk door hun leidinggevende, eventueel ondersteund door een HRM-medewerker, geïnformeerd in reguliere vergaderingen en in speciaal daarvoor georganiseerde bijeenkomsten waarin er ruimte was om vragen te stellen, kritiek te uiten en suggesties te geven. De mediarijkheid is daarmee voldoende. De informatierijkheid van de onderzochte documenten kan tevens beoordeeld worden als voldoende, met de kanttekening dat de informatierijkheid nadelig beïnvloed kan worden door het inzetten van lijncommunicatie en het interne verspreiding van documenten. De inzet, communicatieve vaardigheden en medewerking van leidinggevenden speelt naast de beschikbaarheid over een zakelijk e-mail adres een grote rol. 
Omdat lijncommunicatie de belangrijkste vorm van communicatie is geweest bij ‘Vooruit naar de basis’, is het interessant om op deze plaats nog te analyseren hoe medewerkers hun leidinggevende beoordelen in het kader van informatie en communicatie rond de organisatieverandering. De variabele ‘direct leidinggevende’ heeft een gemiddelde score van 4,22, een modus van 6 en standaard deviatie van 1,8. Daarmee kunnen we concluderen dat de meeste respondenten hun leidinggevende een goede beoordeling geven. De meeste respondenten zijn het eens met de stellingen dat de leidinggevende uit zichzelf voldoende informatie over de verandering geeft, voldoende aandacht besteedt aan de gevolgen die de veranderingen voor de respondent heeft, goed duidelijk maakt hoe de respondent kan bijdragen aan de verandering en de afdeling goed begeleidt bij het veranderingsproces. 
Als we dit vergelijken met de variabele ‘vertrouwen in de top’, dan scoort deze laatste aanzienlijk slechter met een gemiddelde van 3,53, een modus van 4 en standaard deviatie van 1,2. Vooral ontevreden zijn de respondenten met de mate waarin de directie medewerkers stimuleert om de veranderingen door te voeren en de geringe aandacht die de directie besteedt aan problemen rond het veranderproces. 
8.2 Beantwoording van de probleemstelling

In hoofdstuk één is de probleemstelling geformuleerd als ‘Is de subjectieve kwaliteit van interne communicatie rond organisatieveranderprocessen te verklaren uit de objectieve kwaliteit’. 

De interne communicatie rond ‘Vooruit naar de basis’ kan objectief gezien als voldoende worden beoordeeld, met als belangrijk minpunt het ontbreken van een gedegen communicatieplan en bijhorende communicatiedoelen. De respondenten beoordelen de informatie en communicatie als matig tot slecht. Hieruit moeten we concluderen dat de probleemstelling voor de onderzochte case met ‘nee’ beantwoord moet worden. De subjectieve kwaliteit is in de onderzochte case niet te verklaren uit de objectieve kwaliteit. Maar hoe kan dit verschil verklaard worden? Er worden twee mogelijke theorieën uitgewerkt. Om deze theorieën te toetsen is verder onderzoek nodig.
In paragraaf 6.1 werd reeds een eerste mogelijke theorie geformuleerd: ‘Een reorganisatie, die in het geval van Careyn ook ten koste gaat van de werkgelegenheid, gaat gepaard met spanningen, onrust, onzekerheid en weerstand. Ik veronderstel dat medewerkers bij een dergelijke reorganisatie ontevreden zijn over de kwaliteit van de interne communicatie over deze ingrijpende organisatieverandering, ook wanneer blijkt dat de objectieve kwaliteit goed is. Mogelijk wordt er goed gecommuniceerd maar zijn medewerkers ontevreden over de organisatieverandering of wenden hun eigen onzekerheid, angst om hun baan of collega’s te verlezen, onvermogen om te veranderen, verandermoeheid of gebrek aan vertrouwen af op ‘slechte communicatie’’. 
Interne communicatie krijgt dus onterecht de rekening gepresenteerd van meer algemene gevoelens van onvrede en frustratie die bij organisatieleden leven. We zagen al dat de houding ten opzichte van de huidige en vorige veranderingen matig negatief was en dat de medewerkers behoorlijk verandermoe waren. Bovendien bestaat de kans dat deze negatieve houding ten opzichte van de verandering, de mening over de informatie en communicatie beïnvloedt. Het zou een plausibele verklaring kunnen zijn dat een crisisachtige reorganisatie met formatiereductie medewerkers ontevreden maakt en zij daarom ook ontevreden zijn met de communicatie en informatie over deze verandering. Om deze theorie te ondersteunen, is onderstaande variantieanalyse gemaakt (figuur 36). In de vragenlijst voor medewerkers konden de respondenten aangeven of zij een directe uitvoerende functie hadden of een indirecte overhead functie. Per variabele is het gemiddelde uitgerekend voor direct en indirect personeel. Er is gewerkt met een 7-punts Likert schaal, een ‘+’ staat voor positieve stellingen en een ‘-‘ staat voor negatieve stellingen. De formatiereductie bij ‘Vooruit naar de basis’ is alleen bij indirect personeel toegepast. Je zou verwachten dat organisatieleden met een indirecte functie daarom onzekerder en angstiger zijn om hun baan te verliezen en daarom ontevredener zijn met de communicatie en informatie rond het onderzochte veranderproces.
	Descriptives

	
	
	N
	Mean
	Std. Deviation

	
	
	
	
	

	doelen verandering
	direct / uitvoerend
	122
	+4,11
	1,453

	
	indirect / overhead
	69
	+4,84
	1,431

	
	Total
	191
	+4,37
	1,484

	Noodzaak verandering
	direct / uitvoerend
	122
	+3,70
	1,229

	
	indirect / overhead
	69
	+4,28
	1,110

	
	Total
	191
	+3,91
	1,216

	Informatie over verandering
	direct / uitvoerend
	122
	+3,23
	1,240

	
	indirect / overhead
	69
	+3,54
	1,072

	
	Total
	191
	+3,34
	1,189

	Communicatie over verandering
	direct / uitvoerend
	122
	-4,61
	,914

	
	indirect / overhead
	69
	-4,32
	,928

	
	Total
	191
	-4,51
	,927

	Steun huidige verandering
	direct / uitvoerend
	122
	-3,63
	,997

	
	indirect / overhead
	69
	-4,26
	1,012

	
	Total
	191
	-3,86
	1,045

	Verandermoeheid
	direct / uitvoerend
	122
	-5,05
	1,321

	
	indirect / overhead
	69
	-4,35
	1,365

	
	Total
	191
	-4,80
	1,374

	Steun eerdere verandering
	direct / uitvoerend
	122
	-4,76
	,851

	
	indirect / overhead
	68
	-4,62
	,878

	
	Total
	190
	-4,71
	,861


Figuur 36. Variantieanalyse direct en indirecte functies per variabele.
Opvallend is echter dat de respondenten met een indirecte functie op alle variabelen, behalve ‘steun voor de huidige verandering’ hoger scoren dan de respondenten met een uitvoerende functie. Dat betekent dat indirect personeel de kwaliteit van de informatie over de doelen en de noodzaak van de verandering en de informatievoorziening en communicatie rond ‘Vooruit naar de basis’ hoger waardeert dan de collega’s in de directe zorg. Respondenten met indirecte functies zijn ook minder verandermoe en steunen eerdere veranderingen meer. Alleen de huidige verandering kan op minder steun rekenen. Op basis van alleen deze variantieanalyse houdt de eerste theorie daarom geen stand. 
Een andere theorie is dat het type verandering de negatieve beoordeling verklaart. Omdat er sprake is van een organisatieverandering met ontwerpbenadering, is er weinig sprake van tweerichtingsverkeer ofwel interactie en wordt de verandering topdown opgelegd. Elving (2005b) stelt dat medewerkers meer gemotiveerd en tevreden zijn als ze mogen meedenken of meebeslissen. Uit het kwantitatieve onderzoek kwam duidelijk naar voren dat de respondenten het gevoel hadden dat er niet naar ze werd geluisterd. Vervolgens waren zij met name negatief ten opzichte van de directie en tevreden met de rol die hun leidinggevende gespeeld had. Medewerkers verzetten zich kennelijk tegen een top-down organisatieverandering waarbij weinig inspraak gevraagd wordt en wentelen hun onvrede af op de interne communicatie.
8.3 Terugkoppeling naar de doelstellingen

Het wetenschappelijke doel van deze scriptie is het combineren van communicatiewetenschappelijke theorieën over interne communicatie bij organisatieveranderprocessen en sociologische theorie over verandermanagement om te kunnen bepalen wat nu objectief goede interne communicatie bij organisatieveranderingen is. Vervolgens is empirisch getoetst of de subjectieve kwaliteit te verklaren is uit de objectieve kwaliteit van interne communicatie bij organisatieveranderingen. 

Het theoretisch kader, de hoofdstukken twee, drie, vier een vijf, hebben geleid tot een instrument waarmee op kwalitatieve én objectieve wijze de kwaliteit van interne communicatie bij een organisatieverandering op organisatieniveau beoordeeld kan worden. Dit instrument, een lijst met punten die gebruik kan worden bij interviews en documentanalyse, kan ook in eventueel verder onderzoek gehanteerd worden.
Het empirisch onderzoek bestond uit een enkelvoudige case die heeft geleid tot de ontwikkeling van twee theorieën. Dit vraagt om vervolgonderzoek, waarbij aangemerkt moet worden dat het onderzoeken van een tweede of volgende case niet bedoeld is om statistisch te generaliseren, maar om de theorieën die ontwikkeld zijn te toetsen of verder uit te werken.
Daarnaast heeft deze scriptie ook een maatschappelijk doel, namelijk het verbeteren van de interne communicatie rond organisatieveranderingen bij organisaties in het algemeen en in de gezondheidszorgbranche en Careyn in het bijzonder, om zo de effectiviteit van organisatieveranderingen te verhogen. Uiteraard is het resultaat van deze scriptie en het empirisch onderzoek bij Careyn niet meteen zichtbaar. Mogelijk word ik als medewerker van Careyn of bij een volgende baan in de toekomst gevraagd mee te denken over de interne communicatie van een organisatieverandering. Dan komt de opgedane kennis en ervaring zeker van pas en kan het onderzoeksontwerp opnieuw toegepast worden.
8.4 Reflectie

Aan het einde van deze scriptie wil ik nog een drietal onderwerpen kort bespreken. Op basis van mijn eigen ervaringen geef ik eerst een pleidooi voor het gebruik van wetenschappelijke theorie en het belang van een afgerond theoretisch kader voor het empirische onderzoek. Vervolgens heb ik een kritische noot bij de vragenlijst die ik gebruikt heb bij het kwantitatieve onderdeel van het onderzoek. Ten slotte vraag ik mij af of een echt objectieve beoordeling wel mogelijk is.

Tijdens verschillende colleges in het masterjaar is steeds het belang benadrukt van het gebruik van wetenschappelijke theorieën binnen sociologische onderzoek in het algemeen en de afstudeerscriptie in het bijzonder. In de praktijk heb ik duidelijk gemerkt hoe belangrijk het is om eerst een theoretisch kader vast te stellen. Ik ben er op een leerzame wijze achter gekomen dat theorie een belangrijke wegwijzer, interpretator en kader is binnen de empirische werkelijkheid.

Ik wist al vrij snel dat mijn scriptie over communicatie en organisatieveranderingen moest gaan, lastiger was het om dit onderwerp niet veel te breed te benaderen. Uiteraard geeft de probleemstelling al een kader aan, maar ook het zoeken naar de juiste invalshoek en formulering van de probleemstelling was een proces van schrijven en schrappen. Omdat het onderwerp ‘communicatie bij veranderprocessen’ binnen de sociologie nog niet veel aandacht heeft gekregen, maar er binnen de communicatieliteratuur juist ontzettend veel over geschreven is, zeer zeker ook op niet-wetenschappelijke wijze, dreigde ik regelmatig de weg kwijt te raken binnen het theoretisch kader. Het werd een lange zoektocht naar bruikbare theorieën en ik vond het lastig om te bepalen wat wél en niet belangrijk was binnen de scope van mijn scriptie. In tussen had ik al wel de Communication and Organizational Change Questionnaire van Bennebroek Gravenhorst, Elving en Werkman (2006) tot mijn beschikking en was de te onderzoeken organisatieverandering ‘Vooruit naar de basis’ binnen Careyn in volle gang. Ik besloot ter afwisseling de vragenlijst alvast af te nemen terwijl mijn theoretisch kader nog niet afgerond was. Toen deze kwantitatieve onderzoeksdata eenmaal bekend werden en ik wilde starten met de data-analyse kwam ik al snel tot de ontdekking hoe belangrijk het is om theoriegestuurd naar de data te kijken. Want wat wilde ik eigenlijk weten en hoe moest ik de data interpreteren? Voordat ik de kwantitatieve data verder ging analyseren en het kwalitatieve onderzoek van start zou gaan, heb ik daarom eerst het theoretisch kader afgerond om zodoende met een duidelijk doel interviews af te nemen, documenten te analyseren en deze analyses op een gedegen wijze te vergelijken met de kwantitatieve onderzoeksuitkomsten. Een bijkomend nadeel was dat de kwalitatieve analyse een stuk later is uitgevoerd dan de kwantitatieve analyse. Veel geïnterviewden gaven aan dat ze wel erg diep moesten graven om mijn vragen te kunnen beantwoorden. Al met al kwamen gaandeweg de gesprekken de meeste feiten wel boven tafel. 

Om de beoordeling van Careyn-medewerkers van de interne communicatie rond ‘Vooruit naar de basis’ te meten, heb ik de Communication and Organizational Change Questionnaire van Bennebroek Gravenhorst, Elving en Werkman (2006) gebruikt. De hele vragenlijst en het bijhorende onderzoeksmodel is erop gericht om de veranderbereidheid van medewerkers te voorspellen. Ik heb voor mijn scriptie een aantal onderdelen van de vragenlijst gebruikt en zodoende ook een deel van de onderzoeksdata buiten beschouwing gelaten. Een belangrijke noot die ik wil plaatsen bij de vragenlijst, is dat enkele vragen vooral gericht lijken te zijn op een organisatieverandering met een ontwikkelkarakter. Zoals in hoofdstuk vijf en figuur 15 duidelijk naar voren komt, bepaalt de veranderbenadering voor een belangrijk deel de mate waarin de betrokkenheid van medewerkers gewenst is. Bij een ontwerpbenadering, zoals het geval is bij de onderzochte organisatieverandering in deze scriptie, is de gewenste participatie van medewerkers laag. Vrijwel alle vragen binnen de variabele ‘communicatie over veranderingen’ gaan over de ervaren betrokkenheid van de respondenten. Voorbeelden zijn: ‘Ik word gestimuleerd om input te leveren voor het veranderingsproces’, ‘Ik word actief betrokken bij het veranderingsproces’, ‘Ik heb onvoldoende zeggenschap over de veranderingen’ en ‘Suggesties met betrekking tot de veranderingen worden serieus genomen door het management’. Deze vraagstelling is zeker in het geval van een organisatieverandering met een ontwerpkarakter suggestief. Alleen wanneer de ervaren betrokkenheid bij de verandering hoog is, zou de communicatie van goede kwaliteit zijn. De vragen gaan in dit geval niet over de mate van tweerichtingsverkeer in de communicatie over de verandering, maar over de betrokkenheid bij het veranderingsproces zelf. Aangezien ik veronderstel dat medewerkers toch al negatief staan tegenover een organisatieverandering met ontwerpkarakter, stimuleren deze vragen nog eens extra om uitdrukking te geven aan de negatieve verstandhouding met de organisatie. Betere vragen over de communicatie over de organisatieverandering zouden mijns inziens zijn: ‘Belangrijk nieuws over de het veranderproces wordt persoonlijk door mijn leidinggevende verteld’, ‘Er zijn/worden speciale bijeenkomsten georganiseerd met informatie over het veranderproces’, ‘De mogelijkheid bestaat om vragen te stellen en kritisch te zijn over het veranderproces’ en ‘De ontwikkelingen binnen de organisatie moet ik vooral uit nieuwsbrieven lezen’. 
Een belangrijk onderdeel binnen het empirische gedeelte van deze scriptie is een objectieve analyse op organisatieniveau. Maar is een echt objectieve analyse wel te realiseren? Uiteraard heb ik als onderzoeker naar beste eer en geweten interviews gehouden en documenten geanalyseerd, zonder daar nadrukkelijk en bewust mijn eigen stempel op te drukken. Echter mijn mensbeeld en visie op interne communicatie en organiseren beïnvloeden mij (onbewust) als beoordelaar. Ook de gebruikte literatuur in het theoretisch kader gaat uit van een bepaalde visie op organisaties en communicatie en zijn bij elkaar gebracht op basis van mijn voorkeur. Ik heb bewust gekozen voor de visie van interne communicatie als managementinstrument omdat dit het beste past bij de probleemstelling van deze scriptie. Volgens Van Putte en Evers (1996: p. 60) gaat deze visie uit van ‘een negatief mensbeeld, een bureaucratische kijk op organiseren en een transportmatige opvatting van communicatie’. Achteraf bezien klopt de veronderstelling van Van Putte en Evers wel en moet ik constateren dat ik niet compleet onbevooroordeeld geanalyseerd heb. Simpelweg ook omdat ik denk dat je als mens niet in staat bent om zonder (voor)oordeel de empirische werkelijkheid waar te nemen.  
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Bijlage 1: vragenlijst Careyn (online + hardcopy)
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Beste Careyn medewerker,


De afgelopen maanden is er binnen Careyn veel veranderd. Onder de noemer 'Vooruit naar de basis' is er fors bezuinigd waardoor een flink aantal collega's op indirecte/ overhead functies moest vertrekken. Bovendien is de organisatie geherstructureerd naar één VVT-bedrijf, diverse themabedrijven, een Shared Service Center en een Administratief Centrum.

Namens de Raad van Bestuur, en in het kader van mijn afstudeeronderzoek, wil ik je mening vragen over de COMMUNICATIE rond deze organisatieveranderingen. Bijgaande vragenlijst vraagt ongeveer 15 minuten van je tijd. De inzendtermijn sluit op 25 februari 2009.

De vragenlijst is vertrouwelijk en anoniem, niemand krijgt inzage in wat je ingevuld hebt. Aan het einde kun je een telefoonnummer achterlaten. Onder alle inzenders wordt één maal GEBAK VOOR HET GEHELE TEAM verloot. Daarna worden alle telefoonnummers verwijderd. De resultaten van het onderzoek worden gebruikt om de communicatie binnen Careyn te optimaliseren. 

Alvast bedankt voor je medewerking, ik hoop op een hoge respons!

Sylvia Witter - Vliege
student sociologie
Erasmus Universiteit Rotterdam

NB. De ingevulde vragenlijst kan per interne post retour gestuurd worden naar:

Sylvia Witter / Karel Doormanweg 25 / Schiedam


Je vult de vragen steeds in door het hokje onder het antwoord dat het meest bij je past aan te vinken. Lees de antwoordmogelijkheden goed, soms zijn deze juist negatief of positief geformuleerd. Wil of kun je een vraag niet beantwoorden, dan kun je deze overslaan. Deze vragenlijst vraagt naar je eigen meningen en ervaringen. Er zijn daarom geen goede of foute antwoorden mogelijk. De vragen zijn in geen enkel opzicht een test van je vaardigheden of handelen. 

De vragenlijst is vertrouwelijk en anoniem, niemand krijgt inzage in wat je ingevuld hebt. Het gaat om het gemiddelde van bedrijfsonderdelen en van de organisatie. Ik vraag je zo eerlijk mogelijk antwoord te geven. 
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1. Hieronder vind je een aanta stellingen met betrekking tot e doelen en noodzaak van de herstructurering en bezuigingen.
Geef achter elke steling aan in hoeverre je het cens bent met de stelling door het hoke van je keuze aan te kruisen.
volledig  mee  enigszins  "°L™®  onigezing volledig
eens, niet mee cens
meeoneens oneens  mee oneens mee cens. mee cens
mee oneens
De doclenvan het
veranderingsproces 2in mi
bekend
Ikweetwaarom voor deze
doslenis gekozen
K begrip de doelen van het
veranderingspraces
Ikweetwaarom we veranderen

Door deze herstructurering en
bezuiniging zullen we beter
kunnen werken

Ikbegrijp waarom we
veranderen

volgende pagina

pagina 1/17 (6%)

2 Onderstaande stellingen hebben betrekking op de informatie die je hebt ontvangen over de herstructurering en
‘bezuinigingen. Dit kan gaan om schrifteljke informatie, zoals een brief, digitale informatie zoals een nieuwsbrief via e-mai,
‘maar ook om bijeenkomsten tijdens welke de directie of je manager je informeert over de veranderingen. Geef aan in
hoeverre je het et elke stelling eens bent door het hokje van je keuze aan te kruisen.
"De informatie die ik Krilg over de veranderingen.

volledig  mee  enigszins  "°L™®  onigezing volledig
eens, niet mee cens
meeoneens oneens  mee oneens mee cens. mee cens
mee oneens

voldost aan miin
informatiebehoefie

s optijd

beantwoordt al min wagen
over de veranderingen i

Erasmus Universr itps/fuwebrm: fmg.u.
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2 Onderstaande stellingen hebben betrekking op de informatie die je hebt ontvangen over de herstructurering en
‘bezuinigingen. Dit kan gaan om schrifteljke informatie, zoals een brief, digitale informatie zoals een nieuwsbrief via e-mai,
‘maar ook om bijeenkomsten tijdens welke de directie of je manager je informeert over de veranderingen. Geef aan in
hoeverre je het et elke stelling eens bent door het hokje van je keuze aan te kruisen.
"De informatie die ik Krilg over de veranderingen.

5 Lo metmee 5
volledig mee  enigsans  CUIS  enigszns cens_Volledig

meeoneens  oneens  mee oneens mee eens mee eens
mee oneens
voldoet aan mijn
informatiebehoefte
is op tjd
beantwoordt al mijn wragen
‘over de veranderingen
s goed te vinden
houdt mij op de hoogte van
alle ontwikkelingen rond de
veranderingen
s te begrijpen
bevat geen fouten

s actueel

volgende pagina

pagina2/17 (12%)
3. Devolgende stellingen hebben betrekking op de communicatie binnen Careyn. Geef per stelling aan in hoeverre je het ermee
eens bent.
Letop: De volgende stellingen betreffen de communicatie over de herstructurering en bezuinigingen.

5 Lo metmee
volledig mee  enigsans  CUIS  enigszns cens_Volledig

meeoneens  oneens  mee oneens mee eens mee eens
mee oneens

Tkword gestimuleerd om input

te leveren voor het

veranderingsproces

Ikword actief betrokken bij het

veranderingsproces

Ikheb onvoldoende

eagenschap over de -
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De volgende stellingen hebben betrekking op de communicatie binnen Careyn. Geef per steling aan in hoeverre je het ermee.

eens bent.
Letop: De volgende stllingen betrefen de communicatie over de herstucturering en bezuiniginger.
volledig  mee  enigszins  "°L™®  onigezing

eens, et
meconeens oncens  mee oneens mee cens

mee oneens

Tkword gestimuleerd om input
te leveren voor het
veranderingsproces
Ikword actief betrokken bij het
veranderingsproces

Ikheb onvoldoende
zeggenschap over de
veranderingen

Mijn ideeén over de.
‘veranderingen worden serieus
genomen

Kriisch meedenken over de.
‘veranderingen word niet
gewsardeerd

ledereen magzijn of haar
mening geven over de-
veranderingen

Erwordt onvoldoende geluisterd
‘naar mijn mening over de
veranderingen

‘Suggesties met betrekking ot
de veranderingen worden
serieus genomen door het
management

Van collega’s hoor ik vaak meer
‘over de veranderingen dan van
leidinggevenden

Er gaan op mijn afdeling veel
geruchten fond over de
veranderingen

Ik praatvoornamelijk met mijn
directe collega’s over de
veranderingen

De informatie over de
‘veranderingen die ikvan
collega’s krig, is vaak
tegenstridig aan datvan
leidinggevenden

volledig
mee eens





[image: image23.png]T T &+ @ Aanmelden

Google| 8

jjzers

#y) = | webzoeken. O r
S fa v BB b (bt - @7

7

pagina 3/17 (18%)
4. Letop: Devolgende stelingen gaan over de communicatie in het algemeen binnen Careyn.

niet mee 5

volledig mee  enigsans  CUIS  enigszns cens_Volledig

meeoneens  oneens  mee oneens mee eens mee eens
mee oneens

Problemen op het werk worden

openliik besproken

Meturagen kan ik altd bij

iemand terecht

‘Gemaakte fouten worden

‘onvoldoende besproken

Ickan mijn ideesn openlijk

bespreken

Over het algemeen zin collega’s

niet open en eerljk naar elkaar

volgende pagina

pagina 4117 (24%)

5. Hieronder volgen stellingen over je houding ten opzichte van de veranderingen. Geef per stelling aan in hoeverre je het ermee
eens bent.
volledig  mee  enigszins  "°L™®  onigezing volledig
eens, niet mee cens
meeoneens oneens  mee oneens mee cens. mee cens
mee oneens
kvind de veranderingen
noodzakelikvoor Careyn
Ikverwacht dat de
veranderingen geen positeve
gevolgen hebben voor Careyn
Ik sta achter de veranderingen
Ikzie de veranderingen als een
positeve uitdaging
kvind het moeilik om mee te
doen metde veranderingen
Tkword gestimuleerd om
energie e steken n de.
veranderingen

Ikheb weinig zin om me inte.
.
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5 Hierondervolgen stelingen over je houding ten opzichte van de veranderingen. Geef per stelling aan in hoeverre je het ermee
eens bent.
5 Lo metmee 5
volledig mee  enigsans  CUIS  enigszns cens_Volledig

meeoneens  oneens  mee oneens mee eens mee eens
mee oneens

Ikvind de veranderingen
noodzakelijkvoor Careyn
Ikverwacht dat de.
‘veranderingen geen positieve
‘gevolgen hebben voor Careyn

Ik sta achter de veranderingen

lczie de veranderingen als een
positieve uitdaging

Tkving het moeilijk om mee te.
‘doen met de veranderingen
Teword gestimuleerd om
energie te steken in de
veranderingen

Ikheb weinig zin om me inte.
blijven zetten voor de
veranderingen

Hetis mij duidelijk hoe ik
positief kan bijdragen aan de
veranderingen

Ikzet me met plezier in voor de.
veranderingen

volgende pagina

pagina5/17 (29%)

6 Onderstaande stellingen betreffen eventuele twijfels die zijn ontstaan door de herstructurering en bezuinigingen. Geef voor
elke stelling aan in hoeverre je het ermee eens bent.

Ikheb twifels over.
volledig  mee  enigszins  "°L™®  onigezing volledig
eens, et mee cens
meconeens oncens  mee oneens mee cens mee cens
mee oneens

de richting die Careyn in wil
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Onderstaande stellingen betreffen eventuele twilfels die ziln ontstaan door de herstructurering en bezuinigingen. Geef voor
elke stelling aan in hoeverre je het ermee eens bent.
Ik heb tuiffels over.

niet mee 5

volledig mee  enigsans  CUIS  enigszns cens_Volledig

meeoneens  oneens  mee oneens mee eens mee eens
mee oneens
de richting die Careyn in wil
slaan
de toekomstvan Careyn
de doelenvan Careyn
de nieuwe structuur van
Careyn
de functie van de.
verschillende afdelingen binnen
Careyn

de bijdrage van miln afdeling
aan Careyn

miln toekomstige positie.
binnen Careyn

de mate waarin mijn functie
gaatveranderen

de mate waarin mijn
‘arbeidsvoorwaarden veranderen

miln carriéreperspecief
binnen Careyn

ofik met mijn huidige
collega’s kan bliven werken

de mate waarin ik nieuwe
vaardigheden moet aanleren

volgende pagina

pagina 6117 (35%)
Geef voor onderstaande stellingen aan in hoeverre je het er mee eens bent.

volledig  mee  enigszins  "°L™®  onigezing volledig
eens, et mee cens

meconeens oncens  mee oneens mee cens mee cens
mee oneens
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Vaaraigheden moet aanieren

volgende pagina

pagina 6117 (35%)
Geef voor onderstaande stellingen aan in hoeverre je het er mee eens bent.

niet mee 5

volledig mee  enigsans  CUIS  enigszns cens_Volledig

meeoneens  oneens  mee oneens mee eens mee eens
mee oneens

Ik denk ervaak over na om de.

organisatie te veriaten

Hetis onwaarschinlik datik op

208k ga naar een funcie bi een

‘andere werkgever

Ikcacht de kans groot datik

binnen een jaar de organisatie

verlaat

'Door de verandering ben ik

‘actiever 0p zoek gegaan naar

een nieuwe baan

volgende pagina

pagina7/17 (41%)

Hieronder volgen een aantal stellingen met betrekking tot e direct leidinggevende. Geef per stelling aan in hoeverre je het
ermee eens bent.

Min directeidinggevende.
volledig  mee  enigszins  "°L™®  onigezing volledig
eens, niet mee cens
meeoneens oneens  mee oneens mee cens. mee cens
mee oneens
begeleidt onze afdeling goed
bjhetveranderingsproces

maakt goed duidelijk hoe ik
Kan bijdragen aan de
veranderingen
besteedtvoldoende aandacht
‘aan de gevolgen die de
‘veranderingen voor mij hebben
‘geeft mij uitzichzelf
voldoende informatie over de
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8 Hierondervolgen een aantal stellingen met betrekking tot je direct leidinggevende. Geef per stelling aan in hoeverre je het
ermee eens bent.
Min direct leidinggevende.

niet mee 5

volledig mee  enigsans  CUIS  enigszns cens_Volledig

meeoneens  oneens  mee oneens mee eens mee eens
mee oneens

begeleidt onze afdeling goed
bij et veranderingsproces.

maakt goed duidelijk hoe ik
Kan bijdragen aan de
veranderingen

besteedtvoldoende aandacht
‘aan de gevolgen die de
‘veranderingen voor mij hebben

‘geeft mij uitzichzelf
voldoende informatie over de
veranderingen

‘geeft mij over het algemeen
bljkvan vertrouwen

helpt mij omgaan met
problemen die ik in mijn werk
tegen kom

kent en begrijpt de
problemen van mij en mijn
collega’s

volgende pagina

pagina8/17 (47%)

9. Hieronder volgen stelingen over het management  de directie van Careyn. Geef per stelling aan in hoeverre je het ermee.
eens bent.
Het management/ de directie.

volledig  mee  enigszins  "°L™®  onigezing volledig
eens, et mee cens

meconeens oncens  mee oneens mee cens mee cens
mee oneens

gesfthet goede voorbeeld 2

Erasmus Universr itps/fuwebrm: fmg.u.
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9. Hieronder volgen stelingen over het management  de directie van Careyn. Geef per stelling aan in hoeverre je het ermee.
eens bent.

Het management/ de directie.

5 Lo metmee
volledig mee  enigsans  CUIS  enigszns cens_Volledig

meeoneens  oneens  mee oneens mee eens mee eens
mee oneens

gesft het goede voorbeeld
voor hetveranderingsproces

zet bij belangrijke problemen
de juiste mensen in

stimuleert mij om de.
‘veranderingen door te voeren

besteedtvoldoende aandacht
‘aan problemen rond het
veranderingsproces

bestaat uit bekwame mensen

dost niet genoeg moeite om
de problemen opte lossen

maaktzich alleen druk om
hun eigen salaris

heeftniet genoeg inzichtin
wat er moet gebeuren

beschikt niet over de.
vaardigheden die nodig zijn om
de verandering te laten slagen

s gemoiveerd om de
verandering tot een succes te
maken

volgende pagina

pagina 9/17 (53%)
0. Geef hieronder aan in hoeverre de werksfeer op uw afdeling is veranderd door de herstructurering en bezuinigingen.
niet
zeer enigszins verslechterd, enigszins | zeer

versiachterd

Erasmus Universr itps/fuwebrm: fmg.u.
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0. Geef hieronder aan in hoeverre de werksfeer op uw afdeling is veranderd door de herstructurering en bezuinigingen.

niet
ze0r enigszins verslechterd, enigszins ze0r
versiochterd e Me™ orgiochtora  miot  verbeterd  "***"  yerpetera
verbeterd
De werksfeer op miln afdeling
s sinds de herstructurering en
bezuinigingen.
volgends pagina
pagina 10/17 (59% )

11 Onderstaande stellingen hebben betrekking op je houding ten opzichte van organisatieveranderingen in het algemeen. Geef
‘aanin hoeverre je het met de stellingen eens bent.
5 Lo metmee 5
volledig mee  enigsans  CUTIS enigsmns o oo volletig

meeoneens  oneens  mee oneens mee eens mee eens
mee oneens

Ikzou het meer naar mijn zin
hebben in de organisatie als er
minder veranderd zou worden
De veranderingen gaan zo snel
datik het niet meer kan bijbenen
Ikword moe van alle
veranderingen

De veranderingen volgen elkaar
20 snel op, datik geen zin meer
heb om me erin te verdiepen
Bij elke nieuwe verandering
denk ik “daar gaan we weer.
Ik denk datveranderingen beter
verlopen als voorgaande
veranderingen gegvalueerd
worden

volgende pagina

pagina 11/17 (65% ) 2
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11 Onderstaande stellingen hebben betrekking op je houding ten opzichte van organisatieveranderingen in het algemeen. Geef
‘aanin hoeverre je het met de stellingen eens bent.

volledig  mee  enigszins  "°L™®  onigezing volledig
eens, et mee cens

meconeens oncens  mee oneens mee cens mee cens
mee oneens

Ikzou het meer naar mijn zin
hebben in de organisatie als er
minder veranderd zou worden
De veranderingen gaan zo snel
datik het niet meer kan bijbenen
Ikword moe van alle
veranderingen

De veranderingen volgen elkaar
20 snel op, datik geen zin meer
heb om me erin te verdiepen
Bij elke nieuwe verandering
denk ik “daar gaan we weer.
Ik denk datveranderingen beter
verlopen als voorgaande
veranderingen gegvalueerd
worden

volgende pagina

pagina 11717 (65% )

12 Devragen hieronder gaan in op je houding ten opzichte van eerdere veranderingen binnen Careyn. Geef per stelling aan in
hoeverre je het ermee eens bent.
Indeze organisatie hebben veranderingen over et algemeen.

niet mee 5

volledig mee  enigszins °®  enigszins volledig
eens, niet mee eens
meeoneens  oneens  mee oneens mee eens mee eens
mee oneens
het beoogde effect bereikt
negatieve gevolgen voor mijn
funcie gehad
Eerdere veranderingen bepalen
‘voor een groot deel hoe ik over 2

Erasmus Universr itps/fuwebrm: hitp://www2.fmg.u.
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12 Devragen hieronder gaan in op je houding ten opzichte van eerdere veranderingen binnen Careyn. Geef per stelling aan in
hoeverre je het ermee eens bent.
Indeze organisatie hebben veranderingen over et algemeen.

niet mee 5

volledig mee  enigszins °®  enigszins volledig
eens, niet mee eens
meeoneens  oneens  mee oneens mee eens mee eens
mee oneens
het beoogde effect bereikt
negatieve gevolgen voor mijn
funcie gehad

Eerdere veranderingen bepalen
‘voor een groot deel hoe ik over
de huidige verandering denk
Rond de meeste veranderingen
binnen deze organisatie wordt
niet waargemaakt wat beloofd
was.

‘Suggesties om problemen op te
lossenleveren binnen deze.
organisatie geen echte
verandering op.

Veranderingen binnen deze.
organisatie leiden meestal niet
totverbetering

Veranderingen binnen deze.
organisatie zin positief geweest
voor eze organisatie.

Eerdere veranderingen binnen
deze organisatie hebben
‘ongewenste gevolgen voor miin
privéleven gehad

Erworden binnen deze
organisatie te veel
‘veranderingen tegelijkertid
ingevoerd

Eris onvoldoende tjd binnen
deze organisatie om de
‘veranderingen door te voeren
Door de veranderingen binnen
deze organisatie kom ik niettoe
‘aan mijn dagelijkse werk
Veranderingen binnen deze.
organisatie ragen te veel
aandacht
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pagina 12117 (71%)

Onderstaande stellingen gaan over hoe e in je werk staat. Geef voor elke stelling aan in hoeverre je het ermee eens bent.
'Door mijn werk binnen de organisatie
volledig  mee  enigszins  "°L™®  onigezing volledig
eens, niet mee cens
meeoneens oneens  mee oneens mee cens. mee cens
mee oneens

kan ik vaardigheden
ontikkelen die ik nutig vind

hebik een beter
carméreperspectet

vergaar ik nutige kennis

benikin staat mij te
ontuikkelen

Kkan ik min ambities
nastreven

volgende pagina

pagina 13117 (76%)

Hieronder volgen een aantal algemene vragen. Deze vragen zij alleen bedoeld om mij in staat te stellen de representativiteit
van het onderzoek te bepalen.
Ben je man of vrouw?

Vrouw
Man

Watis je leeftid?

—

Hoeveel jaren werk je inmiddels bij Careyn (inclusief eventueel jaren dienstverband bij Zorg en Welzijn Groep, Thuiszorg
Nieuwe Waterweg -Noord, Maatzorg / De Werven, Kraamzorg Delfland of Thuiszorg Breda)?

—

Watis de duur van je loopbaan, in jaren?

—
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Hieronder volgen een aantal algemene vragen. Deze vragen zij alleen bedoeld om mij in staat te stellen de representativiteit
van het onderzoek te bepalen.
Ben je man of vrouw?

Vrouw
Man

Watis je leeftid?

—

Hoeveel jaren werk je inmiddels bij Careyn (inclusief eventueel jaren dienstverband bij Zorg en Welzijn Groep, Thuiszorg
Nieuwe Waterweg -Noord, Maatzorg / De Werven, Kraamzorg Delfland of Thuiszorg Breda)?

—

Watis de duur van je loopbaan, in jaren?

—

Waar ben je werkzaam? (Meerdere opties mogeliik)
[ W intramuraal

[ WT extramuraal

[ Kraamzorg

[ Huishoudelijke zorg

[ maatschappelijke Dienstveriening
[ Zorg en Vastgoed

[] Gezondheidsenvice

[] Gezondheidcentra

[] Administratief Centrum

[] Shared Senice Center

[ concem

[ Ergens anders

Wat voor soort functie heb je?

Direct uitvoerend.
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[ concem
[ Ergens anders

Wat voor soort functie heb je?
Direct uitvoerend
Indirect/ overhead

Heb je een leidinggevende functie?
Ja

Nee

Zoja, aan hoeveel mensen ongeveer geef e leiding?

——
volgends pagina

Geef aan in hoeverre je het met onderstaande stellingen eens bent.

volledig  mee  enigszins  "°L™®  onigezing
eens, niet
mee oneens  oneens  mee oneens mee eens
‘mee oneens
Tkvind het belangrijk mij op miln
werkgebied te ontwikkelen

Ik geloof dat het mogelik s
mizelfte ontwikkelen

volgende pagina

Watis het niveau van je hoogst voltooide opleiding?
[ middelbare school

[ eo

[ mso

7] HBO

pagina 14117 (82%)

volledig
mee eens

pagina 15117 (88% )
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22 Geefaanin hoeverre je het met onderstaande stellingen eens bent.

2.

volledig  mee  enigszins  "°L™®  onigezing
eens, et

meconeens oncens  mee oneens mee cens
mee oneens

Ikvind het belangrijk mij op mijn
werkgebied te ontwikkelen

Ik geloof dat het mogelik s
mizelfte ontwikkelen

volgende pagina

Watis het niveau van je hoogst voltooide opleiding?
[ middelbare school

[ eo

[ mso

[ HeO

[T Universitair / academisch

[ anders

Kun e een schatting geven van het aantal organisatieveranderingen dat je hebt meegemaakt?
Hierbij gaat het om alle organisatieveranderingen, 00k bij eerdere werkgevers.

[ Geen
b2
O3s
Oe10
0»10

volgende pagina

Tot siot volgen drie open vragen.

volledig
mee eens

mee eens

pagina 15117 (88% )

pagina 16117 (94% )

V1. Wat zijn volgens jou de sterkste punten van de communicatie binnen Careyn over de bezuinigingen en herstructurering?
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Watis het niveau van je hoogst voltooide opleiding?
[ middelbare school
[ eo
[ mso
[ HeO
[T Universitair / academisch
[ anders

Kun e een schatting geven van het aantal organisatieveranderingen dat je hebt meegemaakt?
Hierbij gaat het om alle organisatieveranderingen, 00k bij eerdere werkgevers.

[ Geen
b2
O3s
Oe10
0»10

volgende pagina

pagina 16117 (94% )

Tot siot volgen drie open vragen.
V1. Wat zijn volgens jou de sterkste punten van de communicatie binnen Careyn over de bezuinigingen en herstructurering?

V2. Wat zjn voigens jou verbeterpunten voor de communicatie binnen Careyn over organisatieveranderingen?
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volgende pagna

pagina 16117 (94% )

Tot siot volgen drie open vragen.
V1. Wat zijn volgens jou de sterkste punten van de communicatie binnen Careyn over de bezuinigingen en herstructurering?

V2. Wat zjn voigens jou verbeterpunten voor de communicatie binnen Careyn over organisatieveranderingen?

V3. Heb je opmerkingen over de herstructurering, de bezuinigingen of dit onderzoek, dan kun je die hieronder kwit.

Ik wil graag kans maken op gebak bij de Koffie voor mijn team. Op het onderstaande telefoonnummer ben ik bereikbaar.

——
lsatsie pagia

Ditwaren alle vragen. De gegevens zjn nu opgeslagen
Bedanitvoor je medewerking en tjd!

©2008, Amsterdam Senool of Communicstions Ressarch (ASCoR).





Bijlage 2: antwoorden op de open vragen
Alle teksten zijn letterlijk overgenomen uit de antwoorden op de open vragen.
	Wat zijn volgens jou de sterkste punten van de communicatie binnen Careyn over de bezuinigingen en herstrucurering?

	· Helaas kan ik deze niet ontdekken.

	· Het wandelgangen circuit.

	· Nieuwsbrieven

	· Geen

	· Geen.

	· Op het management niveau is alles duidelijk , op de werkvloer absoluut niet

	· Persoonlijke uitleg van betreffende managers

	· dat moeilijke zaken toch duidelijk naar buiten gebracht worden

	· Top down communicatie. Dat het enige dat er is...

	· deze zijn er niet

	· Medewerkers met toegang tot de computer ontvangen de Nieuwsbrieven met benodigde informatie rechtstreeks, maar de uitvoerend medewerkers horen deze berichten alleen tijdens de teamoverleggen, die in de huidige organisatie slecht 3 a 4 keer per jaar worden gehouden.

	· Er wordt langzaamaan iets meer gecommuniceerd.

	· Het is prettig om zo nu en dan een nieuwsbrief met de ontwikkelingen te ontvangen.

	· Eerlijk gezegd weet ik dat niet.

	· Ik zou het niet weten.

	· de maandelijkse nieuwsbrieven

	· Onze leidinggevende geeft up to date info. als we elkaar zien. Wel moeilijk te volgend door de snelheid waarmee dingen veranderen.

	· dat alles op schrift wordt gezet en doorgestuurd

	· Ik ben van mening dat er niet echt hele sterke punten zijn. Ik vind dat er niet geweldig gecommuniceerd wordt. Er wordt teveel geroepen en onrust gecreëerd en er is vaak teveel onduidelijkheid.

	· Ik vond dat er wel communicatie was maar in geringe mate, erg oppervlakkig niet echt duidelijk hing meestal een maar aan. De herstructurering is misschien duidelijk op papier maar verder niet is vaag soms.

	· de nieuwsbrief

	· Als ik de communicatie zou willen weten kan ik op de hoogte blijven via de nieuwsbrieven.

	· De nieuwsbrieven geven geregeld informatie.

	· Ervaar op dit moment geen sterke punten

	· Nieuwsbrief Info via teamhoofd

	· dat alles per mail gaat. ddardoor zie en lees ik een hoop.

	· Geen

	· het overleg met leidinggevende en de Nieuwsbrief

	· Er wordt door de leidinggevende direct gecommuniceert met de werkers/uitvoerende bij mij o pde afdeling.

	· openheid door de teamleider sterk team die alles samen verwerkt voor elkaar klaar staan

	· er zijn v.g mij geen sterke communicatie punten

	· nieuwsbrief en lunchbijeenkomsten met RvB

	· Middels nieuwsbrief voor iedereen bereikbaar.

	· De veranderingen worden op tijd doorgegeven en ook aan iedereen via de mail of een brief.

	· de gebiedsmanagers die alles open en eerlijk aan hun ZTM melden

	· brieven die worden gestuurd

	· Het nieuwsblad, maar wordt niet altijd gelezen.

	· Het grootste probleem vind ik dat de ene verandering net is doorgevoerd en al achterhaald is. De volgende moest "gisteren al zijn doorgevoerd". Het "waarom" is mijn dan ontgaan. Ik kan dus geen sterke punten noemen

	· veel info via nieuwsbrief e.d.

	· Geen, die heb ik nog niet kunnen ontdekken.

	· Verschillende journaals/nieuwsbrieven

	· Voor ons is "Careyn Nieuws" ( NIEUWSBRIEF) de beste informatiebron geweest

	· geen idee

	· de directe manager is open en eerlijk over bez. en herstr.

	· Geen. Ik ben erg positief ingesteld, maar kan echt geen sterke punten bedenken wat betreft de communicatie binnen Careyn.

	· sterkste punten zijn: duidelijkheid over de reden van bezuinigen en de noodzaak van de herstructurering

	· communicatie is onvoldoende en niet sterk de insteek is niet positief, het gaat alleen over geld, dat moet ook wel om financiele positie willen verbeteren maar er is in de laatste nieuwsbrieven alleen maar negatief nieuws en moeilijk te lezen door uitvoerende. Als manager heb je dan alleen nog maar de boodschap dat we de prod.% niet behaald hebben en dat dat geld kost. Vertel eens een succes verhaal of laat zien dat je blij bent met de inspanningen

	· Sorry, die kan ik niet bedenken

	· Geen. Misschien dat alles nu per mail kan, dit scheelt papier.

	· men volgt wel direct de landelike ontwikelingen

	· geen enkel punt,als werknemer hoor je niets, het managment staat ver verheven boven de werknemers.

	· De Careyn nieuwsbrief

	· erm wordt regelmatig een nieuwsbrief gestuurd via de mail. onze leidinggevende print deze uit om het voor iedereen in zijn postvak te doen zodat ook iedereen het kan lezen.

	· de nieuwsbrief uitleg van de managers

	· het was een uiterst zwakke vertoning

	· geen

	· Nieuwsbrief via de mail.

	· duidelijkheid naar de mensen die er mee aan de slag gaan

	· duidelijke mailtjes over de veranderingen met uitleg

	· Careyn Nieuwsbrief

	· ik kan er geen noemen

	· geen

	· de nieuwsbrieven. En ik ben or/cor lid dus meer op de hoogte dan anderen denk ik.

	· dIGITALE INFORMATIE aF EN TOE TOELICHTING KRIJGEN DOOR MANAGER.

	· Iedere keer duidelijke nieuwsbrieven

	· Ik zou het eerlijk gezegd niet weten. Elke week krijg ik wel de nieuwsbrief van de interne briefing, maar die info is erg summier en de Careyn nieuwsbrieven zijn te algemeen en nietszeggend.

	· informatie op algemeen niveau, zoals nieuws of journaal op iIntranet

	· Goed gebruik van informatievoorzieningen.

	· Nieuwsbrief 1x per maand

	· Management toch positief blijft. en dit ook blijft uitdragen.Nieuwe mensen nieuwe kansen.

	· weinig je hoort alleen wat via de mail en alleen als je bij de cor of or zit ben je op de hoogte!

	· wordt wel gecommuniceerd via de nieuwsbrieven

	· de nieuwsbrief van de zorgteammanagers

	· nieuwsbrieven

	· de dwingende toon over productie en improductie naar de medewerkers. Iedereen is er gevoelig voor en voelt zich onmiddelijk aangesproken. Dit is een sterk punt, maar helaas niet positief

	· verspreiding van nieuwsbrieven

	· Nieuwsbrieven via email werken goed. Ook communiceren via de leidinggevende is goed, er is dan gelijk uitleg mogelijk.

	· De nieuwsbrief die verstuurd werd.

	· Dat ik via de mail op de hoogte wordt gehouden.

	· Ik werk bij Jeugd en Gezin en wij hoeven niet te bezuinigen en niet te herstructureren.

	· Nieuwbrieven verschijnen regelmatig via de mail van de teams, bij belangrijke ontwikkelingen worden zo ook nar prive adressen toe gestuurd.

	· Alleen op mail te lezen.

	· via de mail.

	· nieuwsbrief van directie info via Careyn Collega

	· Geeb

	· Geen

	· Het zwakke punt van careyn is dat ze te weinig communiceren, zo schep je heel veel onduidelijkheid bij de medewerkers.

	· Geen

	· via mail een nieusbrief die je kunt lezen als jij daar tijd voor hebt

	· heldere nieuwsbrieven

	· via email

	· Mijn leidinggevende houd ons goed op de hoogte, hij laat ons ook meedenken.

	· Geen

	· de careyn nieuwsbriefen, de or.

	· Hier kan ik eerlijk gezegd weinig op verzinnen.

	· regelmatige nieuwsbrieven

	· nieuwsbrief bijeenkomsten voor medewerkers

	· informatie via zorgteammanager

	· Geen enkele

	· Kan ik eerlijk gezegd niet zo gauw bedenken

	· Management is goed op de hoogte. Medewerkers worden bij elke stap in het proces betrokken. Via de nieuwsbrief wordt ook goed gecommuniceerd.

	· Het kan heel goed op papier gezet worden.

	· Uitleg via brief of info avond

	· geen communicatie dus weinig weerstand

	· Door het verstrekken van informatie over bezuinigingen en de herstructurering, worden alle collega's bereikt en is de informatie altijd beschikbaar en terug te vinden.

	· Allemaal de neuzen 1 kant op willen zetten

	· Er zijn geen sterke punten. Communicatie bij Careyn is slecht.

	· Zijn die er?

	· Kort en krachtig. Weinig overleg met Zorgteams die de visie moeten uitvoeren.

	· Kan ik niet echt vinden.

	· Dat ze goed met elkaar over dingen praten en luisteren naar het personeel.

	· Veelvuldige informatie via de nieuwsbrieven.

	· ik zou over de communicatie hieromtrent zo snel geen positief punt kunnen noemen.

	· Alleen via nieuwbrieven e.d.

	· comumicatie verloopt door collega's dus niet altijd relevant

	· digitale nieuwsbrief

	· Nog niet gevonden

	· De nieuwsbrief en het overleg met de leidinggevende.

	· Nieuwsbrief

	· Geen

	· up to date houden van personeel door mail bespreking van vooruitgang tijdens halbijeenkomsten

	· informatie door manager nieuwsbrieven

	· Ik krijg soms een brief met uitleg thuis, verder hoor ik veranderingen via onze team leider

	· Geen

	· de nieuwsbrief

	· nieuwsbrieven

	· via de mail voor iedereen in te lezen

	· weet ik niet

	· overleg en bijsturen in het eigen team,daar gaat het goed. wij zijn een soort eilandje in een hele grote organisatie. in alle werkgebieden wordt op een andere manier gewerkt kwa personeelsindeling.

	· Geen

	· Via meerdere kanalen wordt informatie verspreid.

	· Communicatie is naar mijn mening juist een zwak punt binnen careyn

	· Via leiding gevende krijg ik alles door en hij praat met normale begrijpelijke woorden.

	· Te weinig openheid.

	· Iedereen binnen Careyn is op een makkelijke manier te bereiken. Communicatiekanalen zijn kort.

	· De nieuwsbrieven en de stukken van de COR.

	· er komt in ieder geval informatie naar alle werknemers

	· Er zijn weinig sterke punten te bedenken over communicatie binnen Careyn. het enige dat wel gebeurd is weer een nieuw produktiviteitseis op tafel gooien, als de van vorige nog niet is uitgelegd hoe dit te bereiken is.

	· Openheid van de leidinggevende, wij worden naar mijn idee goed op de hoogte gehouden ook door persoonlijke benadering, heel goed !!

	· ik zou deze niet kunnen benoemen

	· nieuwsbrieven, nieuwsflits,


	Wat zijn volgens jou verbeterpunten voor de communicatie binnen Careyn over organisatieveranderingen?

	· Via ondernemingsraden beter communiceren. In de lijn dus directie, management, uitvoerenden komt vaak niet aan. Dus beter in nieuwsbrieven. Deze structueel verspreiden met juiste informatie en terug koppeling naar eerder gedane beloften of uitspraken.

	· Goede randvoorwaarden voor personeel, zoals telefoons voor alle routes (nu nog gebruik eigen telefoons) . Betere communicatie over registratie van zorg.

	· Informatie bijeenkomsten organiseren en de direct betrokenen die hun gezicht daarbij laten zien.

	· Op tijd en volledig communiceren Openheid geven van de veranderingen

	· Door het verwijzen naar het "vooruit naar de basis", die voor niemand ter inzage is wordt de communicatie hierover onmogelijk! Dit wordt asls heel vervelend ervaren! In iedere publicatie over de veranderingen wordt verwezen naar dit beleidsstuk

	· Zodra er geruchten de kop opsteken, sneller ontkrachten. Medewerkers minder lang in onzekerheid laten

	· toegankelijkheid van informatie (intranet??), brief thuis had persoonlijker geweest, informatiebijeenkomst voor bepaalde afdelingen (voorkomt een hoop horen/zeggen)

	· Bottom up communicatie. Luister naar je medewerkers.

	· een geod PR op zeten ook voor binnen Careyn

	· Bij organisatieveranderingen moeten "alle" medewerkers hiervan z.s.m. op de hoogte worden gebracht.

	· Vertalers die beleidsregels of veranderingen practisch "vertalen" voor de werkvloer, zodat duidelijk wordt wat er verwacht wordt, volgens welke methode en wat het resultaat moet zijn. Communicatie vindt te laat plaats en komt niet direct maar via tussenliggend management en is dan vaak fragmentarisch. Het is geen communicatie, maar 1- richtingverkeer.

	· Sneller en meer open communiceren

	· Actuelere, helderder, uitgebreider

	· Verduidelijken wat er van de uitvoerende verwacht wordt. Door de vele wisselingen van personen en verdwijnen van functies en verhuizingen,niet duidelijk bij wie je moet zijn .

	· veel te oppervlakkige informatie erg aanbod gericht

	· Ons eerst rustig laten wennen aan het één voordat het andere wordt ingevoerd.

	· het ook mondeling met werknemers te bespreken en aan te geven wat het precies gaat inhouden

	· helderheid, duidelijkheid, eenduidigheid zowel vanuit directie als management regelmatig bespreken op werkoverleggen imput vragen van medewerkers luisteren naar medewerkers tweezijdige communicatie (top-down, bottom-up) in alle managementlagen en op de werkvloer

	· - Eerlijk zijn - Duidelijk zijn - Iets melden op het moment dat zaken echt helder zijn.

	· Graag duidelijk en toe de ponit. En kortere lijnen niet via, via. En de mail is wel makkelijk maar als je dan bericht krijgt graag aangeven met belangrijk en alleen voor eigen afdeling wat van belang is.

	· meer gesproken en uitleg geven In de nieuwsbrief is niet alles voor iedereen even makkelijk te begrijpen Zeker als het niet jou direkte werkkring betreft

	· eerder en meer betrokkenheid creëeren

	· zonder computer is er geen comunicatie,of via mededelingen bord. mee communicatie naar de mensen ook direktie mag af en toe wel eens iets toelichten.

	· het is mij niet geheel duidelijk wat de veranderingen zijn, al heb ik er ook geen last van

	· Het concern Careyn is te groot. Ik ben niet geinteresseerd in het massale. Veel praktischer info af te bakenen voor eigen discipines. Voor mij alleen over de maatschappelijke dienstverlening. De communicatie voor de klanten is eveneens heel slecht. Ons Consultatiebureau kan bijna niet worden teruggevonden. het Careyn contact nr. weet echt niet wie er in Schiedam werkt! Maar daar doet u zeker geen onderzoek na.

	· Specifiekere informatie betreffende de veranderingen die ons team aangaan en onze afd. (i.p.v. de organisatie als geheel of alleen informatie over de thuiszorg).

	· openheid over zaken en maatschappelijk belang een prioriteit geven. Bijvoorbeeld wel verz. en verpl. opleiden.

	· Direct op de werkvloer kijken wat er gebeurd. Niet alleen maar met geld bezig zijn, maar ook nog een beetje kijken naar het werkplezier van de mensen op de werkvloer. Kijken welke info er belangrijk is voor de mensen op de werkvloer, soms krijg je TE veel info en dat maakt het dan alleen nog maar onoverzichtelijker.

	· opletten dat alle afdelingen geinfoormeerd worden van alles.

	· meer en eerlijk communiceren tegen iedereen

	· Een meer concretere informatie, te begrijpen voor alle medewerkers op alle niveaus.

	· Uitvoerend medewerkers zijn niet goed genoeg op de hoogte

	· Het management zou een keer wat kunnen komen toelichten in de beleidsvergaderingen van de uitvoerenden.

	· Informatie voorziening structureren want de informatie komt vaak niet of juist meerdere keren via verschillende kanalen binnen. Van te voren een risico analyse maken en bedenken wat je nodig hebt om een verandering door te voeren.Want daarmee voorkom je veel problemen en frustraties.

	· meer informatie naar de medewerkers toe.

	· Eerst de plannen helder hebben dan pas de communicatie naar de medewerkers toe.

	· VVt krijgt veel aandacht andere onderdelen minder terwijl unifomiteit wordt nagesteeft dit bijt elkaar soms, zaken komen dan niet aan bij de andere bedrijven die ook voor hun van belang zijn.

	· Veel medewerkers snappen niet waar het om gaat. In wat makkelijkere taal kenbaar maken. Alleen dat aangeven wat voor bepaalde doelgroepen belangrijk is.

	· wat meer eenvoudige taal en wat korter. Een brief van 2 kantjes wordt niet goed gelezen mn door (de grote groep) uitvoerenden (verzorgenden, huish hulpen en verpleegkundigen).

	· tijdige schriftelijke communicatie in begrijpelijke taal voor alle lagen en niveau's binnen careyn het is nooit goed genoeg, heb je bezuinigd en de doelen gehaald dan hoor je niet :"goed gedaan"je hoort, :"kan er nog meer af"" dat is weleens jammer

	· Met medewerkers communiceren i.p.v. mede te delen. Oren openen t.a.v. vak mensen. Vak mensen zijn zeer goed in staat om aan te geven wat zij nodig hebben om hun vak goed uit te kunnen voeren. een leiding gevende zou zijn/haar functie uit kunnen voeren als een soort gast heer/vrouw. I.p.v. een slaven drijver. De medewerkers brengen geld in het laatje en zijn dus zeer belangrijk. de manager moet voorwaarden scheppen en ondersteunen en niet als een soort vader/moeder zeggen wat wel of niet mag.

	· meer doorgeven op vergadering. Vast bespreekpunt per vergadering

	· De organisatie is te groot. Bij een kleinere organisatie kan overlegd worden met de werkvloer over veranderingen of herstructureringen. Medewerkers zijn over het algemeen best constructief als er overleg is, zeker als de leidinggevende overzicht heeft.

	· kortere lijnen

	· meer informatie geven op de werkvloer vooraf informeren ipv. nadat alle veranderingen al zijn doorgevoerd organisatie moet eerst zelf duidelijk hebben wat ze willen, voor een verandering op de werkvloer doorgevoerd/gecommuniceerd wordt.

	· Personeel directer bertrekken door bv. op vergaderingen toe te lichten

	· Betere info op de werkvloer door de leidinggevende!

	· eenduidigheid. Alle lagen krijgen dezelfde info op hetzelfde moment Alle betrokkenen(collega's van verschillende takken can Careyn) krijgen info op hetzelfde moment. Terugkoppeling van gegeven info en het doorgeven van eventuele wijzigingen

	· Informatie wordt vaak vergeten door te geven of pas erg laat. Via via hoor je soms informatie die betrekking heeft op jouw functie en waar jij nog niets van weet. Dus eerst de mensen waar het over gaat informeren. Zaken die jou direct aan gaan eerder doorgeven. Algemene veranderingen pas doorgeven wanneer de managers het zelf ook begrijpen. Specifiekere informatie over het deel van de organisatie waar je voor werkt. Nu krijg je heel veel informatie waar jij niets of weinig mee te maken heb en weet je maar oppervlakkig wat hoe het er in je eigen gebied voor staat. Bovendien met veel afkortingen waarvan de betekenis niet altijd duidelijk is.

	· Verbeter punten zijn: 1 Bereikbaarheid voor klant en medewerker 2 gehoord worden

	· jip en janneke taal gebruiken, loop is een dag mee en zie hoeveel improductieve verrichtingen ik vraag aan medewerkers en probeeer inzicht te krijgen wat reeel is om te vragen.

	· Neem je werknemers serieus, zij hebben soms best goed ideeen. Bovendien moeten hun gevoelens en belevingen ook serieus genomen worden en niet worden afgedaan met "het is niet persoonlijk" want dat is het wel als het over jouw functie gaat. Ook de opmerking "het is nu eenmaal zo" is echt niet stimulerend. Dus: luister naar de werkvloer en toon een beetje empathie. Je hoeft je niet altijd als de leider op te stellen, aangeven dat jij er ook niet blij mee bent en ook soms niet weet waarom iets moet kan erg bijdragen in de algehele omgang met verandering.

	· Maak Careyn niet zo'n groot en log.

	· communicatie vanuit de driectie wat zij op landelijk niveau doen, meer laten weten welke actie's/contacten men landelijk heeft

	· dat het managment meer openheid betraacht.

	· Meer openheid in wat er allemaal gebeurd.

	· soms is de taal in de nieuwsbrieven onduidelijk (termen waar ik de betekenis niet van ken). veel afkortingen die ik nog niet goed ken waardoor de nieuwsbrieven niet altijd makkelijk te lezen zijn.

	· meer direkt contact met de werkvloer niet zo veel veranderingen achter elkaar beter nadenken over veranderingen, het is regelmatig gebeurd dat veranderingen weer ongedaan werden gemaakt

	· raad van bestuur heeft zich niet laten zien

	· meer communiceren met mensen die de wijk in gaan d.m.v. nieuwsbrieven en bijeenkomsten en meer in de teams bespreekbaar maken.

	· De inbreng van de werkvloer vind ik zeer belangrijk, nu horen we beslissingen achteraf, er wordt nooit naar een mening gevraagd als de verandering nog in wording is. Ook als een besluit genomen is, is het als mededeling, er wordt niet verteld waarom er een besluit genomen is. Medewerkers hebben nauwelijks contact met elkaar, zodat er veel gekletst wordt, omdat iedereen wat oppikt en daar een eigen verhaal van maakt.

	· duidelijheid naar alle medewerkers op het zelfde tijdstip, zodat er weinig speculatie ontstaat, dat maak mensen onzeker

	· meer uitleg door direct-leidinggevenden,zodat de praktische gevolgen duidelijk worden. Dat is belangrijk voor uitvoerenden

	· iets minder bangmakerig( "denk je dat het nú slecht gaat, het werdt allemaal nog veel erger")

	· wel communiceren

	· meer en beter luisteren naar de mensen op de werkvloer. alleen waarheden verder vertellen en geen "roddels"

	· KORTERE LIJNEN TUSSEN DIRECTIE - MANAGFERS EN WERKVLOER.

	· Snellere informatiestroom op gang brengen

	· Meer terugkoppeling van je direct leidinggevende en dat er gelegenheid is om je eigen belevingen en emoties te kunnen uiten.

	· medewerker om mening en input vragen, persoonlijk contact met medewerkers zoeken voor feedback

	· Tijdsperiode.

	· Directie is onzichtbaaren zijn te ver weg. Zorg dat zij weer zichtbaar worden, bv dmv team bezoeken.

	· Laat ze eerst zorgen dat alles goed op poten staat en dan vervolgens pas naar buiten uitdragen wat er zoal gaat veranderen. Begin bij wat er hetzelfde bblijft. Zorg er nu eens voor dat directeuren en dat soort managment medewerkers eebs niet met een buidel vol geld vertrekken. Ze verdienen toch al heel veel en medewerkers van de werkvloer hebben het idee dat het van hun salaris af gaat.

	· maak meer gebruik van de mail en de salarisstroken en deteambesprekingen en bedenk wie waar en hoe gebruik van kan maken

	· niet alleen nieuwe zaken neerl;eggen maaook echt implementeren careyn staat er inmiddels om bekend dat implementeren een ander woord is voor neergooien (netjes gezegd) en zoek het maar uit

	· er wordt soms te veel informatie gegeven waardoor op een gegeven moment door de bomen het bos niet meer wordt gezien. Misschien voor een aantal medewerkers eenvoudiger taalgebruik

	· Voor er een verandering wordt ingevoerd, eerst volledige kennis van de werkvloer. Inzicht bieden aan betreffende medewerkers. medewerkers mee laten denkken tav noodzakelijke veranderingen. Commitmend met betreffende medewerkers. Evaluatie Geen ad hok beslissingen.

	· per team resultaten/ vooruitgang bekend maken op maandelijkse basis

	· Minder manager die denken te weten dat ze het kunnen. Meer overleg en input vanuit de werkvloer meer geld voor uitvoerders en minder managers kleinere organisatie, Careyn is nu te groot en je bent een nummer PR afdeling groeter maken zodat we ons werk kunen doen Op de juiste zaken bezuinigen.

	· duidelijke uitleg waarom verschillende beslissingen worden genomen

	· Het zou in begrijpbaren taal geschreven moeten worden. Nu is het soms moeilijk te begrijpen.

	· Meer openheid en duidelijkheid

	· Meer uitleg en begeleiding. Meer communicatie op het werkvlak.

	· Tijd nemen om het iedereen duidelijk te maken, het wordt vaak te snel doorgeduwd.

	· Luister en handelen indien de medewerkers aangeven welke knelpunten en problemen ze tegen komen. Stoppen met bagetaliseren. Veranderingen worden impulsief genomen en dienen op zeer korte termijn ter uitvoer te worden gebracht. Vele bezuinigingen zijn vaak bekend maar niet concreet ten aanzien van de medewerkers waardoor bij de desbetreffende groep medewerkers onzekerheid ontstaat. die ten nadelen is van de sfeer en de productiviteit. Manegemant doet er goed aan wat vaker contact te hebben met de werkvloer en hun positief te stimuleren zodat bezuinigingen ook gedragen kunnen worden, uiteindelijk is de werkvloer verantwoordelijk voor de financiele inkomsten en het contact met de cliënten c.q. klanten.

	· Meer uitleg van manager in deze regio

	· Vaker een duidelijke, voor medewerkers te lezen nieuwsbrief van de directie.

	· direct leidinggevende je op de hoogte houden van alle ontwikkelingen. duidelijkheid door middel van eerlijk heid, recht door zee het mee laten denken van medewerkers en dat dat serieus mee wordt om gegaan.

	· voor Kraamzorg is het hele Careyn (VVT) geberuren wat ver weg en dus voelen ze zich niet betrokken.

	· Korte lijn

	· alles, vooral luisteren naar de mensen op de werkvloer. Niet aan uitbreiding en nieuwe veranderingen beginnen voordat de vorige goed geimplementeerd is.

	· De direct leidinggevende zou in overleggen veranderingen aan moeten kaarten. Niets onpersoonlijk via de mail.

	· Meer via leidinggevende

	· Betere communicatie door direct leidinggevenden over de directe gevolgen voor eigen werk/functie en mogelijk eigen inbreng

	· Beter voorbereid de vergaderingen ingaan en niet in een keer de boel op stelten zetten en dan daarna heel weinig meer horen.

	· de organisatie is erg groot, ik weet niet meer wie waar zit en en hoe is te bereiken ed Een goede sociale kaart zou erg handig zijn, met afdelingen, wat doet die afdeling, de bereikbaarheid, het adres.

	· Er worden veel werkgroepen in de organisatie opgezet, prima. Ik mis wel de afsluiting en of het werkbaar is. Vaak worden de werkgroepen onafgemaakt beeindigd, dit kost veel tijd en geld. Zonde!!!

	· communicatie

	· Meer openheid naar de verschillende locaties binnen Careyn.

	· Meer duidelijkheid naar de werkvloer, wat betekent het voor het team wat gaat er precies veranderen. Bij de Ouder en kindzorg krijgen we hier weinig informatie over. Degenen die over de veranderingen gaan, kunnen misschien een keer langskomen bij de ouder en kindzorg zodat we uitleg krijgen en wat het voor onze afdeling gaat betekenen

	· ALLES WAT TE MAKEN HEEFT MET COMMUNICATIE. Evalueren, overleg, meedenken goede notulen, samenvattingen.

	· de informatie in de nieuwsbrieven is soms erg algemeen en niet op de betreffende diensten toegespitst.

	· frequentie kan omhoog positieve insteek vertel (tussentijds) over de behaalde resultaten en of de doelstellingen zijn bereikt.

	· meer duidelijkheid, informatie naar uitvoerenden voordat het in de krant staat, of ( wat ook al gebeurd is) voordat de clienten en info brief krijgen,

	· Communicatie, welke communicatie? Ofwel alles kan verbeterd worden, ook de mensen die geen hoge opleiding hebben genoten zouden gehoord mogen/moeten worden, en vooral serieus moeten worden genomen.

	· Als er stukken verspreid worden of openbaar maken voor alle medewerkers of niet maar naderhand dit stuk niet aanhalen in publicaties omdat we dan niet weten waar het over gaat. Bijv. Stuk vooruit naar de basis, dit stuk is bij niemand bekend.

	· Wellicht zou het fijn zijn als er intern iemand zou zijn, waar medewerkers vragen aan zouden kunnen stellen rondom de veranderingen.

	· Hogere hand zou eens op de afdelingen langs kunnen gaan om het allemaal uit te leggen ,dat komt wat beter over dan op papier.

	· wat duidelijker, makkelijker te volgen

	· geen idee

	· Plannen zouden in een vroeger staium moeten worden doorgegeven aan de werknemenrs zodat zij minder het gevoel kunnen krijgen voor een voldongen feit geplaatst te worden.

	· Meer input van direct betrokkenen vragen Niet aan het eind van een traject beginnen en dan naar voren werken maar begin bij het begin!

	· Ik heb soms het idee dat de leidinggevende ook miet optimaal is ingelicht over de veranderingen. Zij moeten het verhaal soms op vier overleggen vertellen zodat de laatste weinig inlichtingen krijgt omdat hij/zij niet meer weet waar iets gezegd is. De papieren versies van de bezuinigingen komen niet altijd op de goede plaats.

	· Vragen vanuit de basis meenemen in het prcoes van veranderingen zodat niet veel zaken achteraf weer gewijzigd moeten worden.

	· nog duidelijker het waarom uitleggen. zorgvuldiger te werk gaan en de relatie met de strategie aantonen.

	· kan beter

	· Mededelingen ook naar de zorgteams en uitleg waarom, vanwege onrust als gevolg van onzekerheid en niet weten wat er gaat veranderen. Het zou ook prettig zijn als de zorgteams ook een compliment krijgen dat ze hard hebben gewerkt en dat ze het goed doen. UIt eindelijk zijn zei diegene die het geld verdienen voor de organisatie. Als men meer hoort van directie, dan hebben de medewerkers het gevoel dat er ook aan hun gedacht wordt en zijn zei meer gemotiveerd om hun vak op de juiste wijze uit te oefenen. De sfeer veranderd dan ook enorm in de teams en binnen de gehele organisatie. Als ze meer aandacht krijgen, worden zei ook alert in hun werkzaamheden.

	· Waarom zijn bepaalde beslissingen genomen, wat waren de eventuele alternatieven en waarom die dan niet. Dan kan men zien hoe en wat, en er meer gevoel bij krijgen en zo een breder draagvlak creeren.

	· Ik heb geen verbeteringspunten.

	· De termen zijn vaak abstract op papier (in de nieuwsbrieven), waardoor precieze verduidelijking ontbreekt. In bijv. perssoonlijke bijeenkomsten kan meer uitleg gegeven worden.

	· mate van informatieverstrekking meer gelijk maken: dus de werkvloer behoort in mijn visie net zoveel en net zo snel iets te weten als het management "in de kantoren" de werkvloer hobbelt er voor mijn gevoel nu wat achteraan. logisch dat plannen eerst bedacht moeten worden, maar de werkvloer moet het gaan doen, dus voor mijn gevoel moet die veel eerder betrokken worden bij het bekijken of eea haalbaar is.

	· Er moet veel meer besproken worden/ voorlichting gegeven worden via de werkoverleggen of speciale voorlichtingsavonden. Vooral door ons werk als kraamverzorgende heb je toch al weinig contact met collega`s. Ik heb in ieder geval niet voldoende zicht op alle veranderingen en vind dat jammer omdat ik daar wel in geinteresseerd ben.

	· 2 x per jaar groot vv team overleg met bestuurder om je vragen bij kwijt te kunnen

	· bottum-up in plaats van altijd top-down!

	· Kosten besparing en niet meer verdergroeien eerst als gewoon geregeld hebben

	· Regiomanager en/of directeur die eens persoonlijk langs zouden komen om te kijken hoe de veranderingen worden doorgevoerd en wat voor effect dit heeft op de medewerkers. (waardoor misschien het "wij" gevoel weer eens terug kan komen)

	· leidinggevenden weten vaak niets/weinig (of mogen niks zeggen?) terwijl er al wel veel vragen op de werkvloer leven.

	· Meer informatie

	· open kaart spelen, bij aankomende of mogelijke veranderingen voor een bepaalde afdeling of zijn personeel

	· Voorbeeldgedrag

	· Duidlijkheid hoe de lijnen lopen. Vandaag heeft persoon A de functie en volgende week persoon B

	· Er word bijna niet gecommuniceerd. Ineens hoor je de verandering... en wat tot nu toe is doorgevoerd, is geen verbetering geweest.

	· op tijd de medewerkers informeren, voordat het in de wandelgangen een eigen leven is gaan leiden.

	· vertaling van uitleg door leidinggevende op de werkvloer: gevolgen op de werkvloer van veranderingsproces, met mogelijkheden van inspraak hier in.

	· meer vergadringen meer overleg duideklijk standpunt van de directie

	· Duidelijk uitleg geven over wat er van ons wordt verwacht. Luisteren naar wat er gezegd wordt en niet enkel opdrachten geven.

	· beter luisteren naar wat er leeft bij het personeel.

	· De organisatie vind ik veel te groot met alle fusies Korte lijnen werkt beter en is overzichtelijk,sneller bij te sturen. De nieuwe buurtteams spreken mij aan.

	· Gebruik gaan maken van een voor iedereen toegankelijk intranet. Helaas is het huidige intranet niet actueel, niet helder en staat het vol met oude zooi. Gemiste kans!

	· Nu wordt info alleen via de mail verspreid, maar dat is misschien ook omdat we er bij jeugd en gezin iets verder van af staan.

	· Men communiceert altijd vrij laat en via vele omwegen

	· Nieuwsbrief in begrijpelijke taal. Taal die gesproken wordt en niet zulke dure woorden gebruiken.

	· alles beter op papier zetten en verspreiden

	· Veel meer openheid over het te verwachten resultaat.

	· Informatie moet duidelijker. Misschien een bundeling van de vele berichten die binnen komen. En dan vooral, hou het simpel. Berichten over, voor mij onbekende takken binnen Careyn, in vakjargon en afkortingen zijn niet te begrijpen/volgen.

	· Het zou wat korter en krachtiger kunnen, meer in de stijl van WAS --- WORDT. De frequentie zou wellicht omhoog kunnen. Geen nieuws is in principe ook nieuws vooral waar het bezuinigingen betreft.

	· de informatie is onoverzichtelijk, dit blijkt al uit het feit dat ik niet eens meer weet hoeveel organisatiestructuurwisselingen er zijn geweest. De ene fusie na de andere ...

	· Zie bovenstaande.

	· Moeilijk te zeggen er zijn nog zoveel ontwikkelingen die nog helemaal vorm moeten krijgen, het is m.i. te vroeg om deze vraag te beantwoorden.

	· enthousiasme van leidinggevenden

	· meer mensen `` uit het veld` er in betrekken, zij zijn tenslotte de uitvoerenden. meer informatie op papier over over ontwikkelingen die er aan staan te komen naar de uitvoerenden , nu hoor je versnipperd een verhaal dat erg veel onrust geeft.

	· zo grootschalig, zoveel onbekende namen, afkortingen. veranderingen, die al eerder voorbij gekomen zijn veranderingen, die eig. terugdraaien zijn niet weten wie of welke persoon of afdeling je ergens voor nodig hebt door verschillende werkplekken bungel ik er soms bij en word ik heel vaak vergeten of denkt "men"dat ik het al weet

	· Eerder op de hoogte gesteld worden. Vaak treed er een verandering in, en een paar weken later wordt er pas over verteld.

	· OPENHEIID VAN ZAKEN GRAAG DE VERANDERINGEN OP EEN RIJ EN ZO NU EN DAN PERSOONLIJK GEINFORMEERD WORDEN MIIDDELS EEN (NIEUWS)BRIEF , GEEN WILDE VERHALEN MEER VAN EEN LEIDINGGEVENDE DIE DE ENE WEEK MET DE ENE BOODSCHAP KOMT EN DE ANDERE WEEK MET EEN ANDERE BOODSCHAP GRAAG DUS EEN EENDUIDIG VERHAAL.


	Heb je opmerkingen over de herstructurering, de bezuinigingen of dit onderzoek?

	· Er worden weer externe bedrijven ingehuurd hieraan wordt dus veel geld uitegegeven. B.v. nieuw voedingsconcept. Verleden jaar lag er een onderzoek afgerond. Dit jaar gaan we opnieuw beginnen. Dit is een voorbeeld zo zijn er nog meerdere. Zonder van het geld. Hierin kunnen we m.i. bezuinigen

	· Kleinschaliger , niet steeds meer uitbreiden, geen feeling met andere gefuseerde bedrijven. Klant wordt uit het oog verloren. Er wordt gekeken naar wat niet kan, niet naar mogelijkheden wat wel mogelijk zou zijn.

	· De bezuinigingen die moeten worden doorgevoerd zijn m.i. een farce! Bezuinigen op Careyn papier, op vervolg papier, geen soepjes meer, het slaat m.i. nergens op. Bezuinigen op overhead, geen interim managers, niet nog meer fusies aangaan, voordat de andere geëvalueerd zijn, dat zou wat mij betreft veel waarde kunnen hebben voor de oprganisatie.

	· De (C)OR moet een belangrijk orgaan zijn voor haar achterban. De (C)OR communiceert niet of nauwelijks rtg. haar achterban!

	· Ik merk dat veel medewerkers op zoek zijn naar een andere werkgever en zie daardoor de kwaliteit achteruit hollen! Het financieel plaatje mag er dan beter uit zien, kwalitatief absoluut niet

	· Ga eens wat meer te rade bij de mensen op de vloer voordat je een verandering invoert. Directie en managemant staat te ver van de praktijk af om directe gevolgen in te schatten.

	· Ik hoop dat alle veranderingen ook nut hebben en dat Careyn als organisatie na alle fusies levensvatbaar blijkt te zijn. Zoals ik alle veranderingen binnen onze afdeling ervaar (mede door alle politieke wijzigingen die in de afgelopen jaren over ons heen gekomen zijn) twijfel ik soms aan het voortbestaan van onze afdeling en mede aan het voortbestaan van Careyn als organisatie.

	· Het lijkt of we constant in een cirkel aan het werk zijn. Dingen die 10 jaar geleden zijn afgeschaft, worden nu ineens weer opgepakt, en zullen tzt weer verdwijnen....

	· Ik ben het afgelopen jaar binnen Careyn van functie veranderd. Ik was leidinggevende nu niet meer. De communicatie en mijn invloed in de VVT heb ik als zeer slecht ervaren. Nu, shared service is het stukken beter.

	· Bezuinig niet op de p-r, zorg beleidmedewerkers weten wat er bij lokale overheden speelt. De tijd dat Careyn een monopoly positie heeft is voorbij. Beleidsmakers van Careyn moeten minder arrogant met huisartsen en lokale overheden om gaan.

	· bezuinigingen: - te veel externen, soms zelfs externe jaren op een functie - interne medewerkers krijgen nauwelijks kansen, functies worden vrijwel altijd van "buiten" ingevuld. Er wordt niets gedaan met het potentieel en ambities (zijn vaak niet eens bekend) van interne medewerkers - er kan veel bereikt worden door intern afspraken te maken en deze ook na te komen. een afspraak binnen deze organisatie is weinig waard. - de organisatie wordt veel te groot (te log). Er zijn meer managementfuncties dan vroeger in plaats van minder. Ik denk dat de overheadkosten hoger zijn dan voor de fusies.

	· Betreft Onderzoek: Helemaal goed. Hoop dat veel collega's de moeite nemen dit in te vullen. Ik hoop alleen dat er wat mee gedaan gaat worden en dat ik niet nu voor niks de moeite heb genomen om deze enquette in te vullen. Betreft herstruct. de bezuin.: Ik ben wel eens bang dat collega's die hoger in de organisatie zitten en veranderingen bedenken, zich niet voldoende realiseren wat deze veranderingen echt voor gevolgen heeft voor de uitvoerenden. Het zou goed zijn dat er eens echt!! meegeken zou worden op de diverse afdelingen om een duidelijk beeld te krijgen. Wat gebeurd er als ik dat ga veranderen!!!! En ik vind zo langzamerhand dat we veel en veel te groot worden. Het is toch wel een teken aan de wand dat er inmiddels al zoveel collega's zijn die ontslag hebben genomen omdat ze het helemaal beu zijn!!!!! Ik kan het me financieel niet veroorloven, anders was ik ook al weggeweest. En ik vind dat de beloning te wensen laat. Het verschil tussen alles aan de top en alles onderaan is veel te groot. De beloningen zouden eerlijker verdeeld moeten worden.

	· Vragen waren duidelijk en ik hoop dat er iets met de uitkomst wordt gedaan.Mijn ervaring is dat ik enkele onderzoeken ook heb gedaan maar dat de uitkomst niet zo leuk was voor directie dus werdt er niets mee gedaan. Zou graag uitslag van onderzoek ontvangen.

	· de consequenties echt doorvoeren, niet alleen op papier

	· veel lering uit media gelezen komt allemaal weer terug op kleinschalig werken met eigen locatie denk ik

	· Ik ben niet tegen veranderingen indien deze onontkoombaar zijn. Ik zou echter meer transparantie op prijs stellen en inspraak met alle kaarten op tafel.

	· Veel minder aan bed bezuinigen en veel meer op management bezuinigen bijv: in salaris. Veel meer mensen van de werklvloer erbij betrekken. Niet mensen m.b.t. bezuinigingen tegen elkaar uitspelen is niet bevordelijk voor de sfeer.

	· Meer concreter maken.

	· Herstructurering en bezuinigingen zijn nodig binnen Careyn. Daar is geen twijfel over mogelijk. Ik werk nog steeds met plezier bij Careyn! Maar er zijn de laatste tijd te veel veranderingen door gevoerd die erg slecht geinplementeerd zijn. Er gaat van alles fout en dat zorgt ervoor dat er momenteel veel mensen zijn die erg gefrustreerd rond lopen en daardoor het risico lopen om onderuit te gaan!

	· De herstucturering is nodig voor het bedrijf wel de de koereranderingen zo snel achter elkaar daar ben ik het niet mee eens strategisch top moet een koers niet te snel veranderen je moet je beleid op langere termijn uitstippelen.

	· Herstructurering; positioneer Kwaliteit op concern niveau en niet bij het VVT bedrijf . Argument: Kwaliteit dreigt onder te sneeuwen wat juist nu van belang is als overlevingskans van producten en diensten.

	· Bezuinigingen oké, maar het lijkt wel of het werken daardoor niet altijd makkelijker/sneller gaat. Meer nadenken over werkbaarheid voor medewerkers op alle gebied, n.a.v. invoeren bezuinigingen. Denk aan werken met nieuwe printers enz.

	· Ik vind het management dat nu op de vvt extramuraal staat te weinig voor de vele taken. Eén directeur en de gebiedsmanagers + zorgteammanagers. Mn voor de netwerk / contact taken naar de gemeenten en andere aanbieders, samenwerkingsparners hebben deze managers niet voldoende tijd. Dit kost klanten dus inkomsten!

	· Goede zorg t.a.v. clienten kan daar waar ook goede zorg is t.o.v. medewerkers. Goede veranderingen moet je uitvoeren vanaf de werkvloer en niet van bovenaf. De kracht moet vanuit de werkvloer komen en niet van een manager. Er wordt te veel besloten buiten ons om. Mijn collega's zijn super kanjers en werken zich te barsten zonder veel waardering te ontvangen. Ik gun hun weleens een extraatje. Veel succes met dit belnagrijke onderzoek!!!!!!!!!!!!!!! 

	· Denk om de cliënt. Steeds maar bezuinigen, betekent minder werkplezier, dus weer minder plezier voor de cliënt

	· het is een cliche maar iedere verandering is nog geen verbetering. Werken met kortere lijnen verdient voor mij de voorkeur

	· Alle veranderingen gaan ten koste van de kwaliteit van zorg/behandeling aan de clienten!!! Daarnaast wordt het erg moeilijk om plezier in je werk te houden op de manier zoals het nu allemaal gaat. Teamsfeer heeft er ernstig onder te lijden, doordat bij iedereen de rek eruit is.

	· Ik vind dat er te weinig gekeken wordt naar wat er op de werkvloer bij de uitvoerenden gebeurd. Hoe de werkprocessen in elkaar zitten. De mensen in de praktijk hebben de meest ervaring en kunnen een bijdrage leveren aan het bedenken hoe iets beter zou kunnen o.a.wat bezuinigen betreft. Zij zouden meer betrokken moeten worden bij het meedenken hierover met in acht name van de mogelijkheden die de organisatie nog kan bieden. Er is dan meer draagvlak en motivatie is groter. En dat zijn toch belangrijke dingen die nodig zijn om veranderingen te realiseren. Mederwerkerstevedenheid daar moet eens naar gekeken worden. Dat er veranderingen moeten gebeuren weten we allemaal. Maar let dan op het voorgaande. En evaluaties zijn daar ook nuttig bij. Nu wordt er iets doorgevoerd en de volgende verandering staat er al weer aan te komen .Wordt er ook wel gekeken hoe het bij andere organisaties gaat. Of wordt steeds opnieuw het wiel uitgevonden. Ik lees regelmatig vakbladen en merk dan dat er projecten zijn die organisaties kunnen ondersteunen bij b.v.werkprocessen die verbeterd moeten worden om efficiënter te werken.Vooral de site "Zorg voor beter"geeft veel info over bestaande trajecten.

	· Succes met het onderzoek en de uitwerking ervan!

	· Het ergste van alles is dat de clienten er op achteruit gaan. Voor ons is het maar werk, voor vele van de clienten is het het laatste stukje van hun leven. Binnen de visie van Careyn lijkt er geen plaats meer te zijn voor kwaliteit van leven daar er ook veelvuldig bezuinigd wordt op onderdelen die hiervoor zeer belangrijk zijn. Dit is een visie waar ik zeer veel moeite mee heb.

	· Dat bezuinigingen nodig zijn is correct,maar het gaat wel ten kosten van de mensen die het uit moeten voeren, zonder ook even met de achterban overlegt of gehoord te hebben.

	· we zijn erg top down bezig en dat motiveert niet, het doel is duidelijk maar praat over hoe je dat kan bereiken en maak reeele doelstellingen

	· Ik heb een erg leuke baan als JGZ-verpleegkundige. Ik volg de veranderingen op de voet binnen mijn werkgebied. Het contact met mijn leidinggevenden is goed. Ik vind de afdeling Jeugd en Gezin goed draaien, ieder doet zijn best, dit geldt voor alle niveau's. De rest van Careyn negeer ik. Hopelijk kunnen wij over een tijd als afdeling verder zonder Careyn.Ik wil niets negatief zeggen over de werknemers en werkneemsters binnen Careyn. Maar Careyn is te groot en te log. Het zegt veel mensen niets meer.

	· er wordt soms wel wat eenzijdig vanuit een zijde de problematiek belicht. de medewerkers moeten het allemaal wel uitvoeren. handleidingen/tools om dit aan de |klant te verkopen ontbreken. in feite moeten zij het vuile werk communicatie naar de klant opknappen

	· In al de jaren dat ik persoonlijk actief ben binnen careyn zijn er zo veel veranderingen en herstructureringen geweest zodat je een bepaalde vorm van immumiteit hebt gecreeerd, waarschijnlijk uit puere zelf bescherming

	· ik moet eerlijk toegeven dat er zoveel veranderingen zijn. Als ze me direct aangaan wil ik me er nog wel eens in verdiepen. Maar meestal laat ik het maar gewoon gaan...tot de volgende... Ik merk wel dat de verhuizingen mij elke keer heel veel energie kosten. Ook de onduidelijkheid die het met zich meebrengt. We moeten bijna weer verhuizen van de torendijk naar ????maar dat moet wel volgende maand gebeuren. Ik merk dat ik ook daar erg moe van wordt. Gelukkig blijft mijn werk in de wijk leuk, daar haal ik eruit wat erin zit...

	· Onderzoek vind plaats op een juist tijdstip, hopelijk wordt er door Careyn ook wat mee gedaan en belanden de uitkomsten niet in een kast. En wil de organisatie veranderingen laten slagen,dan heeft deze de medewerking nodig van de werkvloer. Careyn moet eerst eens leren voor de medewerkers te zorgen!

	· Door de bezuinigingen ontstaat er geen prettige werksfeer doordat er niet goed gecommuniceerd wordt. Ik vind het heel fijn dat dit onderzoek er gekomen is. Kunnen we eindelijk ons verhaal kwijt. Ik hoop dat duidelijk wordt wat onze beleving van de veranderingen zijn

	· het is niet eerlijk om bij het mee laten denken over bezuinigingen over kwaliteutsverbetering te praten. deze twee dingen gaan meestal moeilijk samen.

	· Hopenlijk worden deze maatregelen een sgoed uitgewerkt en niet weer na 1 jaar of zo, iets anders verzinnen. Daar wordt je nl zo moe van.

	· Mijn betrokkenheid is met pensioen in zicht en als maatschappelijk werker minder. Afdeling maatschappelijk werk lijkt een soort witte branchevreemde raaf waar ook het management weinig mee aan weet te kunnen.

	· Ik vind het een zeer trieste ontwikkeling dat Careyn alleen gaat voor kwantiteit en niet voor kwaliteit of investeringen in personeel.

	· de herstructurering heeft veel onrust incl. verhuizing gebracht, veel is onoverzichtelijk geworden, je ben de aanspreek partners kwijt, het algehele gevoel is : alles erg rommelijk en niet goed te overzien

	· Eigenlijk is er geen tijd voor het invullen van een enquette als deze maar het blijft belangrijk om goed te communiceren, succes! Niet alleen gebruik maken van kennis van hoog opgeleiden maar ook van mensen uit de praktijk. Goed gebruik van informatie en communicatie is de brug tussen theorie en praktijk.

	· Zorg dat Careyn weer een positief imago krijgt. Dat Careyn contact weer persoonlijker wordt. Dat de teams gelijk telefonisch te bereiken zijn door de klanten. Maak een duidelijke scheiding tussen verpleging/verzorging en huishoudelijek zorg. Nu wordt het negatieve imago van de huishoudelijke zorg gelijk gesteld met de vv teams, wat totaal anders is.Investeer in verpleegkundigen,daar heb je kwaliteit, wat nu verloren gaat.door de bezuiningingen.

	· Ik ben vrijwilligers coördinator en tevens activteiten begeleider. We beschikken over ongeveer 250 vrijwillgers. Daarnaast ben ik ook nog voor de 1/2 activteiten begeledier. Misschien komen mijn antwoorden negatief, het is echter bijna niet meer mogelijk om alles nog te volgen.

	· laten we denken en blijven denken aan de werkvloer!!

	· onderzoek geeft niet aan dat je ook bij TMGO in dienst geweest kan zijn, jammer he dat is nu een van de zaken waar het om gaat ook daar werkten ongeveer 300 medewerkers. staan zelden in communicatie stukken vermeld en nu bij eenonderzoek over communicatie weer niet! hoe willen jullie met vraag 28 mij bereiken is centraal nummer bovendien waarborgt dat neit echt de anonimiteit! 

	· De herstructurering en de bezuinigingen zijn te begrijpen maar waarom altijd ten koste van " HET KAPITAAL" dus de medewerkers die werkelijk het geld in het laadje brengen???

	· bezuinigingen zijn noodzakelijk, maar niet inzichtelijk en daardoor niet moivirend voor medewerkers. Er worden veranderingen dooorgevoerd, waarvan de resultaten niet publiekelijk zijn en mede hierdoor de resultaten twijfels oproepen. Veranderingen worden slecht tot niet geeevalueerd. Veranderingen lijken vrijwel altijd geen verbetering, maak het inzichtelijk. Veranderingen lijken ad hock te worden ingevoerd, wees transparant en niet dwingend.

	· Er wordt zoveel gesproken over bezuinigingen, maar de resultaten worden niet echt bekend gemaakt. Daardoor vraag je je af waarvoor je het allemaal doet of moet aanhoren als er weer wat verandert. Wat er zich op de werkvloer afspeelt door de bezuinigingen, wordt niet gehoord.

	· Ik denk zelf dat door alles fusies wij als organisatie veel te groot worden.

	· Het management weet onvoldoende wat er speelt, ze hebben geen idee wat er zich afspeelt op de werkplek. Hier zouden ze zich meer in moeten verdiepen.

	· Omdat Jeugd en Gezin niet hoeft te bezuinigen en herstrutureren, was dit onderzoek vaak niet voor mij van toe;passing.

	· Sommige vragen waren niet concreet genoeg en voor dubbele antwoorden vatbaar. Hoop dat het manegement daadwerkelijk wat gaat doen met de uitkomsten van dit onderzoek. Indien mijn team in aanmerking komt voor het gebak wil ik het graag doneren aan de politie die ons team regelmatig ondersteunt.

	· Vaak moet ik nieuws over onze zorgorganisatie uit de krant, of van teletekst halen. Ik vind het belachelijk dat wij als medewerkers (waar Careyn toch de centjes mee binnenhaalt) dat vaak of helemaal niet horen! Tevens mag er op de afdeling salarisadministratie wel een "ftp"tje bij, zodat wij gewoon onze ort goed uitbetaald krijgen, en niet dat het maar 5x per jaar goed gaat..... Bedankt voor het onderzoek!

	· er wordt steeds verwezen naar vooruit naar de basis in alle communicatie middelen maar tot heden ten dagen hebben we het stuk nog steeds niet.

	· COMMUNICATIE

	· mn deveranderiongen van de diabetszorg duren te lang door de logge organisatie en slechte naamsbekendheid van Careyn

	· Ik werk zelf op een pg afdl. De zorg die gegeven wordt naar aanleidng van de zorgzwaartepakketten is minimaal. Mede doordat er geen lg pakketten ingezet kunnen worden terwijl als deze bewoners op de somatiek zouden verblijven ze wel een lg pakket kunnen krijgen. Wij kunnen de zorg niet bieden bij al onze bewoners. Ook wordt er nu bezuinigd op inzet personeel en er moet op een andere manier gewerkt worden. De omslag is reseluut gekomen en we zijn bezig met het team een goede zorg te kunnen bieden met minder personeel.

	· Meer communiceren en beter naar elkaar luisteren. Alles evalueren en van voorafgaande fouten misschien iets leren hoe het niet moet.

	· Als er bezuinigd moet worden mag dat niet ten koste gaan van de service en kwaliteit die we al jaren aan onze cliënten leveren. dit zowel op het gebied van zorg als de ondersteunende diensten als voeding, huishouding, en service in de vorm van winkeltjes en activiteiten.

	· ik werk 27 jaar bij de organisatie ( nu Careyn ) waarvan 19 jaar bij de thuisbegeleiding, ik heb heeeeel veel veranderingen meegemaakt, heb in verschillende "werkgroepen" gezeten met "projectmanagers" die even een verandering doorvoerden, maar waarvan de meeste al voorbestemd waren, altijd gebaseerd waren op "besparingen" maar wat mij is opgevallen is, dat er steeds meer managers komen, en steeds meer tussenpersonen voordat de uitvoerenden bij de clienten zijn, de werkdruk wordt steeds hoger en als ik mijn werk goed wil doen moet ik ook privetijd investeeren, want anders hebben wij niet voldoende "produktieve uren" wat ik zelf niet prettig vindt is dat de organisatie zooooo groot geworden is, en je niet meer weet wie wat doet, en als je het eindelijks weet is diegene alweer vertrokken. een groote ergerniss is de bereikbaarheid van de verschillende afdelingen, alles moet via de zorglijn, en als je die bellt wordt je ook niet echt vrolijk, want er zijn zeer lange wachttijden, die is voor clienten helemaal erg. maar........ik doe mijn werk met plezier, en ik hoor het wel weer als ik iets moet "veranderen". gewoon een questie van positief blijven. 

	· Bezuinigingen zijn goed, maar blijf wel bereikbaar en bezuinig niet op de verkeerde dingen/mensen

	· Het geld wordt verdient door de personen die productie draaien dan wel intra of extramuraal. Alle lagen en afdelingen hier om heen dienen dit zo optimaal mogelijk te faciliteren. Als de productie niet gedraaid wordt is er geen geld.... Uitgangspunt moet dus zijn hoe kunnen we de medewerkers zo optimaal mogelijk ondersteunen om hun productie zo optimaal mogelijk te kunnen leveren.

	· Ik begrijp waarom Careyn de stappen moet nemen die zij moet nemen. Het is alleen spijtig, maar dat is bij elke herstructering / bezuinigingen, dat medewerkers daar de dupe van zijn. Wel ben ik benieuwd of hoger management bereid is loon in te leveren, om bij te dragen aan de bezuinigingen.

	· Het mag bekend zijn dat zowel hersturcturering als bezuinigingen voor een organisatie noodzakelijk zijn gezien maatschappelijke veranderingen. Het is voor werknemers echter moeilijk te volgen hoe verspilling en bezuinigingen soms haaks op elkaar lijken te staan.

	· Waarom zo summiere informatiestroom en waarom achteraf informatie verstrekken

	· De organisatie wordt veel te groot en log. Niemand mag en kan meer eigen verantwoordelijke nemen.

	· Wordt er weleens op de werkvloer gekeken? En de bezuinigingen vind ik niet mens vriendelijk

	· Ik denk doordat de er bezuinigd wordt er te weinig aandacht is voor kwaliteitsverbetering. Een organisatie moet ook kwaliteit leveren en niet alleen als doel hebben: productie. Doormiddel van kwaliteit kun je ook productie behalen. Sinds 2 jaar werken wij volgens de visie VERANTWOORDE ZORG THUIS. Ik vind dat we dat als organisatie helemaal niet doen op macroniveau, wel op microniveau. Dit is per zorgteam verschillend. Voor verbetering zou er hiervoor ook wat meer aandacht voor komen. Wat betreft het onderzoek, ik vind het het goed dat er op deze wijze er aandacht aan besteed wordt.

	· Hoe jullie te werk gaan is goed door dit naar allle kraamverzorgsters, en andere collega's te sturen.

	· hopelijk kan de feedback positief gebruikt worden om eea in de toekomst beter te laten verlopen over het algemeen moet ik zeggen dat ik persoonlijk in de jaren dat ik hier nu werk de sfeer verminderd vind, de communicatie minder (meer hierarchisch en daar houd ik niet van) en de werkdruk hoger (minder uren voor hetzelfde werk) dit vind ik jammer

	· Ik kon niet alles beantwoorden omdat ik er gewoon te weing van af weet. Ook heb ik geen zicht op de directie, dus weet ook niet hoe zij functioneren.

	· herstructurering geeft veel verdriet en onzekerheid bezuinigingen kun je mee leven als het maar duidelijk is en niet zo lang moet wachten voor je wat weet of hoort

	· Terug naar de Basis! Ik heb zelf niets aan of met een fusie met Breda en Utrecht. Less is more! Laten wij datgene gaan doen waar wij goed in zijn en het vanaf de werkvloer tot stand laten komen. De afstand tussen de werkvloer en het management is veel te groot, De taal die gesproken wordt heeft geen raakvlakken meer en voelt erg leeg aan. Vroeger kon ik met trots zeggen dat ik bij Thuiszorg NWN werkte, nu kan ik het woord Careyn nog maar met moeite uitspreken.

	· Het onder zoek is te lang en soms heel erg lastig in te vullen.

	· Minder tussenpersonen tussen personeel en directie

	· zou prettig zijn als alles weer 'draait' en er voorlopig geen veranderingen meer komen.

	· Ik zie de regionale kracht van vestigingen verdwijnen doordat er voor zelfstandig operende themabedrijven is gekozen. Ik verwacht van de RvB dat zij oog hebben voor lokale ontwikkelingen en deze ook faciliteren. De bureaucratie is toegenomen doordat velen een oordeel willen geven over een bepaald onderwerp. Ook is vaak niet duidelijk wie welke taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden heeft.

	· Mijn gevoel zegt dat de organisatie veel te groot wordt, waardoor het overzicht zoek raakt. Hoe groter een organisatie is hoe logger het apparaat functioneert. Daarbij wordt naar mijn gevoel de plaatselijke situaties een ondergeschoven kindje.

	· D.m.v dit vragenlijst wordt er aandacht besteedt over de sfeer, persoonlijke ervaringen en gevoelens. Het geeft voor mij de indruk dat dit onderzoek misschien zal kunnen helpen bepaalde veranderingen te wijzingen of te stoppen. Of in iedergeval kunnen aan tonen dat werkgevers onderhand de veranderingen en bezuinigingen als last beschouwen.Persoonlijk vind ik dat al deze veranderingen en bezuinigingen die plaats vinden binnen de organisatie mijn motivatie op een negatieve manier beïnvloeden.

	· Careyn zit in zwaar weer, financieel gezien ben ik het met de bezuinigingen eens, maak mij wel zorgen of de kwaliteit gehandhaft kan blijven

	· Naar mijn idee wordt er teveel in het groot gedacht, en in onderdelen: het geheel van het verzorgingsproces wordt uit het oog verloren.

	· Op het moment worden er veranderingen doorgevoerd die in een zeer kort tijdsbestek moeten zijn doorgevoerd terwijl er niet over is nagedacht of dat ook wel mogelijk is. het gevaar is dat er zaken maar half worden doorgevoerd en dat zou erg jammer zijn. Zo krijg je niet het beoogde resultaat.

	· Denk dat er heel veel geld in te veel leidinggevenden gaat zitten die geen actieve bijdrage hebben aan het eigeniljke werk;de zorg voor de mensen. Het geld kan beter besteed worden aan kwalitatief goed opgeleid personeel welke goede zorg kan leveren

	· De bezuinigingen en herstructurering maken we bij jeugd en gezin wel mee, maar meer op de achtergrond naar mijn idee. het is even zoeken waar een bepaald persoon nu gehuisvest is en onder welke persoon een bepaalde vraag valt, bijvoorbeeld voor aanvraag fietsplan. Maar dat eigenlijk maar bijzaken. Voor de thuiszorg zijn deze veranderingen veel heftiger. Goede vragenlijst zeg! Heel veel succes met de uitkomsten!

	· het is te snel doorgedrukt en ingevoerd zonder goed te kijken naar concequenties

	· Alleen de hoop dat deze herstructurering uiteindelijk leidt tot een financieel gezond bedrijf met een duidelijke afdelingsstructuur en medewerkers die (weer) met veel plezier naar hun werk gaan. Een duidelijk "Wie zit waar en waarom en wat doen we is hierbij van groot belang."

	· Misschien is het goed als 'de top' eens doorkrigjt dat er zoveel onvrede is. Niet alleen onder uitvoerenden, maar ook onder leidinggevenden die opstappen

	· ik hoop dat jij iets er aan hebt, mijn ervaring is dat het management niet veel doet met positieve kritiek. toch blijven mijn teamgenoten en ik ons inzetten om hoogwaardige verpleging en verzorging te bieden, wel met in achtneming van financiele zuinigheid Wij hebben nl klanten waardoor wij kunnen blijven bestaan en hopen dat de directie zich dat blijft realiseren en niet alleen druk is met het interne proces.

	· organisatie wordt te groot en te onoverzichtelijk om er echt voor te gaan

	· wat betreft de nieuwe planningen hadden beter mensen die er direct bij betrokken waren de nieuwe routes kunnen maken , die kennis van de cliènten hebben. De mensen die het nu hebben gedaan kosten ten eerste veel geld en zien alleen maar `poppetjes` die ingezet moeten worden op `poppetjes`die zorg nodig hebben . Maar wat voor zorg, daar zijn ze niet mee op de hoogte.

	· hoe lang gaat dit nog door? heel veel oude getrouwen nemen afscheid, wie volgt op, waar moet je zijn bij vragen of problemen? ikzelf heb verschillende werkplekken en ik merk dat op verschillende locaties de arbeidsvreugde afneemt, veel gemopper, weinig meer overhebben voor elkaar, werknemers die een "route" weten, zijn er niet meer en zaken worden niet meer gedaan, blijven liggen, niemand voelt zich verantwoordelijk. slechte zaak dus

	· Ik ben me bewust dat Careyn noodzakelijk is deze door te voeren. De absurde beslissing van de regering om van de zorg een markt te maken heeft ertoe geleidt dat veel zorginstellingen problemen hebben. Ik ga mee met Careyn en doe mijn uiterste best om mij in te blijven zetten omdat Careyn niet anders kan.

	· lBLIJKBAAR MAAKT MIJN LEIDINGGEVENDE ER EEN PERSOONLIJKE HERSTRUCTURERING VAN ,EN VOeRT ZIJ DE VERANDERIINGEN UIT OP EIGEN HOUTJE VOORAL ALS JE EEN KLEIN CONTRACT HEBT EN JE IN HAAR OGEN DAARDOOR NIET PRODUCTIEF GENOEG BENT.communicatie komt daar niet eens bij aan te pas,zij heeft zo haar eigen methode
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+ MNieuws vanuit de Raad van Bestuur (RvE)
« MNieuws vanuit de Raad van Toezicht.
+ MNieuws vanuit HRM.

Nieuws vanuit de RvB

Bezuinigingen
In de vorige nieuvsbrief is aandacht besteed aan
de financitle situatie in de zorgsector en van
Careyn. Inmiddels is zichtbaar dat bij Careyn de
productiviteit aan het stijgen is en het
ziekteverzuim daalt. Dat s positief nieuws! Dit is
echter nog niet zichtbaar in de resultaten van
het 2e fwartaal, omdat de kosten nog steeds
hoog il

Moatschappelijke context
De zorg, en vooral de ouderenzore, in Nederland
Staat zwaar onder druk. De zorg moet anders
worden georganiseerd en gefinancierd. We
mosten de huidige bezuinigingsacties dan ook in
dat licht bezien. Het beleid van de overheid is
bedoeld om de toekomstige collectieve lasten te
beperken. Het beleid dat daaruit volgt legt meer
verantwoordelijkheid bij de Kanten in de zorg
zelf. Deze twee elementen, beperking van de
collectieve lastendruk en het beleggen van meer
verantwoordekijkheden bij de zorgkiant zelf,
veranderen zowel de financiering als de
organisatie van de zore.

Dit wordt door de overheid ‘marktwerking in de.
zorg” genoemd. it noodzaakt zorgorganisaties
tot een andere bedrijvoering, maar ook tot en
andere cultuur,

Gevolgen voor Careyn

Dit veranderingsproces wordt door de Haagse
Politici momenteel met kracht doorgezet, Grote
veranderingen zijn daarom onvermijdetijk. i

september 2008

als ondemening de migratie van het oude naar
het nieuwe systeem te overleven is flexibiliteit
gevraagd! Veerkracht om de huidige en
toekomstige veranderingen door te voeren.

Het management van Careyn voert daarin e<ii
beleid uit met een bestendige richting die
gebaseerd is op zowel bedrijfseconomische als
maatschappetjke criteria. Het doel is de
maatschappelijke en bedrijfeconcrsche
continuiteit op termijn aan onze Kianten te
garanderen. En daames natuurijk de
werkgelegenheid voor onze medewerkers! Hierbij
mosten soms tijdelijk extra kosten voor lief
worden genomen. Deze zijn nodig om de
veranderingen te kunnen uitvoeren

Het beleid van Careyn is er al lange tijd op
gericht het concem minder ahankelijk te maken
van het overheidsbeleid. Dat doen we onder
meer door schaalvergroting, waarmee we een
efficiéntere bedrijfsvoering kunnen realiseren.
Ook boren we nieuwe financieringsbronnen aan.

Er is bewust voor gekozen om na de fusie tot
Careyn eerst met een wat grotere bemensing, de.
processen voldoende goed te laten verlopen. Om
pas daarna de werkwijzen en bijbehorende
systemen aan te passen. In het
harmonisatieprogramma Samen Beter, staat
beschreven hoe we werkwijzen zoveel mogeli
gelijk trekken en waar mogelijk de
ondersteunende systemen in elkaar schuiven. Zo
bezuinigen we op de overheadkosten. Dit was
ook één van de doclen van de schaalvergroting;
de noodzaak om besparingen te realiseren. Want.
de-tagere inkomstervan-Eareyn {minder werk
tegen lagere tarieven) kunnen de
overheadosten niet meer betalen.
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02 ‘de bezuinigingenmet de
medezeggenschapsorganen besproken. Diverse.
Vragen zin intussen schrifeljk gesteld en
beantwoord. Op 20 augustus i. heeft een extra
overleg plasisgevonden met de COR. Op 27
‘augustus vond wederom overleg plaats.
Op 20 augustus is ook met de CCR voor de:
tweede maal het bezuinigingsprogramma
besproken.

Beide medezeggenschapstrajecten verlopen
constructief en federeen doet zijn uiterste best
‘om tot zorgwuldige afwegingen te komen voor
advies aan de Raad van Bestuur, wasrop de
definitieve besluitvorming vervolgens plaats kan
vinden. De verwachiing s dt dit in de eerste
Relft v september plaatsvindt. |

Harmonisatie bedrijfsprocessen
Begin 2008 i binnen de AWBZ-bedrijven,
landeli tegerwoordis sangeddd sk Verzoreing,
Verpleging, Thuiszorg, kortweg de VY-
bedrijyen, gestart met een breed
Farmonisatieprogramma Samen Beter.
Nog even terug naar de achtergrond en doelen.
Achtergrond hiervoor is dat de financiering
vanuit de AWEZ onder druk zal blijven staan. Op
de ingeslagen weg, met vier apart
georganiseerde regiobedrijven, is een gezonde
bedriffsvoering niet meer te realiseren. Vandaar
dat is ingezet op een vergroting van de
collectiviteit van de regiobedrijven en een
structurele kostenverlaging, waarbij wordt
gestreefd naar behoud van kwaliteit van
dienstverlening en een beperkte ruimte voor
innovatie. Hiervoor i het
harmonisatieprogramma opgezet met een aantal
deelonderwerpen (deelprojecten):
Harmonisatie van het primaire bedrifsproces.
extramuraal.
Harmonisatie van ICT, zodanig dat de ICT
goedis aangesloten op de bedrjfsprocessen
Dooriichting van de ondersteunende diensten
(met name Administraties en Facifitair) op
organisatie en mogelijke besparingen.
Normeren en verbeteren. Heldere
kengetallen en managementinformatie helpt
managers bij de aansturing van hun teams.
Cultuur en management. We streven naar
cen (nog) meer zakelifke en resultaatgerichte
bedrijfscultuur, gecombineerd met

professionele dienstverlening. Het hanteren
van een eenduidige en effectieve

eiderschaps- en managementstij| staat hierin
i

Het totaal van deze projecten zou een
structurele besparing moeten opleveren van ca.
2,5 miljoen euro per jaar.

Inmiddels is er veel werk verzet door een grote
groep mensen. Begin juli 2008 is op een aantal
onderwerpen cen le fase afgerond en zijn
rapportages vooreelegd aan de sturgroep die
voor de hamonisatie was ingericht. In het kort is
het volgende besproken:

Deelproject Harmonisatie primair proces

extramuraal

Voo het extramurale zorgproces is één

“basisimodel Gritwikkeld, bestaardé Uit’5

hoofdprocessen: Verkoop - Intake - Planning -

Zorgverlening - Verantwoording.

Dit model is besproken met een Klankbordgroep

die bestond uit vertegenwoordigers uit de hele

organisatie.

De belangrijkste conclusies die uit het ontwerp

naar voren komen zijn:

* De zorgrofessionals (verzorgenden en
verpleeghundigen) concentreren zich meer op
het zorginhoudelijke werk enminder op
administratieve taken. Dit komt op diverse
manieren tot uitdrukking: meer handen aan
het bed, meer ondertinge reflectie over
inhoud en de ontwikkeling van het
vakmanschap en voortdurend op zoek naar
verdere verbetering van de dienstverlening
aan onze klanten. Het uiteindelijke effect zal
zijn dat het werkplezier toeneemt en het
rendement verbetert.

Naast de groepering in vijf hoofdprocessen
zijn de stuurprocessen benoemd. Het is de
bedoeling om per processtap met een aantal
herkenbare stuurelementen voortdurend bij
te sturen. Dit doen we vanaf de Keinste
organisatorische eenheid: een
resultaatverantwoordslijk team. Het gevolg
s dat zowel leidinggevenden als
medewerkers voortdurend in beeld hebben
waar federeen staat en wat de resultaten
Zijn. Dit bevordert een meer zakelijke manier
van werken in de zorg en vervolgens een
duurzame gezonde bedriffsvoering.

-

sy wiau By






[image: image40.png]opleidingen. We doen ons uiterste best om hier
20 snel mogelijk duidelijkheid in te krijgen en
praten hierover inmiddels met een ander ROC.
Maar ook daar biijkt het niet eenvoudi t< 2.
Wel gaan we in ieder geval door met de
ontwikkeling van leerpaden en modules. Ook
willen we de Careyn Acaderie zeker doorzetten.
Alleen wordt waarschijnljk het tempo lager en
de omvang Kieiner. Het is enorm jammer en een
teleurstelling voor federeen. Maar op dit moment.
s niet meer mogeljk.

Reacties Careyn Nieuws

Careyn Nieuws is bestemd voor alle medewerkers
van Careyn. Teamleiders en zorgteammanagers:

sraag deze nieuwsbrief ook verspreiden onder de.
uitvoerende collea’s.

Mail e reactie(s) en/of kopij uitertjk 25 oktober
naar de cindredactie: ¢.vancouteren@ecareyn.nl

Opmeriing [S10}:Co2=5
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verandercontext
	Kenmerken organisatieverandering
	Soort verandering
	* Noodzaak ontstaan om te veranderen
	interne invloeden
	interne noodzaak
	
	

	
	
	
	
	externe invloeden
	externe noodzaak
	code 1
	Maatschappelijke context, ouderenzorg staat onder druk, zorg moet anders georganiseerd en gefinancierd worden. Beleid is bedoel om collectieve lasten te beperken en eigen verantwoordelijkheid te verhogen. Markwerking in de zorg

	
	
	
	
	beiden
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	structuur is veranderd
	strategisch
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	code 2
	Dit noodzaakt zorgorganisaties tot een andere bedrjifsvoering, maar ook tot een andere cultuur
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	Raad van bestuur
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	Management
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	Personeel
	ontwikkelen
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	Management
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	OR
	ontwikkelen
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	code 5
	Het doel is de maatschappelijke en bedrijfseconomische continuïteit op termijn aan onze klanten te garanderen. En daarmee natuurlijk de werkgelegenheid voor onze medewerkers.

	
	
	
	
	vergroten verandervermogen org.
	ontwikkelen
	code 3
	Om als onderneming de migratie van het oude naar het nieuwe systeem te overleven is flexibiliteit gevraagd. Veerkracht om de huidige en toekomstige veranderingen door te voeren.

	
	
	
	* Verandertraject
	lineair
	ontwerpen
	
	

	
	
	
	
	iteratief
	ontwikkelen
	
	

	
	
	Veranderstrategie
	* Hoe verandering aanvaardbaar gemaakt
	redelijke argumenten
	rationeel empirisch
	x
	De stijl van deze alinea in de nieuwsbrief is vooral het noemen van feiten en redeneringen.

	
	
	
	
	rationele overwegingen
	rationeel empirisch
	x
	De maatschappelijke context wordt besproken en daarna de gevolgen voor Careyn

	
	
	
	
	feiten
	rationeel empirisch
	x
	

	
	
	
	
	medewerkers zelf na laten denken
	normatief hereducatief
	
	

	
	
	
	
	medewerkers betrekken bij voortraject
	normatief hereducatief
	
	

	
	
	
	
	medewerkers zelf ideeën laten geven
	normatief hereducatief
	
	

	
	
	
	
	beslissingen doordrukken
	macht dwang
	
	

	
	
	
	
	dreigen met sancties
	macht dwang
	
	

	
	
	
	
	beloningen in vooruitzicht stellen
	ruil beloning
	
	

	
	
	
	
	win win situatie creeëren
	ruil beloning
	
	

	
	
	
	* Waarom voor deze strategie gekozen
	
	
	
	

	
	
	
	* Op welke manier toegepast bij Careyn
	
	
	
	

	
	
	
	* Typeren proces / tijdschema
	sterk gepland en gestructureerd
	voorgestructureerd
	
	

	
	
	
	
	stap-voor-stap grondig voorbereid
	stap-voor-stap
	
	

	
	
	
	
	volgende stap wordt gezet na afronding
	stap-voor-stap
	
	

	
	
	
	
	tijdsdruk geen tijdschema
	spoed
	
	

	
	
	
	
	complex alleen doelen vastgesteld
	complexiteit
	
	

	
	
	Fase van 
verandering
	* In welke fase verandering op moment van document
	uitgewerkt en geïmplementeerd: ja
	evaluatie
	
	

	
	
	
	
	al geëvalueerd: ja
	evaluatie
	
	

	
	
	
	
	midden in implementatie
	verandering
	
	

	
	
	
	
	voortraject al afgerond: ja
	verandering
	
	

	
	
	
	
	nog in voortraject: probleem is bekend
	oriëntatiefase
	code 10
	Er dient nog overlegd te worden met COR en CCR

	
	
	
	
	overeenstemming over gewenste situatie
	doelbepaling
	
	

	
	
	
	
	stand van zaken vaststellen
	diagnose
	
	

	
	
	
	
	verandermogelijkheden verkennen
	diagnose
	
	

	
	
	
	
	verandervermogen verkennen
	diagnose
	
	

	
	Kenmerken van de communicatie en informatievoorziening
	Communicatie
strategie
	* Is er bij de informatievoorziening naar medewerkers bewust gekozen om medewerkers te laten meedenken of kritiek te kunnen geven
	ja, hoe: 
	Dialogisering of formering
	
	

	
	
	
	
	nee, omdat
	Informering of overreding
	
	

	
	
	
	* Was het doel van de informatievoorziening bekendmaken of overtuigen?
	bekendmaken
	Informering of dialogisering
	
	

	
	
	
	
	overtuigen
	overreding of formering
	
	

	
	
	
	* Hoe kreeg dat vorm
	
	
	
	

	
	
	
	* Waarom voor deze strategie gekozen
	
	
	
	

	
	
	Verander
boodschappen
	* Is in de informatievoorziening aandacht besteed aan de noodzaak van de verandering
	ja: op welke manier                                   
	discrepantie
	code 1
	Maatschappelijke context, ouderenzorg staat onder druk, zorg moet anders georganiseerd en gefinancierd worden. Beleid is bedoel om collectieve lasten te beperken en eigen verantwoordelijkheid te verhogen. Markwerking in de zorg

	
	
	
	
	nee: waarom niet
	
	
	

	
	
	
	* Is de huidige en gewenste situatie geschetst
	ja: op welke manier                                   
	discrepantie
	code 1/5
	

	
	
	
	
	nee: waarom niet
	
	
	

	
	
	
	* Is uitgelegd wat het probleem precies is
	ja: op welke manier                                   
	discrepantie
	code 1/3
	

	
	
	
	
	nee: waarom niet
	
	
	

	
	
	
	* vertrouwen nadrukkelijk uitgesproken  dat de medewerkers en organisatie in staat zijn of doeltreffend te veranderen
	ja: op welke manier                                 
	doeltreffendheid                                          
	
	

	
	
	
	
	nee: waarom niet
	
	x
	

	
	
	
	* Is uitgelegd waarom de gekozen verandering geschikt is
	ja: op welke manier                                   
	geschiktheid                                                
	code 7
	poging gedaan om geschiktheid uit te leggen, wel heel omslachtig. Matig gelukt

	
	
	
	
	nee: waarom niet
	
	
	

	
	
	
	* Is uitgelegd hoe de gekozen verandering tot stand gekomen is
	ja: op welke manier                                   
	geschiktheid                                                
	
	

	
	
	
	
	nee: waarom niet
	
	x
	niet expliciet. Wel wordt genoemd 'het management van Careyn' en 'medezeggeschapstraject'

	
	
	
	* Is uitgelegd wie er bij de besluitvorming betrokken waren
	ja: op welke manier                                   
	geschiktheid
	code 10
	COR en CCR

	
	
	
	
	nee: waarom niet
	
	
	

	
	
	
	* Was er ruimte voor medewerkers om hun mening te geven over de geschiktheid van de gekozen verandering
	ja: op welke manier                                   
	geschiktheid
	code 10
	via medezeggenschapsorgaan

	
	
	
	
	nee: waarom niet
	
	
	

	
	
	
	* Is er uitgelegd dat het management de benodigde tijd, energie, geld en andere middelen beschikbaar stelt
	ja: op welke manier                                   
	steun vanuit het management                      
	code 6
	Er moeten soms tijdelijk extra kosten voor lief worden genomen om de verandering te kunen uitvoeren

	
	
	
	
	nee: waarom niet
	
	
	

	
	
	
	* Is uitgelegd hoe het management zelf betrokken is bij de verandering
	ja: op welke manier                                   
	steun vanuit het management
	code 8
	Het management van Careyn voert een beleid uit met een bestendige richting …..

	
	
	
	
	nee: waarom niet
	
	
	

	
	
	
	* is uitgelegd wat de positieve en negatieve gevolgen van de verandering kunnen zijn voor henzelf en naast collega's
	ja: op welke manier                             
	Persoonlijke waarde                                        
	
	

	
	
	
	
	nee: waarom niet
	
	x
	

	
	
	Mediarijkheid
	* Om de organisatieverandering te communiceren is vooral gebruik gemaakt van persoonlijke media zoals presentaties, grote bijeenkomsten, videopresentaties
	ja                                                          
	mediarijk           
	
	

	
	
	
	
	nee: welke media dan? Schriftelijk / digitaal
	media-arm
	
	

	
	
	
	* Persoonlijke communicatie, bijvoorbeeld een tweegesprek of vergadering, was de belangrijkste vorm waarin informatie over de verandering is uitgewisseld
	ja                                                              
	mediarijk           
	
	

	
	
	
	
	nee: welke media dan? Schriftelijk / digitaal
	media-arm
	
	

	
	
	
	* Belangrijke informatie rond de verandering werd via direct leidinggevenden gecommuniceerd
	ja  / welke hulpmiddelen aangereikt                
	mediarijk        
	
	

	
	
	
	
	nee: welke media dan? Schriftelijk / digitaal
	media-arm
	
	

	
	
	
	* Medewerkers zijn in de gelegenheid gesteld om suggesties, kritiek of onduidelijkheden aan de orde te stellen
	ja 
	mediarijk          
	code 9
	met kan reacties sturen aan de eindredactie, wordt geen apél op gedaan

	
	
	
	
	nee: waarom niet
	media-arm
	
	

	
	
	Informatierijkheid
	informatie sluit goed aan op de beslissingen, taken of activiteiten 
	
	relevantie
	
	

	
	
	
	informatie is gemakkelijk te verkrijgen
	
	toegankelijkheid
	code 9
	Per e-mail en via teamleiders en zorgteammanagers

	
	
	
	informatie duidelijk vormgegeven
	
	duidelijkheid
	
	volgens huisstijl

	
	
	
	het taalgebruik is begrijpelijk voor alle medewerkers
	
	begrijpelijkheid
	SLECHT
	moeilijke woorden, ingewikkelde zinnen, afkortingen, erg hoog taal niveau

	
	
	
	geen informatie bewust achtergehouden
	
	toegankelijkheid
	
	

	
	
	
	via hiërarchische lijn
	
	toegankelijkheid
	
	

	
	
	
	duidelijk welke informatie waar beschikbaar is
	
	beschikbaarheid
	
	

	
	
	
	iedereen van belang beschikt over dezelfde informatie
	
	beschikbaarheid
	
	

	
	
	
	informatie relevant voor beeld en besluitvorming is compleet
	
	volledigheid
	
	

	
	
	
	informatie bereikt tijdig de juiste persoon zodat actie kan genomen worden
	
	tijdigheid
	
	

	
	
	
	informatie blijft wel eens ergens steken omdat er veel stations gepasseerd moeten worden
	
	tijdigheid
	
	

	
	
	Interne 
informatie- en communicatie
doelen
	Zijn er specifieke communicatiedoelen voor deze organisatieverandering opgesteld
	ja, welke / waarom hiervoor gekozen
	beleidsinformatie / motiverende informatie
	
	

	
	
	
	
	nee: waarom niet
	
	
	

	Kop is nu 'bezuinigingen' over Vooruit naar de basis als naam wordt nog niet gesproken, ook niet over hoeveel er bespaard zal worden. 
	
	

	Ik vind het een moeilijk stuk, onduidelijke boodschap, niet concreet wat er precies gaat gebeuren, moeilijke taal. Ik mis de nodige informatie
	
	

	Veranderboodschap lijkt veel componenten te bevatten maar is naar mijn inziens slecht verwoord en moeilijk te begrijpen en te plaatsen.
	
	

	Er wordt in deze nieuwsbrief niet duidelijk gesproken over ontslagen.
	
	
	
	


Bijlage 4: analyseschema interview
	Analyseschema interviews
	
	
	
	
	

	Interview met
	Gerda Voorwinden
	Bestuurssecretaris
	Woensdag 6 januari 
	
	
	
	

	
	
	
	
	antwoordmogelijkheid
	coderen
	
	

	Organisatie
verandercontext
	Kenmerken

organisatieverandering
	Soort verandering
	* Noodzaak ontstaan om te veranderen
	interne invloeden
	interne noodzaak
	
	Als gevolg van de fusie was geen saneringsoperatie nodig, de noodzaak kwam met name door veranderingen buitenaf

	
	
	
	externe invloeden
	externe noodzaak
	x
	Marktwerking zorg, verandering AWBZ, lagere tarieven

	
	
	
	
	beiden
	intern + extern noodzaak
	
	Had vooral te maken met financiële toestand

	
	
	
	* Verandering reeds plaatsgevonden of
	reeds plaatsgevonden
	reactief
	x
	HZ was overgeheveld naar de WMO, maar inpact is pas later duidelijk geworden

	
	
	
	mogelijke verandering toekomst
	toekomst
	anticiperend
	x
	Er lopen nog steeds dingen dat tarieven naar beneden gaan, er volgen ws nog meer maatregelen vanuit de politiek

	
	
	
	* Hoe ingrijpend is de verandering
	gehele organisatie
	strategisch
	x
	alleen overhead, geen uitvoering

	
	
	
	
	alleen bepaalde onderdelen
	incrementeel
	x
	niet overal, maar wel op heel veel verschillende plekken in de organisatie in de overhead gesneden

	
	
	
	
	strategie is veranderd
	strategisch
	
	niet direct, veel meer een uitwerking dat we op de kosten moesten letten. Vooruit naar de basis was juist meer een gevolg van een strategiewijziging waarbij kostenbewustzijn en kwaliteit verbeterd moesten worden

	
	
	
	
	structuur is veranderd
	strategisch
	x
	Sommige stukjes wel, doordat onderdelen weggesaneerd zijn, maar de basis van de organisatie niet, VVT bedrijf is wel veranderd. De momenten vielen samen van structuur verandering en bezuiniging, maar de structuurverandering was geen gevolg van de bezuiniging, HZ moest eruit, VVT bedrijf onder één uitvoering.

	
	
	
	
	cultuur is veranderd
	strategisch
	
	Niet direct, maar je weet wel dat zo'n bezuiniging mega impact heeft op de organisatie, mensen worden angstig. Hoopt dat het kostenbewustzijn vergroot wordt. Intern en extern statement dat het echt niet goed gaat met de thuiszorg.

	
	
	
	
	banen op de tocht
	crisis
	x
	snijden in de overhead, niet in handen aan het bed

	
	
	
	* Wat zijn de doelen van de verandering
	
	
	
	

	
	
	Veranderbenadering
	* Aanleiding verandering/probleem
	bekend en eenvoudig
	ontwerpen
	x
	De cijfers zijn hard, je stevent af op grote verliezen en dus moet je iets doen, over de noodzaak was iedereen het snel eens

	
	
	
	
	complex en ingewikkeld
	ontwikkelen
	
	

	
	
	
	
	crisis / noodsituatie
	ontwerpen
	x
	Grote noodzaak omdat bedrijf op grote verliezen afstevende

	
	
	
	* Bestaande organisatie verbeterd
	bestaande organisatie verb.
	ontwikkelen
	
	Organisatie is eerder verslechterd omdat bijvoorbeeld facilitaire organisatie fors weggesneden is

	
	
	
	of nieuw organisatieontwerp
	nieuw organisatieontwerp
	ontwerpen
	x
	zeer beperkt, inderdaad ook oprichting themabedrijven

	
	
	
	* Wie nam initiatief om te veranderen
	Raad van bestuur
	ontwerpen
	x
	Vooral boven uit de organisatie

	
	
	
	
	Management
	ontwerpen
	x
	gedeeltelijk MTC

	
	
	
	
	Personeel
	ontwikkelen
	
	

	
	
	
	* Wie betrokken bij probleemanalyse
	Raad van bestuur en/of
	ontwerpen
	x
	bovenin de organisatie

	
	
	
	
	Managementteam
	ontwerpen
	x
	

	
	
	
	
	Ook personeel
	ontwikkelen
	
	verschillend, maar miniem.

	
	
	
	
	OR
	ontwikkelen
	
	zijn vroegtijdig op de hoogte gebracht en zijn vooral steeds bijgepraat en erbij betrokken, Ton is heel open naar de COR. Rol van OR = reactief.

	
	
	
	* Hoe heeft de probleemanalyse plaats
	Vergadering alleen R.v.B.
	ontwerpen
	
	

	
	
	
	gevonden
	Vergadering R.v.B. + management
	ontwerpen
	
	

	
	
	
	
	Zoekconferenties met personeel
	ontwikkelen
	
	

	
	
	
	* Kennis, ervaring, inzicht personeel
	ja, hoe: 
	ontwikkelen
	
	

	
	
	
	ingezet bij veranderdoelen / mogelijkheden
	nee, omdat ruimte voor inspraak was niet meer zo groot
	ontwerpen
	
	

	
	
	
	* Hoe medewerkers betrokken bij invoeren
	
	
	
	

	
	
	
	verandering op gebied beleid en communicatie
	
	
	
	

	
	
	
	* veranderaar bij aanvang vooral gericht op
	analyseren van probleem
	ontwikkelen
	
	

	
	
	
	
	mogelijke oplossingen
	ontwerpen
	
	

	
	
	
	* Uiteindelijke doel van de verandering
	stabiele eindsituatie
	ontwerpen
	x
	financieel je hoofd boven water kunnen houden

	
	
	
	
	vergroten verandervermogen org.
	ontwikkelen
	
	

	
	
	
	
	beiden
	
	
	

	
	
	
	* Verandertraject
	lineair
	ontwerpen
	
	

	
	
	
	
	iteratief
	ontwikkelen
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	Veranderstrategie
	* Hoe verandering aanvaardbaar gemaakt
	redelijke argumenten
	rationeel empirisch
	x
	uitleggen waarom we dit moeten doen

	
	
	
	
	rationele overwegingen
	rationeel empirisch
	
	

	
	
	
	
	feiten
	rationeel empirisch
	
	

	
	
	
	
	medewerkers zelf na laten denken
	normatief hereducatief
	
	

	
	
	
	
	medewerkers betrekken bij voortraject
	normatief hereducatief
	
	dat stadium waren we al gepasseerd, was niet voldoende effectief

	
	
	
	
	medewerkers zelf ideeën laten geven
	normatief hereducatief
	
	

	
	
	
	
	beslissingen doordrukken
	macht dwang
	
	

	
	
	
	
	dreigen met sancties
	macht dwang
	
	absoluut niet

	
	
	
	
	beloningen in vooruitzicht stellen
	ruil beloning
	x
	mobiliteitspremies, mensen belonen die zelf weggingen, ook als ze daarmee plek maakten voor een ander - zie sociaal kader/plan

	
	
	
	
	win win situatie creeëren
	ruil beloning
	x
	

	
	
	
	* Waarom voor deze strategie gekozen
	
	
	
	het was duidelijk dat er e.e.a. moest gebeuren, urgentie was hoog

	
	
	
	* Op welke manier toegepast bij Careyn
	
	
	
	veel uitleggen en MTC / MT betrekken bij voortraject

	
	
	
	* Typeren proces / tijdschema
	sterk gepland en gestructureerd
	voorgestructureerd
	
	redelijk strak ingezet, terug zitten rekenen wat er moet gebeuren om op 1 januari te realiseren, dus dat betekent dat er voor de zomer een adviesaanvraag ingediend moest worden. Juni/juli keihard gewerkt om het rond te krijgen voor de OR. Van te voren was goed duidelijk welke stappen er genomen moesten worden.

	
	
	
	
	stap-voor-stap grondig voorbereid
	stap-voor-stap
	
	

	
	
	
	
	volgende stap wordt gezet na afronding
	stap-voor-stap
	
	

	
	
	
	
	tijdsdruk geen tijdschema
	spoed
	
	

	
	
	
	
	complex alleen doelen vastgesteld
	complexiteit
	
	

	
	
	Fase van verandering
	* In welke fase verandering op dit moment
	uitgewerkt en geïmplementeerd: ja
	evaluatie
	x
	ja, we zijn al weer twee veranderingen verder geloof ik

	
	
	
	
	al geëvalueerd: ja
	evaluatie
	x
	ja, tussentijds steeds gekeken hoever staan we met de ontslagen, er was een mijlpaal 1 feb/mei waarin de laatste groep mensen overcompleet verklaard werd. Het proces is niet op papier geevalueerd maar we hebben het er wel regelmatig over gehad hoe het gegaan is en hoe het met de bonden is gelopen en op een gegeven moment hebben we wel stilgestaan rond 1 januari of we hadden bereikt wat we wilden bereiken.  

	
	
	
	
	midden in implementatie
	verandering
	
	

	
	
	
	
	voortraject al afgerond: ja
	verandering
	
	

	
	
	
	
	nog in voortraject: probleem is bekend
	oriëntatiefase
	
	

	
	
	
	
	overeenstemming over gewenste situatie
	doelbepaling
	
	

	
	
	
	
	stand van zaken vaststellen
	diagnose
	
	

	
	
	
	
	verandermogelijkheden verkennen
	diagnose
	
	

	
	
	
	
	verandervermogen verkennen
	diagnose
	
	

	
	Kenmerken van de communicatie en informatievoorziening
	Communicatiestrategie
	* Is er bij de informatievoorziening naar medewerkers bewust gekozen om medewerkers te laten meedenken of kritiek te kunnen geven
	ja, hoe: 
	Dialogisering of formering
	x
	COR gebruikt als spreekbuis namens de medewerkers, zij hebben ook gewoon die rol. Als tweede uitgangspunt hebben we genomen dat de communicatie via de lijn moet, geen aparte bypasses doen, niet gekozen voor klankbordgroepen of platform, want we hebben platform de COR en daar werken we mee. We gaan er vanuit dat die contact hebben met hun achterban.

	
	
	
	
	nee, omdat
	Informering of overreding
	
	

	
	
	
	* Was het doel van de informatievoorziening bekendmaken of overtuigen?
	bekendmaken
	Informering of dialogisering
	x
	voor een deel bekendmaken, slecht nieuws is een feit, je probeert uit te leggen waarom je deze keuzes maakt

	
	
	
	
	overtuigen
	overreding of formering
	x
	je probeert mensen wel te overtuigen, maar het feit is dat je slecht nieuws brengt.

	
	
	
	* Hoe kreeg dat vorm
	
	
	
	

	
	
	
	* Waarom voor deze strategie gekozen
	
	
	
	

	
	
	Veranderboodschappen
	* Is in de informatievoorziening aandacht besteed aan de noodzaak van de verandering
	ja: op welke manier                                   nee: waarom niet
	discrepantie
	x
	

	
	
	
	* Is de huidige en gewenste situatie geschetst
	ja: op welke manier                                   nee: waarom niet
	discrepantie
	x
	heel plat, we moeten 2,5 miljoen bezuinigen. Als we niet ingrijpen gaan we failliet.

	
	
	
	* Is uitgelegd wat het probleem precies is
	ja: op welke manier                                   nee: waarom niet
	discrepantie
	
	

	
	
	
	* vertrouwen nadrukkelijk uitgesproken  dat de medewerkers en organisatie in staat zijn of doeltreffend te veranderen
	ja: op welke manier                                   nee: waarom niet
	doeltreffendheid                                          
	
	

	
	
	
	* Is uitgelegd waarom de gekozen verandering geschikt is
	ja: op welke manier                                   nee: waarom niet
	geschiktheid                                                
	
	

	
	
	
	* Is uitgelegd hoe de gekozen verandering tot stand gekomen is
	ja: op welke manier                                   nee: waarom niet
	geschiktheid                                                
	
	

	
	
	
	* Is uitgelegd wie er bij de besluitvorming betrokken waren
	ja: op welke manier                                   nee: waarom niet
	geschiktheid
	
	

	
	
	
	* Was er ruimte voor medewerkers om hun mening te geven over de geschiktheid van de gekozen verandering
	ja: op welke manier                                   nee: waarom niet
	geschiktheid
	
	

	
	
	
	* Is er uitgelegd dat het management de benodigde tijd, energie, geld en andere middelen beschikbaar steld
	ja: op welke manier                                   nee: waarom niet
	steun vanuit het management                      
	
	

	
	
	
	* Is uitgelegd hoe het management zelf betrokken is bij de verandering
	ja: op welke manier                                   nee: waarom niet
	steun vanuit het management
	
	

	
	
	
	* is uitgelegd wat de positieve en negatieve gevolgen van de verandering kunnen zijn voor henzelf en naast collega's
	ja: op welke manier                                   nee: waarom niet
	Persoonlijke waarde                                        
	
	

	
	
	Mediarijkheid
	* Om de organisatieverandering te communiceren is vooral gebruik gemaakt van persoonlijke media zoals presentaties, grote bijeenkomsten, videopresentaties
	ja                                                              nee: welke media dan? Schriftelijk / digitaal
	mediarijk           media-arm
	??
	er zijn wel wat sheets gemaakt om te gebruiken bij het uitleggen (kan ze niet vinden), en er is een vraag-antwoord hand-out gemaakt ter ondersteuning van de managers.

	
	
	
	* Persoonlijke communicatie, bijvoorbeeld een tweegesprek of vergadering, was de belangrijkste vorm waarin informatie over de verandering is uitgewisseld
	ja                                                              nee: welke media dan? Schriftelijk / digitaal
	mediarijk           media-arm
	
	Vooral teamvergaderingen - in adviesaanvraag / sociaal plan staat hoe er precies omgegaan dient te worden met communicatie naar medewerkers die boventallig verklaard worden

	
	
	
	* Belangrijke informatie rond de verandering werd via direct leidinggevenden gecommuniceerd
	ja  / welke hulpmiddelen aangereikt                                                            nee: welke media dan? Schriftelijk / digitaal
	mediarijk           media-arm
	
	ja, hebben we heel bewust voor gekozen - vraag/antwoord veel gestelde vragen als hulpmiddel en ondersteuning van HRM

	
	
	
	* Medewerkers zijn in de gelegenheid gesteld om suggesties, kritiek of onduidelijkheden aan de orde te stellen
	ja  / in welke mate                                                             nee: waarom niet
	mediarijk           media-arm
	
	

	
	
	Informatierijkheid
	informatie sluit goed aan op de beslissingen, taken of activiteiten 
	
	relevantie
	
	slecht nieuws boodschap

	
	
	
	informatie is gemakkelijk te verkrijgen
	
	toegankelijkheid
	
	je hoort of je ontslag krijgt of niet / zal per leidinggevende verschillende gebeurd zijn

	
	
	
	informatie duidelijk vormgegeven
	
	duidelijkheid
	
	niet dat ik weet

	
	
	
	het taalgebruik is begrijpelijk voor alle medewerkers
	
	begrijpelijkheid
	
	

	
	
	
	geen informatie bewust achtergehouden
	
	toegankelijkheid
	
	

	
	
	
	via hiërarchische lijn
	hoe ziet die hiërarchische lijn eruit
	toegankelijkheid
	
	

	
	
	
	duidelijk welke informatie waar beschikbaar is
	
	beschikbaarheid
	
	

	
	
	
	iedereen van belang beschikt over dezelfde informatie
	
	beschikbaarheid
	
	we zijn heel terughoudend geweest met het verspreiden van de lijsten van functies, om de privacy te respecteren. Zorgvuldig en netjes omgaan met persoonlijke gegevens. Mensen die het nodig hadden, hadden die informatie wel.

	
	
	
	informatie relevant voor beeld en besluitvorming is compleet
	
	volledigheid
	
	

	
	
	
	informatie bereikt tijdig de juiste persoon zodat actie kan genomen worden
	
	tijdigheid
	
	

	
	
	
	informatie blijft wel eens ergens steken omdat er veel stations gepasseerd moeten worden
	hoeveel stations
	tijdigheid
	
	

	
	
	Interne informatie- en communicatiedoelen
	Zijn er specifieke communicatiedoelen voor deze organisatieverandering opgesteld
	ja, welke / waarom hiervoor gekozen
	beleidsinformatie / motiverende informatie
	Nee, niet echt, er is geen communicatieplan geschreven, meer een planning.

	
	
	
	
	nee, waarom niet
	
	
	


Overige opmerkingen:

Waren al bezig om vanuit de MTZ vorming / fusie de organisatie opnieuw in te richten samen met middenkader: 9 regio's integrale zorg inclusief HZ

HZ zou naar WMO gaan met veel lagere tarieven, dus uit de VVT teams gehaald omdat anders de sturing te duur zou zijn

9 regio's overeind houden is niet realistisch meer, te duur, dus toen begin 2008 besloten om naar 4 regio's te gaan. Er moeten inrichtingsplannen komen voor die regio's, focus op business

Intussen bleek dat de financiele vooruitzichten heel slecht werden, en toen is Vooruit naar de basis geschreven: 2,5 miljoen bezuinigen

Via de directeuren aan de lijnmanagers gevraagd waar zij besparingen konden realiseren, lijsten gemaakt met functies die mogelijk geschrapt konden worden. 

Top-down toen lijst vastgesteld. Zowel MT als MTC's hadden inspraak, mogelijk laag daaronder nog input geleverd (zorgteammanagers)

Uiteindelijk heeft RvB besluit genomen. Je kan van een kalkoen niet verwachten dat die beslist over zijn eigen slacht. Je mag in dit soort traject medewerkers niet belasten met de vraag of hun functie overcompleet verklaard zou kunnen worden. Her en der zal best gesproken zijn met medewerkers of tussenliggende lagen over besparingsmogelijkheden, wisselend.

Ook op materiële kosten is er ook fors bespaard, met name in de facilitaire hoek: voeding, huisvesting, ook in begroting is enorm geschrapt, alles wat niet persé nodig was is uit de begrotingen gesloopt.

COR - toen Careyn met de vakbonden geen overeenstemming kon vinden over het sociaal plan, was RvB er vrij snel wél uit met de COR omdat zij vonden dat er een reeel voorstel lag

COR heeft op gezette tijden achterban geïnformeerd. Ook kritisch tijdens vergaderingen

Lijncommunicatie is wisselend, de een legt het duidelijk uit dan de ander. We hebben wel duidelijke commnicatiemomenten aangegeven en dat is allemaal wel goed gegaan

Mailt document / eigen notitie van Elli van Eik die zij gebruikt heeft in haar teams om e.e.a. schriftelijk uit te leggen. Vertaling/uittreksel 'Vooruit naar de basis' voor haar regiomanagers concreet voor DWO/NWN. Anne Bosman heeft dit aangepast en ook gebruikt voor zijn teams. Marja Hubert heeft dit niet op papier gezet, maar wel zo gebruikt voor mondelinge toelichting.

Mailt sociaal plan

Rol van Gerda: trekken en sleuren om de zaak netjes voorbereid te krijgen richting de COR voor een adviesaanvraag op tijd/ kwalitatief goed. Omschrijven van besluiten, eerste aanzet gemaakt van lijst met functies op basis van informatie her en der verzameld. Met name het inspraaktraject voorbereiden bij de juiste gremia. Memo's aan MTC formele stukken, vallen onder formele traject besluitvorming en bekendmaking. Alleen in hoogste gremium. Ook wel stukken geschreven in de nieuwsbrieven. 

Er had veel meer communicatie gekund, redelijk minimaal noodzakelijk. als ik kijk naar vorige reorganisaties, dan werd daar veel meer gecommuniceerd. Maar ja, we hadden nu de middelen en tijd daar niet voor. Het minimaal noodzakelijke is absoluut gebeurd. Er is niet te weinig gecommuniceerd, maar er had absoluut meer gekund. 

Heel low-profile naar de buitenwereld gecommuniceerd, capaciteiten en tijd daarvoor niet gehad.

Sterke punten: de lijn hebben gebruikt, waardoor je de managers in die rol houdt. Dat de COR echt vroegtijdig hebben betrokken in het verhaal. Heel snel geprobeerd hebben om tot de kern te komen, relatief korte doorlooptijd en mensen zo snel mogelijk duidelijkheid gegeven. 

Volgende keer anders: je zou altijd meer willen doen, aanvullend nog eens naar teams toegaan of extra nieuwsbrieven, maar dat gaat gewoon niet en daar hebben we de organisatie niet naar.

Beoordeling medewerkers: zeer mager. Minimaal noodzakelijke is gecommuniceerd, er had zeker meer gekund. Als je ziet wat voor impact het heeft voor mensen en het secundaire cultuur doel, had er meer gekund.

Eventueel Peter Versluis interviewen?

Facilitair bedrijf zijn grote klappen gevallen, maar er is niemand meer om te interviewen.

Anne - functies intramuraal - in de keuken

Eventueel Wim Sillevis interview - combineren met personeelsadviseur

Grootste slagen gemaakt in VVT bedrijf

GS en HRM ook wat mensen uitgegaan
Subjectieve kwaliteit interne communicatie bij organisatieverandering





Objectieve kwaliteit van interne communicatie bij organisatieverandering





Mening over organisatieverandering = controlevariabele





Soorten informatie





Informatie tbv het primaire proces





Informatie tbv allerlei secundaire processen





WAT?


WANNEER?


HOE?





Beleidsinformatie





 Motiverende informatie





WAAROM?





Efficiënt en effectief verloop van het primaire proces





Betrokken, gemotiveerde en loyale werknemers





functie





functie





Productiviteit





Sociaal kapitaal





Doel organisatie





Indirecte doelen





- toegevoegd -


Informatie t.b.v. secundaire proces





Coördinatie van werkzaamheden 





Gezond 


communicatie- 


klimaat 





Juiste beslissingen nemen 





Gezamenlijke missie 





Aanwezigheid van 


integratie mechanismen 





Handige geografie 





Goede neerwaartse communicatie 





Geloofwaardige communicatie 





Onbevoor-


oordeeldheid 





Ondersteuning van teamwork 





Goede opwaartse communicatie 





Goede communicatie 


structuur





Goede communicatieve 


vaardigheden





Ontvankelijk voor externe omgeving





Aanwezigheid van duidelijke missie 





Overtuigend management 





Voorbereiding  en besluitvorming





Interne communicatie





Invoeren van de verandering





Voorbereiding  en besluitvorming





Interne communicatie





Invoeren van de verandering





Organisatie(verander)context





Kenmerken van de organisatie(verandering)


Kenmerken van de communicatie en informatievoorziening (rond de organisatieverandering)





(Verander)doelen





Organisatie(verander)beleid/missie


Communicatie- en informatiebeleid (rond de organisatieverandering)





Analyse op organisatieniveau





Analyse op individueel niveau





Beoordeling van de kwaliteit van de communicatie en informatievoorziening (over de organisatieverandering) door individuele organisatieleden
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Kwaliteit van informatie





Commitment 
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bereidheid





Effectieve
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Onzekerheid a.g.v. verandering








Vertrouwen in top organisatie
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