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Voorwoord

Voor u ligt het resultaat van zeventien uitdagende, leerzame en vooral ook plezierige afstudeerweken. Tijdens het onderzoek naar het verloop van de interne communicatie, de knelpunten in de huidige interne communicatie en de informatiebehoefte stonden de begrippen oriënteren, observeren, onderzoeken en cultuur centraal. Niet zozeer de cultuur van Aruba, maar meer de organisatiecultuur van de ICA. 

Interne communicatie is volgens W. Michels (2001) het beschikbaar maken, doorgeven en ontvangen van informatie tussen medewerkers van dezelfde organisatie. In de praktijk blijkt het verloop van het begrip minder eenvoudig. Door middel van de gehouden interviews en  de opgedane observaties werd het mij snel duidelijk dat het een pittige klus zou gaan worden en dat er veel werk aan de winkel was. 

Voordat ik met het onderzoek naar de interne communicatie van de ICA begon, was het de bedoeling om een extern georiënteerde opdracht uit te voeren op aanvraag van de opdrachtgever.   Maar al met al ben ik tot de slotsom gekomen dat de ICA intern moet beginnen om Extern te kunnen winnen.
Dank je wel….
Graag wil ik van de gelegenheid gebruik maken om diverse personen te bedanken die mij tijdens mijn afstudeerstage geholpen, gesteund en begeleid hebben. 

Ten eerste wil ik het Hoofd, dhr. Frank Croes, bedanken voor de mogelijkheid om mijn afstudeerstage bij de ICA te volbrengen. Zonder meer wil ook mevr. Glenda Reiziger bedanken die mij iedere keer van nuttige tips en concreet advies heeft voorzien. Daarnaast wil mijn dank uitspreken aan mevr. Conny de Laat die mij vanuit Fontys Hogeschool Communicatie, ook al was het een buitenlandse stage met vijf uren tijdsverschil, intensief begeleid en geholpen heeft. Vervolgens wil ik alle medewerkers van de ICA bedanken voor hun bijdrage aan mijn afstuderen. Tenslotte zou ik vier speciale vrienden willen bedanken, voor hun hulp en steun gedurende het schrijven van mijn scriptie. “You’re the best!” 
Charlaine Huntington

Tilburg, juni 2006

Samenvatting
Gedurende de eerste gesprek met de opdrachtgever, de Instituto di Cultura Aruba (de ICA), werd aan mij gevraagd om een onderzoek naar de mate van betrokkenheid van de Arubaanse jeugd ten opzichte van hun eigen cultuur te verrichten. Aan de hand daarvan een effectieve communicatieplan op te stellen om de betrokkenheid te verhogen. Na de start van mijn stage is deze opdracht echter snel omgebogen van een extern georiënteerde opdracht naar een intern georiënteerde opdracht. 
Na het uitvoeren van het vooronderzoek, door middel van interviews en participerend observeren, is het duidelijk geworden dat er intern een grote ontevredenheid heerst onder de medewerkers, omdat: 
· er niet op een reguliere basis formeel gecommuniceerd wordt;

· de medewerkers niet op tijd geïnformeerd worden over de door de ICA georganiseerde projecten; 

· de medewerkers zich niet betrokken bij de ICA voelen en; 

· de ICA geen gebruik maakt van een duidelijke organisatiestructuur. 
Samen met de opdrachtgever zijn we tot een nieuwe centrale vraag gekomen, namelijk:

Hoe kan de interne communicatie binnen de ICA verbeterd worden?
De hierbij behorende deelvragen hebben betrekking tot de organisatie, de interne communicatie en de reorganisatie. 
De twee gekozen onderzoeksmethoden voor het hoofdonderzoek waren halfgestructureerde mondelinge diepte interviews en participerend observeren. Voor het hoofdonderzoek heb ik twee vragenlijsten gemaakt, één voor het Hoofd van de ICA en één voor de medewerkers, ter ondersteuning gedurende de interviews. De houding en gedrag zijn de twee aspecten die gedurende participerende observatie onderzocht zijn. 

De eindconclusie werd uiteindelijk aan de hand van en SWOT – analyse gemaakt. In de SWOT- analyse staan de sterkten en zwakten van, en kansen en bedreigingen voor de ICA op een rijtje. De ICA moet kansen benutten. Zwakke punten moet zij verbeteren. Door de inzet van sterke eigenschappen kan de ICA inspelen op bedreigingen. Als de sterkten en zwakten van en kansen en bedreigingen voor de ICA tegen elkaar afgezet worden, kan er het volgende geconcludeerd worden.

· De jaarlijkse door de ICA georganiseerde activiteiten met betrekking tot de Arubaanse cultuur is een sterk punt, maar de voortgang van de organisatie wordt bedreigd door de slechte  samenwerking, de gebrekkige interne communicatie en de lage betrokkenheid van de medewerkers. 
· De ICA kent de laatste tijd een instroom van nieuwe medewerkers die fris tegen de organisatie en haar diensten aankijkt. Het is zaak dat deze nieuwe medewerkers niet worden meegesleept in een interne cultuur van medewerkers die al heel lang bij de ICA werken en gefrustreerd zijn geraakt. 
· De ICA gaat aan de slag met een uitgebreide reorganisatie die kansen biedt om de interne organisatie en interne communicatie te verbeteren. Het is zaak om bij de invoering van de reorganisatie rekening te houden met de lage betrokkenheid en gevoelens van onzekerheid die bij het huidige personeel leven. Een positief gegeven is dat de meeste medewerkers de huidige problematiek, waaronder de gebrekkige interne communicatieproblemen, herkennen en ook hebben aangegeven open te staan voor een nieuwe reorganisatie. 

· De directeur heeft me gevraagd om een advies op te stellen ten aanzien van verbeteren van de interne communicatie binnen de ICA. Door de knelpunten in de huidige interne communicatie te inventariseren, en de informatiebehoefte van de medewerkers te beschrijven en adviezen ter verbetering op te stellen, kan een nieuwe interne communicatiestructuur worden opgesteld. In deze structuur moet zowel aandacht zijn voor de top- down, bottom- up als parallelle communicatie binnen de ICA. 

Tot nu toe heeft u de knelpunten van de interne communicatie van de ICA kunnen lezen. Vervolgens wordt er een aantal aanbevelingen ten gevolge van de uitkomsten van het onderzoek geboden. De aanbevelingen bevatten zowel organisatorische als communicatieve aspecten. 

De adviezen hebben vanzelfsprekend een samenhang met elkaar. Om de aanbevelingen op het gebied van interne communicatie waar te maken moet er eerst rekening worden gehouden met de organisatorische adviezen. Bovendien moet de ICA eerst een organisatiestrategie ontwikkelen en uitwerken (visie, missie en doelen), voordat een echte communicatiestrategie kan worden opgesteld. De communicatiestrategie wordt immers altijd hiervan afgeleid. Doordat visie, missie en doelen van de ICA ontbreken, beperken de communicatie- adviezen zich noodgedwongen tot een aantal basale adviezen.  
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Hoofdstuk 1: 
Inleiding

In juli 2005 had ik de eerste gesprek met het Hoofd van de  “Instituto di Cultura di Aruba” (ICA). De ICA is een gouvernementele instelling die zich inzet voor en voornamelijk bezig houdt met culturele zaken. Tijdens dit gesprek gaf het Hoofd van de ICA duidelijk aan dat hij zeer geïnteresseerd is in een onderzoek naar de mate van betrokkenheid van de Arubaanse jeugd ten opzichte van de Arubaanse cultuur. Aan de hand van de verkregen resultaten van het voorgestelde onderzoek wil de ICA de betrokkenheid van de Arubaanse jongeren ten opzichte van hun cultuur verhogen.

Na de start van mijn stage is deze opdracht echter al snel omgebogen van een extern georiënteerde opdracht naar een intern georiënteerde opdracht. 

1.1 

Opdrachtformulering 

Om de achtergronden van de ICA beter te leren kennen, heb ik ervoor gekozen om pas in de tweede week van mijn stage een afspraak met het Hoofd te plannen. Dit gaf mij de mogelijkheid om de ICA, vóór het gesprek met de opdrachtgever, te verkennen. Hierbij kunt u denken aan het lezen van oude documenten, informeel communiceren met verschillende medewerkers op de gangen en gedurende de pauze verschillende informele gesprekken bijwonen. 

Na de verkenningsfase werd het mij al snel duidelijk dat de ICA nog niet klaar was voor een extern communicatiebeleid vanwege:

· géén duidelijke organisatiestructuur;

· géén interne communicatiestructuur;

· en de interne ontevredenheid die heerst onder de medewerkers; 

Vanwege de hierboven aangegeven redenen was mijn eerste vraag aan het Hoofd van de ICA hoe hij zelf de interne communicatie ervaart. Hij gaf ronduit als antwoord: ”In één woord gezegd, slecht! Communicatie was en is hét probleem bij de ICA.” 

Naar aanleiding van dit antwoord en mijn opgedane observaties kwam ik tot de conclusie dat de ICA meer behoefte had aan een intern- dan een extern georiënteerde opdracht. 

Als toekomstige communicatiedeskundige ben ik van mening dat als een organisatie extern goede resultaten wil boeken, men eerst voor een stabiele interne communicatie moet zorgen. Het was nu mijn taak om het Hoofd van de ICA over te halen, met behulp van theoretische ondersteuning, om de opdracht te richten op het interne communicatiebeleid. 

Mensen maken of kraken een organisatie waarvoor zij werken. Ze zijn niet alleen het gezicht van een organisatie, maar ook het hart en de ziel. De wijze waarop ze tegen hun rol binnen de organisatie aankijken is cruciaal. Interne communicatie is één van de middelen die dit beeld kunnen sturen én veranderen. Goede interne communicatie draagt bijvoorbeeld bij aan het imago van een organisatie. Door de medewerkers de juiste identiteit te laten uitdragen bijvoorbeeld. Iedere medewerker heeft hier een rol in. Van algemeen directeur tot chauffeur.

Wil je succesvol aan externe communicatie doen, dan is het noodzakelijk om eerst te zorgen dat intern alles in orde is. Medewerkers moeten waarmaken wat in externe communicatie wordt beloofd. Zij moeten de identiteit van de organisatie goed naar buiten dragen voor een goed imago

Het Hoofd van de ICA was zeer enthousiast en geïnteresseerd in het nieuwe voorstel. Hij zag het als een goede kans om de feiten te inventariseren en aan de hand hiervan met een adequate communicatiestructuur te komen. 

Het feit dat het mij gelukt is om de opdracht van een externe naar een interne om te buigen, was voor mij zeer motiverend. Ik zag de nieuwe opdracht als een grote uitdaging waar ik een essentiële bijdrage zou kunnen leveren aan de ICA.

1.2 Opbouw van de scriptie
Hoofdstuk 1 is een inleidend hoofdstuk zoals u hierboven al heeft kunnen lezen. 

Hoofdstuk 2 betreft de organisatieanalyse van de ICA. Hierin zal aan de hand van het ESH- model bestaande uit de elementen strategie, structuur, cultuur, managementstijl, personeel en systemen een beeld van de ICA worden geschetst. Ook de rol van communicatie bij de ICA wordt hier beschreven.  Tevens zal de invloed van deze elementen op de interne communicatie aangegeven worden. 
Hoofdstuk 3 geeft een kort overzicht van het vooronderzoek, de gebruikte onderzoeksmethoden, de resultaten met daaruit voortvloeiend de centrale vraag met haar deelvragen. 

Hoofdstuk 4 betreft de opzet voor het hoofdonderzoek. 

Hoofdstuk 5 geeft een overzicht van de resultaten en bevindingen van de organisatie, de huidige interne communicatie en de reorganisatie die op komst is. De knelpunten en mogelijkheden die hierbij aan het licht zijn gekomen worden in een SWOT- analyse meegenomen.
Hoofdstuk 6 vormt het uiteindelijke advies voor de ICA.  De aanbevelingen zijn onverdeeld in zowel organisatorische als communicatieve aspecten. 
Hoofdstuk 7 is een slotevaluatie. Middels dit hoofdstuk ontstaat duidelijkheid over het zwaartepunt van het onderzoek, de betekenis van het onderzoek voor de organisatie en de uiteindelijke richting die de organisatie via dit onderzoek kan inslaan. 
Hoofdstuk 2:
Organisatieanalyse 

Om het communicatieprobleem in het juiste kader te plaatsen is het van belang inzicht te krijgen in de organisatie en haar werkveld. In dit hoofdstuk beschrijf ik allereerst in algemene termen de ICA. De wijze waarop de organisatie – de ICA -  is ingericht, wordt beschreven aan de hand van het Evenwicht – Samenhang - Heterogeniteit model. 
2.1 

Algemene informatie van de ICA 

In deze paragraaf wordt er algemene informatie van de ICA gegeven. Ten eerste komt de ontstaansgeschiedenis aan de orde, gevolgd door een uitleg van het logo van de organisatie. 

2.1.1 

Ontstaansgeschiedenis   

In 1963 heeft de destijds Minister van Cultuur en Onderwijs van de Centrale Regering van de Nederlandse Antillen, dhr. I.C. Debrot, een instelling opgericht die de aandacht zou besteden aan alle zaken betreffende de cultuur van Aruba. 

Aan het begin van het jaar 1978 had de Eilandsraad de gedachte om het volk van Aruba op cultureel gebied voor te bereiden voor de Status Aparte van het eiland. Het Hoofd werd hierop aangesproken om aan deze visie te werken door de nieuwe instelling, Bureau Cultuur en Opvoeding, een naam in het “Papiamento” (Arubaanse taal) te geven. De naam waar het toenmalige Hoofd mee kwam was de “Instituto di Cultura Aruba” (de ICA). Op 30 september 1978 werd de ICA officieel opgericht. Vanaf januari 2001 is de heer Frank Croes het Hoofd van de ICA. 

2.1.2

Het ICA- logo
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Het logo (figuur 1), dat een nieuw tijdperk symboliseert, is een ontwerp van de heer Frank Croes, het huidige Hoofd van de ICA. Het logo is geïnspireerd door de inheemse Arubaanse kunst. De kleuren beelden de verschillende rassen uit die deel vormen van de Arubaanse gemeenschap. De zeven blokken symboliseren de verschillende componenten van de Arubaanse cultuur. De componenten worden gevormd door de communicatie over en weer tussen de verschillende culturele achtergronden die op Aruba samenleven. De Arubaanse samenleving vloeit voort uit een multiculturele maatschappij, zoals Europeanen, Noord- en Latijns-Amerikanen, Aziaten en anderen. Deze eenheid weerspiegelt een unieke harmonie in de wereld. De cirkels vertegenwoordigen de normen en waarden, gewoontes en typische uitingen die de basis van de Arubaanse cultuur vormen. De rode rand is de humanitaire Arubaanse warmte die de eenheid onder de maatschappij behoudt. Het feit dat de kleuren buiten de randen vallen duidt aan dat cultuur dynamisch en continu in ontwikkeling is.
 
2.1.3

De reorganisatie: “ Een integraal cultuurbeleid”

In november 2002 heeft het Ministerie van Arbeid, Cultuur en Sport en ICA een “Cumbre Cultural” georganiseerd. Het was een bijeenkomst waaraan alle organisaties en instanties werkzaam op het gebied van cultuur hebben deelgenomen om zo een gezamenlijk advies te kunnen aanbieden dat met alle culturele aspecten van Aruba rekening houdt. 

Het cultuurveld, dat aan deze “cumbre” deelnam, was unaniem van mening dat er op korte termijn een integraal cultuurbeleidsplan voor Aruba moest worden opgesteld. Als redenen hiervoor werd onder andere door de “cumbre” naar voren gebracht:

· dat de huidige gezagsstructuur erg onduidelijk is; 

· dat er een duidelijke versnippering bij de uitvoering van taken bestaat en; 

· dat er geen coherent beleid bestaat tussen de relevante culturele instanties.

De reorganisatie van de ICA was gepland om januari 2006 van start te gaan, maar mede door de onderstaande aspecten is het naar juli 2006 verschoven: 

· de verkiezingen die in september 2005 plaats hebben gevonden; 

· het financiële aspect dat nog niet rond was en; 

· de vertraging van de functiebeschrijvingen met haar functiewaardering. 

2.2  

De ICA aan de hand van het ESH- model

In dit paragraaf wordt de ICA nader beschrijven aan de hand van het Evenwicht – Samenhang - Heterogeniteit model, kortweg ESH- model genoemd, bestaande uit de elementen strategie, structuur, cultuur, managementstijl, personeel en systemen ( figuur 2 
). Interne communicatie komt in alle elementen terug, maar behoort voor een groot deel tot de “systemen”.

Kenmerken van het ESH- model 

1. De volgorde van de elementen in dit model is willekeurig. Alle elementen hangen met elkaar samen. De zes elementen zijn even belangrijk. De aandacht die naar de elementen uitgaat moet dus evenwichtig worden verdeeld. 

2. De elementen vertonen onderlinge samenhang. Als er iets verandert in een van de elementen, heeft dat direct consequenties voor de andere elementen. 

3. Ten slotte is er sprake van heterogeniteit binnen elk van de elementen. Er is een harde, meetbare kant en een zachtere, niet meetbare kant aanwezig. 
De drie elementen evenwichtigheid, samenhang en heterogeniteit leiden tot de afkorting ESH.

2.2.1

Strategie

Het is de manier waarop de vooraf opgestelde doelen van de organisatie worden nagestreefd; het zogenaamde actieplan. Strategie en interne communicatie zijn op twee manieren met elkaar verbonden. Interne communicatie zorgt voor de input van de strategieformulering en interne communicatie speelt een beslissende rol bij het vertalen van strategisch beleid naar tactisch en operationeel niveau.
 

2.2.1.1

Doelstelling van de ICA

In het concept functiebeschrijvingen, dat in het kader van de voorbereidingen van het project “herziening bezoldigingsregeling” zijn vervaardigd, wordt vermeld dat de doelstelling van de ICA is: “ Het uitdragen van de cultuur van Aruba als nationale identiteit en het verder ontwikkelen en consolideren hiervan.”

Concreet betreft dit:

· de conservering van het culturele erfgoed; 

· het bevorderen van participatie van de (multiculturele) samenleving in de diverse cultuuruitingen en het ondersteunen van de corresponderende organisaties; 

· het opzetten en uitvoeren van wetenschappelijk onderzoek en uitbrengen van wetenschappelijke publicaties ter kwalificering, normering, stimulering ter bereik stellen van de culturele waarden en; 

· het onderhouden van nationale en internationale contacten in verband met informatie uitwisseling, expositie en andere culturele manifestaties.
2.2.1.2 

Taken van de ICA 

Aan de hand van de diverse officiële stukken kunnen we de taken van het instituut als volgt weergeven:

· het onderhouden van contacten met de landelijke stichtingen op cultureel gebied; 

· het doen van etnografisch onderzoek, onderzoek met betrekking tot de taalgeschiedenis van Aruba, evenals algemeen onderzoek betreffende kunst en cultuur; 

· het beheer van het Archeologisch Museum; 

· het stimuleren van producties en publicaties op het gebied van Arubaanse kunst en cultuur; 

· het (doen) geven van lezingen en het (doen) organiseren van culturele manifestaties; 
· en het verzorgen van benodigdheden voor bedienaren* van de godsdienst en van godsdienstleren.
 

* Pastoren, parochies, kerkelijke koren, godsdienstlelijke groeperingen en dergelijke. 
2.2.2

Structuur


Structuur is de taak-, verantwoordelijkheids- en bevoegdheidsverdeling en de compensatie daarvan.

Hieronder wordt de huidige organisatiestructuur (figuur 3) van de ICA weergegeven. De structuur valt uiteen in zes onderafdelingen, namelijk:

· De afdeling Archeologisch Museum;

· de afdeling Ondersteuning Planning/ uitvoering;

· de afdeling Podium kunsten; 

· de afdeling Beeldende kunsten; 

· de afdeling Culturele antropologie;

· en de afdeling Chef Administratie, Personeelszaken (PZ). 

Ondersteunend aan het Hoofd en in de lijnstructuur is er een Directie Secretaresse en de afdeling Beleid. 



Daarnaast zijn er stichtingen die personeel ter beschikking stellen in opdracht van de Minister van Arbeid, Cultuur en Sport. Deze zijn “Museo Historico” (Historisch Museum), “Museo Numismatico”( het Numismatische Museum) en Stichting Arubaanse Muziekschool. 

De ICA heeft géén communicatieafdeling. De rol van communicatie wordt in 2.2.7 nader uitgelegd. 
2.2.3

Cultuur 

De cultuur van de organisatie klinkt door in de wijze waarop mensen met elkaar communiceren. Onder organisatiecultuur verstaan we de waarden en normen in een organisatie, zoals die tot uiting komen in de manier waarop men met elkaar omgaat. De organisatiecultuur wordt door de medewerkers niet altijd bewust beleefd. 
 

Om een organisatiecultuur te beschrijven kan men van verschillende typologieën gebruik maken. De organisatiecultuur van de ICA wordt hieronder nader beschreven aan de hand van de cultuurdimensies van Hofstede (1991). De cultuurbeschrijving van de ICA is door middel van zowel participerende observatie als interviewen tot stand gekomen. Elke dimensie wordt vooraf uitgelegd aan de hand van literair ondersteuning. 

De organisatiecultuur van de ICA wordt aan de hand van de zes cultuurdimensies van Hofstede (1991) als volgt weergegeven:

· Procesgericht tegenover resultaatgericht.

Procesgerichte culturen vermijden risico’s. Resultaatgerichte culturen hechten belang aan doelen. Nieuwe uitdagingen waarderen zij positief.

Bij de ICA wordt er vooral procesgericht gewerkt. Men werkt volgens een standaard jaarplanning die alleen aangevuld wordt als er een nieuw idee door een externe wordt aangeboden. Als dat niet het geval is, is de inspanning bij het uitvoeren van de werkzaamheden niet hoog en verlopen de werkdagen min of meer hetzelfde. 
· Mensgericht tegenover werkgericht.

De mensgerichte organisatieculturen houden rekening met het persoonlijke welzijn van medewerkers. Zij beslissen vaak naar aanleiding van een groepsdiscussie. In de werkgerichte cultuur is presteren belangrijk. Beslissingen worden vaak door individuen genomen.

Bij de ICA heerst er vooral een mensgerichte organisatiecultuur. De zorg voor de mens is zeer belangrijk. De ICA voelt zich verantwoordelijk voor het welzijn van haar werknemers. Belangrijke beslissingen worden ook door groepen of commissies genomen. De Minister van Arbeid, Cultuur en Sport is bij alle belangrijke beslissingen aanwezig. 

· Organisatiegebonden tegenover professioneel.

Bij organisatiegebonden culturen ontlenen de werknemers hun identiteit grotendeels aan de organisatie. In een professionele organisatiecultuur identificeren werknemers zich vooral met het soort werk dat ze doen. Zij kijken verder vooruit dan organisatiegebonden culturen.

De ICA heeft een organisatiegebonden cultuur. De medewerkers van de ICA vinden dat de persoonlijke normen hun gedrag niet alleen thuis maar ook op het werk beïnvloeden. 

Bij het aannemen van mensen wordt er zowel naar sociale achtergronden en persoonlijke voorkeur als naar capaciteiten gekeken. 

· Open tegenover gesloten.

In de open culturen voelen nieuwkomers zich snel thuis en mensen passen snel in de organisatie. Bij gesloten culturen staan medewerkers gereserveerder tegenover buitenstaanders en passen alleen speciale mensen in de organisatie.

De ICA heeft een open organisatiecultuur. Men heeft een open houding ten opzichte van nieuwe medewerkers. Als stagiaire heb ik snel mijn plek gevonden in de organisatie. Iedereen was bereid om bij eventuele vragen te helpen of mee te werken aan interviews om me te oriënteren. Voor informatie kon ik bij een medewerker zomaar zonder afspraak binnen lopen. 

· Los tegenover strak.

Bij een losse organisatiecultuur is de interne structuur zwak. Medewerkers maken zich niet druk over bijvoorbeeld kosten en vergadertijden. In een strakke organisatiecultuur gelden strikte regels en codes.

Tijdens de interviews die ik ter oriëntatie heb verricht in het kader van mijn vooronderzoek, is gebleken dat er bij de ICA een losse organisatiecultuur heerst:

· er is geen controle wanneer een medewerker begint en eindigt met zijn dagelijkse werkzaamheden; 

· men houdt zich niet aan het afgesproken tijdstip van vergaderingen en; 

· er wordt bij de ICA heel weinig formeel gecommuniceerd. 
· Normatief tegenover pragmatisch.

Normatieve culturen gaan uit van de toegeschreven taak die zij krijgen en het toepassen van onaantastbare regels. Pragmatische organisaties laten zich leiden door de markt en willen tegemoetkomen aan de behoeften van de klant.

Omdat de ICA een overheidsinstelling is, legt men de nadruk op het correct volgen van de in de organisatie geldende procedures. Legitimiteit speelt ook een grote rol hierbij. 

Ook is gedurende het vooronderzoek naar voren gekomen dat politieke voorkeur een grote rol speelt bij de totstandkoming van de organisatiecultuur van de ICA. De politieke voorkeur zorgt voor een interne onenigheid waar medewerkers niet altijd met elkaar samen willen werken. Dit heeft als gevolg dat de kwaliteit van de werkzaamheden niet optimaal is. 
Concluderend kan worden gesteld dat de cultuur van de ICA gekenmerkt wordt door:

· volgens een standaard jaarplanning werken die alleen aangevuld wordt als er een nieuw idee door een externe wordt aangeboden; 

· zich verantwoordelijk op te stellen voor het welzijn van haar medewerkers;

· de persoonlijke normen van de medewerkers die hun gedrag niet alleen thuis maar ook op het werk beïnvloeden; 

· een open houding ten opzichte van nieuwe medewerkers; 

· weinig supervisie, te laat komen bij vergaderingen en weinig formele communicatie en;

· legitiem te werk te gaan. 

2.2.4 

Personeel

Het geheel van karakteristieken en vaardigheden van medewerkers. 

De ICA telt in zijn totaliteit zesenveertig medewerkers. Van deze zesenveertig medewerkers zijn er om en nabij zeven personen die ter beschikking zijn gesteld aan diverse stichtingen. Er kan gesteld worden dat er negenendertig personen gestationeerd zijn bij de ICA. Deze worden onderverdeeld in: 

· de afdeling Archeologisch Museum telt negen medewerkers;

· de afdeling Ondersteuning Planning/ uitvoering telt vier medewerkers;

· de afdeling Podium kunsten telt zeven medewerkers; 

· de afdeling Beeldende kunsten bestaat uit één medewerker; 

· de afdeling Culturele antropologie bestaat ook uit één medewerker ;

· en de afdeling Chef Administratie, Personeelszaken (PZ) bestaat uit tien medewerkers. 

Ondersteunend aan het Hoofd en in de lijnstructuur is er een Directie Secretaresse, bestaande uit twee medewerkers, en de afdeling Beleid die drie medewerkers telt. Ook is er een andere medewerker die zich al enige tijd in het buitenland bevindt met een studieopdracht. 

De diensten binnen de overheid waarmee de ICA nauw samenwerkt op het gebied van het uitdragen van de cultuur van Aruba als nationale identiteit zijn: Directie Onderwijs en “Biblioteca Nacional di Aruba” (Nationale Bibliotheek van Aruba). Daarnaast bestaat zowel informele als formele samenwerkingsverbanden met andere instanties zoals o.a. Union di Organisashon Cultural Arubano; UNOCA ( Verbond van Culturele Arubaanse organisaties), Arubaanse Kunstkring, de Muziekschool, Stichting Desarollo Educativo Comunitario  ( Stichting Educatieve gemeenschapsontwikkeling), de Stichting Museo Arubano ( Stichting Arubaanse Museum) en Instituto Pedagogico Arubano; IPA (het Arubaanse Pedagogische Instituut). 

2.2.5

Managementstijl 

Medewerkers krijgen rechtstreeks te maken met de normen en waarden van de organisatie door de stijl van leiding geven die de managers hanteren. 

Door middel van een participatieve stijl wordt de ICA geleid door het Hoofd. Volgens Hersey en 
Blanchard (1977) kenmerkt een participatieve leider zich door weinig taakgericht te handelen maar juist sterk mensgericht. Hiermee wordt bedoeld dat de Hoofd van de ICA waarde hecht aan een goede werksfeer en de bevordering van de motivatie van de medewerkers. De arbeidssituatie wordt afgestemd op de belangen van de medewerkers en in veel mindere mate op de taak die wordt uitgevoerd. Medewerkers worden geaccepteerd zoals zij zijn, maar het Hoofd zelf wil ook geaccepteerd worden zoals hij is. Bij problemen worden oplossingen gekozen die bij de medewerkers het minste verzet oproepen. Regels en voorschriften worden soepel gehanteerd. Onrust en spanningen worden gemeden. Fouten worden mild behandeld. 

Het Hoofd van de ICA communiceert het meest op informele basis met de medewerkers. Hij geeft geen bevelen, maar doet verzoeken. Tijdens een werkoverleg, éénmaal in zes maanden, wordt er gesproken over de onderlinge verhouding en routinezaken. Bij problemen wordt dieper ingegaan op achterliggende weerstanden en niet op taakinhoudelijke oplossingen. 

2.2.6

Systemen
Het zijn de regels en procedures waarmee het dagelijkse functioneren wordt gestuurd. Denk aan beheerssystemen van tijd, geld, kwaliteit en informatie in het productieproces.

Aan het einde van elk jaar wordt er een nieuwe jaarplanning bij de ICA gemaakt. Deze wordt door het Hoofd en met behulp van medewerkers van enkele afdelingen opgezet. Deze kan wel gedurende het jaar bijgesteld worden, maar men moet altijd rekening houden met het budget. 

Het jaarlijkse budget wordt dan ook direct opgesteld met behulp van de chef van de afdeling Administratie en Personeelszaken. Elk apart project voorziet ook van een Plan van Aanpak met eigen budget. Deze moet altijd door het Hoofd van de ICA en de Minister van Arbeid, Cultuur en Sport goedgekeurd worden. 

2.2.7

De rol van communicatie

Dr. Vos en ir. Schoemaker (2003) benadrukken dat communicatie bestaat uit verbale en non-verbale communicatie. Dit houdt in: communicatie in de vorm van praten en in de vorm van lichaamstaal, houding, stemklank en gezichtsuitdrukking.


In organisaties komen verschillende communicatiestructuren voor. De communicatiestructuur die bij de ICA wordt toegepast is volgens Keuning (1993) de wielstructuur (figuur 4). Bij de ICA wordt alle informatie vanuit één centraal punt, het Hoofd, uitgewisseld met de verschillende individuen.  Dit leidt tot een snelle besluitvorming, maar tot weinig tevredenheid bij de medewerkers, omdat zij geen inzicht in het geheel hebben. 

Medewerkers kunnen op verschillende wijzen geïnformeerd worden. Reijnders (2002) selecteert er drie. 

1. Allereerst via informele, niet traceerbare wegen. 

Deze vorm is het meest gebruikelijk bij de ICA. Informatie-uitwisseling gebeurt het meest informeel op de gangen of tijdens de pauze. 

2. Daarnaast via formele communicatielijnen, zoals vergaderingen en werkoverleg.

Uit het vooronderzoek blijkt dat zowel plenaire als individuele vergaderingen (bijna) niet gehouden worden. Slechts twee maal per jaar vindt een plenaire vergadering plaats. 

3.
 En ten slotte via parallelle media. Dit zijn communicatiemiddelen waarmee het 

strategisch management de medewerkers rechtstreeks benadert en daarbij de tussenliggende stappen overslaat. Denk hierbij aan een nieuwsbrief. 

Er wordt bij de ICA weinig gebruikt gemaakt van communicatiemiddelen. 

Memo’s worden alleen gebruikt om vergaderingen bekend te maken of ter informatie. Van de interne publicatiebord, die in de personeelskeuken geplaatst is, maakt men weinig gebruik van. Omdat niet alle medewerkers over Internet beschikken, is er weinig sprake van communicatie via de mail.
De ICA is niet in het bezit van een communicatiemedewerker die zowel de interne als de externe werkzaamheden uitvoert. Er is wel een medewerker die officieel onder de afdeling Podium Kunsten valt en óók de taak van een PR op zich heeft genomen. Hij houdt zich primair bezig met het informeren van de externe publieksgroep via de pers over veranderingen, verschillende evenementen die door ICA georganiseerd worden en dergelijke. Dit doet hij via zowel de geschreven pers, radio en televisie. Ook dient hij als Ceremonie Meester bij sommige evenementen die door de ICA georganiseerd worden. Hij gaf aan gedurende een gesprek dat hij een “ all around person” is. Hij doet van alles bij de ICA. Dus hij houdt zich niet voornamelijk alleen bezig met de externe communicatie. Om een betere beeld van deze medewerker te krijgen zijn er enkele vragen aan hem gesteld, namelijk:

· hoe kijkt hij tegen interne en externe communicatie aan en; 

· is hij professioneel geschoold op dit gebied. 
Deze vragen vond hij niet relevant om te beantwoorden voor dit onderzoek. 
Mijn indruk van de rol die communicatie bij de ICA speelt is dat er heel weinig aandacht aan zowel interne – als externe communicatie wordt geschonken. De door het Hoofd gehanteerde communicatiestructuur leidt tot ontevredenheid onder de medewerkers. Alle communicatie bij de ICA gebeurt informeel op de gangen of in de personeelskeuken. Vergaderingen worden één à twee maal per jaar gehouden. Ook wordt er bij de ICA zeer weinig gebruik gemaakt van communicatiemiddelen om informatie te verspreiden. Er is een medewerker die officieel onder de afdeling Podium Kunsten valt, maar zich ook bezighoudt met het informeren van de externe publieksgroep via de pers over veranderingen, verschillende evenementen die door ICA georganiseerd worden en dergelijke.  
In één zin gezegd: “ er is een hoop werk aan de winkel om de interne communicatie bij de ICA te kunnen verbeteren”. 
Hoofdstuk 3:
Vooronderzoek

In dit hoofdstuk wordt het vooronderzoek gepresenteerd. Naar aanleiding van het vooronderzoek worden hier de centrale vraag en de deelvragen voor het hoofdonderzoek geformuleerd. 

3.1 

Vooronderzoek

Het vooronderzoek moet een beeld geven hoe de interne communicatie van de ICA verloopt en ook hoe de medewerkers de interne communicatie ervaren. Tijdens het vooronderzoek is gebruik gemaakt van twee dataverzamelingsmethoden, namelijk participerende observatie en oriënterende interviews. 

Volgens Baarda en de Goede (2001) is de onderzoeker bij participerend observeren ter plekke aanwezig en neemt hij ook deel aan de alledaagse activiteiten van de organisatie. Gedurende de pauzes en op de gangen worden de alledaagse gebeurtenissen en werkzaamheden van de ICA besproken. Op deze manier heb ik veel informatie verkregen met betrekking tot de organisatiecultuur en de interne sfeer die onder de medewerkers leeft.

Tijdens het interviewen is er, volgens Baarda en de Goede (2001), namelijk een directe mogelijkheid om te reageren of door te vragen op het antwoord van de ondervraagde. Als het interview “face to face” wordt afgenomen kunnen tevens de non-verbale communicatie-uitingen in het onderzoek worden opgenomen. Bij de uitvoering van het vooronderzoek zijn er vijf interviews gehouden; één met het Hoofd van de ICA en de overige vier interviews met medewerkers van verschillende afdelingen. 
3.2 

Conclusie vooronderzoek 

Na het uitvoeren van het vooronderzoek is het duidelijk geworden dat er intern een grote ontevredenheid heerst onder de medewerkers. Waarom? 

· Er wordt niet op een reguliere basis formeel gecommuniceerd;

· de medewerkers worden niet op tijd geïnformeerd over de projecten die georganiseerd worden door de andere afdelingen; 

· de medewerkers voelen zich niet betrokken bij de ICA en; 

· de medewerkers hebben geen duidelijke structuur om hun werk goed te kunnen verrichten. 

3.3 

Centrale vraag 

Zoals al wordt aangegeven in hoofdstuk 1 is de interne communicatie van de ICA niet optimaal. Na het voeren van het vooronderzoek is het duidelijk geworden dat de ICA nog niet klaar is voor een extern communicatiebeleid. Daarom ben ik samen met de begeleidende opdrachtgever tot een nieuwe centrale vraag gekomen, namelijk:


Om antwoord op deze centrale vraag te kunnen geven is het belangrijk om de deelvragen, door middel van het hoofdonderzoek, te beantwoorden. De deelvragen zijn onderverdeeld in vragen met betrekking tot zowel de ICA, de interne communicatie en de reorganisatie. 

Deelvragen m.b.t. de ICA:

1. Hoe denken het Hoofd en de medewerkers over de organisatiecultuur van de ICA? En de organisatiestructuur?

2. Hoe denken het Hoofd en de medewerkers over de leiderschapstijl van de ICA? 

Deelvragen m.b.t. de interne communicatie: 

3. Hoe ziet de structuur van de huidige interne communicatie binnen de ICA eruit?
4. Zijn het Hoofd en de medewerkers van de ICA tevreden over de interne communicatie?

5. Welke informatiebehoefte, onderverdeeld in taak-, P&O- , beleid- en motiverende informatie, bestaat er onder de medewerkers van de ICA?

6. Welke knelpunten bevat de huidige interne communicatie van de ICA?

Deelvragen m.b.t. de reorganisatie:
7. Zijn de medewerkers goed op de hoogte over de achtergronden van deze reorganisatie (kennis), hoe staan ze er tegenover (houding) en weten ze wat hen te doen staat (gedrag)?

8. Wat zouden de medewerkers van de ICA meer willen zien voor, gedurende en na het invoeren van de reorganisatie m.b.t. de interne communicatie?

Hoofdstuk 4:
Onderzoeksopzet

In dit hoofdstuk wordt de onderzoeksopzet gepresenteerd.  Ten eerste zal het doel van het onderzoek worden geschetst. Hierna volgt een uitleg van de toegepaste onderzoeksmethode. Vervolgens wordt er een omschrijving gegeven van de onderzoekspopulatie en gebruikte vragenlijsten. Ten slotte wordt er in de laatste twee onderdelen van dit hoofdstuk de uitvoering van het onderzoek en de verwerking van de uitkomsten vermeld. 

4.1 

Onderzoeksdoel

Het doel van het onderzoek is het in kaart brengen van de huidige situatie van de interne communicatie bij de ICA, gebaseerd op ervaringen en beschrijvingen van de medewerkers. Met de resultaten van het onderzoek is het de bedoeling om een eerste stap te zetten in de richting van een efficiënt en effectief intern communicatiebeleid voor de ICA. 

4.2 

Onderzoeksmethode

Naast het vooronderzoek is er een literatuuronderzoek (theoretisch kader) uitgevoerd. Dit literatuuronderzoek is vóór het opstellen van de vragenlijst voor het hoofdonderzoek verricht. Het literatuuronderzoek kunt u in bijlage I op blz. 43 nader inzien. 

Omdat er geen bruikbare nadere informatie voorhanden was, heb ik vervolgens voor het hoofdonderzoek gekozen om een kwalitatief onderzoek uit te voeren. Volgens Baarda en de Goede (2001) wordt er bij kwalitatief onderzoek overwegend gebruik gemaakt van gegevens van kwalitatieve aard. Deze heeft als doel onderzoeksproblemen in of van situaties, gebeurtenissen en personen te beschrijven en te interpreteren. Het kwalitatief onderzoek wordt uitgevoerd door middel van het afnemen van interviews en participerend observeren. 
· Interviewen 

Er bestaan vele soorten methoden van interviewen, maar voor dit onderzoek is de meest effectieve het halfgestructureerde mondelinge diepte interview. Volgens Baarda en de Goede (2001) liggen de vragen en antwoorden in een halfgestructureerd interview van tevoren niet vast, maar de onderwerpen wel. Het interview begint met enkele gestructureerde vragen naar persoonlijke gegevens als naam, fumctie, etc. Vervolgens komen er een aantal van tevoren vastgestelde onderwerpen aan de orde die door middel van een open beginvraag worden uitgediept. 
· Participerende observatie

Door middel van participerend observeren verzamel je informatie in het veld. Dit doe je terwijl je ter plekke aanwezig bent en deelneemt aan de alledaagse activiteiten. Tot de waargenomen informatie behoren alle gegevens die je verkrijgt in het veld: zowel datgene wat mensen tegen je zeggen of wat je opvangt, als de velddocumenten die je daar verzamelt. 

4.3 

Onderzoekspopulatie

Vanwege de onduidelijke hiërarchische niveaus bij de ICA wordt er niet gebruik gemaakt van een middenkader. Als gevolg hiervan is er gekozen om de onderzoekspopulatie voor het hoofdonderzoek onder te verdelen in het Hoofd van de ICA en de werkvloer. 
4.4

Vragenlijst

Ter ondersteuning gedurende de interviews heb ik gebruik gemaakt van twee vragenlijsten. Één voor de werkvloer en één voor het hoofd van de ICA. De vragenlijsten worden onderverdeeld in vragen met betrekking tot:

· de persoon zelf (naam, afdeling en functie); 

· de organisatie in het algemeen; 

· de interne communicatie en; 

· de reorganisatie
De volledige vragenlijsten zijn in bijlage II op blz. 48 te vinden. 

4.5

Uitvoering onderzoek

Vóór het starten van een interview heb ik steeds ter verduidelijking vermeld wat ik studeer en wat het doel is voor dit onderzoek. Gedurende de interviews heb ik vooral de medewerkers zelf aan het woord gelaten om hun ervaringen te delen. Ik heb de interviews zo min mogelijk gestuurd. Na afloop van elk gesprek vroeg ik me af of ik de gevonden resultaten kon interpreteren en of er antwoord op de deelvragen zijn gegeven. 

In verband met tijdsgebrek, ziekteverzuim, afwezigheid of vakantie is het niet gelukt om alle medewerkers te interviewen. Van de negenendertig medewerkers heb ik er vierentwintig, inclusief het Hoofd, geïnterviewd. 

4.6

Verwerking van de uitkomsten

De onderzoeksuitkomsten zijn ervaringen en beschrijvingen van de verschillende medewerkers. Ik heb om praktische redenen gekozen om deze niet in de scriptie op te nemen, maar in bijlage III op blz. 50. Deze interviews zouden te veel ruimte nemen in het onderzoeksverslag. Bovendien tonen de verschillende ervaringen en beschrijvingen veel onderlinge overeenkomsten, waardoor de kracht van de inhoud verloren zou kunnen gaan. Een ander nadeel kan zijn dat de verhalen binnen de ICA direct zouden kunnen worden herleid tot de geïnterviewde. Dit zou averechtse gevolgen kunnen hebben voor het klimaat binnen de ICA. Het is belangrijk dat de problemen opgelost worden en niet dat deze worden vergroot of dat de aandacht van de kern afgeleid wordt. De uitkomsten van het onderzoek worden ten eerste per deelvraag beantwoord. Dan volgen de opgedane observaties gedurende een bijeenkomst met betrekking tot de reorganisatie. Ten slotte komt de eindconclusie die gemaakt is aan de hand van een SWOT- analyse.  

Hoofdstuk 5:
Conclusie onderzoek 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het onderzoek weergegeven. Zoals aangegeven in 4.2 hebben er zowel halfgestructureerde mondelinge diepte interviews als participerend observatie plaatsgevonden. In 5.1 worden de conclusies van het halfgestructureerde mondelinge diepte interviews weergegeven.  De bruin gekleurde tekst geeft het resultaat van het Hoofd van de ICA weer, terwijl de rood gekleurde de resultaten weergeeft van de medewerkers. Vervolgens wordt er in 5.2 de conclusies van het participerend observeren aangetoond. Tenslotte word er in 5.3 de eindconclusie aan de hand van een SWOT- analyse weergegeven.  

5.1
Conclusie deelvragen

De deelvragen zijn zoals aangegeven in paragraaf 3.3 onderverdeeld in vragen m.b.t. de organisatie,  de interne communicatie en de reorganisatie. 

· Deelvragen m.b.t. de ICA:

1a. 
Hoe denkt het Hoofd over de organisatiecultuur van de ICA? En de organisatiestructuur?


Organisatiecultuur: 

“Ik zal het overleven of beter gezegd ben ik het al vijf jaar aan het overleven. Ik ben nog niet gek geworden.“ Intern heerst er volgens hem een negatieve sfeer. Dit vanwege de interne conflicten en politieke voorkeur. Omdat sommige medewerkers bij de ICA al zo lang werken denkt hij dat het moeilijk is om hun houding te veranderen. Jong bloed vol met nieuwe ideeën en enthousiasme kan hierbij helpen, maar dit moet volgens het Hoofd van de ICA op korte termijn gebeuren. Bovendien vindt hij dat de werkplaats ook niet doeltreffend is om optimaal te kunnen fucntioneren. 


Organisatiestructuur: 

Momenteel wordt er niet officieel gebruik gemaakt van een organisatiestructuur. Tot het topmanagement behoort het Hoofd van de ICA en de rest van de medewerkers bij de werkvloer. Bij de ICA mist er feitelijk dus een middenkader, maar hopelijk komt er verduidelijking op dit gebied na de reorganisatie.
1.b 
Hoe denken de medewerkers over de organisatiecultuur van de ICA? En de organisatiestructuur?

Organisatiecultuur: 

Door de medewerkers werd er aangegeven dat er onderling interne conflicten heersen. Ook zijn enkele medewerkers na vele jaren gefrustreerd geraakt. Politieke voorkeur heeft volgens de medewerkers heel veel invloed bij het tot stand komen van de organisatiecultuur. Deze zorgt onderling voor een interne verdeling. 

Organisatiestructuur:

De hiërarchische niveaus van de ICA zijn onduidelijk voor de medewerkers. Geen enkele medewerker heeft een functiebeschrijving en dus belemmert dit volgens hen het optimaal functioneren. 
Conclusie: 

Bij de ICA wordt er momenteel geen gebruik gemaakt van een officieel organisatiestructuur. Tussen de medewerkers van de ICA is er weinig eenheid. Men werkt niet voor éénzelfde doel. Politieke voorkeur speelt hier bij ook een grote rol. En de werkplaats is niet doeltreffend. Al de bovenstaande aangegeven punten creëren bij de ICA samen een onbetrokken cultuur. Volgens het Hoofd kan jong bloed vol enthousiasme en nieuwe ideeën helpen om de houding van sommige medewerkers te veranderen. 
2a. 
Hoe ziet het Hoofd van de ICA de eigen managementstijl?
Volgens het Hoofd is zijn managementstijl gebaseerd op de cultuur van de ICA. Door het Hoofd werd aangegeven dat hij zowel strak als flexibel kan leiden. Volgens het Hoofd kan het wat strakker worden, maar niet autoritair. Hij hanteert het open- deur- beleid. De doelstelling van het Hoofd van de ICA is: het proberen om aan een compromis te komen tussen de medewerkers die aanhangers zijn van de twee grootste politieke partijen die heel moeilijk met elkaar samen kunnen werken. 
2b.  Hoe denken de medewerkers over de leiderschapstijl van de ICA? 

Volgens de medewerkers wordt de ICA  zwak en ongestructureerd geleid. Er wordt niet regelmatig formeel gecommuniceerd met de medewerkers. Als gevolg hiervan heeft de leiding geen overzicht van alle activiteiten die (dagelijks) plaatsvinden. Omdat de ICA een platte organisatiestructuur heeft neemt het een bredere vorm aan. Hierdoor treedt er vanwege de hevige “span of control”  

( het aantal medewerkers dat aan een leidinggevende rapporteert 
) communicatie- problemen op. 

Conclusie: 

Volgens het Hoofd is zijn managementstijl flexibel. Terwijl de medewerkers denken dat de ICA zwak en ongestructureerd geleid wordt. 

· Deelvragen m.b.t. de interne communicatie: 

3. Hoe ziet de structuur van de huidige interne communicatie binnen de ICA eruit? 

Bij de ICA wordt er gecommuniceerd zoals volgens Keuning (1993) de wielstructuur. Het Hoofd van de ICA is de centrale persoon die informatie uitwisselt met de verschillende medewerkers. Als gevolg hiervan leidt het weliswaar tot een snelle besluitvorming. Volgens het onderzoek is de tevredenheid onder de medewerkers laag, omdat zij niet betrokken worden bij de besluiten die gemaakt en de projecten die georganiseerd worden. 

Bij de ICA wordt er top- down gecommuniceerd. Van formele communicatie is er weinig sprake. 

Lijncommunicatie: bij de ICA worden er geen functioneringsgesprekken en ook geen werkoverleg gehouden.

Parallelle communicatie: de ICA maakt gebruik van memo’s om gezamenlijke bijeenkomsten bekend te maken of ter informatie. Gezamenlijke bijeenkomsten nemen maximaal twee maal in een jaar plaats. 

In de personeelskeuken hangt er een interne publicatiebord, waarvan men bijna geen gebruik van maakt. Als er gecommuniceerd wordt over dagelijkse werkzaamheden of over een specifiek project gebeurt dit informeel; op de gangen, in de personeelskeuken en over de mail, in hoeverre men in het bezit is van Internet. Informeel communiceren heeft vaak tot geruchten geleid bij de ICA. Deze geruchten hebben wantrouwen gekweekt; zowel onderling tussen de medewerkers als tussen de medewerkers en de leiding. 
Conclusie: 

Zoals al eerder is aangegeven wordt er bij de ICA geen gebruik gemaakt van een duidelijke organisatiestructuur. Mede daardoor dus ook niet van een communicatiestructuur. Van formele communicatie is er weinig sprake. Maar als er formeel gecommuniceerd wordt gebeurt dit top- down.  Er wordt vaak informeel gecommuniceerd en als gevolg hiervan ontstaan er geruchten. Deze geruchten leiden tot wantrouwen; zowel onderling tussen de medewerkers als tussen de medewerkers en het Hoofd van de ICA.  
4a. 
Is het Hoofd van de ICA tevreden over de interne communicatie?
Het hoofd gaf gedurende een gesprek aan dat communicatie hét probleem bij de ICA is en blijft!

4b. 
Zijn de medewerkers van de ICA tevreden over de interne communicatie?
De medewerkers zijn over het algemeen niet tevreden over de interne communicatie. Het antwoord bij de meeste geïnterviewden was: “slecht.” Volgens de medewerkers wordt er zeer weinig formeel gecommuniceerd. Zowel top- down, bottom- up als horizontale communicatie gebeurt over het algemeen informeel. De medewerkers hebben aangegeven zowel behoefte aan lijn- als parallelle communicatie te hebben. 
Conclusie: 
De interne communicatie is volgens beide partijen niet goed. Er wordt zeer weinig formeel gecommuniceerd; zowel top- down, bottom- up als horizontaal. Er is behoefte aan lijn- en parallelle communicatie. 
5. Welke informatiebehoefte, onderverdeeld in taak-, P&O- , beleid- en motiverende informatie, bestaat er onder de medewerkers van de ICA?
Volgens de medewerkers van de ICA zijn zij informatiearm. De medewerkers hebben veel behoefte aan informatie over de evenementen/projecten waar de ICA  zich op dat moment bezig houdt. Uit het onderzoek is gebleken dat sommige medewerkers in sommige gevallen via externen te horen krijgen dat er bij de ICA een activiteit  plaats gaat vinden. Eén geïnterviewde gaf aan:“op dit moment is géén enkele informatie teveel informatie, als we maar op de hoogte gehouden worden en ook betrokken worden bij de activiteiten.” De medewerkers hebben aangegeven dat zij zich niet deel van de ICA voelen. 
Taakinformatie: 

·  Er is behoefte aan werk- en afdelingsoverleg en  aan plenaire vergaderingen waar taken duidelijk   verdeeld worden en werkprocessen bijgehouden worden. 
P&O - informatie:
· De medewerkers hebben vaak gedurende het onderzoek aangegeven dat zij behoefte hebben aan  taakbeschrijvingen om optimaal te kunnen functioneren. 
Beleidsinformatie: 

· Volgens het onderzoek weten niet alle medewerkers wat er allemaal voor de komende jaar gepland staat. Dus als een medewerker niet meewerkt aan een activiteit/ project wordt hij hierbij niet betrokken of hierover geïnformeerd. Dit versterkt de ongeïnteresseerde houding die de meeste medewerkers hebben opgesteld. Hierdoor hebben de meeste medewerkers een ongeïnteresseerde houding opgesteld. Er worden niet genoeg formele momenten georganiseerd waar er met hen gecommuniceerd wordt over de voortgang en de veranderingen die op korte en lange termijn plaats zullen vinden. Overigens zijn het bij de meeste medewerkers onduidelijk naar welke  doelen de organisatie streeft. 
Motiverende informatie: 

· Er heerst een zeer lage motivatie onder de medewerkers van de ICA. Vanwege de lage motivatie 

en opkomst worden bijvoorbeeld sociale aangelegenheden niet georganiseerd. Dit heeft allemaal te maken met de ontevredenheid, ongeïnspireerde sfeer en lage betrokkenheid die leeft onder de medewerkers van de ICA. 

Conclusie: 

Geconcludeerd kan worden dat de medewerkers behoefte hebben aan meer persoonlijk formeel contact en informatie. Maar omdat dit niet gebeurt, versterkt het de ongeïnteresseerde houding die de meeste medewerkers hebben opgesteld. 
6. Welke knelpunten bevat de huidige interne communicatie van de ICA?
· De ICA maakt geen gebruik van een duidelijke organisatiestructuur en mede daardoor ontbreekt ook een heldere communicatiestructuur. 
· De ICA maakt geen gebruik van een officiële middenkader. 
· Er worden bijna of helemaal geen momenten georganiseerd waarbij de medewerkers formeel bij elkaar komen. 

· De politieke verdeeldheid en persoonlijke conflicten onder de medewerkers is een   belemmering voor het optimaal intern communiceren. 

· Zowel tussen de afdelingen als tussen de medewerkers zelf heerst er weinig samenwerking. 

· De betrokkenheid is bij de medewerkers zeer laag.

· Tussen het Hoofd en de medewerkers is er een verschil van mening over hoe de ICA  


geleid wordt. 

· Deelvragen m.b.t. de reorganisatie:

7. Zijn de medewerkers goed op de hoogte over de achtergronden van deze reorganisatie (kennis), 

hoe staan ze er tegenover (houding) en weten ze wat hen te doen staat (gedrag)?

Ten eerste hebben de medewerkers aangegeven dat zij toch wel meer informatie willen ontvangen met betrekking tot de reorganisatie ( kennis). Voornamelijk  informatie over de toekomstige taakbeschrijvingen en meer formeel bij elkaar komen. Vervolgens gaven ze aan dat zij over het algemeen openstaan voor verandering (houding). Maar er heerst een zekere onzekerheid met betrekking tot de realisering van deze reorganisatie. De ICA heeft gedurende ongeveer 15 jaar al verschillende pogingen gedaan om een reorganisatie met succes te volbrengen en het is nog steeds niet gelukt . Volgens de medewerkers is de verkeerde aanpak één van de oorzaken voor het niet volbrengen van de reorganisatie. Men huurt een externe adviseur in, die een plan maakt terwijl men niet naar de medewerkers luistert en hen ook niet betrekt bij het gehele proces. Ook speelt politieke voorkeur een grote rol bij het niet realiseren van de voorgaande pogingen voor een reorganisatie. Elke nieuwe overheid die aan de macht komt, wil een ander doel bereiken met de cultuur van Aruba. Er is dus geen continuïteit in het cultuurbeleid van Aruba. Ook denken de meeste medewerkers dat een nieuwe organisatiestructuur de ICA niet compleet zal veranderen. Om een succesvolle reorganisatie te hebben moet men bij de medewerkers beginnen. Denk hierbij aan motivatiecursussen, her- ,om- en bijscholing en dergelijke. Tenslotte hebben sommige medewerkers twijfels over wat hen te wachten staat. Zoals al eerder is aangegeven zijn er bij de medewerkers een heleboel vragen over de toekomstige taakbeschrijvingen. Zij vrezen dat ze niet genoeg gekwalificeerd zijn om een taak binnen de nieuwe organisatiestructuur te kunnen vervullen.

Conclusie: 
Er werd aangegeven dat er behoefte is aan informatie over de reorganisatie. De medewerkers hebben aangegeven dat ze openstaan voor verandering, maar er heerst wel onzekerheid met betrekking tot de realisering van deze reorganisatie. Dit vanwege de vele pogingen, gedurende de laatste vijftien jaar, om een reorganisatie met succes te volbrengen en het is dus nog steeds niet gelukt. 

8. Wat zouden de medewerkers van de ICA meer willen zien voor, gedurende en na het invoeren van 

de reorganisatie m.b.t. de interne communicatie? 

Hier kwamen alle antwoorden overeen namelijk dat participatie en betrokken worden bij het gehele proces zeer belangrijk is om een succesvolle reorganisatie te hebben. Het gevoel van betrokkenheid bij de medewerkers is op dit moment heel laag. Ook is uit het onderzoek gebleken dat er  meer behoefte is  aan informatie over de laatste ontwikkelingen die bij de ICA plaatsvinden. Er moet samengewerkt en gemotiveerd worden, aangezien de motivatie momenteel zeer laag is. Ook vinden de medewerkers dat sturing gedurende de reorganisatie zeer belangrijk is. 

Conclusie: 
De medewerkers willen participeren en betrokken worden bij het gehele proces. Er moet volgens de medewerkers samengewerkt en gemotiveerd worden. 
Gedurende mijn afstudeerstage bij de ICA is er alleen één vergadering ter informatie gehouden. Voor de rest zijn er ook geen documenten uitgereikt ter informatie over de stand van zaken, terwijl er minstens door de reorganisatiecommissie twee maal per maand vergaderd word. Hierdoor ontstonden er vaak geruchten over de besluiten die genomen werden. 

5.2
Conclusie participerende observatie

Gedurende een vergadering ter informatie over de reorganisatie, met als thema “functiebeschrijving en structuur”, heb ik de kans genomen om de houding en gedrag van de medewerkers van de ICA te observeren. De vergadering begon met een presentatie over de nieuwe organisatiestructuur en de functies met hun bijbehorende functieomschrijvingen. Vervolgens werd aan de medewerkers de kans gegeven om vragen te stellen. Hieronder volgt de opgedane observaties:
Wat me opviel was dat bijna alle medewerkers aanwezig waren, terwijl deze vergadering niet verplicht was. Dit geeft aan dat er  toch wel interesse is naar informatie over de toekomstige veranderingen. Wel waren er enkele medewerkers (± 5) die gedurende de presentatie de zaal verlieten. Enkele redenen voor het verlaten van de zaal waren namelijk: desinteresse, het attenderen van mobiele telefoons, doorgaan met dagelijkse werkzaamheden. Dit geeft weer een beeld van de lage betrokkenheid en motivatie die bij sommige medewerkers van de ICA heerst.  
5.3 Eindconclusie aan de hand van een SWOT- analyse

Als eindconclusie kan gesteld worden dat er heel veel werk aan de winkel is, voordat de interne communicatie van de ICA verbeterd kan worden. Om duidelijkheid na het hoofdonderzoek te schetsen is er een SWOT- analyse  (tabel 1) voor de ICA gemaakt. 

	STERKE PUNTEN
	ZWAKKE PUNTEN

	-   Dagelijks wordt er over alle werkzaamheden informeel      

    gecommuniceerd. 
-   De doelstelling van de ICA luidt als volgt: “Het   

    uitdragen van de cultuur van Aruba als nationale   

    identiteit en het verder ontwikkelen en consolideren   

    hiervan.”

· Jaarlijks worden er door de ICA  activiteiten

    met betrekking tot de Arubaanse  cultuur   

    georganiseerd.   

	· -  De ICA maakt geen gebruik van een duidelijke organisatiestructuur en  mede daardoor ook niet van een communicatiestructuur. 

· -  De ICA maakt geen gebruik van een officiële middenkader. 

· -  Onderling tussen de medewerkers heersen er conflicten. 

· -  Politieke voorkeur zorgt voor een verdeeldheid onder de medewerkers. 

· -  Momenteel hebben de medewerkers geen doeltreffend werkplaats om optimaal te kunnen functioneren.  

· -  Zowel top- down als horizontaal wordt er weinig formeel gecommuniceerd.  

· -   Er is geen sprake van bottom – up formele communicatie. 
· -  De medewerkers van de ICA hebben een lage betrokkenheid. 

	KANSEN
	BEDREIGINGEN

	-   Het betrekken van jong bloed vol met nieuwe ideeën en   

    enthousiasme. 

-   De reorganisatie die vóór juli van start zou moeten   

    gaan. 

-   De medewerkers hebben aangegeven dat zij open    

    staan voor verandering. 

-   Er is interesse door het Hoofd getoond om een   

    onderzoek te verrichten  hoe de interne communicatie   

    verbeterd kan worden. 
	-  De medewerkers die al heel lang bij de ICA   

   werken zijn gefrustreerd geraakt. 

-  Er heerst onzekerheid met betrekking  

   tot de realisering van de reorganisatie. 

-  Door de jaren heen zijn er een heleboel plannen       

    voor de ICA gemaakt, maar nooit uitgevoerd of   

    tenminste nooit volledig. 



In de SWOT- analyse staan de sterkten en zwakten van, en kansen en bedreigingen voor de ICA op een rijtje. De ICA moet kansen benutten. Zwakke punten moet zij verbeteren. Door de inzet van sterke eigenschappen kan de ICA inspelen op bedreigingen. Als de sterkten en zwakten van en kansen en bedreigingen voor de ICA tegen elkaar afgezet worden, kan er het volgende geconcludeerd worden.

De jaarlijkse door de ICA georganiseerde activiteiten met betrekking tot de Arubaanse  cultuur is een sterk punt, maar de voortgang van de organisatie wordt bedreigd door de slechte  samenwerking, de gebrekkige interne communicatie en de lage betrokkenheid van de medewerkers. 
De ICA kent de laatste tijd een instroom van nieuwe medewerkers die fris tegen de organisatie en haar diensten aankijkt. Het is zaak dat deze nieuwe medewerkers niet worden meegesleept in een interne cultuur van medewerkers die al heel lang bij de ICA werken en gefrustreerd zijn geraakt. 

De ICA gaat aan de slag met een uitgebreide reorganisatie die kansen biedt om de interne organisatie en interne communicatie te verbeteren. Het is zaak om bij de invoering van de reorganisatie rekening te houden met de lage betrokkenheid en gevoelens van onzekerheid die bij het huidige personeel leven. Een positief gegeven is dat de meeste medewerkers de huidige problematiek, waaronder de gebrekkige interne communicatieproblemen, herkennen en ook hebben aangegeven open te staan voor een nieuwe reorganisatie. 

De directeur heeft me gevraagd om een advies op te stellen ten aanzien van verbeteren van de interne communicatie binnen de ICA.  Door de knelpunten in de huidige interne communicatie te inventariseren, en de informatiebehoefte van de medewerkers te beschrijven en adviezen ter verbetering op te stellen, kan een nieuwe interne communicatiestructuur worden opgesteld. In deze structuur moet zowel aandacht zijn voor de top- down, bottom- up als parallelle communicatie binnen de ICA. 
Hoofdstuk 6:
Aanbevelingen 

De gegeven aanbevelingen in dit hoofdstuk zijn gebaseerd op de uitkomsten van het onderzoek. Ten eerste wordt er in 6.1 advies met betrekking tot de organisatie in het algemeen gegeven. Dan volgen er in 6.2 specifieke aanbevelingen die van groot belang zijn om de interne communicatie binnen de ICA te verbeteren. Deze zijn onderverdeeld in de huidige interne communicatie in het algemeen en de interne communicatie rondom de reorganisatie in het bijzonder.  
De adviezen die in 6.1 en 6.2 worden gegeven, hebben vanzelfsprekend een samenhang met elkaar. Om de aanbevelingen op het  gebied van interne communicatie waar te maken moet er eerst rekening worden gehouden met de organisatorische adviezen. Bovendien moet de ICA eerst een organisatiestrategie ontwikkelen en uitwerken (visie, missie en doelen), voordat een echte communicatiestrategie kan worden opgesteld. De communicatiestrategie wordt immers altijd hiervan afgeleid. Doordat visie, missie en doelen van de ICA ontbreken, beperken de communicatie- adviezen zich noodgedwongen tot een aantal basale adviezen.  
6.1 
De organisatie 

Zoals al in hoofdstuk 2 werd aangegeven is interne communicatie sterk verweven met de organisatie. De wijze waarop de interne communicatie verloopt wordt beïnvloed door de wijze waarop de strategie, structuur, cultuur, managementstijl, personeel en systemen zijn ingevuld.  

Knelpunt 1: 

De ICA maakt geen gebruik van een duidelijke organisatiestructuur en mede daardoor ook niet van een communicatiestructuur. Zoals al eerder vermeld ontbreekt er een organisatiestrategie (missie, visie en doelen), waardoor er geen communicatiestrategie opgesteld kan worden. Ook werd er gedurende het onderzoek aangegeven dat de hiërarchische lagen bij de ICA onduidelijk zijn. 

Advies: 

Voordat de ICA kan startten met het uitvoeren van een interne communicatiebeleid is het noodzakelijk om een duidelijke organisatiestructuur voor de ICA op te stellen. Er is een reorganisatie op komst, maar het is nog niet zeker als het begin juli van start gaat. Daarom stel ik voor om intussen een organisatiestructuur met duidelijke hiërarchische lagen op te stellen gebaseerd op de huidige situatie van de ICA. 

Knelpunt 2: 
De ICA maakt geen gebruik van een formeel middenkader. De organisatiestructuur van de ICA is momenteel onder te verdelen in twee lagen: het Hoofd van de ICA en de werkvloer. 


Advies : 

De communicatie langs de hiërarchische lijnen in een organisatie verloopt via een middenkader. Dit geldt niet alleen voor de neerwaartse communicatie, maar ook voor de opwaartse communicatie.  Als tussenschakel zorgt het voor de vertaling van het algemeen beleid naar de afdeling. Het middenkader moet veranderingen die het Hoofd gewenst acht aannemelijk maken voor de medewerkers en zij worden vaak geconfronteerd met uitvoerings- of motivatieproblemen. Het middenkader adviseert het Hoofd ook over wat er speelt op de werkvloer en in de bedrijfsuitvoering. Bovendien kan het middenkader vastgesteld beleid ook beter invoeren omdat ze kunnen aansluiten bij de ervaringen van de medewerkers. Goede communicatieve vaardigheden zijn daarom een absolute vereiste voor een middenkaderfunctionaris naast de benodigde inhoudelijke deskundigheid. 
Momenteel verloopt de communicatie, zowel de neerwaartse- als de opwaartse communicatie, tussen het Hoofd van de ICA en de werkvloer. Als gevolg hiervan heeft het Hoofd geen overzicht van alle activiteiten die (dagelijks) plaatsvinden. Omdat de ICA een platte organisatiestructuur heeft neemt het een bredere vorm aan. Hierdoor treedt er vanwege de hevige “span of control” ( het aantal medewerkers dat aan een leidinggevende rapporteert 
) communicatie- problemen op. 

Knelpunt 3: 

Na het inventariseren van de huidige interne communicatie en de informatiebehoefte van de medewerkers, concludeer ik dat er bij de ICA nog veel werk aan de winkel is. De ICA is momenteel niet in het bezit van een communicatiemedewerker die alle interne en externe communicatiewerkzaamheden kan uitvoeren.  

Advies :
De vraag wie de communicatie verzorgt, de ICA zelf of een extern communicatiebureau, hangt af van de deskundigheid binnen de organisatie. In het plan voor de reorganisatie wordt de behoefte voor een communicatiemedewerker duidelijk aangegeven. Na de start van de reorganisatie zal de vacature in de pers verschijnen. Intussen is het verstandig om de uitvoering van allerlei interne communicatie- activiteiten op de korte termijn uit te besteden aan een extern communicatiebureau, omdat de invoering van de reorganisatie zelf natuurlijk ook de nodige communicatie behoeft en hiermee alvast een basis kan worden gelegd voor de nieuw aan te stellen communicatiemedewerker. Een extra voordeel hiervan is dat een extern communicatiebureau  niet bedrijfsblind is en meer oog zal hebben voor de mitsen en maren van de geplande reorganisatie.     

6.2 
De interne communicatie

Zoals al eerder werd aangegeven is interne communicatie het beschikbaar maken,  doorgeven en ontvangen van informatie tussen medewerkers van dezelfde organisatie. Het is altijd gekoppeld aan de structuur en de cultuur van de organisatie. In feite is het een instrument van het management. Goede interne communicatie is van groot belang voor het functioneren van de organisatie. Vooral bij veranderingen is communicatie belangrijk om deze succesvol te laten verlopen. 
 “ Intern beginnen, is extern winnen.” 

6.1.1 

Huidige interne communicatie 
Knelpunt 1: 

De medewerkers van de ICA hebben een lage betrokkenheid: 
· er heerst geen eenheid onder de medewerkers; 

· de medewerkers zijn ontevreden, omdat zij zich geen deel van de ICA voelen;

· de medewerkers zijn gedemotiveerd. 
Een lage betrokkenheid heeft gevolgen voor de kwaliteit van de organisatie en haar diensten. 
Volgens Vos/ Schoemaker (2003) is betrokkenheid de mate van identificatie van medewerkers met het werk en de organisatie. 

Advies: 

Uit het onderzoek is gebleken dat de medewerkers veel behoefte hebben aan continu geïnformeerd te worden over de verschillende georganiseerde activiteiten door, en de laatste ontwikkelingen bij de ICA. Als gevolg hiervan zullen de medewerkers zich deel van de ICA gaan voelen. Om de betrokkenheid te bevorderen kan men beginnen met het uitvoeren van parallelle communicatie. Deze vorm van communicatie bereikt grote groepen medewerkers tegelijkertijd. Door het toepassen van parallelle communicatie kan men volgens Vos/ Schoemaker bijvoorbeeld de bekendheid met de organisatie verhogen, door onder andere informatie uit te reiken over de grote lijnen van het organisatiebeleid. Ook kan deze vorm van communicatie helpen met het versterken of verbeteren van de organisatiecultuur door het stimuleren van de medewerkers om mee te denken over verschillende activiteiten, veranderingen en dergelijke. Ten slotte kan het zeer bruikbaar zijn om een correct beeld van de eigen organisatie te bevorderen, via het verstrekken van informatie over nieuwe activiteiten van de organisatie. Belangrijke informatie moet tijdig via formele kanalen worden verspreid. Dit bevordert het vertrouwen in de organisatie en voorkomt dat medewerkers het gevoel krijgen dat er achter hun rug om zaken worden geregeld. 
De bedrijfsleiding kan in de parallelle communicatie verschillende strategieën benutten om de betrokkenheid bij het geheel van de organisatie te bevorderen. Voor de ICA is de volgende strategie van belang: het bieden van eenzelfde basiskennis over de organisatie aan alle medewerkers, omdat voor een goede samenwerking men in ieder geval op de hoogte moet zijn van elkaars werk. Denk hierbij aan actuele informatie. In tabel 2 worden de middelen aangegeven die ter ondersteuning dienen voor het totstandkomen van de hierboven gegeven strategie. 
	Middelen
	Type informatie
	Kennis (1*)
	Houding (2*)
	Gedrag (3*) 

	Memo
	Beleid 
	X
	X
	

	Interne publicatiebord
	P&O en beleid
	X
	X
	

	Intern jaarverslag
	Beleid 
	X
	X
	

	Knipselkrant
	P&O en beleid 
	X
	X
	



(1*) Kennis overdragen

(2*) Houding aanpassen

(3*) Gedrag veranderen 
De uitwerking van deze communicatiemiddelen kunt u nader bekijken in bijlage IV op blz. 63. 
De bovenstaande middelen kunnen het beste door een deskundige communicatiemedewerker worden uitgevoerd. Zie advies in 6.1. 
Knelpunt 5: 

Uit het onderzoek is gebleken dat er bij de ICA bijna of helemaal niet aan lijncommunicatie wordt gedaan. Er worden geen momenten georganiseerd waarbij de medewerkers formeel bij elkaar komen. 
Onder lijncommunicatie wordt de communicatie langs de hiërarchische lijnen verstaan. Voorbeelden ervan zijn functionerings- of groepsgesprekken. 

Advies: 

Volgens het onderzoek hebben de medewerkers veel behoefte aan formeel persoonlijk contact met de leidinggevende. Er werd aangegeven dat ze behoefte hebben aan plenaire bijeenkomsten, werkoverleg en functioneringsgesprekken. Volgens Michels (2001) kan de organisatie nog zulke fraaie interne communicatiemiddelen bedenken, maar het persoonlijke gesprek blijft nummer één! Persoonlijk formeel contact heeft invloed op zowel de kennis-, houding- en gedragsaspecten. Uit het onderzoek is gebleken dat er behoefte is aan veranderingen op het gebied van kennis ( regelmatig overdragen van  informatie), houding ( de betrokkenheid verhogen ) en gedrag ( eenheid onder de medewerkers creëren). Bij de ICA is belangrijk om zich op alle drie de aspecten te concentreren. Om alle drie de aspecten aan de orde te laten komen heb ik de volgende middelen gekozen die in tabel 3 worden weergegeven. 
	Middelen
	Type informatie
	Kennis (1*)
	Houding (2*)
	Gedrag (3*) 

	Personeelsbijeenkomst
	Beleid, taak en motiverende  
	X
	X
	

	Werkoverleg
	P&O, beleid en motiverende
	X
	X
	X

	Afdelingsoverleg
	P&O, beleid en motiverende
	X
	X
	X

	Functioneringsgesprekken 
	P&O en motiverende
	X
	X
	X

	Trainingen 
	Beleid en motiverende 
	X
	X
	X



(1*) Kennis overdragen

(2*) Houding aanpassen

(3*) Gedrag veranderen 
De uitwerking van deze communicatiemiddelen kunt u nader bekijken in bijlage IV op blz. 63. 
Om de bovenstaande middelen uit te kunnen voeren is het noodzakelijk dat de ICA beschikt over een deskundig en communicatief vaardig  middenkader, zoals dat in 6.1 al werd aangegeven. Het middenkader is verantwoordelijk voor de uitvoering van werkoverleg, afdelingsoverleg en  functioneringsgesprekken. 

6.1.2

Interne communicatie rondom de reorganisatie 
Hoe kan interne communicatie een veranderingsproces ondersteunen? Wat kan interne communicatie doen in het voortraject van een verandering? En welke communicatieactiviteiten zijn mogelijk?
Knelpunt 6: 

Uit het onderzoek is gebleken dat de medewerkers niet regelmatig geïnformeerd worden over de laatste ontwikkelingen betreffende de reorganisatie. Dit heeft de lage betrokkenheid die bij de medewerkers leeft, verder versterkt. Ook heerst er onder de medewerkers onzekerheid met betrekking tot de realisering van deze reorganisatie. 
Advies: 

Veranderingen vergen communicatieve begeleiding. Veel veranderingsprocessen, ook bij de ICA, betreffen een groot aantal medewerkers. Uit het onderzoek is gebleken dat de komende reorganisatie  onduidelijkheden (met betrekking tot de functies)  en onzekerheden ( de realisering) met zich mee brengt. De behoefte aan informatie is groot. Informatie is niet alleen vóór de reorganisatie nodig, maar ook gedurende het gehele veranderingsproces. Uit het onderzoek is gebleken dat de medewerkers wel open staan voor verandering. Maar als weerstand bij veranderingen ontbreekt, duidt dat vaak op onvoldoende betrokkenheid van de medewerkers bij de organisatie en haar beleid.  In het algemeen heeft men bij veranderingen de volgende communicatiedoelstellingen: 

1. dat de medewerkers op de hoogte zijn van de gewenste veranderingen en daarvan de achtergronden kennen (kennisdoelstellingen); 

2. dat medewerkers gemotiveerd zijn voor de veranderingen (houdingsdoelstellingen) en; 

3. dat medewerkers bereid zijn zich in te zetten om de veranderingen tot stand te brengen (gedragsintentie). 

Communicatie is slechts één van de managementinstrumenten die beschikbaar is om de gewenste veranderingen te bereiken. In de meeste gevallen is communicatie een ondersteunend instrument. Goede communicatie kan een slecht veranderingsproject niet redden. Slechte communicatie kan een goed project wel ernstig schaden. Voor de totstandkoming van een goede communicatie voor de reorganisatie is zowel parallelle als lijncommunicatie nodig. 

	Middelen
	Type informatie
	Kennis (1*)
	Houding (2*)
	Gedrag (3*) 

	Informatiebulletin
	Beleid 
	X
	X
	

	Personeelsbijeenkomst
	Beleid, taak en motiverende  
	X
	X
	

	Introductie nieuwe medewerkers
	Beleid, motiverende, taak en P&O
	X
	X
	X

	
	
	
	
	



(1*) Kennis overdragen

(2*) Houding aanpassen

(3*) Gedrag veranderen 
De uitwerking van deze communicatiemiddelen kunt u nader bekijken in bijlage IV op blz. 63. 
Het informatiebulletin moet door een deskundige communicatiemedewerker worden uitgevoerd. De personeelsbijeenkomst moet door het Hoofd van de ICA geleid worden.  Bij de introductie van een nieuwe medewerker is de desbetreffende middenkaderfunctionaris verantwoordelijk voor het uitvoeren van deze taak.  

Hoofdstuk 7:
Ter afsluiting 
Het is te makkelijk om te zeggen dat alles beter kan bij de ICA. Dat geldt immers voor elke organisatie. Als afsluiting van mijn onderzoek wil ik graag vermelden dat de ICA toch wel een opsteker verdient. Het is een organisatie die al jaren door de overheid van Aruba  wordt verwaarloosd.  Sommige medewerkers hebben zo’n liefde voor de Arubaanse cultuur dat ze nog steeds werken bij de ICA, vanwege de hoop dat er ooit positieve veranderingen komen. Het is om te bewonderen, omdat ze ondanks de tegenslagen blijven vechten. Hopelijk wordt de reorganisatie, die in juli van start moet gaan, met succes volbracht. Tijdens mijn afstudeerstage heb ik vaak spottende opmerkingen gehoord dat er voor het onderzoeken van de interne communicatie en de verbetering ervan beter een aantal jaren uit kon worden getrokken in plaats van een paar maanden. 

Bij het verkennen van de ICA bleek onmiddellijk dat er aan interne communicatie bijna of niks gedaan werd. Daarom was het overduidelijk dat mijn opdracht per direct omgebogen moest worden van een extern georiënteerde naar een intern georiënteerde opdracht. Vervolgens was de organisatieanalyse voor mij een  noodzakelijke werkvoorbereiding op dit communicatieve project. Al snel werd duidelijk dat een aantal knelpunten binnen de interne communicatie samenhangen met de organisatiestructuur, organisatiecultuur en de geschiedenis van de ICA. Bij de start van het hoofdonderzoek kwam duidelijk naar voren dat communicatie al jarenlang een ondergeschoven kindje was. Van een communicatiebeleid of uitgangspunten en doelstellingen hiervoor was geen sprake. Vanuit de gesignaleerde knelpunten uit de praktijk en bestudering van allerlei theorie is de aanzet tot een nieuw interne communicatiebeleid gegeven. In de laatste hoofdstuk worden er aanbevelingen gegeven. 

Deze scriptie vormt als het ware een eerste opstap naar het ontwikkelen van een intern communicatiebeleid voor de ICA. Ook worden er aanbevelingen voor de interne communicatie rondom de geplande reorganisatie gegeven. Om de interne communicatieve processen bij ICA te verbeteren, zal zeker nog enige tijd en veel inspanning van directie en medewerkers worden gevergd! Pas als de (re)organisatie goed op de rails staat en de interne communicatie structureel is aangepakt, kan de ICA gaan denken aan een onderzoek naar de imago en identiteit van de ICA. 

Ik wens de ICA daarmee veel succes!
Bronvermelding
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BIJLAGEN

Bijlage I: 
Literatuuronderzoek
Naast een vooronderzoek is er ook een literatuuronderzoek gedaan. Deze is hieronder verder te lezen. 
1.
Communicatie

Van het begrip communicatie bestaan verschillende definities. Dr. De Moor behandelt communicatie als afgeleide van de begrippen communicatio, communis en communicare. Communicatio houdt informatieoverdracht in. Communis staat voor gemeenschappelijk, en communicare betekent ‘gemeenschappelijk maken’. Uit deze drie begrippen tezamen rolt het begrip communicatie: ‘het uitwisselen van informatie tussen mensen die zich van elkaars onmiddellijke of gemedieerde aanwezigheid bewust zijn’. Reijnders geeft hierbij de volgende toelichting:

“Als de informatiedoorstroming niet soepel verloopt, heeft dat gevolgen voor de kwaliteit van de samenwerking. Als de kwaliteit van de samenwerking niet optimaal is, zal dat gevolgen hebben voor de informatiedoorstroming.”

2. 
Interne communicatie
De heer Koeleman definieert interne communicatie als “het aanbieden van boodschappen van zenders aan ontvangers die deel uitmaken van dezelfde organisatie, met het oogmerk organisatorische doelen en/of individuele doelen te verwezenlijken.” Hierbij kunnen zender en ontvanger van rol wisselen.

2.1 
Functies van Interne communicatie

Volgens Vos/ Schoemaker heeft de interne communicatie verschillende functies volgens namelijk:

1. Het ondersteunen van het primaire proces. 

Het uitwisselen van informatie is nodig om operationele taken te kunnen verrichten in het samenwerkingsverband dat een organisatie immers is. 

2. Het bevorderen van betrokkenheid.

Kennis over de organisatie als geheel kan de betrokkenheid van medewerkers en de motivatie voor het werk vergroten. 

3. Het begeleiden van veranderingsprocessen

Veranderingen in de organisatie vragen inspanningen in de communicatie om duidelijk te maken wat het belang van de wijzigingen is en welke inzet dit vergt van de betrokkenen. 
2.2 Communicatiestructuur 

De Moor bespreekt in zijn boek ‘Grondslagen van de interne communicatie’ het begrip communicatiestructuur. Communicatiestructuur is ‘een patroon van intermenselijke verbindingen en daarmee geassocieerde sociale posities die een gestructureerd geheel vormen’.

Farace, Monge en Russel spreken over vijf communicatiestructuren. Onderstaand figuur 1 toont de structuren. Elk netwerk is samengesteld uit vijf leden.

In de ketenstructuur wordt uitsluitend verticaal gecommuniceerd.In de wielstructuur communiceert de manager met zijn medewerkers. De medewerkers hebben onderling geen relationele verbinding. De sterstructuur is het enige netwerk waarin vrije informatie-uitwisseling plaatsvindt tussen alle leden. De cirkelstructuur laat alleen toe dat de leden netwerken met naburige leden, terwijl de Y-vorm grotendeels informatie centraliseert.


KETEN
                       WIEL

     STER

          CIRKEL
            Y-VORM
2.3 
Formeel - of informele communicatie

Vos/ Schoemaker verstaan onder formele communicatie de communicatie die verloopt via formele organisatienetwerk. Daarbij kan bijvoorbeeld gedacht worden aan vergaderingen of memo’s die mensen vanuit hun formele bevoegdheden aan anderen verzenden. Het gaat om officiële berichten. 

Informele communicatie komt voort uit het informele netwerk als een geheel van sociale relaties, dat spontaan ontstaat wanneer mensen contact met elkaar hebben. De informele communicatie is een essentieel onderdeel van de totale communicatie binnen een organisatie. In informele contacten spreken mensen over allerlei zaken die met de organisatie samenhangen. Ze bespreken en interpreteren daarbij de informatie die hen langs formele kanalen heeft bereikt. Het zelfbeeld, het beeld dat de medewerkers hebben van de eigen organisatie, vormt zich onder andere via deze “wandelgangen”. 
2.4
Lijn- of parallelle communicatie

Volgens Vos/ Schoemaker verstaan we onder lijncommunicatie de communicatie langs de hiërarchische lijnen in de organisatie. Voorbeelden ervan zijn tweegesprekken (zoals een functionerings- of een exitgesprek) of groepsgesprekken (zoals het werkoverleg of de directievergadering). 

Onder parallelle communicatie verstaan we het rechtstreekse benaderen van medewerkers vanuit een centraal punt in de organisatie. Dit centrale punt kan de directie zijn, maar bijvoorbeeld ook een stafafdeling personeelszaken. Alle medewerkers krijgen daarbij dezelfde informatie. Hierbij kan gedacht worden aan een gezamenlijke bijeenkomst of aan schriftelijke en audiovisuele middelen zoals een personeelsblad en een bedrijfsjournaal. 
2.5 
Informatietypen

Om te functioneren binnen een organisatie heb je verschillende soorten informatie nodig. 

Koeleman onderscheidt vier soorten informatie namelijk: 

· Taakinformatie; informatie die een medewerker nodig heeft voor de uitoefening van de eigen taken.

· P&O informatie; dit betreft de informatie van de afdeling Personeel en Arbeid en soms de facilitaire dienst over huishoudelijke zaken, faciliteiten en regelingen. 
Taak- en P&O informatie zijn noodzakelijk voor het primaire proces in de organisatie 

· Beleidsinformatie;  organisatiebrede informatie over het gevoerde beleid. 

· Motiverende informatie; dient om medewerkers gemotiveerd te houden voor de werkzaamheden in de organisatie. 


Deze zijn niet direct aan het eigen werkproces gerelateerd, maar gaan breder in op het functioneren van de organisatie. 

3 
Zes dimensies van interne communicatie
De wijze waarop een organisatie is ingericht beschrijft Koeleman aan de hand van het ‘Evenwicht-Samenhang-Heterogeniteit model’, kortweg ESH-model. Het model bestaat uit zes dimensies: strategie, managementstijl (leiderschapsstijl), systemen, personeel, cultuur en structuur.

Deze dimensies vormen samen de interne communicatie. De beïnvloeding van de zes dimensies op elkaar is groot. Het figuur 2 wordt hieronder weergegeven. 



3.1 
Strategie

De strategie omschrijft Koeleman als ‘de reactie van de organisatie op haar omgeving over een langere periode’. Strategie en interne communicatie zijn op twee manieren met elkaar verbonden. Interne communicatie zorgt voor de input van de strategieformulering en interne communicatie speelt een beslissende rol bij het vertalen van strategisch beleid naar tactisch en operationeel niveau. 

3.2 
Structuur

De structuur moet zo zijn dat communicatie efficiënt verloopt. Een organisatie met een platte structuur (weinig hiërarchische lagen), vertoont wel eens de neiging een bredere vorm aan te nemen. Deze verbreding kan leiden tot communicatieproblemen door de ‘span of control’ (het aantal personen dat iemand op effectieve wijze kan superviseren).

3.3
 Cultuur

Onder cultuur verstaat Koeleman ‘de gemeenschappelijke waarden en normen van een groep mensen en hun daaruit voortvloeiende manieren van doen en laten’. Hoe sterker de cultuur is, hoe minder subculturen zich ontwikkelen binnen een organisatie.

Om een organisatiecultuur te beschrijven kan men verschillende typologieën gebruiken. Hofstede benoemt de volgende cultuurelementen:

· Procesgericht tegenover resultaatgericht.

Procesgerichte culturen vermijden risico’s. Resultaatgerichte culturen hechten belang aan doelen. Nieuwe uitdagingen waarderen zij positief.

· Mensgericht tegenover werkgericht. (taakgericht)

De mensgerichte organisatieculturen houden rekening met het persoonlijke welzijn van medewerkers. Zij beslissen vaak naar aanleiding van een groepsdiscussie. In de werkgerichte cultuur is presteren belangrijk. Beslissingen worden vaak door individuen genomen.

· Organisatiegebonden tegenover professioneel.

Bij organisatiegebonden culturen ontlenen de werknemers hun identiteit grotendeels aan de organisatie. In een professionele organisatiecultuur identificeren werknemers zich vooral met het soort werk dat ze doen. Zij kijken verder vooruit dan organisatiegebonden culturen.

· Open tegenover gesloten.

In de open culturen voelen nieuwkomers zich snel thuis en passen mensen snel in de organisatie. Bij gesloten culturen staan medewerkers gereserveerder tegenover buitenstaanders.

· Los tegenover strak;

Bij een losse organisatiecultuur is de interne structuur zwak. Medewerkers maken zich niet druk over bijvoorbeeld kosten en vergadertijden. In een strakke organisatiecultuur gelden strikte regels en codes.

· Normatief tegenover pragmatisch;

Normatieve culturen gaan uit van de toegeschreven taak die zij krijgen en het toepassen van onaantastbare regels. Pragmatische organisaties laten zich leiden door de markt en willen tegemoetkomen aan de behoeften van de klant.
3.4 
 Leiderschapsstijlen

Dr. Keuning en dr. Eppink, omschrijven in de literatuur ‘Management en Organisatie’, leidinggeven als: ’leidinggeven is het omzetten van constituerende beslissingen in dagelijkse actie’. Dit houdt in: het geven van opdrachten en het verschaffen van hulp bij het uitvoeren ervan en verder het motiveren van medewerkers.

Dr. De Moor ziet de leiderschapsstijl als een aspect van de organisatiecultuur. De manier van leidinggeven is bepalend voor de prestaties van de organisatie. Het is zijn taak om hun gedrag zodanig te beïnvloeden, dat de doeleinden van de organisatie zo goed mogelijk worden bereikt.
3.5 
Personeel
Het benutten van competenties leidt zowel voor de medewerkers als voor de organisatie tot productief gedrag. Personeel is geen bron, maar beschikt over bronnen: kennis, vaardigheden, houdingen en relaties. Het personeel moet ruimte hebben om continu te leren. De kwaliteit van het personeel is voor een belangrijk deel bepalend voor het succes van de organisatie.
3.6
Systemen

Het begrip systemen houdt de regels en procedures in die de organisatie hanteert om de mensen te sturen. Voorbeelden zijn: tijd, geld, kwaliteit en informatie in productieprocessen. Vrijwel elk systeem doorloopt een zelfde beheercyclus. De eerste stap is het vaststellen van de prestatienormen waaraan het proces moet voldoen. Deze normen moeten concreet en uitgedrukt zijn in kwantitatief meetbare termen. De tweede stap is de stand van zaken vaststellen. Vervolgens moeten deze vergeleken worden met de norm. Indien er afwijkingen geconstateerd zijn, moet onderzocht worden waar die afwijken worden veroorzaakt. Het eventueel bijsturen is de vierde stap.

Bijlage II: 
Vragenlijsten

1. Vragenlijst Hoofd van de ICA

	Persoonsgegevens

· Naam:

· Functie:


De organisatie

· Gedachte over de organisatiecultuur van de ICA? 

· Hoe ziet directie de eigen managementstijl? 

De interne communicatie

· Zijn er volgens u knelpunten in de huidige interne communicatie van ICA? Kunt u deze beschrijven?

                  Welke oorzaken liggen hieraan volgens u ten grondslag? 

· Hoe ziet u het interne communicatiebeleid voor u? Welke doelen heeft u hiermee? Beschikbaar budget, middelen & menskracht?

· Wat vindt u van de reorganisatie? Vindt u het nuttig, noodzakelijk?




2. Vragenlijst werkvloer van de ICA

	Persoonsgegevens

· Naam:

· Functie:


De organisatie

· Gedachte over de organisatiecultuur van de ICA? 

· Gedachte over de leiderschapstijl van de ICA? 


De interne communicatie

· Wat is uw opvatting m.b.t. de interne- communicatie binnen de ICA? 

· Zijn er volgens u knelpunten in de huidige interne communicatie van de ICA? Kunt u deze beschrijven?

       Welke oorzaken liggen hieraan volgens u ten grondslag?

· Wat voor informatiebehoefte heeft u? ( denk aan taak, P&O, beleid en motiverende informatie)

· Als u informatie nodig heeft, welke weg loopt u om aan deze te komen? 

· Welke informatiebronnen gebruikt u nu en van welke zou u meer gebruik van willen maken in de toekomst? 

· Wat vindt u van de reorganisatie? Vindt u het nuttig, noodzakelijk?

· Wat zou meer willen zien voor, gedurende en na het invoeren van de reorganisatie m.b.t. de interne communicatie van de ICA?


 Bijlage III: 
Uitwerking interviews 

Vraag 1: Gedachte over de organisatiecultuur van ICA? 
1. Er is een verdeling tussen de medewerkers. Gebrek aan begrip. Er is heerst géén eenheid. Er is geen samenwerking. Dit heeft te maken met het beleid dat heerst. 
2. De cultuur is verdeeld. Er heerst veel conflict tussen medewerkers.

3. Er zijn veel problemen. Veel jaloezie. We moeten veel gaan doen aan de organisatiecultuur. Sommigen werken wel en anderen niet. 

4. Heel veel conflict.  

5. Conflicten.

6. Het is niet echt stimulerend. De organisatie vormt geen eenheid. Dit heeft als gevolg dat sommige medewerkers gefrustreerd raken, anderen voeren niks uit. Men bekritiseerd veel maar het zijn geen constructieve kritiek, dus men kan uiteindelijk niks ermee doen. Men denkt niet over hoe men het kan verbeteren, maar men legt de fout bij iemand neer en daar het houd het mee op. 

7. Er is geen organisatiecultuur. Continu komt er een nieuwe structuur en die functioneert niet en dus vormen wij nooit een eigen identiteit. Naar aanleiding daarvan is er geen eenheid. Iedereen doet wat hij/zij wilt. 

8. Ik kom elke dag met plezier naar het werk. Ik heb niet veel te maken met ICA direct. Ik werk bij het museum nu pas 2 jaar. Soms vraag je samenwerking van ICA en ik krijg deze wel, maar het duurt iets langer dan het zou moeten.

9. Ik vind dat er geen echte cultuur is. 

10. Hier zijn de regels niet strikt. Men moet niet op tijd zijn. Hier kan men doen wat hij wilt, omdat er niet gecontroleerd wordt. 

11. Deze moet gecreëerd worden omdat ik het gevoel heb dat er geen is. Iedereen doet wat zij denken dat onder de cultuur valt. En omdat er geen is geeft iedereen haar eigen invulling. Er is geen gedefinieerde richting, structuur, taken, functies. Het lijkt moeilijk, maar alleen een gemeenschappelijke doelstelling kan helpen bij het functioneren van ICA. Men moet ergens beginnen. ICA moet een draagvlak hebben. Iedereen moet weten waar ze naar toe werken. 

12. Er heerst veel kritiek en weinig werk intern. En degenen die werken worden altijd bekritiseerd. Van zichzelf participeren de rest niet. Ze gebruiken de taakbeschrijving als excuus. En als de directeur ernaar vraagt doen ze het ook niet. 

13. Ik had nooit gedacht dat ik zo’n situatie tegen zou komen. Een plek die geen interesse toont. Sommigen komen alleen om hun 8 uur te werken en naar huis gaan. Dus als er iets door ICA georganiseerd wordt komen van de +/- 30 mensen 10 opdagen en het zijn altijd dezelfde mensen die komen. 

Vraag 2: Gedachte over de leiderschapstijl van de ICA? 
1. Niet goed, slechter dan het nu is kan het niet worden. Het is zover gekomen dat medewerkers elkaar naar advocaten sturen en dat is niet goed. Dit heeft veel te maken met de leiderschapsstijl. Hij is te zwak, geen communicatie met de werkvloer. In de vier jaar die ik werkzaam ben zijn we misschien formeel 4 keer samen gekomen. Er moet veel meer contact met de medewerkers komen. En hij moet ook strakker worden. 

2. De leiding is niet zo denderend, er moet wat meer strakheid komen vanuit de leiding. Als het strakker is er veel meer discipline. 

3. Men moet een goede directeur hebben. Een directeur moet zeggen als iets goed is en ook als iets fout is. ICA moet een leider hebben die durf heeft om vergaderingen te organiseren en iedereen op de hoogte stellen over de gang van zaken op dat moment. Ook werkoverleg is belangrijk. Als je een leider hebt die niet de durf heeft om men te corrigeren als iets niet goed gaat, dan blijven de fouten gebeuren. 

4. Er mist nog iets. De leiding moet strenger worden, omdat hij te zwak is.
5. Mist heel veel. We zitten al jaren in een reorganisatie. Niemand heeft een taakbeschrijving. Niemand kan verbeteren omdat men niet weet wat men moet doen. In ICA zijn er 2 partijen m.b.t. politieke partijen. Sommigen werken samen en anderen niet. Politiek verhindert de werkzaamheden intern, omdat het verdeeldheid brengt. Iedereen moet op dezelfde lijn zijn, maar dat is nu niet zo. Één iemand wilt alles zelf doen. Dus conclusie: heel slecht. Ik werk hier 16 jaar en ik heb nog steeds geen verbetering meegemaakt. 

6. Eerst moet men weten wat me moet doen, dus een functieomschrijving en dus kan het verbeteren. Ik vind het ongeveer. Betere communicatie onderling. Meer samenwerken. 

7. De hiërarchie is niet duidelijk. Alleen het hoofd is duidelijk. Voor de rest is erg geen beleid. Sommigen hebben wel functies, anderen niet en dus is er geen duidelijkheid. Ik vind de directeur een goede persoon, maar hij is niet strak. We hebben een waarnemend hoofd, maar ik zie haar niet, ik weet niet wat zij doet. Zij communiceren niet echt onderling.

8. Er zijn al heel lang plannen voor reorganisaties, dit wijst aan dat het niet goed gaat. Ik denk ook dat de meeste hier binnen er naar toe kijken. Het beleid is helemaal anders dan een privé sector. Maar het kan zeker beter, wat strakker. Maar niet alleen het hoofd van ICA is fout, maar ook de medewerkers. Er heerst veel verdeeldheid onderling. Politiek is ook een factor hoe het beleid hier wordt uitgevoerd. 

9. Het probleem is dat er geen gezagvoerder is, en daarom is er geen autoriteit. Wat mij is opgevallen is dat men een taak opgeëist krijgt en die niet uitvoert. Het hoofd moet erachter blijven om dit gedaan te krijgen en daarom denk ik dat zo iemand nodig is bij ICA. Daar moet een verandering in komen.

10. Er is geen organisatiestructuur en er is geen communicatiestructuur. Er wordt niet gecommuniceerd tussen de afdelingen en dus ook niet tussen het hoofd en de werkvloer. Dus slecht. 

11. Hij delegeert niet. Hij geeft geen opdrachten en is niet autoritair. Hij is te slap. We hebben een autoritaire figuur hier nodig om ICA goed te laten draaien. 

12. Er mist een structuur met functiebeschrijving en al. Bij ICA loopt iedereen los. De taken zijn niet goed verdeeld. Er moet meer structuur komen en meer duidelijkheid. 

13. Chaostheorie moet je hier toepassen. Wat bovenaan gebeurt, gebeurd ook in de werkvloer. En zo is de leiding van ICA. Bovenaan is er chaos en dus projecteert dat ook in de werkvloer.
14. Het probleem begint bovenaan bij de leiding. En hiermee bedoel ik niet alleen het hoofd van ICA, maar ook de overheid en dus ook wijs ik geen particuliere politieke partij, maar de overheid in het algemeen. Men waardeert en geeft cultuur niet de plek die zij verdient! Dat is het grootste probleem hier! De overheid doet maar wat, zij weten niet eens wat cultuur echt is en welke punten aangepakt moeten worden. Cultuur en dus ICA is de laatste punt op hun “to do list”. 

15. Er zijn waarnemend directeuren. Ik voel dat zij niet functioneren, en niet omdat zij willen, maar omdat zij er niet bij betrokken worden. En de directeur betrekt hen niet erbij terwijl hij ze zelf heeft gekozen. Ik vind dat er geen leiding is, iedereen doet maar wat hij wil. Hij is een aardige persoon, maar als directeur en dus leiding geven heeft er geen kaas van gegeten. 

16. Directeur valt direct onder de minister en dus wisseling in het politieke beleid belemmert de functie en dus ook de continuïteit van ICA. Tot er geen eenduidig beleid is van de overheid naar de overheidsinstanties die cultuurbeleid uitvoert is het moeilijk om een efficiënt leiderschap uit te voeren. Geen directeur tenzij hij een goochelaar is kan optimaal als een leider functioneren. 

17. Ik vind de leiding in het algemeen heel zwak. Wij hebben geen plan wat ICA wilt bereiken. Alleen een jaarkalender met de jaarlijkse terugkomende activiteiten. We hebben geen structuur. De medewerkers moeten gemotiveerd worden. De PZ moet beter gaan werken voor hun medewerkers. We zijn politiekverziekt. Vroeger was ICA een dump. Ik denk dat als iemand werkzaam is in cultuur moet hij gevoel hiervoor hebben anders gaat het niet. 

18. De fout ligt bij de overheid om te beginnen, omdat zij niet controleren wat er allemaal gaande hier is bijv dmv rapporten. Zij zien dat er niks ingeleverd wordt, dus vragen zij zich niet af wat er hier gebeurd? En ook het management: als leider moet je ten minste 1 keer in 2 maanden een vergadering bijeen brengen. Hoe meer mensen brainstormen, hoe beter de activiteiten kunnen worden. Het enige moment dat je een collega tegenkomt is gedurende de pauzes in de keuken en niet eens zo kom je allemaal tegen want niet iedereen zit daarin. 

Vraag 3: Wat is uw opvatting m.b.t. de interne- communicatie binnen ICA? Top-down? Down-up? Mengeling? Vooral informeel of vooral formeel? Mate van tevredenheid? Effectief? Efficiënt?
1. Heel slecht! Het is te zien. Iedereen heeft het gemerkt. 

2. Ik vind het ongeveer. Niet goed. 

3. Momenteel is het niet goed. Maar verbetering is niet onmogelijk.

4. Mist nog veel. 

5. Ik vind het niet slecht, maar kan zeker weten verbeterd worden. Top- down is niet slecht maar hij kan niet alles zelf doen,hij heeft meer staf nodig of een betere. Wij hebben veel informele communicatie, maar formeel helemaal niks. Geen plenaire vergaderingen, en dit hebben we nodig om men te motiveren.

6.  Heel slecht, begint bij de leiding, en ik gooi niet alleen de schuld bij hem. Wij krijgen nooit te weten wat er allemaal gaande is hier bij ICA. Er is veel “lack of communications” hier bij ICA.

7. Niet slecht en ook niet goed. Meer formele communicatie is nodig, meer vergaderingen. 

8. Allebei zijn storend: Top-down en bottom-up. Het hoofd doet zijn best, maar van beneden, krijgt hij ook geen medewerking. 

9. Ik vind het goed, maar er heerst een verdeeldheid intern en dus, kan beter. Veel heeft te maken met politiek. Men kan niet open zijn met iedereen. Dingen die men zegt of doet kan naderhand negatief tegen je gebruikt worden met een politieke reden als einddoelstelling.

10. Ik vind dat er geen communicatie is. Dit beperkt zich tot hallo en dag. Dit heeft ook te maken dat er technisch geen communicatie kan gebeuren omdat niet iedereen Internet heeft. Dus dan moet men bijv memo’s werken. Ik heb gezien dat er postvakjes zijn, maar die zijn altijd leeg, dus volgens mij worden die ook niet regelmatig gebruikt. Ik ben net januari begonnen en ik vind het een goede tijd om een jaarplanning te maken en deze met de medewerkers te bespreken zodat zij weten wat er allemaal dit jaar zal gaan gebeuren. En dit is niet gebeurt en het is al februari. Ook kan men nadat de jaarplanning besproken is elke maand een vergadering houden om te kijken hoe de projecten gaan, dus evalueren en als iemand hulp heeft bij iets en kan iemand van ICA bijspringen of een brainstormsessie houden om het probleem op te lossen. Nu weet niemand waar de andere mee bezig is en dus vindt er helemaal geen communicatie plaats. 

11. Er is geen. Ik ga terug naar het hoofd van ICA, waarom Het hoofd. Hij informeert de medewerkers niet over sommige activiteiten. Vooral ik die aan de projecten werk doe ik soms dubbel werk omdat hij niet communiceert met mij. We hebben geen werkoverleg en dus weet niemand wat de andere doet. 

12. Heel slecht. Er is geen communicatie, extern via de krant bijv krijg ik te horen dat er iets hier zal plaatsvinden. Er worden ook geen vergaderingen gehouden, geen maandelijkse, wekelijkse geen niets. En dit vind ik zeer noodzakelijk. Er wordt veel informeel gecommuniceerd, maar formeel helemaal niets. We moeten een directie die gezag heeft met bevoegdheid. Communicatie werkt als je begrijpt wat het inhoud en hoe je ermee om kan gaan. De wereld draait door middel van communicatie. We moeten iets doen op korte termijn. 

13. Niet goed. Als je iets wilt moet je erachter blijven. En dit kost tijd van mijn werk. Als een brief weg gaat moet je erachter blijven. En dit is een groot knelpunt in de interne communicatie. 

14. Niet goed, omdat men miscommuniceert. Men begrijpt elkaar niet en als me elkaar niet begrijpt wordt dat niet gezegd. 

15. Niet goed, omdat men eigenlijk informeel communiceren en als dat gebeurd gaat het niet echt over zakelijke punten maar meer over bekritiseren en over mensen praten. 

16. Slecht, omdat niemand hier weet wat er gaande is. Ik wil inspraak hebben en ik wil weten wat er bijv deze maand gaat gebeuren. We hebben geen vergaderingen. Dit jaar is het 10 jaar dat ik hier werk en ik kan op een hand tellen hoeveel vergaderingen we hebben gehouden. En die dag hebben we een boodschap gegeven en die is niet doorgegeven aan de minister. 

17. Communicatie van achter mensen rennen. Als ik iemand van ICA wil spreken moet ik of naar de keuken gaan of erachter rennen. Bijv alle stukken van museum moet door het hoofd getekend worden en dus moet men erachter blijven. En wij hebben geen communicatiekanalen dus daarom weet ik nooit naar wie ik moet gaan voor iets. Of komt iemand niet opdagen voor een afspraak en dus doe je het uiteindelijk zelf. 
18. Communicatie voor een dienst is slecht; dus informeel is goed, maar formeel is niet goed. Niemand weet wat de andere afdeling mee bezig is. Iedereen moet op de hoogte zijn van de projecten. 

19. Slecht, omdat de leider te slap is. Je kunt een vriendelijke persoon zijn, maar sommige karakters kunnen van zijn nobel zijn benutten. Hij is dé persoon die iedereen bij elkaar kan brengen, ik heb die autoriteit niet. 

Vraag 4: Zijn er volgens u knelpunten in de huidige interne communicatie van ICA? Kunt u deze beschrijven? Welke oorzaken liggen hieraan volgens u ten grondslag? Tips?
1. 

Beleid is het grootste knelpunt. Er is geen discipline. Als men hun werk uitvoert is er geen tijd om voor het ontstaan van conflicten. Iedereen doet wat zij denken dat hun taak is en iedereen voor hen eigen. 

2. 

Dit is de desinteresse onder de medewerkers. En dit heeft te maken met de demotivatie die heerst onder de medewerkers. 

3. 

Ik heb geen idee, zo lang ben ik niet hier werkzaam. Ik denk dat politiek een grote rol speelt, omdat sommige mensen een functie krijgen door vriendjespolitiek en dit brengt conflict onderling. 

4. 

Er wordt teveel geroddeld. En dat brengt conflicten. Helemaal fout. Ik denk dat het te maken heeft met de leiding, niet streng genoeg. 

5. 

Geen samenwerking. Iedereen voor zichzelf. We zijn deel van ICA maar wij voelen nooit dat we erbij horen. Wij weten nooit iets. Alleen het middenkader of de hogere schalering weten wat er gaande is. 

6. 

Demotivatie omdat er geen structuur is. Iedereen doet maar wat, iemand doet het werk van een ander, of om zichzelf te helpen of om ICA te helpen. Er moet een onderzoek komen om een structuur te vormen. Als je de staf vertrouwt als leider, dan kan je beter delegeren en het werk overlaten aan je medewerkers. Maar hij wilt alles doen en dan komt er geen kwaliteit naar boven.   

7. 

Er heerst geen eenheid tussen de medewerkers. Veel conflicten onderling. Men moet beter met elkaar leren omgaan. 

8. 

Ik denk dat een probleem hier is: jaloezie is dodelijk. Overal gepraat over een ander. Niet communiceren. Dit leidt tot conflicten. Politiek is een groot knelpunt en als laatste egotripper; iedereen wilt de baas zijn( geen hiërarchie. 
9. 

Politiek is een knelpunt. Ook is vertrouwen een knelpunt. Ook roddelen, leidt naar misverstanden. Tip: reflectiemomenten, lezing, training(samenwerking). 

10. 
Ik denk dat het te maken heeft met de schaal van ICA. In Aruba weet iedereen wat de andere 


doet omdat het zo klein is. Als één iemand niet werkt zegt de andere dat hij ook niks gaat doen. 


Deze jaloezie draagt bij dat er steeds minder gecommuniceerd wordt en als er gecommuniceerd 


wordt is dit om negatieve dingen tegen elkaar te zeggen. Er moet een motivatiespreker komen, 


om aan het vormen van een eenheid te beginnen want dit is er helemaal niet. 

11. Het hoofd. Hij geeft informatie niet door aan de persoon(en) die deze nodig heeft om hun 
taak uit te kunnen voeren. Ik heb met hem uitgelegd, ik heb hem geprobeerd uit te leggen. 5 
jaar geleden toen hij begon was iedereen hier zeer enthousiast, omdat wij een nieuwe directeur 
kregen. En hij heeft niks gedaan aan dit enthousiasme. En dus zijn de mensen weer negatief 
geworden.


2e punt is politiek die heel zwaar weegt. Hier is alles politiek. Hier kijkt men welke partij je bent 
en zo werken ze met je samen of niet. Je kunt zo iemand haar mentaliteit niet veranderen. Het is 
je referentiekader. Maar je kunt wel iemand veranderen in de werkomgeving d.m.v. bijv 
motivatie.

12. Te weinig communicatie, te weinig interesse en te weinig perspectief. Politiek is het grootste 
probleem hier; ICA is politiekverziekt.

13. Leiding. Als er een structuur is weet iedereen welke weg die moet lopen. Nu loopt iedereen   
helemaal los. Zo’n gevoel krijg ik. Iedereen doet wat hij wilt en als die hen ook persoonlijk goed uitkomt. Ook wordt er veel gepraat over een ander en dit brengt conflicten en ik denk dat dit gebeurt omdat men niks te doen heeft. Men moet beginnen met projecten verdelen. 

14. Opvoeding, en ook de desinteresse van de medewerkers. Soms vraag ik me af of ze wel iets 
weten van cultuur. 

15. Het probleem zit in het beleid en ik bedoel hiermee niet de directeur alleen maar dit begint helmaal bovenaan bij de overheid. Zei weten niet wat cultuur is en ze doen maar wat. 

16. Dit begint bovenaan, omdat als er bovenaan geen structuur is en niet communiceert hoe kunnen wij functioneren? Er moet intergratie tussen de afdelingen komen. Er heerst een verdeeldheid onderling. 

17. Geen structuur. Als er een structuur is weet je hoe en naar wie men moet communiceren. Niemand weet waar hij zit in de structuur zit en dus is het roekeloos. En een structuur verzekert niet een goede communicatie. Men moet communicatie goed begrijpen. Workshops geven ed. En op Aruba hebben we een cultuur waar we iemand niet zeggen als iets niet goed is. Wij denken iemand een slecht nieuws geven een belediging. Interne trainingen, misschien 2 dagen per jaar. Denk aan LNP! Communicatiestoornissen kunnen heel snel komen, zelfs in een kleine groep. Communicatie is dynamisch. En trainingen over communicatie geven en blijven doen. Investeren in de medewerkers. 

18. Er moet een betere organisatie van ICA komen. Denk aan een structuur, functiebeschrijving en dergelijke, dus hoe kunnen we functioneren? Medewerkers zijn hier verwend. En als we een nieuwe medewerker krijgen voel ik een frisse lucht intern waaien.

19. Politiek is één van de knelpunten. Maar men moet met cursussen beginnen, denk aan Pricewaterhousecoopers. Trainingen zijn zeer belangrijk. Er heerst geen vertrouwen hierin. Je kunt hoogopgeleid zijn, maar hun communicatie is ook niet goed.

Vraag 5: Wat voor informatiebehoefte heeft u? ( denk aan taak, beleid en sociale informatie)

1. Taak: functieomschrijving/ ook informatie om mijn taak te kunnen uitvoeren( begroting. Dit heeft te maken met de communicatie tussen afdelingen. Bijvoorbeeld de afdeling van muziek moet weten wat er op de begroting staat zodat zij activiteiten kunnen organiseren. Deze cijfers worden geheim gehouden. Sommige informatie krijg ik wel en andere niet. Meestal laat. En dit heeft weer te maken met de top. Er wordt niet gecommuniceerd. Er moet verandering komen in het beleid. 



Sociale informatie: zeer belangrijk, vroeger was er wekelijks, elke maandag werden de taken uitgedeeld en dus wist iedereen wat er gedaan moest worden. Dit liep perfect. 
2. 

Ik mis veel informatie over wat er allemaal gaande is in ICA. Ik ben telefonist, en ik weet niet altijd wat er gaande is. Als er iets gaande is lees ik het in de krant, dus extern. En dat is vervelend want als mensen bellen voor informatie zit ik soms met de mond vol tanden. Ik ben de persoon die altijd op de hoogte moet zijn.  
3. 

Informatie over de georganiseerde activiteiten. Meestal worden folders opgehangen op het prikbord. Maar de meeste medewerkers kijken daar niet op, en als de activiteit voorbij is dan zegt men dat men niets wist. 
4. 

Sociale informatie, informatie m.b.t. de activiteiten en alles wat e gaande is. 
5. 

Sociale informatie, over de activiteiten. Functieomschrijving is zeer belangrijk.
6. 

Veel sociale informatie, meer lezingen, en ook taakomschrijvingen.
7. 

Sociale informatie heb ik een behoefte aan. Eigenlijk krijgen we geen duidelijke informatie van geen enkele activiteit. 
8. 
Sociale informatie vind ik wel nodig, niet alleen voor mezelf maar ook om door te geven aan publiek als er aan mij gevraagd wordt wat er gaande is bij ICA. 
9. 
Ik vind het zeer noodzakelijk. Als ik terug ga naar de jaloezie, is er altijd gepraat als iemand vergadert en niemand weet waarom wordt er erover gespeculeerd en als dit gecommuniceerd wordt sust dit de argwaan. Ik vind teveel informatie beter dan géén want dit vermindert de jaloezie onderling. Tenminste zijn ze op de hoogte. 
10.
Informatie is zeker nodig. Sowieso vergaderingen over wat er allemaal gaande hier intern is. Ik heb mijn activiteiten en ik nodig mensen uit of ik maak brieven over welke project ik mee bezig, maar men kijkt er niet naar als het hoofd het niet stuurt. Of krijgen alleen enkele personen de informatie. 
11. 
Sociale informatie zeker weten. Memo’s houd men op de hoogte. En zo komen we te weten wat er allemaal hier gaande is. Ik kan helpen met memo’s en nieuwsbrieven uitbrengen. 
12. 
Alle drie eigenlijk omdat ik vind dat ICA eigenlijk een eilandstructuur heeft in de zin van dat geen één afdeling met elkaar communiceert over de gaande zaken. 
13. 
Van alles want we krijgen geen één informatie. Als je iets wilt weten moet je erachteraan gaan. Het lijkt alsof wat er besproken wordt in de vergaderingen geheim is. 
14. 
Zeker weten, dan weten wat wie doet hier. 
15. 
Ik heb er zeker behoefte aan, want wij krijgen zoals ik al eerder heb gezegd géén informatie. Er is nooit teveel informatie. Een telefonist moet zeker weten op de hoogte zijn, omdat zij is de eerste contactpersoon voor de externen. 
16. 
Ik heb veel behoefte aan alle 3 de soorten informatie. Wij weten eigenlijk niet zoveel. Dit kan ook helpen met het organiseren. In huis hebben we een heleboel expertise maar deze wordt niet gebruikt en zij nemen het initiatief zelf niet en dus moet de leiding een taak aanwijzen. Wij, dus ICA, moet meer doen aan de cultuur, de normen en waarden.

Vraag 7: Als u informatie nodig heeft, welke weg loopt u om aan deze te komen? 
1. Hangt af wat voor informatie er nodig is en dus naar wie ik naar toe ga. 

2. Dit hangt af van de informatie die ik nodig heb, maar meestal is dit bij het hoofd of bij de directie   


secretaresse.

3. Hangt af van de activiteit. 

4. Bij 2 personen.
5. Omdat er geen structuur is ga ik meestal naar de directeur. Ik werk heel zelfstandig. 
6. Ik bespreek het met mijn chef, dan zitten we allemaal samen en als laatste wordt het besproken met het hoofd van ICA. 
7. Wij gaan eerst naar het hoofd van de afdeling en dan pas naar de chef die de dagelijkse   

werkzaamheden toekijkt. En als laatste komen we terecht bij het hoofd van ICA voor een handtekening. 
8. 
Er zijn geen communicatiekanalen en dit is de gevolg van géén structuur hebben. 
Vraag 8: Welke informatiebronnen gebruikt u nu en van welke zou u meer gebruik van willen maken in de toekomst? 

1. De website voor de toekomst. Dus intranet. Ook werkoverleg, of plenaire vergaderingen. 

2. Geen echte officiële bron. Iedereen moet goed weten wat elk moet doen in de rang van hun


functie. En dan pas kan vergadering werken. 

3. We hebben meer vergaderingen nodig. Bijv een vergadering aan het begin van het jaar


om het jaarlijkse programma door te nemen en te delegeren. Website, of intranet. 

4. Prikbord wordt nu gebruikt. Ook kan memo’s werken maar niet teveel en met inhoud. Maar


mij vraag is wie maakt deze dingen. Wij hebben geen medewerker die dit kan maken. 

5. Memo’s hadden we en ook, maar heel weinig en de Circulaire ( “nieuwsbrief” van de 


overheid in het algemeen) en deze wordt niet doorgestuurd naar alle medewerkers.

6. Memo’s, nieuwsbrieven waar ik zelf mee kan helpen. 

7. Memo’s maar altijd laat! Meer bronnen zijn zeker weten nodig, zoals personeelsvergadering 

 met agendapunten en zorgen dat het niet afwijkt. De agendapunten moeten minimaal 1 dag 

 van tevoren uitgedeeld worden. 

8. Meer informatie, maakt niet uit hoe, maar meer informatie.

9. Open het jaar met een persooneelsvergadering, informatie verstrekken en ook feedback 

  vragen en taken verdelen. 

10. Memo’s gebruiken we en notuleren ook vergaderingen. Als iemand op vakantie gaat gebruiken


memo’s en deze moeten op tijd komen. Meestal wordt de memo’s door de chefs gemaakt, maar kan ook door een medewerker gemaakt worden. 

11. Vergaderingen zijn belangrijk. We hadden wel, maar die had geen structuur en dus ging het 

  mis. We hebben het 3 maal gehouden en dan is het niet door gegaan. Het moet niet een halve    

  dag duren, maar wel eentje houden. 

12. Als we formeel elkaar tegen komen kunnen we ideeën uitwisselen: denk aan een “Fruit 

 Friday.”

Vraag 9: Wat vindt u van de reorganisatie? Vindt u het nuttig, noodzakelijk? 

1. 

Het is zeker weten nodig. We krijgen geen informatie wat er allemaal gaande is. De 



vergaderingen die plaatsvinden worden niet aan ons gecommuniceerd. 

2. 
Ik vind het positief, hopelijk krijgt iedereen een functieomschrijving en dan zal er beter gewerkt worden. Er waren enkele vergaderingen erover, maar veel is er niet gedaan. De informatie blijft bij de top. Als medewerker willen wij weten wat er met ons gaat gebeuren. 

3. Ja, omdat men dan hun taak beter weet, omdat er geen functieomschrijving momenteel is. 


Ik ben er niet zeker van. Ik zeg het liever niet. Laat maar. Maar men moet eerst bij de 
    
    medewerkers beginnen. Strenger worden en men moet beginnen met werkzaamheden 
  
    uitvoeren. Ik verwacht er niet zo veel van.

4. 
Ik vind het nuttig, omdat dan iedereen zich beter in hun vel gaan voelen, omdat de functieomschrijving duidelijk wordt en dit kan de medewerkers ook direct motiveren. 
5.     Ja, ik vind het noodzakelijk en nuttig. Kan de informatie verbeteren. Omdat de 

   
    werkzaamheden hopelijk hierdoor duidelijker worden. De reorganisatie is al laat, moest   

       allang komen. Dit kon veel problemen voorkomen. Ik vind het beleid een beetje groot 
    
    voor Aruba.
6. Ik vind het wel nodig, maar alleen moet het wel uiteindelijk geïmplementeerd worden. Niet alleen mooi op papier maar ook uitvoeren. Ik vind het noodzakelijk. De belangrijkste punt hiervan is dat men een oud hoofdstuk sluit en met een nieuwe begint. Men kan niet terug gaan krabbelen naar het verleden. Want hier heerst er een zeer kinderachtige sfeer. Als iemand een twee uur lang pauze neemt doet het andere dit ook. 

7. Als men naar de reorganisatie kijkt is er niet zoveel informatie verstrekt aan de medewerkers. Ik wacht heel enthousiast naar de reorganisatie. Ik weet niet wanneer het gaat gebeuren. En nu dat de reorganisatie afwachtend is blijft iedereen wachten. En niet omdat er een reorganisatie plaats gaat vinden gaat alles beter worden. Alles komt terug op de informatie die niet verstrekt worden. Betrokkenheid is zeer belangrijk en dit heerst er niet in ICA. 
8. Ik vind het een goede structuur, maar het is monsterachtig. Te complex voor ICA. Als de reorganisatie klaar is en ze voeren het in en men krijgt nog steeds dezelfde critici. Er moet komen gezag met bevoegdheid. De overheid heeft het hier voor het zeggen. De externe adviseur heeft een fout gemaakt en dat is dat zij extern is begonnen met informatie en als laatste is zij intern gaan onderzoeken en kleinschalig. 

9. Ja en Nee. Voordat men begint met de reorganisatie moet men bij de medewerkers beginnen. Hen waarderen, motiveren en hun kans geven om te groeien. Trainingen, workshop voor hen zelf, zodat zij ook een deel van ICA voelen. Dus betrokkenheid creëren en eenheid creëren.
10. Zij zijn al heel lang bezig met de reorganisatie en ze zijn even ver. En mijn conclusie is als je het nu nog steeds niet weet dan weet je het over 10 jaar ook niet. 

11. ICA is al meer dan 15 jaar bezig met proberen te reorganiseren. Maar het is nog steeds niet 
gelukt. En weet je waarom? Want ze pakken het probleem steeds op dezelfde plek aan terwijl het probleem ergens anders zit. Men zorgt voor een externe adviseur. Die zet alles in elkaar, dus een structuur die eigenlijk te complex is en men luistert niet naar de medewerkers van ICA zelf. Naar wat zij willen en stellen geen gezamenlijke doelstelling op, wat ze willen bereiken als organisatie. Ook informeren ze de medewerkers bijna niet en dus participeren zij niet in de verandering. Zo neem je hen niet mee. Men luistert niet naar hen. Er zijn enkele vergaderingen gehouden. We hebben feedback gegeven en tot vandaag niks gehoord wat er met onze feedback is gebeurd.

12. Nuttig wat betreft taakbeschrijving en dergelijke. We hebben geen werkoverleg. Geen personeelsvergadering. Een planning maken. Ik hoop dat er structuur komt. 

13. Als er geen structuur is hebben we een handicap op communicatiegebied. Communicatie in dit proces is essentieel en informatie en men moet participatie van de medewerkers vragen. Anders klappen ze op een gegeven moment dicht omdat men niet betrokken was. De vorige reorganisaties werkten niet vanwege de politieke wil. Geen één werd uitgevoerd met de aanvullingen die werden gegeven. En dus wordt de medewerkers vermoeid, men zegt weer? En ik zelf wordt sceptisch of het gaat gebeuren. Vanwege één aanbeveling die niet door kan gaan wordt deze in een la gestopt. 
14. Ik vind het plan te complex en te duur. We hebben niet veel geld en ze willen zo een groot plan uitvoeren. Men moet beginnen met een interne structurering. Beginnen met wat je hebt en dan pas extern gaan. Als je te ver wilt gaan krijg je mensen op een gegeven moment die niet gekwalificeerd zijn een bepaalde functie uitvoeren. Maar ik ben wel vóór een reorganisatie en vóór een herstructurering. Maar ik vind dat men nu te ver van huis gaat. 

15. Ik denk dat deze wel kan werken. Maar veel informatie uitreiken. We hebben nieuw jong bloed nodig. En als iemand niet overgeplaatst wilt worden dan nu wel werken! Wij hebben zelf geen inspraak gekregen gedurende de vergaderingen, maar we kregen een lezing ter informatie en alles werd aan ons voorgeschreven. Dus wij hadden zelf geen participatie. 

16. Voor verbetering moet er een gehele omschakeling plaatsvinden bij ICA. Men moet bij het beginnen met de reorganisatie als het ware een punt achter de huidige ICA zetten en op nieuw beginnen. Men moet gaan presteren en niet de boel zomaar laten waaien, en zo zie ik de huidige cultuur, alles waait maar.

17. Er zijn mensen die gefrustreerd rondlopen en misschien gedurende de reorganisatie overgeplaatst willen worden. Het is goed zowel voor de persoon als voor ICA.
Vraag 10: Wat zou meer willen zien voor, gedurende en na het invoeren van de reorganisatie m.b.t. de interne communicatie van ICA?
1. Vooraf: men moet samen gaan zitten en horen wat de wensen van de medewerkers zijn. Ook moet 
er een goede uitleg komen over de sollicitaties. Deze zijn open, maar niemand weet hoe deze plaats gaat vinden en hoe weet je naar wat je kunt solliciteren. Gedurende: blijven kijken als iedereen hun functies uitvoeren. Na: als alles goed verloopt dan beginnen te concentreren op de jeugd van Aruba en hoe wat de beste methode is om hun aan te pakken. 
2. 
Betere functieomschrijving en meer informatie uitgeven aan de medewerkers. Ik zoek meestal informatie extern over ICA zelf, hoe stom dit ook klinkt.
3. 
We hebben al een paar vergaderingen, volgens mij 2, waar er informatie uitgereikt werd over de reorganisatie en wat gaat gebeuren. Ik vind het eigenlijk een beetje laat al. Ook kan de reorganisatie de slechte gewoontes veranderen, vooral door de functieomschrijving.
4. 
We krijgen geen informatie over de reorganisatie. Heel weinig.
5. 
Om de interne communicatie te verbeteren moet men vanuit de werkvloer beginnen. 
6. 
Iedereen moet op de hoogte gesteld worden van de gang van zaken. Gedurende moeten we ook op de hoogte houden. En ook na de invoering ervan ook aan hun woord houden. Niet iets beloven en niet waar maken. 
7. 
Meer communicatie om op de hoogte te blijven. Memo’s rond sturen om op de hoogte te blijven. 
8. 
Uitjes met medewerkers. Lezingen, cursussen. Gelegenheden om gezamenlijk gezellig een tijdje door te brengen. Motivatiecursussen te houden, men moet meer tijd aan het personeel besteden. Misschien een eerste hulp cursus aanbieden. Dit kan een motivatie zijn voor de medewerkers. Een cursus waar je iemand of eerst jezelf leert kennen. Ontspanningsactiviteiten zijn nodig. Prikbord moet gebruikt worden. Ook de postvakjes.
9. 
We zitten nu in de overgangsfase en dit brengt veel onzekerheden met zich mee. Daarom is het zeer belangrijk om de medewerkers op de hoogte te houden. Ik denk ook dat sommige mensen geen verandering willen, want dit kan een positie en functie in gevaar brengen en ook omdat men nu wel moeten gaan werken. Ze moeten continu op de hoogte gehouden worden. 
10. 
Informatie!!!! Blijven uitleggen. Blijven voeden. Niet iedereen is op dezelfde niveau en dus moeten enkele mensen beter uitgelegd worden en ook bijscholing is zeer belangrijk. Functiebeschrijvingen maken, zodat men hun taken weten.
11. 
Als een vergadering plaatsvond waren er een heleboel onzekerheden. De medewerkers weten niet wat hen te wachten staan. Ze worden vijandig, defensief. Dus er moet met een andere methode van vergaderen komen. En dit komt omdat men de kans aan de medewerkers niet geven om te participeren. Ze komen en geven informatie wat hen te wachten staan. En dus nemen ze de medewerkers niet mee.
12. 
Informatie en participatie grootschalig.
13. 
Informatie want wij weten niet zo vel van. Het lijkt alsof dit geheim is.
14. 
Veel participatie van de medewerkers, inbreng vragen en luisteren naar hen.
15. 
Omdat we niet veel informatie krijgen heeft de reorganisatie minder kans om een succes te zijn. We hebben geen participatie en dus is de betrokkenheid laag.
16. 
We hebben wel gekregen, maar niet genoeg. Iedereen moet vertrouwen in het project gaan krijgen. 
Vraag 11: Gedachte over de organisatiecultuur van ICA? 

Heel veel negatieve sfeer, heel veel conflict. Het is een zeer moeilijke cultuur om mee om te gaan. Politiek speelt ook een grote rol. Ik zal het overleven, beter gezegd ik ben het al 5 jaar aan het overleven. In een zekere zin ben ik niet gek geworden. Als een stam schuin groeit en je op een snel tempo dit terug recht wilt zetten dan breekt hij. Je moet het langzaam maar zeker doen, zodat hij niet breekt. Sommige mensen werken hier al heel lang, dus het is zeker weten moeilijk om hen te veranderen. Ik vraag al zo lang naar jong/nieuw bloed om enthousiasme intern te stralen. Niet iedereen zal hier me gaan, maar als je de rest ziet veranderen dan loop je toch misschien wel mee. Dit moet op korte termijn gebeuren. Maar het zal lang duren. De werkplaats hier is ook niet doeltreffend. Hopelijk komen er verandering ook op dit gebied. 

Vraag 12: Hoe ziet directie de eigen managementstijl?

Ik heb ook mijn eigen stijl. In de structuur die ik tegen kwam hier is het mij niet gelukt om op alle terreinen succesvol te zijn. Op persoonlijke terreinen heb ik enkele successen geboekt. Op zakelijk terrein niet zoveel. Men zegt altijd je moet roeien met de riemen die je hebt. Dit heeft zeker weten heel veel te maken met het gevoerde beleid. Je moet tot enkele compromissen komen, zowel wat we willen bereiken en de materialen die je hebt om het te bereiken. Je moet tot een balans komen van deze twee. Er zijn enkele momenten die je op moet treden volgens de regels en andere momenten moet je tegen je eigen advies gaan om iemand te helpen, met alle consequenties die dit brengt. Dus op dat moment was mijn beleid flexibel. Mijn beleid is gebaseerd op de cultuur die ICA heeft. Soms is het strakker en soms flexibel.Als ik de opportuniteit krijg zal het strakker worden, maar niet autoritair. Ik hanteer het open-deur- beleid. 

Hopelijk na de reorganisatie zal iedereen weten wat hun taken zijn en dus kunnen ze niet zeggen dat ze iets niet doen omdat het hun taak niet is. Ik denk dat je veel commentaar hebt gekregen over de ongelukkigheid die hier intern heerst. Het is heel begrijpelijk. Er mist hier heel veel, heel veel helderheid van zowel mijn kant als die van hen. Het is een samenloop van omstandigheden. Dit maakt de situatie van ICA een speciaal iets. Elke onderzoeker heeft veel materiaal om te onderzoeken. 

Mijn beleid is, het proberen om aan compromissen te komen tussen 2 partijen die heel moeilijk met elkaar kunnen werken en toch bereiken dat ze met elkaar samenwerken. 
Vraag 13: Hoe ziet u het interne communicatiebeleid voor u? Welke doelen heeft u hiermee? Beschikbaar budget, middelen & menskracht?

Het moet een beleid zijn die zowel effectief als direct is. Het moet niet veel tijd innemen om bij de medewerkers te komen. Je kunt denken aan de mogelijkheid via Internet, dus per mail, maar we moeten niet vergeten dat niet iedereen nu op het moment in het bezit is van een PC. 

Het moet een systeem zijn die de distributie van informatie effectiever en het directe systeem moet ook voorkomen zoals vergaderingen. Het gehele proces moet ook een praktisch eentje zijn. Er moet structuur komen. 

Doelen: Iedereen moet op de hoogte zijn van alles die hier gaande is. Ik hoor het vaak dat niet iedereen op de hoogte is. Ik ga er niet op in. Er zijn andere aspecten waarom sommige dingen men niet weet. Soms worden er dingen opgehangen in de keuken voor iedereen, maar omdat het niet gericht is aan de persoon bekijkt hij het, maar doet alsof hij/zij er niks van weet. 
Bijlage  IV: 
Uitwerking middelen 
· PARALLELLE COMMUNICATIE
Middel 1: 
Memo 
Een memo is een kort informerend schrijven (veelal informeel) van een medewerker aan een andere medewerker of groep medewerkers. Memo is een afkorting van memorandum die niet meer dan een A4-tje beslaat. Het is een middel om zowel horizontaal (tussen medewerkers op hetzelfde niveau) als verticaal 
( top- down en bottom- up) binnen de organisatie te communiceren. 

Voor welke situaties is een memo bestemd?

· Om medewerkers op de hoogte te brengen over een vergadering die georganiseerd wordt.

· Om medewerkers die tijdens een vergadering afwezig waren, te informeren over een voor hen relevante actiepunt. 

· Om medewerkers over een activiteit die door de ICA georganiseerd wordt te informeren. 

 “Do’s & Dont’s”

1. Houd het fenomeen “memo-oorlog” in het achterhoofd. Hiermee word gedoeld op een situatie waarin sprake is van min of meer ernstig verstoorde interne verhoudingen waarbij men elkaar niet meer persoonlijk spreekt en zich in probeert te dekken door te pas en onpas berichten te sturen. 

2. Om “memo- oorlogen” te voorkomen is het belangrijk om duidelijke spelregels vast te stellen. Denk aan korte berichten die mondeling overgedragen kunnen worden, in principe óók mondeling gebeuren. 

In het verleden is er veel onnodige gebruik gemaakt van memo’s waardoor dit middel onder de medewerker betrokkenheid en interesse verloor. Maar de memo is een middel die men toch wel terug wil zien in het interne communicatiebeleid. De memo kan in principe vanuit één centraal punt vertrekken en naderhand de medewerkers het doel hiervan goed door hebben meer de vrijheid geven om dit zelf  ook uit te voeren. 

Middel 2: 
Interne publicatiebord
Dit is een prikbord waarop mededelingen worden opgehangen. Binnen iedere organisatie en ook dus de ICA wordt wel eens gebruik gemaakt van een publicatiebord. In de praktijk wordt het publicatiebord voor het overgedragen van zeer verschillende boodschappen gebruikt. Het kan gebruikt worden als een “tool” die ingezet wordt om naar de medewerkers te communiceren. In andere situaties is het een medium voor en door de medewerkers. Het is een goedkoop medium dat voornamelijk geschikt is voor het overdragen van informatie die niet perse snel bij de mensen moet zijn. Omdat men nooit honderd procent zeker weet of iedereen regelmatig even stilstaat bij het mededelingenbord, kunnen berichten ook nog op andere wijzen worden gecommuniceerd, zoals via een memo. 

Voor welke situaties is een mededelingenbord bestemd?

· Ter introductie van nieuwe medewerkers (foto met korte beschrijving).

· Om inzicht te geven in de vakantieperioden van de verschillende medewerkers (van een afdeling).

· Interne vacatures. 

· Communiceren van ziekteverzuim.

· Om een jubilaris in het zonnetje te zetten.

· Ter aankondiging van een sociale aangelegenheid zoals een bedrijfsfeest. 

“Do’s & Dont’s”

1. Te lange geschreven stukken horen niet op het mededelingenbord thuis. 

2. Minimale aan te raden lettergrootte is 12-punts. 

3. De informatie op het mededelingenbord is expliciet niet bedoeld voor de externe publieksgroep. 

4. Het onderhoud van het mededelingenbord vraagt bijzondere aandacht. Het is daarom belangrijk om een medewerker aan te wijzen die het bord regelmatig (éénmaal per week) schoont. 

5. Als een expliciet domein van het management van de ICA is het aan te raden om alle berichten eerst langs de directiesecretaresse te laten gaan voordat deze geplaatst worden. 

Het mededelingenbord kan het beste opgehangen worden in de personeelskeuken, omdat dit namelijk dé plaats in de organisatie is waar bijna alle medewerkers dagelijks binnenlopen. Zo is de kans groter dat de mededeling gelezen wordt. Gedurende het onderzoek is er naar voren gekomen dat de medewerkers veel behoefte aan planning hebben. Denk hierbij aan een jaarplanning, vakantieplanning, communicatie van ziekteverzuim en dergelijke. De medewerkers hebben aangegeven dat de kwaliteit van hun werkzaamheden zo verbeterd kunnen worden door beter op de hoogte te zijn van de interne gebeurtenissen. 
Middel 3: 
Intern jaarverslag

Beknopte “vertaling” van het financiële jaarverslag van de organisatie voor de eigen medewerkers. De vorm waarin het interne jaarverslag wordt gegoten, verschilt sterk van organisatie tot organisatie. Dit kan van een mooi opgemaakte met foto’s en kleurige grafieken waarin de belangrijkste resultaten staan vermeld tot een A4-tje met de financiële “highlights”.   

Voor welke situaties bestemd?

· Ter informatie van de medewerkers.

· Om de betrokkenheid van de medewerkers te verhogen. Aan de resultaten van de organisatie draagt iedereen zijn steentje bij. Dan is het dus niet zo gek om de resultaten ook naar de medewerkers te communiceren. 

 “Do’s & Dont’s”

1. Vermijd vooral om teksten en financiële overzichten klakkeloos uit het jaarverslag over te nemen. De meeste medewerkers kunnen geen balans lezen. Begrippen als omzet en nettowinst zijn ook in het interne jaarverslag waarschijnlijk niet te vermijden. Maar als ze worden gebruikt voorzie ze dan van een korte toelichting. 

2. Het verdient aanbeveling het topmanagement van de organisatie iets te laten vertellen over de koers die wordt gevaren en de belangrijkste gebeurtenissen in het afgelopen jaar. Dit kan in de vorm van een voorwoord of een interview. 

3. Dankwoord voor ieders inzet als vast element.

4. Houd het interne jaarverslag kort. 

5. Neem op het voorblad het organisatielogo, de missie en de visie.

Bij elk begin van een nieuw jaar is het belangrijk om het interne jaarverslag van het vorige jaar samen te vatten en deze aan alle medewerkers uit te reiken. Tijdens het onderzoek is er naar voren gekomen dat de medewerkers niet altijd weten wat er allemaal met het budget wordt gedaan. Sommigen gaven aan dat ze via interne bronnen te horen kregen dat een groot deel van het budget niet verbruikt is, terwijl er gedurende het jaar bij sommige projecten het budget afgekapt was vanwege te weinig geld. Dit is ook een aspect dat bijdraagt aan de lage motivatie en betrokkenheid onder de medewerkers van de ICA. 

Middel 4: 
Knipselkrant

Een knipselkrant is een overzicht van in de media verschenen artikelen over onderwerpen die voor het organisatie van belang zijn. De knipselkrant wordt meestal schriftelijk aangeboden .Deze kan heel eenvoudig van opmaak zijn, waarbij bijvoorbeeld een secretaresse, werkster of telefoniste periodiek letterlijk verschillende artikelen uit een aantal dag- en weekbladen knipt en deze vervolgens kopieert en distribueert onder de  medewerkers. Een knipselkrant is een uitstekend middel om medewerkers te informeren over de manier waarop de “buitenwacht” naar het eigen bedrijf kijkt. Ook kunnen specifieke medewerkers via een knipselkrant op de hoogte gehouden worden van allerlei andere onderwerpen die voor hen functioneren van belang zijn, bijvoorbeeld cursussen die aangeboden worden voor bijscholing, ontwikkelingen op het gebied van cultuur en dergelijke.  

Voor welke situaties bestemd?

· Om medewerkers op relatief simpele wijze te informeren over externe publicaties van de ICA, ontwikkelingen op het gebied van de cultuur van Aruba en andere relevante artikelen voor de medewerkers van de ICA. 

“Do’s & Dont’s”

1. Het management dient, voordat gestart wordt met een knipselkrant, duidelijk de doelstelling te omschrijven. Een met de doelstelling overeenkomend budget kan dan worden vrijgemaakt.
 

Volgens het onderzoek zijn de medewerkers geïnteresseerd in zowel informatie m.b.t. de ICA als informatie m.b.t. de ontwikkelingen in de cultuur van Aruba. Hoe meer de medewerkers over de cultuur van Aruba weten hoe beter zij volgens hen hun werkzaamheden kunnen verrichten. Ook is het belangrijk om informatie over de op dat moment aangeboden cursussen aan de medewerkers te informeren. 

· LIJNCOMMUNICATIE

Middel 1: 
 Personeelsbijeenkomst
Bijeenkomst van al het personeel, waarbij het toegesproken wordt door de directeur. Dit kan het geval zijn bij de start van een belangrijk project of de aankondiging van een ingrijpend veranderingsproces. Denk hierbij aan de start van een nieuw jaar ter motivatie. 

“Do’s & Dont’s”

1. Bereid de vergadering goed voor. 

2. Luisteren is net zo belangrijk als praten. 

3. Let erop dat non-verbale communicatie altijd een onderdeel is van een gesprek.

4. Het notuleren van het overleg om de afspraken duidelijk op papier te hebben is zeer 


essentieel. 
Om een vergadering zo effectief en efficiënt mogelijk te laten verlopen, wordt volgens van Dam/ Marcus een vergadering in een bepaalde structuur gegoten, die is weergegeven in het fuikmodel. 

Het fuikmodel bestaat uit de volgende fasen:

1. Opening: welkomstwoord, inventarisatie aan- en afwezigen, vragen of iedereen de notulen tijdig heeft ontvangen, vragen naar op- of aanmerkingen op notulen, herhalen van eindtijd van vergadering.

2. 
Startvraag: keuze van onderwerp waarover zal worden gesproken.

3. 
Beeldvorming: materiaal inventariseren, niet discussiëren en gebruik maken van visuele media (zoals een flip-over). 

4. Ordening: materiaal samenvatten en ordenen, doel en criteria herhalen, discussie startten, 
probleemoplossing stimuleren. 

5. Meningsvorming: tussentijds samenvatten, discussie relevant houden, tijd bewaken, 
doelgericht werken, aanvallen en meningsverschillen zakelijk benaderen. 

6. Besluitvorming: het proces waarbij een beslissing wordt voorbereid. 

7. Ontknoping: een beslissing wordt genomen en definitief vastgelegd.

8. Afsluiting: een beknopte samenvatting van genomen besluiten en gemaakte afspraken, 
rondvraag, vaststellen nieuwe vergaderdatum. 

Middel 2en3: 
 Werk- en afdelingsoverleg 

Werkoverleg is een regelmatige, gestructureerde wederzijdse communicatie tussen de leiding en de werknemers over het werk en de werksituatie. Werkoverleg is hierdoor een overlegstructuur, die de betrokkenheid van medewerkers bij hun werk vergroot. 
Afdelingsoverleg is wordt met een vaste regelmaat gevoerd tussen de leidinggevenden en medewerkers van een afdeling. Beslissingen die met het werk en de organisatie te maken hebben, staan tijdens dit overleg centraal. 
Voor welke situaties bestemd?

· Werkoverleg is belangrijk om informatie te kunnen uitwisselen en besluiten te kunnen nemen. 

· Werkoverleg is noodzakelijk voor een efficiënte manier van informatie-uitwisseling. Ga met vaste regelmaat (bijvoorbeeld één keer in twee weken) met alle medewerkers om de tafel. 

· Alle medewerkers worden goed geïnformeerd.  

· Er is tijd om uitgebreid stil te staan bij bepaalde onderwerpen die iedereen 
aangaan.  

· Er kan rustig worden overlegd zonder dat u daarbij wordt gestoord.  

· Medewerkers kunnen invloed uitoefenen op de werksituatie.  

· Het inschakelen van mensen op de werkvloer, kan besluitvorming versnellen. 

· Medewerkers krijgen de kans om kritiek op het juiste moment bij de juiste persoon 
terecht te laten komen. Er kan dan echt iets met de kritiek worden gedaan.  

·    Het motiveert medewerkers en leiding om met elkaar mee te denken en naar elkaar 
    
te luisteren.  

“Do’s & Dont’s”

1. Bereid de vergadering goed voor. 

2. Neem de tijd voor een goed overleg. 

3. Luisteren is net zo belangrijk als praten. 

4. Let erop dat non-verbale communicatie altijd een onderdeel is van een gesprek.

5. Het notuleren van het overleg om de afspraken duidelijk op papier te hebben is zeer essentieel. 

Middel 4: 
 Functioneringsgesprekken 
Hierbij praat een medewerker met zijn directe leidinggevende over het werk, de werksfeer, de onderlinge samenwerking en de ambities en mogelijkheden van de medewerker. Het is de bedoeling dat de gesprekspartners op een open manier en op basis van gelijkwaardigheid met elkaar praten. Er komen vragen aan de orde zoals: "Hoe gaat het?", "Zijn we tevreden?", "Kunnen dingen anders, beter?", "Is er behoefte aan verandering van taken of misschien wel bijscholing?" Het gesprek is in principe toekomstgericht.

 Formeel vinden in organisaties na twee, zes of twaalf maanden functioneringsgesprekken plaats met nieuwe medewerkers. 
Middel 5: 
Trainingen 

Alle mogelijke methoden om medewerkers gestructureerd nieuwe kennis, “knowhow” en vaardigheden aan te bieden dan wel bestaande kennis, “knowhow” en/of vaardigheden te verbeteren. 

Een training is een uitstekende manier om met medewerkers te communiceren, met name als er een nieuwe werkwijze moet worden ingevoerd of bestaande werkwijzen moeten veranderen. Trainingen vinden veelal groepsgewijs plaats en worden meestal buiten de normale werkzaamheden om georganiseerd, waardoor medewerkers zich geheel kunnen concentreren op de onderwerpen die tijdens de training aan de orde komen. 

Om alles uit een dergelijk training te halen is het aan te raden om bovenaan te beginnen bij het management. Als het management bij zich zelf beginnen zal de werkvloer vanzelf volgen. Als het management hun eigen cultuur veranderen door hun werkwijze en leiderschapstijl aan te passen is de kans van slagen groter. 

Voor welke situaties bestemd?

· Reorganisaties.  

· Om nieuwe werkwijzen/methoden/ technieken te verbeteren.

· Ter verbetering van samenwerking. 
· Verbetering van presentatievaardigheden. 

“Do’s & Dont’s”

1. Ieder bedrijf en dus ook de ICA dient serieus te bekijken of er mogelijkheden zijn om trainingen te organiseren, want het stimuleert en motiveert medewerkers enorm als ze op “training” mogen. 

2. De kosten van trainingen kunnen hoog zijn, onder andere doordat de training in bedrijfstijd plaatsvindt en er dus directe productiviteit verloren gaat. 

3. Omschrijf, indien een training wordt overwogen, heel duidelijk de te behalen doelstelling. 

4. Evalueer na afloop van een training of de doelstelling is behaald. Trainingen hebben alleen zin als het geleerde ook daadwerkelijk direct of op korte termijn door de medewerker in praktijk kan worden gebracht. Houd er daarmee rekening dat managers hieraan mee moeten (kunnen) werken, bijvoorbeeld door hen als eersten de training te laten doorlopen. 

Uit het onderzoek is gebleken dat de medewerkers behoefte aan verandering hebben. Maar een organisatiestructuur met haar functiebeschrijvingen alleen zal de interne cultuur niet helemaal veranderen. De verandering moet bij de medewerkers beginnen. 

De “Aruba Learning” biedt verschillende trainingen aan, maar deze zijn enkele waar de ICA nu gebruik van zouden kunnen maken. Deze worden hieronder weergegeven.

·  “Excellence in management” ; “Bringing out the best in people”


De bovenstaande slagzin staat voor wat het doel is van deze training. 


Gedurende deze workshop zal men verschillende voorbeelden nagaan van goede en


slechte managers. Men leert ook hoe men deze kan toepassen om een succesvolle


manager te worden. Gedurende deze workshop zal men ook de volgende strategieën leren: 

· doelstellingen en verwachtingen opstellen;

· positieve functionering erkennen;

·  op een pro-actieve manier met problemen omgaan;

· flexibel beheren;

· communiceren;

· de beste mensen aannemen; 

· samenwerking creëren; 

· persoonlijke ontwikkeling. 

· “Supervisory Skills 101”; “Developing skills that reflect quality principles”
Hebt u interesse om een sfeer te creëren waar men een groep medewerkers kunt inspireren en ook hun effectiviteit kunt verbeteren? Gedurende deze workshop zal men leren welke kritische deskundigheid men nodig heeft om een goede supervisor te zijn, door uw beste medewerkers bij te houden, te motiveren, te delegeren, conflicten op te lossen, trainen en veel meer. 

· “Leadership”
Verandering kan niet beheerd worden, maar het moet geleid worden. Deze programma richt zich op de rol van het leiden in de huidige organisaties en behandelt ook aan onderwerpen zoals: terugmars als een middel om te reflecteren, het creëren van een visie, missie en waardering, en de leider als een dienaar. Dit programma is zowel praktisch als theoretisch en de aanpak ervan en het is gebaseerd op de “continuos quality model.” 

Voor verdere informatie verwijs ik naar de website http://www.arubalearning.com. 

· COMMUNICATIE RONDOM DE REORGANISATIE

Middel 1: 
Informatiebulletin

Publicatie die wordt ingezet om snel, actuele informatie over te dragen aan de medewerkers. 
Voor welke situaties bestemd?

· Bij een crisis (bedrijfsongeval, computervirus en dergelijke.

· Als reactie op geruchten

· Om reorganisatie aan te kondigen.

· Ter informatie van zaken betreffende de reorganisatie. 

“Do’s & Dont’s”

1. Snelheid staat voorop bij het informatiebulletin.

2. De boodschappen in het informatiebulletin moet aan de volgende eisen voldoen:

· gemakkelijk leesbaar voor de gehele doelgroep

· goed toegankelijk

· to the point. 

Middel 2: 
Personeelsbijeenkomst

Zie uitwerking middelen lijncommunicatie. 
Middel 3: 
Introductie nieuwe medewerkers 

Nieuwe medewerkers vormen een groep die bijzondere aandacht vraagt. Een goede introductie is een eerste stap in de richting van een prettige werksfeer. In alle rust moet er uitleg over de identiteit en het gewenst imago van het bedrijf worden gegeven. Ook moet er ruimte voor vragen gemaakt worden. Een follow-up moet aansluiten bij de eerste introductie. Het is aan te raden om een vervolgafspraak bij de eerste introductie te maken. 
De volgende onderdelen zijn belangrijk bij een kennismaking: 

· welkom heten; 
· geven van een algemene beschrijving van de organisatie

· geven van een specifieke uitleg over zaken als missie, strategie en cultuur; 

· organiseren van een kennismaking met de collega’s; 

· bekendmaken huisregels; 

· meegeven van inleesliteratuur en; 

· uitleggen wat de eigen taken en werkzaamheden zijn. 

Figuur 1: ICA logo 





Figuur 2: ESH – model
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Figuur 3: huidige organisatiestructuur ICA





Figuur 4: wielstructuur








Hoe kan de Interne communicatie binnen de ICA verbeterd worden?














Figuur 1: De communicatienetwerken van Farace, Monge en Russel.











Figuur 2: Het ESH-model





Tabel 4: middelen knelpunt 1





Tabel 3: middelen knelpunt 2





Tabel 2: middelen knelpunt 1





Tabel 1: SWOT- analyse ICA
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