“Dingen zichtbaarder gemaakt, niet door meer licht, maar door de nieuwe invalshoek van waaruit ik ze zie.”

(J. Bernlef/Robert Bresson)

Voorwoord

“The real man smiles in trouble, gathers strength from distress, and grows brave by reflection.” 

Thomas Paine
Politiek filosoof (1737 - 1809)

Hoe slim is het om je te laten leiden door wijze woorden van eeuwen geleden? Gelet op waar het soms toe kan leiden als mensen de context uit het oog verliezen… niet zo slim. Toch hebben Thomas Paine’s woorden tijdens de laatste fase van mijn studie altijd een rol gespeeld in mijn doen en laten. In een afstudeerperiode is het hebben van een gezonde dosis zelfreflectie en het niet verliezen van de moed vitaal! Al kan wat kennis en talent natuurlijk ook helpen.

Terugkijkend ben ik tevreden over mijn keuze de afstudeerstage solo te volbrengen. Het was daardoor wellicht zwaarder, maar daardoor meteen ook waardevoller. De opdracht was soms complex en de vooruitgang marginaal, maar ik heb nooit mijn hart verloren. Ik ben trots dat ik het eindresultaat geheel aan mijn eigen kunnen mag toeschrijven.
Graag wil ik een aantal mensen bedanken voor hun steun en/of effectieve hulp. Allereerst alle mensen van het Consulentschap, en dan in het bijzonder John Rozema en Ben Huisman. Het was een eer me te mogen inzetten voor een organisatie met een nobel en minzaam streven. Tjeerd Stam voor het laten gaan van zijn adelaarsoog over mijn teksten en zijn morele online-support. Ieder lid van de ‘Starke-clan’ die mij tijdens mijn studie geholpen heeft, van Eindhoven tot Winschoten. Mijn voormalige mentor op Fontys, Gien van Warmerdam voor het onvoorwaardelijke vertrouwen in mij. En last but not least, mijn afstudeerbegeleider Paula Zweekhorst, die alles en alles heeft gelezen wat ik ooit heb opgestuurd. Het gevolg daarvan was soms een dosis kritiek, maar dat heeft uiteindelijk geleid tot een beter resultaat.

Mijn wens is dat het IVN Consulentschap Brabant zijn voordeel kan doen met mijn voorstellen en het streven naar een betere natuur verbeterd kan voortzetten. Graag zou ik willen besluiten met wederom Thomas Paine en een citaat dat in mijn ogen van toepassing is op het IVN Consulentschap Brabant en zijn medewerkers: “The world is my country, all mankind are my brethren, and to do good is my religion.”
Raymond Starke

Eindhoven, maart 2006

Samenvatting 

Deze scriptie beschrijft een monitoringsinstrumentarium (monitor) voor het IVN Consulentschap Brabant (IVNC Brabant) te Boxtel. De monitor is gericht op ‘Het Groene Woud’, een gebied tussen de drie grote steden Eindhoven, ’s Hertogenbosch en Tilburg. Het IVNC Brabant is een organisatie die zich bezighoudt met Natuur- en Milieueducatie (NME). 

Het IVNC Brabant wil zich aanpassen aan de dynamische NME-wereld en de eisen die de interne en externe omgeving stelt. Het communicatiebeleid is hier een essentieel en integraal deel van. Tussen de organisatie(doelen) en de communicatie bestaat echter een discrepantie. Het Consulentschap kan de dynamische omgeving met de huidige middelen en methoden niet systematisch en continu waarnemen, zodat de gewenste interne en externe afstemming nog ontbreekt. 

Vanwege het ontbreken van tijd, middelen en expertise, is het verzoek bij een student van de Fontys Hogeschool Communicatie neergelegd om een monitor te ontwikkelen. Vanuit het Consulentschap leefde de wens om het te richten op een gebied waar het al een belang in had, namelijk Het Groene Woud. Het ontwikkelen van de monitor is via een aantal stappen tot stand gekomen. Door middel van een uitgebreide situatieschets van het Consulentschap zijn de belangrijkste organisatie- en communicatie-elementen in kaart gebracht. Daaruit bleek dat de huidige impliciete communicatievisie, organisatiecultuur en de hoge mate van (communicatieve) zelforganisatie de noodzaak van een monitor onderkennen. 

De situatieschets riep een probleem- en vraagstelling op. Om de vraagstelling te kunnen beantwoorden is een onderzoek gehouden onder de medewerkers van het Consulentschap. De vraagstelling luidde: “Op welke manier kan een monitor de interne en externe omgeving ten aanzien van het Groene Woud het beste waarnemen?”. Door middel van mondelinge interviews met alle medewerkers is inzicht verworven in de wensen en kansen van het Consulentschap t.a.v. het monitoren van actoren en trends/issues. Geconcludeerd kan worden dat er behoefte is aan een kennismanagementsysteem en dat het nut van een monitor wordt ingezien, ondanks de aanwezigheid van wat scepsis. Tevens is meer inzicht verkregen in welke actoren gemonitord dienen te worden.

Vervolgens is een situatieschets van Het Groene Woud gemaakt, wat inzicht heeft gegeven in welke thema’s er spelen in Het Groene Woud. De thema’s zijn: Ontsnippering, Agrarisch natuurbeheer, Ecologische Hoofdstructuur, Biodiversiteit, Waterbeheer en Toerisme & Recreatie. Verder heeft het de relevante actoren in kaart gebracht, waardoor een ranglijst van belangrijkheid in actoren is opgesteld, met als belangrijkste drie: de (lokale) overheid, natuurorganisaties & terreinbeheerders en toerisme/recreatie. NME-instellingen worden in principe niet gemonitord, vanwege de al bestaande samenwerking en omdat ze al ‘achter het Consulentschap staan’. 

De monitor is gebaseerd op twee belangrijke peilers die zowel voor het Consulentschap als Het Groene Woud bepalend zijn; namelijk draagvlak en samenwerking. Bij de ontwikkeling is tevens gekeken naar de mogelijkheden en wensen van het Consulentschap. Monitorinstrumenten moeten zorgen voor inhoudelijke kennis- en informatieverrijking, financieel haalbaar zijn, actoren kunnen monitoren en niet tijdrovend zijn. In de ontwikkeling van de monitor zijn zowel de uitkomsten van het onderzoek als de situatieschets meegenomen.

De feitelijke monitor bestaat uit participatieve methoden gecombineerd met middelen die de opgedane kennis, issues en trends kunnen verwerken, zoals de productencatalogus en het CRM-systeem ‘Superoffice’. Daarnaast zijn nog een aantal ‘overige middelen’, zoals een mediamap en persberichtenmap, in de monitor opgenomen. Een participatieve benadering bepleit het actief betrekken van ‘het publiek’ in besluitvormingsprocessen. De gekozen participatieve methoden zijn: De Burgerjury, Het Wereld Café, Scenarioworkshops, Focus Groepen en Study Circles. 

Omdat er geen ervaring of expertise binnen het IVNC Brabant is op het gebied van monitoring, en tijd en middelen schaars zijn, is een implementatieplan bijgevoegd. Het advies is stapsgewijs te beginnen. Verder wordt benadrukt dat aan monitoren bepaalde voorwaarden verbonden zijn. Zo moet verzamelde informatie actueel en beleidsgericht zijn en moet monitoring systematische en periodiek worden uitgevoerd. Tenslotte wordt de gegevensverwerking behandeld, zodat het Consulentschap zelf aan de slag kan gaan.
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Inleiding

Deze scriptie beschrijft de afstudeerstage bij het IVN Consulentschap Brabant (in deze scriptie afgekort tot ‘IVNC Brabant’ of ‘Consulentschap’) in Boxtel. Het IVNC Brabant is een van de 11 provinciale Consulentschappen van IVN Nederland en is werkzaam op het gebied van natuur- en milieueducatie (NME).

De scriptie heeft betrekking op de ontwikkeling van een monitorinstrumentarium (monitor) voor het IVNC Brabant en de gevolgen die een monitor heeft voor het IVNC Brabant als organisatie en haar communicatie(beleid). In dit hoofdstuk is de opdrachtomschrijving, de achtergrond van de opdracht  en de opbouw van de rest van de scriptie te lezen.

De monitor is gericht op het natuurgebied Het Groene Woud. Dit is een gebied gelegen tussen de drie steden, Tilburg, ’s Hertogenbosch en Eindhoven. Er is voor een specifiek gebied gekozen om zo de toepasbaarheid van de monitor goed zichtbaar te maken. Het IVNC Brabant is een partner van Het Groene Woud en is vooral actief vanuit de ‘groene hoek’ in dit gebied.

Opdracht

De directe aanleiding voor deze stageopdracht is de samenwerking tussen Fontys Hogeschool Communicatie en het IVN Consulentschap Brabant. In juni 2005 hebben 3e jaars studenten een monitoringopdracht uitgevoerd voor het IVNC Brabant. Dit is in groepen gedaan, die verschillende kanten opgingen met de opdracht, waardoor er verschillende resultaten zijn uitgekomen. In ieder rapport zat wel iets waar het IVNC Brabant iets mee zou kunnen. Alle rapporten lieten echter ook bepaalde belangrijke stukken onbelicht. Het IVNC Brabant had graag één definitief eindrapport:

Hieronder volgt de uiteindelijke opdrachtomschrijving:

Het ontwikkelen van een monitoringsinstrumentarium (monitor) voor het IVNC Brabant, afgestemd op Het Groene Woud. Een monitor gesitueerd in een ideaal scenario en (eventueel) bestaand uit een stappenplan geschikt voor monitoring en analyse voor het IVNC Brabant. Met deze monitor moet de organisatie kunnen kijken naar de directe omgeving en kunnen inspelen op relevante issues en trends. Tevens moet het samenwerking met actoren kunnen bewerkstelligen.

Opdrachtgever en begeleiding

De opdrachtgever van deze afstudeeropdracht is het IVN Consulentschap Brabant. De directe opdrachtgever is Ben Huisman, regiodirecteur van IVN Zuid-Nederland (Limburg, Zeeland en Brabant). Wegens tijdgebrek was hij niet de contactpersoon voor de opdracht, dat was namelijk John Rozema. Hij is als inhoudelijk medewerker werkzaam bij het IVN Consulentschap Brabant en hij is naast zijn inhoudelijke taakvelden, verantwoordelijk voor PR en communicatie.

Achtergronden Opdracht
Natuur en Milieueducatie (NME)

Natuur en milieueducatie, gebruikelijk afgekort tot NME, is het belangrijkste product van het IVNC Brabant. Natuur en milieu staan volop in de belangstelling, milieubewust met de omgeving omgaan wordt steeds belangrijker. Om milieubewust gedrag te bewerkstelligen is een mentaliteitsverandering nodig, niet alleen in de politiek maar ook 'op straat'. Voor het bevorderen van deze mentaliteitsverandering is publiciteit, voorlichting en onderwijs, ofwel Natuur en Milieueducatie van essentieel belang.

NME heeft als belangrijk doel mensen bewust om te laten gaan met de (natuurlijke) rijkdommen die de omgeving biedt. Dit gebeurt door het aanreiken van kennis en door het kweken van interesse en respect voor de leefomgeving. Wanneer mensen zichzelf zien als onderdeel van een ingewikkeld netwerk van planten, dieren en fysische factoren, de onderlinge samenhang begrijpen en door de schoonheid en complexiteit hiervan worden geraakt, zal "ecologie", naast "economie" en "sociale aspecten" meewegen in de (dagelijkse) keuzes die mensen maken. Keuzes die veelal invloed hebben op onze leefomgeving.


Het Brabantse NME werkveld bestaat uit alle organisaties die natuur- en milieueducatieve taken uitvoeren. Voor een deel zijn dit organisaties die NME als een hoofdtaak hebben (bijvoorbeeld NME Centra, heemtuinen en kinderboerderijen). Daarnaast zijn in dit werkveld veel organisaties actief die incidenteel of als neventaak educatieve taken uitvoeren (voorbeelden zijn volkstuinen, natuur- en milieuorganisaties en buurthuizen). De Brabantse NME-wereld is erg versnipperd en onoverzichtelijk. Er is samenwerking, maar die is zelden structureel; dit geldt ook voor het Consulentschap.

Veranderingen in het NME-werkveld

In het NME-werkveld zijn op dit moment verschillende veranderingen gaande die voor een belangrijk deel in gang zijn gezet door beleidsplannen van de overheid ten aanzien van NME. Deze veranderingen hebben de eisen aan NME-organisaties vergroot in omvang en complexiteit. NME-organisaties worden, als gevolg van deze veranderende eisen, op dit moment met verschillende interne en externe knelpunten geconfronteerd (Verreck, 2000). Van deze knelpunten zijn samenwerking, kennismanagement, profilering en belangenbehartiging voorname knelpunten voor het Consulentschap.

	Interne knelpunten
	Externe knelpunten

	- Innovatie
	- Profilering

	- Professionalisering en kwaliteit
	- Imago

	- Beleidsdoelen en prioriteiten
	- Draagvlak voor NME

	- Samenwerking
	- Belangenbehartiging

	- Kennismanagement
	

	- Arbeid en tijd
	

	- Financiële (on)afhankelijkheid
	


Aan deze knelpunten ligt voornamelijk het volgende kernprobleem ten grondslag: NME-organisaties zijn niet of niet voldoende gericht op ontwikkeling en vernieuwing (Verreck, 2000). Met ontwikkelen en vernieuwen wordt bedoeld dat NME-organisaties zich aanpassen aan de eisen van de veranderende omgeving, zonder hun eigen karakter te verliezen. Op die manier wordt de continuïteit van de organisaties in de veranderende omstandigheden gewaarborgd. 

Om dit te bewerkstelligen dienen NME-organisaties bewuste keuzes te maken op het gebied van beleid en organisatie gericht op ontwikkeling en vernieuwing. Dit houdt in dat ze hun beleid en organisatie af moeten stemmen op de veranderingen die plaatsvinden in de omgeving. Op die manier zijn ze bezig met de noodzakelijke aanpassingen aan de veranderende omgeving.

Veranderingen binnen het IVNC Brabant

Het IVNC Brabant opereert, net als andere NME-organisaties, in een dynamische omgeving, waarin relatief snelle veranderingen op diverse gebieden plaatsvinden. Het Consulentschap wil en moet zich aan deze veranderende omstandigheden aanpassen, om zo een effectieve rol te kunnen blijven spelen in het Brabantse NME-netwerk en de samenleving. Om dit te realiseren zijn de keuzes van de organisatie op het gebied van beleid en organisatie herzien. Het Consulentschap heeft onderkend dat het moet gaan inspelen op de steeds veranderende omgeving en wil dit onder meer doen via een verbeterd communicatiebeleid.

Het even veranderen van beleid is echter niet evident en het aanpassen aan de omgeving moet weloverwogen geschieden. Een manier om dit te doen is door middel van het constant monitoren van de omgeving. Aangezien de omgeving waarin het Consulentschap opereert dynamisch is, moet de organisatie het proces van ontwikkelen en vernieuwen continu doorlopen. 

Ook het implementeren van een monitor is niet evident. Er dient vooraf gekeken te worden naar de noodzaak van een monitor, wat de gevolgen zijn voor de organisatie en de mogelijkheden om een monitor te installeren binnen de organisatie. Een organisatie heeft te maken met bestaande culturen en structuren die niet zomaar opzij geschoven kunnen worden om plaats te maken voor iets nieuws. Cultuur bijvoorbeeld is vaak zwaar gevestigd en kan de introductie van noviteiten in de weg staan.

Het Groene Woud

Het Groene Woud is 12 à 13 jaar geleden ontstaan doordat een aantal medewerkers van de Provincie Noord-Brabant de grote potentie inzagen van de aanwezige natuur, landschap en cultuurhistorie van het gebied gelegen in de stedendriehoek ’s-Hertogenbosch-Eindhoven-Tilburg. Het Groene Woud is een initiatief van de Provincie Noord Brabant in samenwerking met Brabants Landschap, Staatsbosbeheer en Vereniging Natuurmonumenten. Inmiddels hebben zich ook andere partijen (gemeenten, het waterschap en diverse particuliere partijen) aangesloten bij het project, waaronder IVN Brabant. Al dan niet gezamenlijk worden diverse deelprojecten voor de ontwikkeling en verbetering van Het Groene Woud ten uitvoer gebracht.

Relevantie van de afstudeeropdracht

Het IVNC Brabant zou de monitor zelf graag willen ontwikkelen en inzetten, maar mist de benodigde expertise, tijd en middelen om dit uit te voeren. Daarom is het verzoek bij een afstudeerder neergelegd om de ontwikkeling van een monitor te bewerkstelligen.

Het belang van de afstudeeropdracht voor het IVNC Brabant is gelegen in het streven naar een totaalbeeld van de ‘knelpunten’, die bestaan in de organisatie die van invloed zijn op de ontwikkeling en inzet van een monitor. Tevens moet het de noodzaak van een monitor onderkennen. Deze scriptie brengt zowel de organisatie als de communicatie-elementen in kaart, zodat een weloverwogen beslissing gemaakt kan worden voor de keuze van bepaalde middelen en methoden voor een monitor. 

Naast deze theoretische relevantie, beoogt de opdracht ook een zekere praktische relevantie. De monitor is namelijk gericht op natuurgebied Het Groene Woud en kan dus ingezet worden en aan de praktijk getoetst worden.

Begrippen

Monitoring: dit is het periodiek en op systematische wijze volgen en scannen van de interne en externe omgeving op (maatschappelijke) ontwikkelingen ten behoeve van het organisatiebeleid. 

Trend: een ontwikkelingslijn, gevormd door grote sociale, economische en politieke omstandigheden, veranderingen en ethische opvattingen in de samenleving in een bepaald tijdsgewricht (Schoonman, 1995).

Issue: een hevig oplaaiende kwestie, opgebouwd uit geschilpunten die aan discussie onderhevig zijn en wachten op beslechting. Issues komen uit trends voort (Schoonman, 1995).

Kwestie: het woord kwestie wordt soms verward met een issue. In deze scriptie is een kwestie een aangelegenheid of een onderwerp dat speelt, maar dat niet aan discussie onderhevig is zoals een issue dat wel is.

Leeswijzer

De scriptie is opgebouwd uit 7 delen:

Deel 1 is een situatieschets van het IVNC Brabant als organisatie en het gehele kader dat de basis vormt voor de monitor. Hierin worden de organisatie-elementen (A) en communicatie-elementen (B) van het IVNC Brabant beschreven. In Deel 2 volgt een verkenning op het vakgebied monitoring. Op basis van Deel 1 en Deel 2 wordt in Deel 3 de noodzaak van een monitor aangegeven voor het Consulentschap. 

Deel 4 beschrijft het gehouden interne onderzoek onder de medewerkers van het IVNC Brabant. Dit onderzoek was noodzakelijk om voor een goede interne afstemming voor de monitor te zorgen. Om voor een goede externe afstemming te zorgen is een situatieschets van Het Groene Woud gemaakt, deze is weergegeven in Deel 5. In Deel 6 staat de feitelijke monitor beschreven, met zijn randvoorwaarden, middelen en methoden. Tenslotte staat in Deel 7 beschreven hoe het Consulentschap aan de slag kan gaan met de monitor die in deel 6 wordt beschreven.

Deel 1: Situatieschets IVNC Brabant

De situatieschets vormt de basis voor het afstudeeronderzoek en de uiteindelijke monitor. In de situatieschets worden de organisatie- en communicatie-elementen van het IVNC Brabant beschreven. De situatieschets is opgebouwd volgens het schema 'Elementen van een specifiek communicatieplan' (Reader thema de organisatie, Fontys Hogeschool Communicatie). Deze elementen vormen de basis (randvoorwaarden) voor verder communicatiebeleid en dus ook voor de ontwikkeling van een monitor. De conclusies die getrokken kunnen worden uit de situatieschets moeten de noodzaak van een monitor voor het IVNC Brabant onderkennen.

Het belang van het bekijken van alle elementen ligt in het feit dat ze elkaar wederkerig beïnvloeden, en dus uiteindelijk ook invloed hebben op essentiële aspecten van de communicatie, die belangrijk zijn voor de ontwikkeling van de monitor. Dusschooten–de Maat (2004) stelt dat bij leiderschap en structuur sprake is van een wederkerige relatie met organisatiecultuur, tevens bepaalt leiderschap omdat dit mede de cultuur en structuur van een organisatie bepaalt, zeker in een kleine organisatie als het IVNC Brabant. Het mensbeeld dat een leider heeft, bepaalt mede de organisatiestructuur en -cultuur (Hersey, Blanchard & Jones 2001).

In zijn onderzoek naar de samenhang tussen bedrijfscultuur en communicatiebeleid betoogt Olsthoorn (1997, p. 147) dat de wijze waarop bedrijfscultuur handen en voeten krijgt vooral wordt beïnvloed door de aanwezige organisatiestructuur, -strategie en communicatiestructuur. Andersom is dit ook het geval, dat de bedrijfscultuur invloed uitoefent op de organisatiestructuur, -strategie en communicatiestructuur. Het communicatieklimaat is direct afhankelijk van de organisatiecultuur (Deal & Kennedy, 1982 in Van Gemert & Woudstra, 2000), en een goede communicatiestructuur kan zorgen voor een goede samenhang tussen de werkzaamheden van verschillende medewerkers en afdelingen (Van Dam & Marcus, 1999, p. 478). De verschillende communicatie- en organisatie-elementen beïnvloeden elkaar dus wederzijds.

A. Organisatie-elementen van het IVNC Brabant

In deel A van de situatieschets wordt gekeken naar het IVNC Brabant als organisatie. Relevante organisatie-elementen van het IVNC Brabant worden in dit deel besproken. De monitor moet afgestemd worden op het IVNC Brabant en haar omgeving; de organisatie-elementen vormen de randvoorwaarden voor communicatiebeleid, dus ook voor de ontwikkeling van de monitor. 

De diverse elementen zijn vanuit twee perspectieven beschreven: 

· De elementen in het algemeen; wat het element is en wat het betekent voor organisaties in het algemeen. 

· De elementen vanuit een IVNC Brabant perspectief; hoe deze elementen aan het IVNC Brabant bijdragen (positief of negatief) en waaruit deze bij het IVNC Brabant bestaan/samengesteld zijn.

1.1 Organisatiebeschrijving en -theorie

Het IVN Consulentschap Brabant maakt deel uit van het IVN, een landelijk vertakte organisatie van beroepskrachten én vrijwilligers. De missie van IVN Nederland luidt: bijdragen aan een duurzame samenleving door mensen te betrekken bij natuur, milieu en landschap. De visie komt voort uit de missie: Het IVN stimuleert [die] betrokkenheid door het faciliteren of organiseren van uiteenlopende vormen van communicatie, educatie, voorlichting, participatie en andere sociale (leer)processen. Hiermee neemt IVN een positie in dicht bij mensen en hun organisaties én dicht bij de natuur in de leefomgeving van deze mensen en organisaties. Zodoende vormt IVN een verbindende schakel tussen mensen en natuur, en creëert draagvlak voor natuur en milieu.

Het IVN Brabant heeft de IVN missie voor zichzelf vertaald in: Maak Brabanders (weer) trots op hun omgeving! Dit is een gedeelde missie van zowel de vereniging als van de beroepsorganisatie. Het IVN Brabant is opgebouwd uit 36 lokale afdelingen, die zo ‘autonoom’ mogelijk werken. Dit betekent dat de grote lijn (‘ideologische inslag’) wordt bepaald door IVN Nederland in Amsterdam maar dat ze binnen hun afdeling alle vrijheid hebben. De filosofie achter deze structuur is dat het de bereidheid tot samenwerking en betrokkenheid binnen een IVN-afdeling vergroot. Volgens Huisman zou verregaande sturing door IVN Nederland en de Consulentschappen de creativiteit doven. 

De lokale afdelingen worden gezien als zowel interne als externe publieksgroep. Ze zijn intern omdat ze de missie met het IVNC Brabant delen, maar ze zijn extern vanwege hun verregaande autonomie op het gebied van uitvoering. Het Consulentschap beschouwt ze daarom liever als ‘partners’ van het IVNC Brabant. In deze scriptie worden ze als extern beschouwd, omdat de medewerkers van het IVNC Brabant hen ook als extern zien. Het voordeel daarvan is dat de relatie zakelijker is, waardoor betere afspraken worden gemaakt en nageleefd. Een nadeel hiervan is dat ze het Consulentschap niet langer als een sturend adviesorgaan zien. Door de zelfstandigheid bestaat geen behoefte meer aan inmenging op beleidsgebied in hun omgeving. Ze verlangen nu vooral uitvoerende ondersteuning, iets waar het Consulentschap niet de capaciteiten voor heeft.

1.1.1 IVNC Brabant en de Omgeving

Het IVNC Brabant is een ‘open organisatie’ wat betekent dat het in wisselwerking staat met de omgeving om te overleven. Het gebruikt middelen van de omgeving en geeft ook weer middelen en producten terug aan de omgeving. Het kenmerk van open organisaties is dat ze de benodigde middelen vinden en verwerven in hun omgeving, omgevingsveranderingen interpreteren en erop reageren, output distribueren en interne activiteiten beheersen, coördineren en controleren. Terwijl de omgeving onzeker en turbulent is (Daft, 1998, p.13). Daft (1998) stelt verder dat een open organisatie zich voortdurend moet veranderen en aanpassen aan de omgeving, wat betekent dat het kennen en in de gaten houden van de omgeving cruciaal is.
Het IVN Consulentschap Brabant verleent diensten aan de lokale afdelingen en ontwikkelt voor hen producten, projecten en programma’s op het terrein van communicatie en educatie over natuur, omgeving en duurzaamheid in de provincie Brabant. Verder kan praktisch iedere organisatie die zich bezighoudt met Natuur- en Milieueducatie (NME) een klant zijn van het IVN, zoals jeugd en jongeren, beleidsmakers bij (semi-)overheden, maatschappelijke organisaties en het bedrijfsleven. 

1.1.2 Organisatiedoel en Activiteiten

Een organisatiedoel(stelling) geeft de relatie van de organisatie met haar omgeving en werknemers aan (Marcus & Van Dam, 1999). De inhoud van een doel(stelling) is dan ook ingegeven door de belanghebbenden van het IVNC Brabant, de interne en externe omgeving. Het organisatiedoel komt tevens voort uit de missie en visie. De hoofddoelstellingen van het IVN Consulentschap Brabant zijn als volgt geformuleerd:

· Het professionaliseren van het NME-netwerk: De versterking van het hele NME veld door het faciliteren en informeren van NME-beroepskrachten en vrijwilligers en versterking van samenwerking en stimulering van deskundigheidsbevordering. Tevens versterken en breder inzetten van kennis en vaardigheden van alle NME-actoren op het gebied van natuur en milieu (-educatie), landschap en duurzaamheid.
· Verbinding van het NME-beleid (schakel-, brugfunctie): Het IVN Consulentschap Brabant is een netwerkorganisatie die partijen bij elkaar brengt en kennis en ervaring op het gebied van NME deelt. Zij richt zich op het integraal inzetten en versterken van natuur- en milieueducatie en –communicatie op relevante beleidsterreinen door overheden, waterschappen en natuurbeherende instanties en andere relevante maatschappelijke organisaties.
· Stimuleren van samenwerking op het gebied van NME-educatie: Het IVN Consulentschap Brabant is initiator, opschaler en ontwikkelaar van kansrijke NME-projecten en producten. Zij wil de samenwerking met en tussen maatschappelijke organisaties en bedrijven die NME willen inzetten bij de realisatie van de eigen doelen in de richting van een duurzame samenleving vergroten.
Taken van het IVNC Brabant

Het IVNC Brabant wil het Brabantse NME-kenniscentrum worden, dat kennis ‘makelt’ en actoren op het gebied van NME aan elkaar koppelt om tot samenwerking te komen, het IVNC Brabant wordt dus meer en meer een ‘makelaarsorganisatie’, met een breed netwerk als belangrijkste werkkapitaal. Het IVNC Brabant wil haar werkzaamheden verrichten in de volgende thema’s:

· mensen en water

· mensen en landschap

· mensen en recreatie/toerisme

· mensen en duurzaamheid

Verdieping en Verbreding bij Medewerkers

Op dit moment is een ontwikkeling van verbreding en verdieping gaande binnen het Consulentschap om adequaat te kunnen inspelen op de omgeving. De organisatie heeft in de loop der jaren een ontwikkeling doorgemaakt:

· van correctieve naar preventieve natuurbescherming,

· van bescherming naar het stimuleren van beleving en betrokkenheid,

· van kwaliteit van de natuur in de directe leefomgeving naar een duurzame samenleving,

· van een vooral op ‘groene inhoud’ deskundige, uitvoerend educatieve organisatie, is het IVNC steeds meer een rol gaan aannemen als deskundig procesbegeleider, netwerkontwikkelaar, intermediair en kennismakelaar waar het gaat om leer-, participatie- en samenwerkingsprocessen (Lustenhouwers & Slegers, 2005). Dit betekent dat medewerkers niet langer verplicht een ‘groene’ achtergrond moeten hebben. 

De verdieping betekent vooral dat het IVNC Brabant investeert in de eigen deskundigheid op het gebied van leerprocessen en –methodieken, participatie, communicatie (bijvoorbeeld cursus beeldschermschrijven), agogische, sociaal-psychologische en bestuurskundige kennis. 

De verbreding heeft vooral betrekking op de inhoud (leefomgeving in brede zin, duurzaamheid), competenties (zoals participatieprocessen), nieuwe doelgroepen (zoals allochtonen en migranten) en inzetten op maatschappelijke thema’s. Dit betekent: meer nadruk op procesbegeleiding, minder op inhoud (Lustenhouwers & Slegers, 2005).

1.1.3 Leiderschap

Leiderschap kan omschreven worden als het proces van het beïnvloeden van activiteiten gericht op het bereiken van een doel in een bepaalde situatie (Hersey, Blanchard & Johnson, 2001). Binnen het IVNC Brabant is het leiderschap in handen van Ben Huisman. Zijn taken zijn het zorgdragen voor de uitvoering van de missie en visie, coördinatie van werkzaamheden en processen via direct toezicht, ontwikkelen van de organisatiestrategie en het managen van relaties met de omgeving van de organisatie.

Leiderschap komt vooral tot uitdrukking in het gedrag van de leidinggevenden, de communicatie naar binnen en naar buiten toe. De leiderschapsstijl van Huisman sluit aan bij het mensbeeld
 dat hij van de organisatie heeft. Vanuit een sterke overtuiging gaat hij vooral als een visionair te werk, en wil anderen van zijn visie overtuigen, vaak als een ‘leraar’. Hij gelooft dat de huidige medewerkers nog sturing nodig hebben. De eindbeslissingen liggen bij hem, maar neemt deze meestal wel na overleg met de medewerkers. Zijn leiderschapsstijl kan daarom als participatief omschreven worden (Guest, Hersey & Blanchard, 1977 in Bos & Mastenbroek, 1998).

Er zijn bij Huisman ook sporen van situationeel leiderschap merkbaar. Zijn streven is het zelfstandig maken van medewerkers (‘teamleden’) en organisatie(delen). Afhankelijk van de (competentie)situatie geeft hij leiding. Kenmerken van deze stijl zijn: duidelijk communicatie met een hiërarchisch tintje, veel overleg, hoge eisen aan de persoonlijke communicatie (zowel de eigen als die van de medewerker), ruimte voor eigen initiatief en de mogelijkheid tot 'uitproberen' (Hersey & Blanchard in Bos & Mastenbroek, 1998, p. 73).

1.1.4 Mensbeeld

Met mensbeelden wordt bedoeld hoe men tegen mensen aankijkt en dus ook tegen medewerkers. De bekendste theorie hierover is die van McGregor (1961, in Hersey, Blanchard & Jones 2001). 

Theorie X gaat uit van de middelmatigheid van de massa. De belangrijkste veronderstellingen hierbij zijn dat de gemiddelde mens van nature een afkeer van werken heeft en lui is. Hij zal daarom moeten worden geleid, gecontroleerd en met eventuele straffen moeten worden geconfronteerd om zo te ver​zekeren dat hij een redelijke bijdrage zal leveren aan de bedrijfsdoelstel​lingen. Verder ontrekt de gemiddelde mens zich bij voorkeur aan verant​woordelijkheid, heeft hij weinig ambities en zoekt hij boven alles geborgenheid.

Theorie Y gaat bijna uit van het tegenovergestelde, namelijk dat de normale mens geestelijke en lichamelijke inspanning als een natuurlijke bezigheid ervaart. Externe controle en dreiging met sancties zijn niet de enige manier om mensen aan te zetten tot productieve inspannin​gen en de meeste mensen zijn niet alleen bereid om verantwoordelijkheid te dragen, maar ze verlangen dit zelfs.

De eenvoudig getrokken conclusie is dat Theorie X 'fout' is en Theorie Y 'goed' is. Dat zou te kort door de bocht zijn. Theorie X en Y zijn namelijk houdingen en neigingen naar mensen toe. Dus hoewel de 'beste' veronderstellingen voor een manager Theorie Y lijken te zijn, hoeft dat niet te stroken met de manier waarop daadwerkelijk met de medewerkers omgegaan wordt (Hersey, Blanchard & Jones 2001). 

Huisman benadert zijn medewerkers vanuit een combinatie van Theorie X en Y. Theorie X omdat hij zijn werknemers nog niet op de juiste manier zelfstandig vindt. Zelfstandig werken leidt nu vaak tot een soort isolement, terwijl volgens hem juist team– en organisatieoverstijgend gewerkt moet worden. Ook zijn er situaties waarbij hij sancties moet overwegen of inzetten, zoals bij het schrijven van het maandverslag, wat enkele medewerkers structureel niet doen. Hij heeft echter vertrouwen in de ontwikkeling en kwaliteiten van de medewerkers en geeft ze daarom veel vrijheid. 

In Huisman’s beleving bestaan er vier soorten medewerkers: afwachter, opposant, collega en teamlid (naar: Lingsma 1999). De afwachter is geheel afhankelijk van de organisatie en leiding, terwijl het teamlid geheel zelfstandig werkt en wederzijds verbonden is met de organisatie. Huisman ziet de organisatie nu ergens tussen opposant en collega in. Hij heeft echter het vertrouwen dat de medewerkers zelfstandig kunnen worden, teamoverstijgend kunnen werken, openstaan voor verbeteringen en strategisch omgaan met verwachtingen.

1.2 Organisatiestructuur

Essentieel en bepalend voor het functioneren van een organisatie is de organisatiestructuur. De organisatiestructuur is het totaal van de verschillende manieren waarop het werk in afzonderlijke taken is verdeeld en de wijze waarop deze taken worden gecoördineerd (Mintzberg, 1992, p. 2). Een goede organisatiestructuur kan de effectiviteit van een organisatie verbeteren.

Het IVNC Brabant heeft een ‘eenvoudige structuur’ sterk gelijkend op Mintzberg’s (1992) gelijknamige structuur. Het IVNC Brabant kent weinig of geen technostructuur, weinig ondersteunend personeel en een minimale differentiatie tussen de eenheden, bijna alle medewerkers hebben een ‘groene’ achtergrond. Er is een kleine strategische top, die als management kan worden aangeduid en een groot middenkader van inhoudsdeskundigen op NME-gebied. 

Er is een kleine hiërarchie van managers en die bestaat vooral op papier. Het management bestaat uit directeur Ben Huisman en de Consulentschap Coördinator Wim Ruis (ook wel CoCo genoemd), te vergelijken met een bedrijfsleider of teamleider. Zij zijn samen verantwoordelijk voor de coördinatie, bewaking en voortgang van de NME projecten. Er is weinig geformaliseerd gedrag tussen de inhoudsdeskundigen en het management en er wordt maar minimaal gebruik gemaakt van planning. 

Taakverdeling

Individuele medewerkers hebben specialistische taken en voeren deze uit in (extern) groepsverband. Iedere projectleider heeft een uniek takenpakket op het gebied van NME. Zij werken vooral in externe teams en zitten dikwijls in overlegorganen. De prestaties van het team staan allemaal in dienst van de doelstelling: meer natuur van een betere kwaliteit en de verbetering van leefomgeving van mensen. Een gevolg van de minimale differentiatie tussen de eenheden is dat het IVNC Brabant stafspecialisten vooral inhuurt, in plaats dat ze een vaste plaats krijgen binnen de organisatie.

Ontwerpparameters

De belangrijkste ontwerpparameters van het IVNC Brabant zijn ‘centralisatie’ en een ‘organische cultuur’. Centralisatie betekent dat de beslissingsbevoegdheid bij één persoon ligt, in dit geval de directeur. Het voordeel hiervan is dat de strategie wordt bijgestuurd op basis van een grondige kennis van de uitvoerende kern (Mintzberg, 1992), en hiervoor hoeft alleen Huisman in actie te komen. Nadeel is dat alles afhangt van zijn gezondheid en eventuele grillen. De overige negen medewerkers werken op een gelijkwaardig hiërarchisch niveau (horizontaal) en zijn vooral projectleiders of -medewerkers. 

Een organische structuur betekent dat de structuur wordt bepaald door cultuur in plaats van door bureaucratie (vol met regels en structuren). Dit zorgt ervoor dat het Consulentschap erg dynamisch is (los van vaste structuren en regels) waardoor het zich makkelijker kan aanpassen aan de omgeving (Mintzberg, 1992).

1.3 Organisatiecultuur 

Olsthoorn (1997, p. 43) definieert organisatiecultuur als een door de leden van een organisatie gemeenschappelijk gedeeld, aanvaard en in stand gehouden patroon of stelsel van waarden en normen dat als referentie- en toetsingspunt dient voor het (communicatief) handelen jegens elkaar en tegenover publieksgroepen. Het ‘in stand gehouden patroon of stelsel van waarden en normen’ is een resultaat van gezamenlijke leerervaringen, aannames en het continu inspelen op omgevingsveranderingen. Dit waarden- en normenstelsel is de bron van waaruit het denken, het voelen en het gedrag van een organisatie voortkomt (Olsthoorn, 1997).

Culturen vervullen twee essentiële functies in organisaties, ten eerste de integratie van de leden, zodat ze weten hoe ze met elkaar moeten omgaan (interne integratie). Ten tweede helpt het de organisatie zich aan de externe omgeving aan te passen (externe aanpassing) (Daft, 1998). De organisatiecultuur van het IVNC Brabant is nagegaan middels gesprekken met de medewerkers en mijn ervaringen binnen het Consulentschap.
Huidige Cultuur

Binnen het IVNC Brabant is vooral sprake van een informele taakgerichte cultuur met wat elementen van een persoonscultuur. De persoonscultuur komt tot uiting in het verregaande zelfstandige functioneren van de medewerkers. Dit zorgt er tevens voor dat medewerkers soms te geïsoleerd van elkaar werken. Taakcultuur komt vooral voort uit het gezamenlijke streven naar een hoger doel (Harrison, 1992 in Olsthoorn, 1997), namelijk het welzijn van de natuur. De taakcultuur in het Consulentschap uit zich verder door de horizontale hiërarchische structuur, de korte communicatielijnen en een overwegend informele symmetrische communicatiestijl met een accent op mondelinge informatieoverdracht. 

De eenvoudige organisatiestructuur van het IVNC Brabant helpt bij het streven het hogere doel te bereiken. Deze structuur past goed bij de doelstelling van de organisatie. Een groot voordeel van organisaties met een eenvoudige structuur is de gedrevenheid van medewerkers (Mintzberg, 1992), wat bij de medewerkers van het IVNC Brabant duidelijk waarneembaar is. Bij iedere medewerker leeft een sterke, bijna religieuze, overtuiging dat hun werkzaamheden goed zijn. Alles moet gedaan worden om de natuur te beschermen en te ontwikkelen, en alles mag daar voor wijken.

Door deze sterke overtuiging behoren ontwikkeling en vernieuwing van de organisatie niet tot de hoofddoelen, waardoor de huidige cultuur een belemmerende factor is voor de aanpassing van het Consulentschap aan de eisen van de veranderende omgeving. De medewerkers maken niet altijd bewuste keuzes op het gebied van de externe afstemming, de structuur en de interne afstemming gericht op aanpassing aan de veranderende omgeving. Externe samenwerkingsverbanden ontwikkelen zich incidenteel. Op een aantal kennisteams na, bestaat er nauwelijks een vaste externe structuur met belangrijke actoren. 

Binnen een taakcultuur geschiedt de externe communicatie tweezijdig door onderzoek te doen naar publieks- en doelgroepen en het verstrekken van feitelijke informatie aan de omgeving (Olsthoorn 1997). Dit wordt echter nauwelijks gedaan door het IVNC Brabant. De middelen en activiteiten zijn afgestemd op de (onbewust in stand gehouden) huidige informele cultuur, ondanks dat het IVNC Brabant streeft naar formalisering van het bedrijfsproces. Tevens wordt weinig belang aan de interne communicatiemiddelen en activiteiten gehecht. De huidige cultuur werkt dan ook remmend op de organisatie van de communicatie, omdat het de medewerkers ‘dwingt’ de communicatie informeel te houden, waardoor niet echt rekenschap hoeft te worden afgelegd en van interne integratie niet optimaal sprake is.

1.4 Strategie

Het realiseren van het organisatiedoel
 gebeurt via een strategie. In een organisationele context kan een strategie gezien worden als een plan waarin staat aangegeven wat een organisatie wil doen om zijn doelstellingen te bereiken (Marcus & Van Dam, 1999). Strategie kan gezien worden als een middel dat de organisatie met de omgeving verbind. Daarom moet de omgeving geïnterpreteerd worden en moeten consistente patronen in de beslissingsstroom van de organisatie (strategieën) ontwikkeld worden voor de relatie met de omgeving (Mintzberg, 1992, p. 15). 

De ‘strateeg’ binnen het IVNC Brabant is Huisman, hij zet de lijnen uit en bepaalt de koers. Aan de basis van zijn strategievorming liggen de ‘heilige’ IVN missie en visie. Bij alles wat het IVNC Brabant doet dienen de natuur en het betrekken van de burgers voorop te staan. Alles vanuit de missionaire overtuiging dat natuur het belangrijkste is en dat NME daarvoor hét middel is. De manier van strategieontwikkeling van het IVNC Brabant komt voort uit de cultuur. Voor organisaties die strategie vanuit de (organisatie)cultuur ontwikkelen, gelden de volgende vooronderstellingen:

· Besluitvormingsstijl wordt bepaald door culturele interpretatie van de omgeving: Het IVNC Brabant vindt dat niet iedereen op de juiste manier met de natuur omgaat, en dat daarom voorlichting en educatie nodig is. Verder constateert ze dat te weinig mensen en organisaties weten wat NME is, terwijl in hun ogen de natuur van groot belang is. Medewerkers gaan er ook vanuit dat als mensen echt weten hoe belangrijk natuur is, ze dan hun gedrag zullen veranderen.

· Strategievorming is gebaseerd op de gemeenschappelijke overtuigingen en kennis van de organisatieleden. Individuele medewerkers van het IVNC Brabant hebben allemaal de sterke overtuiging dat bijdragen aan natuurbehoud goed is en dat NME daarvoor een effectief middel is. Het betrekken van de burger wordt hierin door het management en de medewerkers als cruciaal ervaren.

· Cultuur is eerder bevorderlijk voor het continueren van de huidige strategie dan voor strategische verandering. De organisatiecultuur van het IVNC Brabant wordt gekenmerkt door een grote mate van stabiliteit en duurzaamheid, waardoor zij niet eenvoudig te veranderen is. 

(Mintzberg, Lampel & Ahlstrand, 2005)

Huidige strategie IVNC Brabant

Het IVN heeft lang vastgehouden aan het concept van ‘be good and tell it’. Goede NME-producten maken en hier ruchtbaarheid aan geven. De omgeving werd gezien als verstandig en onveranderlijk. Het IVNC Brabant maakte goede NME-producten, de maatschappij was verstandig, dus zouden ze de NME-producten wel kopen. Het IVNC Brabant hanteerde vooral een overredingsstrategie. Sinds kort heeft het IVNC Brabant daar ‘sell it’ aan toegevoegd. Dus actief de producten (onder meer via communicatie) verkopen. In marketingtermen zou je kunnen spreken van een ‘push strategie’. Dit betekent dat de belangen van de doelgroep, de intermediairs, niet uit het oog verloren mogen worden, anders kan de ‘pijplijn’ naar de doelgroep verstopt raken (Verhage, 1999).

De strategie van be good, tell it and sell it is mede ingegeven door een strengere overheid die resultaten wil zien voor zijn financiële ondersteuning. Het IVNC Brabant realiseert zich nu dat het deel uitmaakt van de omgeving en dat die omgeving de bepalende factor is. In de maatschappij is nog niet iedereen overtuigd van het nut van natuur en NME en daarom moet het ‘product NME’ verkocht worden. Huisman gaat nog een stap verder, hij wil namelijk zelf gaan kijken waar vraag naar is in de maatschappij, welke NME-onderwerpen actueel en belangrijk gevonden worden. Zo wil hij een pro-actief ‘verkoopbeleid’ ontwikkelen, met als doel de producten nog beter op de markt af te stemmen.

Het gedrag van de organisatieleden is echter door de sterke cultuur hier nog niet op gericht. Hierdoor is de organisatie nog onvoldoende bezig met de noodzakelijke aanpassingen voor een visie gericht op de (dynamische) omgeving. Het is daarom van belang dat ontwikkeling en vernieuwing tot de basisveronderstellingen van de IVNC Brabant cultuur gaan behoren. Via een heldere strategische visie naar de medewerkers en door middel van structuurwijzigingen en wijzigingen in de interne afstemming kan het gedrag van de organisatieleden beïnvloed worden. Door gedrag te veranderen is wellicht ook een omslag in de cultuur te bewerkstelligen, stelt Schein (2000).

B. Communicatie-elementen van het IVNC Brabant

In deel B van het de situatieschets wordt gekeken naar de communicatie binnen het IVNC Brabant. Relevante communicatie-elementen voor de ontwikkeling van de monitor worden besproken. De communicatie-elementen vormen de randvoorwaarden voor te ontwikkelen communicatiebeleid, dus ook voor de monitor. Net zoals bij de organisatie-elementen ligt ook hier het belang van het bekijken van alle elementen in het feit dat ze elkaar wederkerig beïnvloeden, en dus uiteindelijk ook invloed hebben op essentiële aspecten van de communicatie, die belangrijk zijn voor de ontwikkeling van de monitor.

De diverse elementen zijn vanuit twee perspectieven beschreven: 

1. De elementen in het algemeen; wat het element is en wat het betekent voor organisaties in het algemeen. 

2. De elementen vanuit een IVNC Brabant perspectief; hoe deze elementen aan het IVNC Brabant bijdragen (positief of negatief) en waaruit deze bij het IVNC Brabant bestaan/samengesteld zijn.
1.5 Visie op communicatie 

De communicatievisie is de overkoepelende kijk van de organisatie op communicatie. Die visie wordt ontleend aan de organisatiemissie en heeft vooral betrekking op de communicatiecultuur. In deze paragraaf wordt aan de hand van de hieronder beschreven vier modellen van Van Ruler (2003) gekeken wat de visie van het Consulentschap is. Tussen haakjes is de passende strategie aangegeven, die Van Ruler (1998) beschrijft in haar communicatiekruispunt en de indicator van het succes (wanneer is communicatiemanagement succesvol voor een organisatie) (Van Ruler, 2003). De modellen reflecteren visies op communicatie:

· Informatiemodel: communicatiemanagement wordt gezien als de organisatie van de verspreiding van informatie over de plannen en besluiten van de organisatie naar daartoe uitgezochte categorieën personen waardoor die hun kennen vermeerderen. (strategie: Informeren: bekendmaken van beslissingen. Indicator: herinnering/media aandacht)

· Overredingsmodel: communicatiemanagement wordt gezien als de orkestratie van alle formele uitingen van de organisatie om zo een positieve uitgangspositie te creëren voor de plannen en besluiten van de organisatie bij daartoe uitgezochte categorieën personen. (strategie: Overreden: overreden van doelgroepen. Indicator: imago van doelgroepen)

· Intermediair model: communicatiemanagement wordt gezien als de brugfunctie waardoor van elkaar afhankelijke partijen met elkaar in gesprek gaan en zo consensus bereiken over de strategie van de organisatie. (strategie: Dialogiseren en Formeren: interactie tussen stakeholders en management. Indicator: vertrouwen van stakeholders)

· Reflectief model: communicatiemanagement wordt gezien als de functie die zorg draagt voor de reflectie op de legitimatie van de organisatie in de samenleving en de organisatie ondersteunt in de strategische antwoorden op veranderingen in de samenleving. (Reflectief model is niet vertegenwoordigd in het communicatiekruispunt, mogelijke strategieën zouden kunnen zijn: monitoring en analyse van kracht zijnde frames. Indicator: publieke legitimatie)

Als het gaat om de visie op communicatie bij het IVNC Brabant, is er onderscheid waarneembaar tussen de impliciete visie (de visie die ten grondslag ligt aan het doen en laten van IVNC Brabant) en de expliciete visie (de visie die wordt uitgedragen, beleden). Het is raadzaam hier wat uitgebreider naar te kijken.
1.5.1 Expliciete visie

Het IVNC Brabant heeft geen visie op communicatie geformuleerd. Wel heeft het gemeenschappelijke vertrekpunten opgesteld (GVP’s). GVP’s binnen een organisatie kunnen gezien worden als centrale waarden die als basis dienen voor ‘vertalingen’ naar alle communicatievormen die een organisatie gebruikt (Van Riel, 2003). GVP’s blijken vooral nuttig te zijn om een helder vertrekpunt cq. een prioriteitstelling te hebben voor het totale communicatiebeleid (Van Riel, 2003, p. 22).

Samen met communicatieadviseur Van Leeuwen van ‘Thema Communicatie’ en de afstudeerders Slegters en Lustenhouwers van Fontys Hogeschool Communicatie, heeft het IVNC Brabant in een ‘workshop’ GVP’s vastgesteld met als doel een communicatievisie te kunnen ontwikkelen. Helaas is het proces sindsdien blijven steken en is met de GVP’s verder niets gedaan. Op dit moment denkt het Consulentschap nog vooral in termen van middelen, het zijn een soort ‘verkopers’.

Kort toegelicht zijn dit de GVP’s van het IVNC Brabant:
 

· Groen: Het IVN Consulentschap Brabant is oprecht geïnteresseerd in natuur, milieu, landschap en leefomgeving. Hier liggen de ‘roots’ van de organisatie. Het Consulentschap werkt vanuit een ideële, intrinsieke basis.

· Betrekken: De kern van de inzet van het IVN Consulentschap Brabant ligt in de relatie tussen mens en omgeving met als insteek de mens.

· Verbinden: Het IVN Consulentschap Brabant wil de betrokkenheid van mensen bij natuur, milieu, landschap en leefomgeving vergroten. Het Consulentschap weet het middel communicatie goed in te zetten om mensen en natuur samen te brengen. De nadruk ligt op het verbinden van mensen en het verbinden van mensen en organisaties.
· Daadkracht: Het IVN Consulentschap Brabant vervult een actieve rol als initiator en participant vanuit het NME-werkveld. Het Consulentschap zet een grote verscheidenheid aan activiteiten op en zet burgers en organisaties zichtbaar in beweging.
· Deskundig: Het IVN Consulentschap Brabant is deskundig in het betrekken van mensen bij natuur, landschap, milieu en leefomgeving in de vorm van communicatie, educatie en procesbegeleiding. 
· Innoveren en delen: Het Consulentschap zoekt innovatie en wil als kennisorganisatie op het gebied van NME leidend zijn. Door dit leidende doel stelt zij zich open op in het zoeken en opzetten van nieuwe projecten en samenwerkingsverbanden en blijft zij continu leren.
1.5.2 Impliciete visie

De impliciete visie valt echter in het reflectieve model. Het opstellen van GVP’s begin 2005 was een eerste stap op weg naar een nieuw communicatiebeleid. Echter, Huisman wil communicatie evident maken binnen het IVNC Brabant en niet langer alleen een zenderfunctie laten vervullen. Communicatie moet deel uitmaken van het organisatiebeleid en de activiteiten van het IVNC Brabant. Het budget voor het jaar 2006 is hiervoor al verdubbeld naar 50.000 euro.

Door middel van monitoring wil het Consulentschap de dynamische omgeving constant in de gaten houden. Feitelijk wil het Consulentschap de interne en externe omgeving op elkaar afstemmen. Dit betekent dat het dan niet langer [alleen] om het proces van boodschappen maken, verspreiden en ontvangen…maar om een veel groter maatschappelijk proces waarin publieke waarden en normen worden ontwikkeld en verzekerd (Zweekhorst, 2001 in Van Ruler, 2003). Deze visie op monitoring past bij het reflectieve model van Van Ruler (2003).

Hierbij dient opgemerkt te worden dat het maar de vraag is of het Consulentschap klaar is voor een dergelijke visie, en of het beter is om vanuit het reflectieve model te werken. Monitoring kan namelijk ook vanuit het intermediaire model plaatsvinden. Er wordt gemonitord naar de standpunten van relevante partijen over issues, trends of kwesties, eventueel door middel van onderzoek zodat beleid ontwikkeld of aangepast kan worden dat beter aansluit bij de doelgroep, waardoor samenwerking bewerkstelligd kan worden (Van Ruler, 2003). 
Als organisatie, in de manier waarop ze hun werkzaamheden uitvoeren, lijkt de intermediaire visie al de overhand te hebben bij het IVNC Brabant. Ter illustratie worden de twee belangrijkste taken van het Consulentschap belicht:

Makelaarsorganisatie

Het IVNC Brabant is een makelaarsorganisatie. Het samenbrengen van actoren op NME-gebied, zodat bijvoorbeeld problemen of issues in kaart gebracht kunnen worden, is een taak voor alle inhoudsdeskundigen. Het is een vorm van dialogiseren, wat past in het intermediaire model. Daarnaast is het Consulentschap actief bezig met het ‘makelen’ van kennis tussen NME-instellingen en andere actoren.
NME (Educatie)

Een belangrijk doel van het IVNC Brabant is educatie op natuurgebied. Educatie of NME is ook een vorm van communicatie in zichzelf. Educatieve communicatie heeft tot doel mensen te begeleiden in een leerproces, kwalificatie of vergroting van hun competentie, zodat zij in staat zijn problemen te formuleren en zelf met oplossingen te komen (Van Woerkum & Van Meegeren, 1999). Het IVNC Brabant maakt ook gebruik van diverse NME-middelen en methoden. Zoals scholing, cursussen of tweegesprekken. Maar ook bijeenkomsten, NME-dagen en activiteiten als wandelingen.

Educatie staat niet als zodanig in van Ruler’s communicatiekruispunt of in één van de vier modellen vermeld. Echter, als doelstelling ontbreekt het niet in dit model. In termen van Van Ruler is een educatieve strategie in feite niet anders dan een overredingsstrategie. Het principe van de overredende strategie is dat de zender bepaalt waar hij de ander wil hebben. In feite geldt dat ook voor de educatieve strategie, alleen kan de manier om het uiteindelijke doel te bereiken bij beide strategieën verschillend zijn.
1.6 Communicatiedoelen

Communicatiedoelen geven aan welke communicatieve functies vervuld moeten worden: informeren, overtuigen, motiveren, instrueren, adviseren, instemmen en goedkeuren. Wanneer het gaat om veranderdoelen wordt direct een relatie gelegd met de doelgroepen van communicatie: welke kennis houding of gedragsverandering wordt beoogd? (Van Gemert & Woudstra, 2000).

Het IVNC Brabant heeft een algemene communicatiedoelstelling opgesteld:
 Het IVNC Brabant eenduidig, zichtbaar en herkenbaar maken om de positionering te verbeteren bij haar doelgroepen. Deze veranderdoelstelling is per doelgroep gespecificeerd. Echter, deze communicatiedoelstellingen zijn nooit in praktijk gebracht. Zodoende is er ook nooit een effectmeting gedaan naar de kwaliteit van de communicatiedoelstellingen. In onderstaande tabel zijn de clusters met doelstellingen weergegeven:

	Cluster
	Doelstelling

	NME-vrijwilligers en –centra
	· Meer bekendheid bij vrijwilligers van andere (natuur)organisaties. Daarnaast een verduidelijking van de rol van IVN Consulentschap Brabant bij eigen vrijwilligers. 

· De rol van het IVN Consulentschap Brabant aan NME-beroepskrachten verduidelijken en ze enthousiast maken voor samenwerking. 

	Overheden
	· Contacten met lokale overheden opzetten waarna ambities besproken kunnen worden.

	Groene Organisaties
	· Verbetering van de samenwerking 

	Maatschappelijke organisaties
	· Verbetering van de samenwerking 


	Onderwijs
	· Het IVN meer zichtbaar en bekend maken bij de scholen. 

	Bedrijfsleven
	· Relaties aangaan met bedrijven m.b.t. duurzaamheid. In eerste instantie met bedrijven die een direct verband hebben met landschap en omgeving. 

	Media
	· Contacten leggen en onderhouden.


1.7 Communicatiestructuur

De communicatiestructuur geeft de processen weer waarlangs de besluitvorming plaatsvindt en langs welke lijnen de communicatie verloopt (Van Gemert & Woudstra, 2000, p. 53). Binnen IVNC Brabant bestaat nauwelijks een communicatiestructuur, en er is nooit iets op papier vastgelegd. Er is vooral laterale communicatie; het vindt plaats los van alle hiërarchische structuren. Iedere medewerker heeft sterk afgebakende werkzaamheden waarbij overleg niet altijd noodzakelijk is. De overlegstructuur bestaat uit het maandelijkse werkoverleg op donderdag, de wekelijkse ‘Keek op de Week’ op dinsdag en uit afzonderlijke afspraken. Communicatieactiviteiten worden meestal unilateraal ontplooid, iedere project zijn eigen communicatie, een soort ‘eilandcommunicatie’.

Ook met de buitenwereld kent het IVNC Brabant geen communicatiestructuur. Het communiceert wel degelijk met zijn omgeving, dit gaat echter niet volgens een vast beleid. Contacten vinden plaats vanwege projecten (zoals bv. De Duurzame Driehoek) of bij toeval. Er bestaan kennisteams op verschillende gebieden binnen NME, waarvan Individuele medewerkers soms deel uitmaken. Deze kennisteams ontstaan echter ook bij toeval.
1.8 Communicatiecultuur/klimaat

Communicatiecultuur kan omschreven worden als het geheel van normen en waarden, interpretaties, ongeschreven regels en opvattingen met betrekking tot de communicatieve realiteit in de organisatie en, daaruit afgeleid de daadwerkelijke wijze van communiceren (Van Putte, 1998). Een echte unieke communicatiecultuur bestaat niet binnen het Consulentschap, het ligt voornamelijk in het verlengde van de organisatiecultuur.
 De communicatie is dus vooral informeel en taakgericht.

Het communicatieklimaat is de subjectieve beleving van de organisationele communicatie door de medewerkers (Van Putte, 1998). Een onderzoek van Redding & Dennis (Goldhaber, 1983, p. 74) wijst uit dat een communicatieklimaat voor een groot deel bestaat uit de waarnemingen die werknemers hebben van de kwaliteit van relaties en communicatie binnen de organisatie, en van de graad van betrekking en invloed. Het communicatieklimaat van het IVNC Brabant is daarom bepaald aan de hand van de vijf klimaatsfactoren van Redding en op basis van gesprekken met de medewerkers:

1. Ondersteuning; goede communicatie met anderen zorgt ervoor dat medewerkers een gevoel van eigen waarde hebben: Medewerkers geven aan dat ze genoeg ondersteuning krijgen in hun werkzaamheden en de juiste instructies ontvangen. Ze vinden het IVNC Brabant  een prettige plek om te werken, onder meer omdat er veel informele communicatie is. Hierdoor is een goede band ontstaan tussen medewerkers. Zo worden werkzaamheden meteen overgenomen wanneer een collega ziek is, ondanks dat iedereen het erg druk heeft.

2. Deelname aan de besluitvoering: Waar de uitvoering van communicatiewerkzaamheden grotendeels door de individuele medewerkers en de (tijdelijke) communicatiemedewerker wordt gedaan, ligt de besluitvorming op communicatiegebied bij directeur Huisman. De input op het communicatiebeleid door individuele medewerkers is aanwezig en wordt ook als belangrijk ervaren. Input wordt bijvoorbeeld gegeven tijdens een teamoverleg. 

De meeste doelen vanuit het management worden begrepen. Wanneer medewerkers ergens oneens mee zijn, gaan ze soms over tot zelforganisatie
 op communicatiegebied. Zo wenst Huisman een maandverslag van iedere medewerker, maar dit schrijven medewerkers bijna nooit. Ze zien het nu er niet van in (gaat ten koste van NME) of ze hebben geen tijd. Deze zelforganisatie doorbreken lukt dan alleen via sancties (Stacey, 1996¹) of door het installeren van een communicatiestructuur

3. Vertrouwen en geloofwaardigheid, in welke mate worden bronnen en berichten als geloofwaardig beschouwd: Iedere medewerker binnen het IVNC Brabant wordt serieus genomen en ook als geloofwaardig gezien. Het geven van input tijdens overleg of in informele gesprekken wordt gewaardeerd en verlangd. Het leiderschap wordt vertrouwd, ook als de medewerkers het oneens zijn met beslissingen. Er is acceptatie dat de juiste koers wordt gevaren. 

4. Openheid en openhartigheid: Binnen het Consulentschap bestaat openheid en eerlijkheid in het vertellen en luisteren naar anderen toe. Iedereen zegt wat op zijn hart ligt, ook over het communicatiebeleid en dat wordt ook gewaardeerd. Toch zouden medewerkers vanuit het management soms iets meer informatie willen hebben, vooral op beleidstechnisch niveau. Ook zouden ze graag meer willen weten van de werkzaamheden van collega’s en van wat er gebeurt in de externe omgeving.
5. Hoge doelstellingen: Het hebben van hoge communicatiedoelstellingen is geen probleem binnen het IVNC Brabant. Al leiden die uiteindelijk meestal nergens naar door de heersende hectiek binnen de organisatie. Vaak is er voor een initiatief op communicatiegebied te weinig tijd of geld. Ook doordat het idee bestaat dat vooruitstrevende (communicatie)initiatieven ten koste gaan van NME. Het gaat bij de medewerkers vooral om ‘groen’, de rest is uiteindelijk een sluitpost. De roep om een beter communicatiebeleid, en een communicatiemedewerker is aanwezig, maar vooral op uitvoerend niveau, niet strategisch. Dat laatste wordt vooral onderkend door het management en de verantwoordelijke voor communicatie.
1.9 Organisatie van communicatie

Bij de organisatie van communicatie gaat het om het afstemmen van alle interne en externe communicatie en het beheren en beheersen van de operationele gang van zaken op communicatiegebied (Van Riel, 1992). Kijkend naar de organisatie van de communicatie bij het IVNC Brabant valt meteen op dat er geen communicatiemedewerker is, die komt er wel per 1 mei 2006. De communicatiewerkzaamheden worden nu gedaan door een inhoudsdeskundige, John Rozema, die hier 4 uur per week aan kan besteden. Hij is tevens lid van het landelijke IVN communicatorenoverleg.

Het ontbreken van een structuur resulteert in veel informele communicatie. Dit zijn gesprekken die medewerkers met elkaar voeren, maar die niet in het officiële communicatiebeleidsplan zijn opgenomen. Het zijn noodzakelijke gesprekken waarin uitwisseling van taak– en beleidsinformatie kan plaatsvinden. Dit is niet meteen slecht voor het IVNC Brabant aangezien dit door de huisvesting (alles zit op de begane grond dicht bij elkaar) en de beperkte organisatieomvang eenvoudig kan plaatsvinden.

Iedere projectleider is verantwoordelijk voor de communicatie van zijn eigen projecten. Een gevolg van de eigen verantwoordelijkheid, het ontbreken van een structuur en informele communicatie is dat er sprake is van zelforganisatie van communicatie.

1.9.1 Zelforganisatie van communicatie

Zelforganisatie kan omschreven worden als het proces waarin men binnen een systeem met elkaar interacteert volgens de eigen gedragsregels zonder dat er een overall beeld is dat duidelijk maakt wat men moet doen of hoe men het moet doen (Stacey, 1996²). Zelforganisatie ontstaat wanneer medewerkers een groep vormen die gedragspatronen produceren, ondanks de afwezigheid van een formele hiërarchie binnen die groep of autoriteit van buitenaf. Deze groepen...[kunnen] zich gedragen op een manier die omschreven kan worden als 'self-controlled' (Stacey, 1996¹, p. 332).

IVNC-medewerkers zoeken bijvoorbeeld zelf contact met de media voor het 'promoten' van NME(-projecten). Verbeteringen in de 'structuur' zijn ook eigen initiatieven. Zo onderneemt John Rozema pogingen tot het introduceren van een intranet en van het sharepoint systeem. Folders, brochures of ander NME-promotiemateriaal worden op eigen initiatief en los van andere initiatieven geproduceerd. 

1.9.2 Valkuilen van zelforganisatie voor het IVNC Brabant

Hoewel zelforganisatie dikwijls noodzakelijk is vanwege het ontbreken van een structuur, en het daadwerkelijk kan werken, geniet het niet de voorkeur. Er kleven namelijk een aantal nadelen en gevaren aan, die gevolgen hebben voor een goede interne en externe afstemming. Zelforganisatie kan een goede functie hebben, mits de balans tussen sturing en zelforganisatie goed is (Reijnders, 2000). Binnen het Consulentschap zijn echter de volgende valkuilen waarneembaar:
· Communicatieve kennis moet bij alle medewerkers aanwezig zijn. Medewerkers moeten allemaal minstens over een basiskennis beschikken om bijvoorbeeld een goed persbericht, een flyer, of andere uitingen te creëren. Op één na hebben de medewerkers geen communicatieve achtergrond. Hierdoor is de kwaliteit van de communicatie niet altijd gewaarborgd.

· Het komt voor dat communicatie-uitingen ontwikkeld worden zonder dat collega’s hiervan op de hoogte zijn. De kans op ‘dubbelwerk’ is daardoor aanwezig. Tot nu toe worden dit soort zaken intern wel gesignaleerd. Maar een duidelijk overzicht met afdelingen en Consulentschappen ontbreekt. Een netwerk om van elkaar te leren op communicatiegebied (Stacey 1996¹) bestaat nauwelijks, waardoor de interne afstemming niet ideaal is.

· Kennisdeling vindt ongeorganiseerd plaats. Ook bestaan er geen structuren om waardevolle impliciete kennis expliciet te maken. Het gevaar bestaat dat wanneer een medewerker vertrekt met hem waardevolle kennis vertrekt.

· Zelforganisatie houdt het ontwikkelen van een communicatiestructuur tegen. Basiselementen op het gebied van communicatie zijn daardoor ook nog niet uitgevoerd. Slegters & Lustenhouwers (2005) hebben naar aanleiding van hun afstudeeropdracht de volgende adviezen gegeven:

· De ‘voorlopige GVP’s’ omzetten naar ‘definitieve GVP’s’ 

· Communicatiebeleid formuleren 

· Communicatieplan formuleren

· Identiteitsonderzoek

Met geen van deze vier zaken is een begin gemaakt binnen het IVNC Brabant. Voor de nabije toekomst staan ze echter wel op het programma. 

· Innovaties op communicatiegebied (bv. intranet, maar ook deze monitor) beginnen altijd bij individuen en zullen nooit ver komen, tenzij ze aanhang vinden bij andere individuele medewerkers. Communicatie wordt zo de inzet van een 'politiek spel' binnen een organisatie. Machtsspelletjes kunnen hier het gevolg van zijn (Stacey, 1996¹). Nieuwe ideeën op communicatiegebied hebben op deze manier een extra lange weg te gaan.

· Zelforganisatie leidt vaak tot het inschakelen van expertise van buitenaf. Als een projectmedewerker iemand nodig heeft voor communicatieactiviteiten, wordt in overleg met de consulentcoördinator of de directeur, soms voor een korte periode iemand van binnen het IVN of een communicatiemedewerker van buiten het IVN aangesteld in plaats van een vaste medewerker. Hierdoor verdwijnt steeds kostbare communicatiekennis.
· Het Consulentschap treedt niet met één gezicht naar buiten, waardoor de externe afstemming niet ideaal is.
1.9.3 Communicatiemiddelen

Hier wordt een overzicht gegeven van de huidige communicatiemiddelen van het IVNC Brabant. Er is onderscheid gemaakt tussen de interne en externe communicatiemiddelen. De communicatiemiddelen en methoden van het IVNC Brabant passen vooral in het overredingsmodel:

Intern

· Teamoverleg: dit vindt maandelijks plaats. Hierin worden beleidszaken besproken, maar komen ook motiverende onderwerpen aan bod. Echter is vaak een aanzienlijk aantal medewerkers afwezig. Dit omdat het altijd op een donderdagmorgen is en maar weinig medewerkers fulltime werken of altijd in Boxtel zijn.

· Netwerkoverleg: dit is een intern overlegorgaan waarin de educatieve inhoudsdeskundigen plaatshebben samen met het management. Doel is om de educatieve werkzaamheden beter op elkaar af te stemmen. Dit verloopt nog niet erg succesvol.

· E-mail: intern contact vindt ook via de e-mail plaats.

· Intranet: dit is een systeem wat nog in ontwikkeling is. Het moet een systeem voor heel IVN Nederland worden, met de naam Sharepoint. IVNC Brabant heeft zichzelf opgeworpen als ‘pilot’ Consulentschap. Kennisdeling lijkt voorlopig Sharepoint’s belangrijkste functie te worden.

· De Ratelaar: nieuwsbrief van Nationaal Park de Biesbosch. Dit wordt verspreid over talloze IVN Consulentschappen en afdelingen, om de groepen te informeren.

· IVN Noord Brabant Kaderblad: dit is een nieuwsbrief door en voor kaderleden in IVN Noord-Brabant. Het verschijnt 6x per jaar en wordt verspreid over heel Noord-Brabant. De onderwerpen en verhalen worden ingebracht door medewerkers en vrijwilligers.

· Functioneringsgesprek: eenmaal per jaar. Medewerkers houden dit gesprek met de directeur, in dit geval Ben Huisman.

· Keek op de Week: dit vindt iedere dinsdagochtend plaats, een half uur lang. Medewerkers vertellen wat hun werkzaamheden zijn de aankomende week. 

Extern

· Corporate Brochure: voor alle geïnteresseerden in NME

· De Groene Gids: adres- en informatiewijzer van alle NME-centra in Brabant voor het gehele Brabantse NME-netwerk

· Website: www.ivn.nl/brabant 

· De Brabantse NME krant: nieuwsbrief naar aanleiding van ‘De Brabantse NME dag’, voor NME-beroepskrachten

· Overig informatie- en foldermateriaal gerelateerd aan projecten
Met deze middelen en methoden kan het Consulentschap zijn werkzaamheden uitvoeren. Ze zijn echter niet afdoende voor continue waarneming van de interne en externe omgeving. De huidige communicatiemiddelen en de hoge mate van zelforganisatie tonen de noodzaak van een monitor aan. Dit wordt later besproken in deel 3; eerst is het raadzaam om monitoring als begrip uit te leggen.

Deel 2: Verkenning op monitoring

In de volgende twee paragrafen wordt ingegaan op de vraag ‘Wat is monitoring?’ Monitoring is niet alleen maar het verzamelen van data en informatie, want anders zou monitoring een leeg en hol begrip zijn. Informatie wordt verzameld met als doel zicht te krijgen op de interne en externe omgeving en om deze op elkaar te kunnen afstemmen. Monitoring kan gedefinieerd worden als het periodiek en op systematische wijze volgen [en scannen van de interne en externe omgeving] op (maatschappelijke) ontwikkelingen ten behoeve van het beleid (Engbersen, Eggermont & Sprinkhuizen, 1997). Dit betekent dat monitoring integraal deel uitmaakt van het organisatie- en communicatiebeleid.

De opkomst van monitoring is te verklaren vanuit een aantal ontwikkelingen die ook gelden voor het IVNC Brabant en waar rekening mee dient gehouden te worden bij de ontwikkeling van de monitor:

· Gesignaleerd verlies van overzicht en inzicht in de huidige bonte en diverse samenleving. Hier zijn ‘ontideologisering’, ontzuiling, individualisering en globalisering debet aan (Engebersen & Van der Pennen, 1997). 

· Onvrede met het gevoerde sociale beleid. Men probeert de positieve effecten van het sociale beleid zichtbaar te maken (Engebersen & Van der Pennen, 1997).

· Cultuuromslag binnen gemeentes en non-profitorganisaties. Van secretariemodel naar het concernmodel. Organisaties zijn zelfstandig geworden en werken marktgericht. Daardoor hebben ze instrumenten uit het bedrijfsleven overgenomen, waaronder monitoring (Engebersen & Van der Pennen, 1997).

· Nieuwe mogelijkheden door technologie. Steeds meer databestanden worden gekoppeld en steeds meer informatie kan snel en bewerkt beschikbaar worden gemaakt (Engebersen en Van der Pennen, 1997), een ontwikkeling waar het Consulentschap in meegaat door middel van bv. Superoffice.

· Het kunnen inspelen op de publieke opinie. Het in kaart brengen van de publieke opinie wordt erg belangrijk gevonden. Monitoring wordt gezien als het instrument om dat te doen. De reden om de publieke opinie in kaart te brengen is tweeledig; de omgeving die openheid van de organisatie verlangt en de veranderde positie van de communicatiefunctionaris in organisaties. (Van den Bosch & Zweekhorst, 2002)

2.1 Soorten monitoring

Van den Bosch & Zweekhorst (2002) onderscheiden twee soorten monitoring. De eerste manier van monitoring is de ‘mainstreambenadering’, die het meeste in de praktijk voorkomt. In deze benadering staat monitoring enkel en alleen in dienst van al vastgestelde organisatiedoelstellingen. Monitoring wordt gebruikt om de boodschappen, die de organisatie naar de publieksgroepen zendt, aan te passen. Deze manier van monitoring sluit sterk aan bij het overredingsmodel en past ook in het intermediaire model (Van Ruler, 2003). Het is afhankelijk van de manier waarop een organisatie zijn doelstellingen wil bereiken. In het overredingsmodel wil de organisatie zijn doelgroep overtuigen van zijn oplossingen, terwijl in het intermediaire model een oplossing wordt gezocht samen met actoren. 

De tweede manier is een modernere manier van monitoring. Social responsibility en issues-tracking passen bij deze opvatting, vanwege de nadruk op betekenisverlening. Deze manier van monitoring past binnen Van Ruler’s reflectieve model (2003). Vanwege een steeds complexere en steeds veranderende omgeving waarin organisaties opereren, is een visie waarin organisaties worden gezien als autonoom van de omgeving achterhaald. Een echte dialoog met de omgeving is noodzakelijk omdat: 

· organisaties deel uitmaken van een netwerk van interne en externe relaties;

· organisaties belangen in overeenstemming moeten brengen (voor medewerkers zijn dat individuele belangen en het organisationele belang); 

· de toekomst moeilijk te voorspellen is en de publieke opinie uiterst grillig;

· organisaties meer en meer gedwongen worden tot openheid;

· consumenten steeds meer veranderen in ´prosumenten´ (Zweekhorst & Van den Bosch, 2002).

2.2 Waarde van monitoring voor het IVNC Brabant

Uit de tweede visie op monitoring blijkt dat een monitor kan bijdragen aan het communicatiebeleid vanuit een intermediair of een reflectief model, en dus de omgeving doorlopend kan scannen. In de praktijk kan een monitor talloze functies vervullen voor een organisatie en zo een communicatieve meerwaarde opleveren, zowel intern als extern. Voor het IVNC Brabant, als NME-instelling, kenniscentrum en makelaar van kennis & actoren, zijn onderstaande monitorfuncties nuttig.

Intern

Interne monitoring is een relatief nieuw vakgebied en wordt vaak vergeten, omdat men de organisatie als een losstaand deel van de omgeving beschouwt, terwijl een organisatie in wezen deel uitmaakt van de omgeving en omgekeerd de omgeving deel uitmaakt van de organisatie. Juist waar de omgeving de organisatie binnenkomt, ligt interne monitoring voor de hand (Zweekhorst & Van den Bosch, 2002). Interne en externe monitoring horen bij elkaar en beïnvloeden elkaar. Er is een aantal specifieke functies van interne monitoring te benoemen die kunnen zorgen voor interne afstemming bij het IVNC Brabant:

· ‘Scannen’ medewerkers: medewerkers kunnen elkaar monitoren, bijvoorbeeld door het scannen van hun houding en gedrag of door hen te vragen wat zij ergens van vinden (Zweekhorst & Van den Bosch 2002). Het gaat hier dan vooral om normen, waarden en ideeën die leven onder de medewerkers.

· Signaleringsfunctie: signaleren van knelpunten, kennis, trends en issues en andere relevante zaken en terugkoppeling daarvan naar het management en medewerkers. Al geldt hier natuurlijk dat niet alleen de monitor gebruikt moet worden als signaleringsinstrument; belangrijk is ook dat de medewerkers de ogen en oren goed openhouden (Engebersen & Van der Pennen, 1997).
· Enlightment-functie: monitoring kan nieuwe ideeën, visies en concepten opleveren die voor een ‘flash of insight’ kunnen zorgen bij de medewerkers of het management. Voorwaarde is dat niet alleen op data en feiten wordt gemonitord, maar ook naar subjectieve zaken onder medewerkers. Hoe denken medewerkers over bepaalde zaken en welke ideeën hebben ze daarover? (Weiss, 1977 in Gabriels, 1997).

· Kennis expliciet maken: met een monitor kan impliciete kennis expliciet gemaakt worden; belangrijk voor een kennisrijke organisatie als het IVNC Brabant. Monitoring kan namelijk helpen om taak-, beleids- en motiverende informatie
 op de juiste plaats in de organisatie te krijgen, zodat interne (communicatie)processen beter verlopen (Van Riel, 1996). Deze functie sluit direct aan op de communicatiedoelstelling ‘het professionaliseren van het NME-netwerk’.
Extern

Extern monitoren betekent voor het IVNC Brabant vooral het scannen van de directe omgeving. Een monitor kan daarin verschillende functies vervullen. De onderstaande functies, ontwikkeld op basis van onderzoek
 van Engebersen & Van der Pennen (1997), zijn bruikbaar voor het IVNC Brabant en kunnen zorgen voor externe afstemming:

· Signaleringsfunctie: het signaleren van problemen en ontwikkelingen (trends, issues, kennis). Hierbij moet opgemerkt worden dat signalering niet de grote kracht is van een monitor. Voor het oppikken van signalen is een monitor voor het IVNC Brabant niet noodzakelijk, maar het kan helpen. Het is belangrijker om zelf de ogen en oren open te houden in de omgeving.

· Tot actie-aansporende functie: een monitor wordt opgezet om er iets mee te doen. Meestal is er over een vervolgactie echter nauwelijks nagedacht. De resultaten zijn verzameld en wat nu? De monitor kan tot actie aansporen om concreet aan de slag te gaan met communicatie.

· Enlightment-functie: dit kan een belangrijke functie voor het IVNC Brabant zijn in het streven een kenniscentrum te worden. Als veranderende organisatie is het zoeken naar nieuwe (relevante) werkende visies vitaal. Soms levert een monitor nieuwe ideeën, visies en concepten op die voor een ‘flash of insight’ kunnen zorgen. Of dit gebeurt, is afhankelijk van de monitor. Een monitor gericht op dataverzameling zal niet snel zorgen voor ‘enlightment’, een monitor gericht op kwalitatieve kennis wel. 

· Cognitieve functie: monitoren worden ontwikkeld om kennis en inzicht te ontwikkelen in bepaalde problematiek. In een latere fase kan er naast het inzicht ook praktische handelingskennis opleveren, bijvoorbeeld om de organisatie en communicatiestructuur van het IVNC Brabant aan te passen. Veel milieu- en natuurkwesties zijn gecompliceerde maatschappelijke kwesties. Het verwerven van kennis en inzicht kan erg verhelderend werken en het maken van beleidsbeslissingen vergemakkelijken. Dit is een functie die direct aansluit op de communicatiedoelstelling ‘Verbinding van het NME-beleid (schakel-, brugfunctie)’
· Rendez-vousfunctie: monitoring leidt vaak tot onverwachte contacten en allerlei liaisons. Partijen en beleidsactoren beseffen dat samenwerking de beste manier is. Voor het IVNC Brabant is samenwerking belangrijk en het tot stand brengen van samenwerkingsverbanden zelfs een doelstelling. De rendez-vousfunctie sluit direct aan bij de communicatiedoelstelling ‘Stimuleren van samenwerking op het gebied van NME-educatie’ en de wens om een ‘makelaar’ te zijn. Tevens verhoogt samenwerking met actoren in een vroeg stadium de kwaliteit van een monitor aanzienlijk.
In tweede aanleg zou nog de volgende functie aan monitoring toegedicht kunnen worden:

· Beleidsindicatieve functie: de beleidsindicatieve functie legt minder de nadruk op problemen. Soms kunnen monitorinitiatieven ook gebruikt worden om de sterke punten te belichten. Het kan een sterkte-zwakte analyse maken i.p.v. enkel een zwakteanalyse. In dit geval wordt monitoring als een vorm van effectmeting gebruikt. Deze monitor zal zich echter niet bezighouden met effectmeting. Huisman ziet daarin (nog) niet een taak weggelegd voor de monitor. Tevens loopt op dit moment al een project met studenten van Fontys Hogeschool Communicatie met betrekking tot effectmeting in Het Groene Woud.
Deel 3: Noodzaak voor een monitor 

In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de noodzaak voor een monitor voor het IVNC Brabant. Deze noodzaak is vastgesteld op basis van Deel 1: ‘De situatieschets’ en Deel 2 ‘Verkenning op Monitoring'. 

3.1 Ontwikkeling en vernieuwing binnen het IVNC Brabant

Naast de in Deel 2 aangegeven functies, is er nog een belangrijke reden die de introductie van een monitor legitimeert, namelijk de huidige ontwikkeling en vernieuwing die plaatsvindt bij het Consulentschap. Uit de analyse van de communicatie en organisatie-elementen is naar voren gekomen dat het Consulentschap gericht is op ontwikkeling en vernieuwing, om mee te kunnen gaan met de huidige veranderingen. Het maakt bewust keuzes op het gebied van beleid en organisatie gericht op aanpassing aan de eisen van de veranderende omgeving. Het ziet bijvoorbeeld dat het noodzakelijk is om te professionaliseren, en stellen hun beleid en organisatie daarop af. 

Het Consulentschap erkent dat het zich op de omgeving moet richten en dat het afhankelijk is van de omgeving. Het leiderschap is in ieder geval gericht op een veranderend denken. De huidige strategie is nu ook gericht op de omgeving, in plaats dat er verwacht wordt dat de omgeving zich op het Consulentschap richt, is het nu het Consulentschap dat zich op de omgeving richt. Van ‘be good & tell it’ naar ‘be good, tell it & sell it’. Met de huidige organisatiefilosofie wordt aan een belangrijke voorwaarde voldaan voor de introductie van een monitor. Daarnaast maakt het huidige open en gezonde communicatieklimaat de introductie van een monitor makkelijker.

Het communicatiebeleid en de huidige organisatiecultuur vormen echter een belemmering in het streven een vernieuwende organisatie te zijn. Er bestaan een aantal discrepanties tussen de organisatie-elementen enerzijds en de communicatie-elementen anderzijds. Tevens bestaat ongelijkheid binnen de communicatie-elementen zelf tussen visie en uitvoering.
3.2 Synchroniciteit en afstemming

Synchroniciteit tussen de organisatie en communicatie is belangrijk. Aangezien deze twee aspecten elkaar wederzijds beïnvloeden. Immers bestaat er een directe link tussen de opvattingen met betrekking tot communicatie en de wijze waarop medewerkers zich gedragen (Van Gemert & Woudstra, 2000). Zoals vastgesteld bestaat binnen het IVNC Brabant nog geen optimale synchroniciteit. Een monitor kan een uitkomst bieden op de volgende aspecten:

3.2.1 Communicatiemiddelen synchroniseren met organisatiedoelen/strategie 

Een organisatiedoel van het IVNC Brabant is de kennisinstelling op NME-gebied worden en het makelen van kennis en actoren. Daarvoor dient er een goede afstemming te zijn tussen omgeving en de eigen organisatie. Het in de gaten houden van de omgeving is hier essentieel in. Het ontbreekt het Consulentschap echter aan de juiste communicatiemiddelen hiervoor. 

De huidige communicatiemiddelen die ingezet worden kunnen de omgeving niet scannen en staan in contrast met de manier waarop het IVNC Brabant zich als organisatie presenteert en haar NME-middelen inzet. Dit lijkt misschien een scheve vergelijking, zij het niet dat NME ook een vorm van communicatie is, meestal in de vorm van educatie en voorlichting. Communicatiemiddelen worden bij het IVNC Brabant vooral eenzijdig ingezet. Er is vooral sprake van een strategie van overreding, waarin de zender een ander wil overtuigen van zijn gelijk (Van Ruler 1998, p. 76). Dit is kenmerkend voor (milieu)educatie.

Daarnaast wil het IVNC Brabant graag actoren samenbrengen, en duidelijk maken wat het belang van samenwerking op NME-gebied is. Dit is een vorm van dialogiseren. Verder wil het ten gunste van NME invloed uitoefenen op (beleids)actoren, wat gezien kan worden als formering. Dialogisering is geschikt voor het in kaart brengen van problemen, wat vooral in de eerste fasen van het beleidsproces wenselijk is. Het is een soort brugfunctie die erg in opkomst is bij interactieve beleidsvorming en maatschappelijk ondernemen (Van Ruler, 1998, p. 77).
Formering wordt vaak gevonden bij conflicterende belangen en tegenstrevende actoren. In de milieuwereld bestaan veel conflicterende belangen (denk bijvoorbeeld aan economische groei vs. natuurbehoud). De ene groep wil iets wat ten koste kan gaan van een andere groep. Via bijvoorbeeld Public Relations kan de communicatiemedewerker trachten om gelijkdenkende partijen tot elkaar te brengen (Van Ruler, 1998, p. 77), zodat samen gezocht kan worden naar een oplossing voor een issue of probleem. Hiervoor is het noodzakelijk dat het Consulentschap inzicht krijgt in welke partijen belangrijk zijn, gekoppeld aan welke trends, thema’s of issues voor die partijen van belang zijn. Een monitor kan helpen bij het opsporen en analyseren van belangrijke ontwikkelingen daarin.

3.2.2 Communicatiemiddelen synchroniseren met de communicatievisie

De huidige communicatiemiddelen staan in contrast met de (impliciete) communicatievisie die Huisman voorziet voor het Consulentschap, en die ook gewenst is voor NME-instellingen. De communicatiemiddelen passen in het intermediaire model, terwijl het IVNC Brabant vanuit het reflectieve model moet werken, wil het kunnen inspelen op de dynamische NME-omgeving. Nieuwe communicatiemiddelen en methoden zijn daarom gewenst, en wel om de volgende reden:

De (communicatie)manager die vanuit het reflectieve model wil werken dient over een aantal competenties te beschikken. Van Ruler (2003) betoogt dat hij nog steeds zorg moet dragen voor de productie van communicatiemiddelen en ook voor het in contact brengen en houden van voor de overleving van de organisatie belangrijke partijen, maar hij wordt ook geacht zorg te dragen voor het onderzoek naar veranderende standpunten ten aanzien van issues (voortkomend uit veranderende normen en waarden) in de organisationele openbaarheid en de ontwikkeling van scenario’s op basis waarvan de organisatie zodanige strategische keuzes kan maken dat de organisatie haar publieke legitimatie behoudt.
Voor de communicatiemanager betekent dit dat hij: 

· een groter veld (over)ziet en daardoor meer issues, factoren en actoren;

· strategisch kan denken in scenario’s op basis van issues en betekenisconstructies; 

· bijdraagt aan het formuleren van het organisatiebeleid én aan het verwezenlijken van de organisatiedoelen: juist de complexiteit van communicatieprocessen maakt duidelijk dat organisatiebeleid reeds bij de input niet zonder communicatie kan;

· zowel in het communicatieproces als er boven staan (giraffeview);

· het boodschapverkeer beheert in ontvangende, inventariserende, analyserende en scenariovormende zin;

· verder kijkt dan het beheren van enkelvoudige, zij het vaak complexe, communicatieprocessen;

· naast het maken en verspreiden van boodschappen vooral ook bezig is met waarnemen 
(Van den Bosch & Zweekhorst, 2004, p. 9&10).
Zweekhorst & Van den Bosch (2004) betogen dat de (communicatie)manager andere middelen en methoden moet gebruiken om zijn doelen na te streven. De communicatiemanager...moet weten dat communicatie een proces is dat alle kanten op kan gaan. Daarom moet de (communicatie)manager anders te werk gaan, namelijk door: 

· Monitoring van de omgeving als mentaliteit. 

· Strategisch scenariodenken: een creatief intuïtieve manier van denken met de navolgende stappen.

· Informatie uit netwerken halen: publieksgroepen vormen, naast dat ze een eventuele communicatieve relatie met de organisatie hebben, ook netwerken met andere organisaties en publieksgroepen. Die netwerken kunnen van informatieve waarde zijn voor de organisatie. De communicatiemanager kan proberen die informatie en de bijbehorende betekenisconstructies beschikbaar te krijgen door zorg te hebben voor die netwerken.

· Betekenissenconstructies in de omgeving van de organisatie gebruiken in framing. Communicatiemanagers kunnen frames hanteren in een poging om de beeldvorming rond bepaalde issues met betrekking tot hun organisatie bij publieksgroepen te beïnvloeden.

(Van den Bosch & Zweekhorst, 2004, p. 10)

3.2.3 Het doorbreken van de organisatiecultuur en zelforganisatie

Een andere belemmering in de ontwikkeling en vernieuwing binnen het IVNC Brabant zijn de sterke inerte organisatiecultuur en de zelforganisatie op communicatiegebied, voortkomend uit het ontbreken van een communicatiestructuur. Zelforganisatie en het ontbreken van een communicatiestructuur zijn mede verantwoordelijk voor het ontbreken van duidelijke interne en externe afstemming. 

De organisatiestructuur ligt ten grondslag aan de communicatiestructuur en moet daarom duidelijk op papier staan. De organisatiestructuur is duidelijk en opgesteld. Een communicatiestructuur is helaas nog niet opgesteld. 

De cultuur in de organisatie is nog niet aangepast op de ontwikkeling en vernieuwing binnen het consulentschap. Hiervoor zijn veranderingen nodig. Het veranderen van cultuur is echter niet eenvoudig zijn. Zeker niet bij het IVNC Brabant, waar de cultuur erg sterk is en wordt gevoed vanuit een semi-religieuze waardering voor de natuur. Schein (2000) stelt dat cultuur kan veranderen door een aantal manieren, waaronder door het wijziging van de organisatiestructuur. 

Het introduceren van een monitor is een dergelijke wijziging. Het dwingt medewerkers om actief de omgeving in de gaten te houden en ook om intern samen te gaan werken. Hierdoor zal de zelforganisatie in een betere verhouding komen ten opzichte van de sturing vanuit het management, doordat een monitor indirect voor structuur zorgt.

De vraag is dan: hoe moet een dergelijke monitor eruit zien om voor het IVNC Brabant functioneel te zijn? Om dit te bepalen wordt voor een specifiek werkterrein van het Consulentschap, Het Groene Woud, een monitor ontwikkeld.

*******************************************************************

Intermezzo: Probleemstelling 

De probleemstelling vormt de invalshoek van waaruit gewerkt zal worden voor de ontwikkeling van de monitor voor Het Groene Woud.

Probleemstelling: “Welke middelen en methoden moet een IVNC Brabant monitor bevatten om de interne en externe omgeving van het IVNC Brabant waar te nemen zodat het verschil tussen het IVNC Brabant organisatiebeleid en het IVNC Brabant communicatiebeleid verkleind kan worden, zodat er een goede interne en externe afstemming kan plaatsvinden?”

De probleemstelling valt uiteen in een doelstelling en een vraagstelling:

Doelstelling: “De monitor heeft als doelstelling vat te krijgen op trends, maatschappelijke thema’s, en kennis die spelen in Het Groene Woud; en de samenwerking tussen de NME-instellingen tot stand brengen en/of bevorderen.”

NB: De monitor is dus gericht op zowel dialogisering als op formering. 

Vraagstelling: “Op welke manier kan een monitor de interne en externe omgeving ten aanzien van het Groene Woud het beste waarnemen?”

Deelvragen

Vanuit de doelstelling en vraagstelling vloeien een aantal deelvragen voort. Het beantwoorden van de deelvragen zal geschieden op basis van de situatieschets uit Deel 1, Deel 2 ‘verkenning op Monitoring’, Deel 3 ‘Noodzaak voor een Monitor’, het ‘Intern Onderzoek’ dat beschreven wordt in Deel 4 en de ‘Situatieschets van Het Groene Woud’ in Deel 5. De volgende deelvragen dienen beantwoord te worden:

· Via welke middelen en methoden kan interne monitoring plaatsvinden binnen het IVNC Brabant en wat kan het bijdragen aan de organisatie?

· Via welke middelen en methoden kan externe monitoring plaatsvinden door het IVNC Brabant en wat kan het bijdragen aan de organisatie?

· Via welke middelen en methoden kan monitoring de samenwerking met actoren bevorderen?

· In welke vorm kan een monitor het beste ontwikkelt en gepresenteerd worden?

· Via welke middelen en methoden kan een monitor het IVNC Brabant helpen aansluiting te vinden bij maatschappelijk belangrijke thema’s en trends?

*******************************************************************
Deel 4: Intern Onderzoek

Om de vraagstelling van deze scriptie helpen te beantwoorden is een intern onderzoek gehouden onder de medewerkers van het Consulentschap. Dit is gedaan door middel van mondelinge interviews met open vragen. Het onderzoek moet helpen op de volgende deelvragen antwoord te geven:

· Via welke middelen en methoden kan interne monitoring plaatsvinden binnen het IVNC Brabant en wat kan het bijdragen aan de organisatie?

· Via welke middelen en methoden kan externe monitoring plaatsvinden door het IVNC Brabant en wat kan het bijdragen aan de organisatie?

· In welke vorm kan een monitor het beste ontwikkelt en gepresenteerd worden?
4.1 Onderzoekspopulatie

De onderzoekspopulatie bestond uit de interne medewerkers van het IVN Consulentschap Brabant, weergegeven met functie in onderstaand schema. Gelet op de beperkte omvang van de organisatie en het belang van een groot draagvlak voor de monitor, is gekozen om alle medewerkers (of zoveel mogelijk medewerkers) te betrekken bij dit interne onderzoek. Wegens ziekte en een overvolle agenda konden twee medewerkers niet geïnterviewd worden.

	Functie
	Naam
	Omvang

	Directeur Regio Zuid IVN
	Ben Huisman
	1,0 fte

	Coördinator-Consulent /

Consulent NME-beroepskrachten/ Leren voor een Duurzame Samenleving
	Wim Ruis
	1,0 fte

	Consulent NME-vrijwilligers
	John Rozema
	0,8 fte

	Coördinator Voorlichting en Educatie 

Nationaal Park De Biesbosch
	Rob Vereijken
	0,4 fte

	Coördinator Voorlichting en Educatie 

Nationaal Park Loonse & Drunense Duinen
	Margreet Hoitink
	0,4 fte

	Educatief medewerker Loonse & Drunense Duinen

Projectleider Watch / Splash
	José de Jonge
	0,4 fte

0,4 fte

	Projectmedewerker
	Margreet ter Horst
	

	Office manager
	Mirjam Tuerlings
	0,7 fte


4.2 Onderwerpen

De volgende elementen van monitoring zijn onderzocht:

· Thema/trends

· Actoren

· Monitor (hoe moet de monitor eruit zien, draagvlak)

· Kennismanagement

Deze onderwerpen zijn gekozen op basis van de bestudeerde literatuur over monitoring en gesprekken met medewerkers bij het Consulentschap. De eerste drie aspecten komen sterk terug in de literatuur als essentiële aspecten van strategische monitoring. Het vierde element is wat specifieker voor het Consulentschap. Uit gesprekken met medewerkers, en tijdens maandelijks overleg, kwam duidelijk naar voren dat een vorm van kennisdeling gewenst was.
4.3 Resultaten

Hieronder worden de belangrijkste resultaten weergegeven die het onderzoek heeft opgeleverd. Deze resultaten zijn van belang voor de ontwikkeling van de monitor voor Het Groene Woud.

Thema’s/trends

Thema en trends die de medewerkers willen monitoren zijn sterk afhankelijk van het eigen vakgebied. Een algemene deler was niet te detecteren. Daarnaast is het natuurlijk niet zo dat niet alleen medewerkers bepalen welke thema’s en trends gemonitord moeten worden. Trends en issues worden bepaald door de externe omgeving.
Actoren

Van alle genoemde actoren is de overheid een actor waar alle medewerkers meer van willen weten. Vooral de gemeentes moeten beter in de gaten gehouden worden. Qua trends en issues is de landelijke overheid bepalend, maar dit nauwlettend volgen is niet meteen nodig. Ze zijn bepalend omdat het IVNC Brabant te klein is om zelf issues op de (politieke) agenda te krijgen.
Opvallend is dat de NME-instellingen volgens de medewerkers niet gemonitord hoeven te worden of op te nemen en te gebruiken voor de monitor. Er is consensus dat de meeste NME-instellingen te klein zijn om te helpen bij een monitor; vaak hebben educatiecentra maar één medewerker. Daarnaast bestaat volgens een aantal medewerkers een soort van onderlinge concurrentie tussen de NME-instellingen wat nauwe samenwerking op het gebied van monitoring onwenselijk of zelfs onmogelijk maakt.

Vanuit het management worden deze redenen niet gedeeld. Voor Huisman is de belangrijkste reden om NME-instellingen niet op te nemen in een monitor omdat ze al ‘achter ons staan’. Hij verwacht dat bij andere actoren, zoals overheidsinstellingen meer te winnen is, dan bij de NME-instellingen waar al samenwerking mee is. Onder meer om zeker te zijn van deze veronderstelling, wil hij graag monitoren. 

Kennis

Er is duidelijk behoefte aan een relatiedatabank en kennismanagementsysteem voor de gehele organisatie. De introductie van het CRM systeem ‘Superoffice’ wordt dan ook verwelkomd. Nu heeft alleen het Netwerkoverleg een relatiedatabank, wat overigens nog niet helemaal goed functioneert. 

Daarnaast is de productencatalogus die het IVNC Brabant gaat invoeren een praktisch systeem waar iedereen het nut van inziet. Het moet duidelijk maken welke IVN afdeling/Consulentschap met welke projecten bezig zijn. Later moet dit systeem uitgebreid worden met alle NME-instellingen in Brabant (en later heel Nederland).

Toch zouden medewerkers naast Superoffice en de productencatalogus, graag nog een systeem zien waarmee inhoudelijke kennis kan worden vastgelegd. Dit is kennis die specifiek is gericht op de vakgebieden van iedere inhoudsdeskundigen. Er is echter het besef dat daar geen tijd voor is, en dat ook het daar zelf aan bijdragen lastig is. De kans dat er in de nabije toekomst een dergelijk systeem komt is voorlopig uiterst klein.
De Monitor

De medewerkers hebben een duidelijk beeld van wat monitoring is en ze zien er ook het nut van in, ook voor het Consulentschap. Een onderzoeksaspect waren de voorwaarden waaraan een monitor moet voldoen, wil deze succesvol zijn binnen het Consulentschap. De medewerkers hebben de volgende voorwaarden aangegeven:

· Concreet en met een duidelijk doel: de medewerkers geven aan dat ze willen weten waarom een monitor nodig is. Het mag nooit een doel op zich zijn. Daarnaast moet het geen zweverig iets zijn. Het moet tot op bepaalde hoogte tastbaar zijn. Medewerkers geven aan dat al vaker binnen het consulentschap dingen zijn geprobeerd op communicatiegebied, maar dat al deze initiatieven altijd in schoonheid zijn gestorven. Veel goede bedoelingen, maar weinig praktisch gericht. 

· Gericht op een beperkt aantal actoren en onderwerpen: vanwege de beperkte omvang van het Consulentschap willen de medewerkers en het management een monitor richten op een vooraf bepaald aantal actoren en onderwerpen. Graag zouden ze alles willen monitoren, maar er is de acceptatie dat het onmogelijk is voor een organisatie met de omvang van het Consulentschap. Beter een paar actoren goed volgen, dan een heleboel maar half is de gedachte.
Er kan een soort ranglijst van belangrijkheid van actoren opgesteld worden:

1. Overheid

2. Natuurorganisaties/terreinbeheerders

3. Toerisme/recreatie

4. NME-instellingen

5. Overige organisaties*

* Afhankelijk van de situatie kunnen er organisaties zijn die in geen van de vier categorieën vallen, maar wel degelijk van importantie kunnen zijn.

· Geleidelijke en ongeforceerde invoering: een traditie op communicatiegebied bestaat nog niet binnen het IVNC Brabant. Nieuwe ideeën vinden soms weerstand onder de medewerkers, zeker als het doel voor hen niet duidelijk is. Daarom verdient een geleidelijke invoering de voorkeur boven een directe invoering. 

4.4 Conclusie

De conclusies die getrokken kunnen worden voor de ontwikkeling van een monitor zijn de volgende:

Beperkt aantal actoren: om het overzicht te bewaren en een monitor effectief te maken moet er gemonitord worden op een geselecteerd aantal actoren in Het Groene Woud.

Soort actoren: de voornaamste actoren voor het IVNC Brabant zijn overheid en natuurorganisaties/terreinbeheerders. NME-instellingen hoeven niet gemonitord te worden.

Monitoren vanuit onderwerpen: algemene trends en issues zijn er niet voor het Consulentschap. Het is raadzaam om vanuit bepaalde onderwerpen/thema’s/kwesties te monitoren en daarbinnen op zoek te gaan naar relevante issues en trends.

Behoefte aan Kennismanagement: bij alle medewerkers bestaat een sterke behoefte om meer kennis te ontdekken en deze systematisch vast te leggen. De gekozen middelen en methoden moeten hierop gericht zijn.

Concrete middelen en methoden met een duidelijk doel: om de acceptatie te vergroten en het werken met de monitor te vergemakkelijken is het belangrijk dat de middelen en methoden een duidelijk doel hebben en concreet zijn. 

Deel 5: Situatieschets Het Groene Woud

Om de monitor zo concreet mogelijk te maken en om zijn functie voor het IVNC Brabant goed te kunnen etaleren, is er voor gekozen om een monitor te ontwikkelen die afgestemd is op een bepaald gebied, in plaats van een algemene monitor. Dit past bij de gebiedsgerichte benadering die het IVNC Brabant nastreeft. In overleg met het Consulentschap is gekozen voor Het Groene Woud. Vooral vanwege de al bestaande betrokkenheid vanuit het Consulentschap met dat gebied. 

In dit deel wordt ingegaan op de relatie die het Consulentschap heeft met Het Groene Woud en voor het IVNC Brabant relevante thema’s en actoren die spelen in het gebied. De keuze van de actoren is bepaald op basis van het onderzoek dat beschreven is in Deel 4.
5.1 Doelstelling van Het Groene Woud

 
De ontwikkeling van Het Groene Woud moet voorkomen dat het gebied tussen de drie grote steden (’s Hertogenbosch, Eindhoven en Tilburg) dicht groeit. Hiervoor wordt een combinatie van natuurontwikkeling, duurzame landbouw en groene recreatie in een waardevol cultuurhistorisch landschap ingezet. Met als uiteindelijk resultaat, een bijzonder natuurgebied met internationale allure.

Om deze doelstelling te bereiken, zet Het Groene Woud sterk in op de ontwikkeling van een identiteit voor het gebied, samenwerking tussen de partijen en het creëren van draagvlak onder de burgers.

5.2 Het Groene Woud en het IVNC Brabant

Er is een aantal redenen te geven waarom het IVNC Brabant betrokken is bij Het Groene Woud:

1. Belangrijke thema’s van Het Groene Woud zijn ‘landschap’ en ‘flora & fauna’. Dit zijn thema’s die direct betrekking hebben op de werkzaamheden van het IVNC Brabant.
2. De achterliggende idee van het Groene Woud sluit aan bij de ideeën van het IVNC Brabant t.a.v. de gebiedsgerichte benadering. Het Consulentschap wil de provincie Brabant opdelen in gebieden die een eigen identiteit hebben. Het hebben van een identiteit zou de betrokkenheid en de voeling met het gebied vergroten, waardoor de waardering en inzet voor natuurbehoud ook groter wordt.

Gesteld kan worden dat gebiedsgerichtbeleid zorgt voor kwaliteitsverbetering van het landelijk gebied. Hierbij gaat het om gebieden waar complexe, samenhangende problemen spelen die om een integrale oplossing vragen. Alle partijen in het Groene woud hebben een overkoepelend belang, bijvoorbeeld het aantrekken van toerisme. Het IVNC Brabant probeert vanuit de groene hoek de partijen bij elkaar te brengen en stelt dan de vraag: wat kan het IVNC Brabant doen als we [partijen van Het Groene Woud] gaan samenwerken.
3. Een belangrijke taak van het IVNC Brabant is het samenbrengen van belangrijke actoren op het gebied van natuur en NME. Samenwerking is een belangrijk aspect binnen Het Groene Woud en wordt ook nadrukkelijk gezocht door de partijen binnen de Het Groene Woud. Op ‘Groen’ gebied wil het IVNC Brabant de functie van ‘makelaar’ graag vervullen.

4. De doelstellingen van Het Groene Woud sluiten al sterk aan bij die van het IVNC Brabant, waardoor het makkelijker is om deel te nemen aan Het Groene Woud. Daarbij moet wel gezegd worden dat het voor het Consulentschap moeilijker is om zich te profileren in het gebied omdat er al zoveel partijen actief zijn en al zoveel besloten is. Hierdoor hobbelt het Consulentschap er soms wat achteraan.

5.3 Het Groene Woud Actoren voor het IVNC Brabant

De actoren in Het Groene Woud die belangrijk zijn voor het IVNC Brabant zijn vastgesteld op basis van de volgende criteria:

· De gekozen actoren moeten een bijdrage kunnen leveren aan NME of er mee te maken hebben en vice versa; NME moet een bijdrage kunnen leveren aan (de doelstellingen van) deze actor.

· Bepalend op het gebied van trends/issues

· Invloed hebben op het (provinciale of lokale) beleid.
Deze criteria zijn opgesteld op basis van de wensen van de medewerkers en het management. Het IVNC Brabant richt zich vanwege de eigen beperkte capaciteiten op de belangrijkste actoren in plaats van op zoveel mogelijk actoren. Voor het Groene Woud kan de volgende ranglijst van belangrijkheid opgesteld worden ten aanzien van relevante actoren:
1. Overheid

2. Natuurorganisaties/terreinbeheerders

3. Toerisme/recreatie

4. NME-instellingen
· Overheid

Het IVNC Brabant wil graag monitoren op lokaal en regionaal bestuurlijk niveau, daar waar de beslissingen worden genomen. Dit varieert echter per situatie; soms kan het slimmer zijn om op ambtelijk niveau te monitoren (zoals bv. in Eindhoven, waar het SRE functioneert), omdat daar de besluitvorming ligt. De gemeentes zijn door de medewerkers als belangrijk bestempeld. Binnen het Groene Woud zijn 8 gemeentes actief en deze zijn ook allemaal partner van Het Groene Woud.

Op bestuurlijk niveau is het IVNC Brabant niet goed vertegenwoordigd. Bijvoorbeeld bij gemeentes, waterschappen, ZLTO etc. Daar kent iedereen elkaar en daar worden dingen gedeald. Het IVNC Brabant zou in een heel vroeg stadium betrokken willen zijn. Een speler in het veld, op de juiste plekken zijn, actief lobbyen. 

· Natuurorganisaties/terreinbeheerders

Er is een aantal natuurorganisaties en terreinbeheerders die deelnemen aan Het Groene Woud, sterker nog Brabants landschap, Staatsbosbeheer en Vereniging Natuurmonumenten zijn initiatiefnemers tot de oprichting van Het Groene Woud. Deze partijen zijn interessant om te monitoren omdat ze zowel provinciaal als regionaal opereren en hun doelstellingen sterk aansluiten bij die van het IVNC Brabant.

· Recreatie & Toerisme

Het bedrijfsleven is ook een partij die gemonitord moet worden. Ondernemers waar het IVN wat aan heeft zijn bv. horeca, recreatie en toerismesector. Een manier om draagvlak te vergroten is door een koppeling te leggen tussen het succes van toerisme & recreatie en de kwaliteit van de omgeving. Die relatie is er, die moet alleen naar bovengehaald worden, zoals bij het Waddengebied, wat economisch geheel drijft op de schoonheid van de natuur.

· NME-instellingen

De NME-instellingen in het Groene Woud zijn interessant voor het Consulentschap, maar niet bruikbaar voor monitoractiviteiten. Redenen zijn dat ze vaak te klein zijn en er is onderlinge concurrentie tussen NME-instellingen die het niet wenselijk maakt dat er samengewerkt wordt. De belangrijkste reden is dat het Consulentschap al relatief veel weet van NME-centra en ze staan ook al grotendeels achter het IVN en haar doelstellingen. Hetzelfde geldt voor de IVN-afdelingen in Het Groene Woud.
· Overige Organisaties

Er zijn nog een aantal andere organisaties die belanghebbende zijn in Het Groene Woud, daarvan is de voornaamste het Innovatieplatform Duurzame Meierij (IDM). Het IDM is belangrijk omdat het samenwerkt met de Provincie Noord-Brabant aan de gebiedsbranding van Het Groene Woud.
Overzicht actoren en monitoring

Hieronder volgen twee tabellen met daarin een overzicht met welke actoren binnen Het Groene Woud wel of niet gemonitord dienen te worden:

	Provinciaal/regionaal
	Monitoren
	Niet monitoren

	Overheid
	· Provincie Noord Brabant 

· Waterschap de Dommel
	· ZLTO (is afhankelijk van de situatie)



	Natuurorganisaties/Terreinbeheerders/NME-instellingen


	· Brabants Landschap 

· Staatsbosbeheer

· Vereniging Natuurmonumenten
· Brabantse Milieu Federatie (BMF)

	- geen -

	Recreatie en toerisme
	· Regio VVV Meierij & Noordoost Brabant

	· Bezoekerscentrum Oisterwijk

· De Groene Poort – Boxtel
· Lokale VVV’s


	Overige
	· Innovatieplatform Duurzame Meierij (IDM)

	- geen -


	Lokaal
	Monitoren
	Niet monitoren

	Overheid
	· Best 

· Boxtel

· Liempde

· Moergestel

· Oirschot

· Oisterwijk

· Sint-Oedenrode

· Son en Breugel


	- geen -

	Natuurorganisaties/Terreinbeheerders/NME-instellingen


	- geen -
	· IVN-afdeling Best

· IVN-afdeling Oirschot

· IVN-afdeling Oisterwijk e.o.

· IVN-afdeling Sint-Oedenrode

· IVN-afdeling Son en Breugel



	Recreatie en toerisme
	- geen -
	· (boeren)campings

· Bungalowparken


	Overige
	- geen -
	- geen -


5.4 Thema’s in Het Groene Woud

Hier onder worden de voor het IVNC Brabant relevante thema’s beschreven die spelen binnen Het Groene Woud. Het vaststellen van deze thema’s is belangrijk voor de ontwikkeling van de monitor en voor het bepalen van het startpunt voor monitoring.
Ontsnippering 

Dit is het combineren van versnipperde deeltjes natuurgebied, om te voorkomen dat natuurgebieden geheel uit elkaar vallen. Een voorbeeld van ontsnippering is de aanleg van faunaoversteekplaatsen en kleinere faunatunnels bij de locale wegen. 

Vanaf 20 februari 2006 loopt het project ‘Ontsnippering van Het Groene Woud’ Het eindresultaat is het ‘Handboek Ontsnippering Het Groene Woud’ waarin alle resultaten zijn beschreven en dat door alle partijen wordt bekrachtigd. Bij het project zijn de volgende partijen betrokken: Provincie Noord-Brabant, gemeenten Best, Boxtel, Sint-Oedenrode, Schijndel, Haaren, Oisterwijk, Tilburg, Sint-Michielsgestel, Oirschot, Brabantse Milieufederatie, Brabants Landschap. Natuurmonumenten, Staatsbosbeheer, regionale VVV, ZLTO, Waterschap De Dommel, SRE en Prorail. De presentatie van het handboek vindt naar verwachting aan het einde van het derde kwartaal van 2006 plaats.

Agrarisch natuurbeheer 

Agrarisch natuurbeheer is sterk in opkomst in Nederland. Deze vorm van natuurbeheer heeft het voordeel dat het agrariërs sterk betrekt bij natuurbeheer en op deze manier draagkracht kweekt voor natuurbescherming. Tevens biedt agrarisch natuurbeheer boeren een natuurvriendelijke manier hun inkomen aan te vullen in een tijd die het hen, landbouweconomisch gezien, moeilijk maakt via verdere intensivering hun inkomen op peil te houden. Tenslotte zou voor een aantal natuurdoeltypen (bijvoorbeeld weidevogels of bepaalde vegetatietypen) agrarisch natuurbeheer een kostenefficiënte manier van natuurbeheren kunnen zijn, aangezien hieraan geen kosten verbonden zijn voor verwerving van gronden terwijl dezelfde resultaten behaald kunnen worden. 

Ecologische Hoofdstructuur (EHS) 

EHS is een belangrijk begrip bij de ontwikkeling van Het Groene Woud. De EHS bestaat uit bestaande bos- en natuurgebieden, aan te kopen gebieden en gebieden waarbinnen beheerscontracten kunnen worden afgesloten. Dit alles in het kader van behoud en ontwikkeling van natuur. Zowel overheden als maatschappelijke organisaties pakken de EHS actief op. Met als resultaat, nieuwe natuurterreinen. De gerealiseerde ecologische hoofdstructuur draagt tevens bij aan de biodiversiteit. Zodat belangrijke planten- en diersoorten duurzaam aanwezig blijven in Noord-Brabant.

Biodiversiteit

Biodiversiteit betekent letterlijk ‘verscheidenheid aan plant- en diersoorten’. Een doel van Het Groene Woud is het op peil houden van de diversiteit aan flora en fauna in het gebied. Dankzij het huidige natuurbeleid is dit redelijk succesvol aan het verlopen. Een goede diversiteit hangt ook nauw samen met een onderwerp als ontsnippering. Hoe groter de versnippering van natuurgebieden, hoe lager de biodiversiteit. Dit onderwerp sluit direct aan bij de doelstellingen van het IVNC Brabant.

Waterbeheer

In de natuurkern van Het Groene Woud staan vernatten en het benutten van kwel centraal. Op dit moment zijn grote delen van Het Groene Woud in handen van verschillende eigenaren. Hierdoor is hydrologisch herstel slechts in beperkte mate mogelijk. Door het verwerven van agrarische gronden of particulier natuurbeheer kunnen 'zelfstandige' hydrologische eenheden worden gerealiseerd. Zo lang dit niet het geval is, worden maatregelen genomen als het verondiepen van waterlopen en het omleiden van 'vuil water'.

Toerisme en recreatie
Overal waar toerisme opkomt, staat de natuur meteen onder druk. Toerisme en recreatie gaan vaak ten koste van natuur. Het Groene Woud wil juist een synergetisch effect laten uitgaan van deze twee elementen. Ze willen de toerismesector laten zien dat natuur en landschap juist (economisch) een bijdrage kan leveren.

5.5 Het Groene Woud en de monitor

In deel 6 worden de middelen en methoden beschreven van de IVNC Brabant monitor voor Het Groene Woud. Voor die ontwikkeling worden eerst nog de belangrijkste aspecten van Het Groene Woud weergegeven, waarmee bij de ontwikkeling van een monitor rekening gehouden dient te worden: 

Samenwerking, draagvlak en kennisdeling: Belangrijke pijlers van zowel Het Groene Woud als van het Consulentschap zijn samenwerking, draagvlak en kennisdeling. Deze drie elementen dienen meegenomen te worden in de middelen en methoden van de monitor. De doelstellingen van de meeste partners liggen in het verlengde van het IVNC Brabant. Dit maakt samenwerking binnen Het Groene Woud mogelijk. Tevens maakt het samenwerking op het gebied van monitoring mogelijk. Dat betekent dat er sprake is van formering.

Monitoren vanuit thema’s: De beschreven thema’s kunnen uitstekend als startpunt dienen voor de monitor. Vanuit deze thema’s wil het Consulentschap via monitoring zoeken naar (verborgen) issues en trends. Tevens moeten de middelen en methoden het mogelijk maken om standpunten te monitoren van de verschillende actoren die actief zijn in Het Groene Woud. De middelen en methoden moeten vooral afgestemd worden op de overheid en natuurbeheerders. De uitkomsten kunnen vastgelegd worden in een relatiemanagementsysteem. Op die manier kan het Consulentschap actief beleid ontwikkelen.

Actoren: In deze situatieschets is weergegeven welke actoren relevant zijn voor het Consulentschap. Deze zijn voornamelijk overheidsactoren of natuurorganisaties; actoren die alle belang hebben bij samenwerken. 

Deel 6: Monitor IVNC Brabant
In dit hoofdstuk worden de middelen en methoden beschreven die de monitor voor Het Groene Woud vormen. Deze middelen en methoden (instrumenten) zijn mede gekozen op basis van Deel 1 t/m 5. Bij de keuze van deze middelen is met een aantal zaken rekening gehouden; de gekozen middelen en methoden dienen te zorgen voor de volgende zaken:

· Samenwerking (externe afstemming)

· Kennis(deling) (interne afstemming)

· Opsporen van trends en issues

Verder moeten de middelen en methoden passen in de sociaalprocesbenadering van monitoring. De NME-wereld is dynamisch en moet steeds gescand blijven ongeachte wat de organisatiedoelstellingen zijn. Het moeten dus methoden en middelen zijn die het mogelijk maken de steeds veranderende omgeving te kunnen scannen. Al deze voorwaarden zijn verenigd in wat bekend staat als ‘participatieve methoden’.
6.1 Participatieve methoden voor Het Groene Woud

Een participatieve benadering bepleit het actief betrekken van ‘het publiek' in besluitvormingsprocessen, waarbij de samenstelling van ‘het publiek’ afhankelijk is van het onderwerp dat wordt besproken. Het publiek kunnen gewone burgers, stakeholders van een bepaald project of beleid, deskundigen en zelfs leden van de overheid en de privé industrie zijn. Over het algemeen kennen de beleidsprocessen de drie cyclische stappen van planning, implementatie en evaluatie waarbij een participatieve benadering in elk van deze stappen kan worden gebruikt.

Er kan een onderscheid gemaakt worden in het niveau van participatie, dit is afhankelijk van het doel van de organisatie:

· Informatieoverdracht (eenrichtingsverkeer)

· Overleg (tweerichtingsverkeer, maar het is de initiatiefnemer tot overleg die het issue framed
)

· Actieve participatie: gebaseerd op een partnerschap waarin alle partijen, burgers, stakeholders, experts, politieke partijen zich mengen in het (beleids)debat. Alle partijen kunnen het issue framen tot op bepaalde hoogte. Deelname is een continu proces.

In de volgende paragraaf worden methoden beschreven die behoren tot actieve participatie. De methodes kunnen verschillen in de mate waarin ze deelnemers betrekken in het framen van vragen en issues en ze kunnen verschillen in het ontwerpen van procedures. Echter, het voornaamste is dat ze zich richten op de gehele relevante externe omgeving en deze in de gaten houden. Via deze methoden en middelen kan het Consulentschap issues en trends traceren die spelen bij de actoren en binnen de thema’s van Het Groene Woud. Tevens verkeert het Consulentschap hierdoor in het ‘episch centrum’ van Het Groene Woud. Het Consulentschap dient het initiatief te nemen in het groene aspect van Het Groene Woud en kan onderstaande methoden daar introduceren. Tevens kan het meehelpen deze te organiseren/initiëren, en vervolgens zelf eventueel deelnemen.
6.2 Participatieve Methoden voor het IVNC Brabant

Bij het vaststellen van de juiste methoden
 dient met een aantal randvoorwaarden rekening te worden gehouden. Een participatieve methode voor het IVNC Brabant moet:

· financieel haalbaar zijn: het consulentschap heeft geen onbeperkte middelen, het budget voor communicatieactiviteiten is voor 2006 vastgesteld op ‘slechts’ 50.000 euro. Natuurlijk kunnen wel subsidies e.d. geworven worden, en de kosten kunnen natuurlijk ook gedeeld worden met andere deelnemers.

· kennis opleveren: in eerste aanleg is het expliciet maken van kennis over actoren en hun relevante issues het voornaamste doel voor het Consulentschap. Het traceren van maatschappelijke ontwikkelingen en issues (issue-tracking) is een volgend doel.

· zich vooral richten op stakeholders en experts: bij participatieve methoden zijn burgers ook belangrijk, maar het Consulentschap dient zich in eerste aanleg te richten op stakeholders (actoren) en experts in van Het Groene Woud.

· niet te tijdrovend zijn: het Consulentschap is een kleine organisatie die niet onbeperkt medewerkers kan vrijmaken.

Met deze randvoorwaarden in overweging genomen en alle andere relevante factoren, zijn de volgende vijf participatieve methoden
 gekozen om te monitoren in Het Groene Woud:

6.2.1 Burgerjury

De burgerjury is een methode om informatie te verkrijgen van burgers ten aanzien van beleidsbeslissingen. De jury bestaat uit circa 12-24 willekeurig gekozen personen, die door experts, die ook wel ‘getuigen’ worden genoemd, op de hoogte zijn gebracht over diverse standpunten/ideeën. De juryleden gaan dan een fase in van overleg. Subgroepjes worden dikwijls gevormd om te focussen op bepaalde aspecten van een issue of onderwerp. Uiteindelijk maken de juryleden een beslissing of geven aanbevelingen in de vorm van een burgerrapport. De initiatiefnemer (bv. overheidsinstantie) moet reageren op het rapport door actie te ondernemen of om door goed uit te leggen waarom het oneens is met het rapport. Dit is meestal een 4-5 daags proces. De burgerjury is een manier om tot een democratischer besluitvormingsproces te komen. Het kan gezien worden als een soort klankbordgroep.

Wanneer gebruiken

De burgerjury is al toegepast in een aantal situaties, zo heeft het Instituut voor Milieuvraagstukken (IVM) al een burgerjury georganiseerd voor de provincie Flevoland, over de toekomst van het IJsselmeer. De methode is aanvankelijk geïntroduceerd in de VS
, maar wordt nu vooral gebruikt in het Verenigde Koninkrijk en Australië. De methode is vooral praktisch als er zich meerdere alternatieven aandienen voor een probleem. 

Initiatiefnemers zijn meestal overheidsinstanties, maar ook non-profitorganisaties maken hier gebruik van. Belangrijk is wel dat de initiatiefnemer onbevooroordeeld het proces ingaat. De methode heeft de meeste kans van slagen en zal tot concrete actie leiden wanneer het direct gelinkt wordt aan wetgeving of een ander beslissingsproces. Een burgerjury kan ook georganiseerd worden met actoren, aangezien het Consulentschap zich niet direct op de burger richt maar op intermediaire partijen.

Werkwijze

Een burgerjury kent een uitgebreide voorbereiding. Allereerst moet er een projectleider en een projectteam, een adviescommissie en een werkgroep samengesteld worden. Vervolgens moeten de selectiecriteria voor de juryleden bepaald worden, een vragenlijst moet hiervoor ontwikkeld worden. Dan kunnen de juryleden gekozen worden. Ten derde moet de ‘tenlastelegging’ bepaald worden en een agenda opgesteld worden. 

Daarna moeten de criteria opgesteld worden voor de zogenaamde ‘expert-getuigen’ en daarna moeten deze uitgenodigd worden. Hetzelfde geldt voor de gespreksleiders. Tenslotte moet alle informatie over het issue verzameld worden en uitgereikt worden aan de juryleden. Verder moeten logistieke zaken (locatie etc.) geregeld worden, als mede dienen de media ingelicht te worden.
De burgerjury gebeurtenis

Een introductiedag met uitleg over de burgerjury wordt opgevolgd met een aantal dagen van verhoor, waarin expert-getuigen presentaties geven en ondervraagd worden door de jury. De jury gaat in overleg en probeert, indien mogelijk, tot consensus te komen over de tenlastelegging. Twee moderators begeleiden het gehele proces. Een concept rapport wordt geproduceerd met daarin de beslissingen, beweegredenen van de jury, als mede een beschrijving van het gehele proces. Als follow-up kan er een persconferentie georganiseerd worden om de resultaten bekend te maken. Tevens is het raadzaam om een evaluatie op te zetten met de initiatiefnemers en de deelnemers zodra het eindrapport is geproduceerd en verspreid.38
6.2.2 Het Wereld Café

Het ‘Wereld Café’ concept is een creatief proces om een ‘samenwerkingsdialoog’ en het delen van kennis en ideeën te vergemakkelijken, zodat een levendig netwerk van actie en conversatie kan ontstaan. Dit concept wordt al in een aantal landen succesvol beproefd.
 In dit proces wordt de ambiance van een café gecreëerd, waarin de deelnemers een kwestie/onderwerp in kleine groepen rond de tafels bespreken. Met regelmatige intervallen gaan de deelnemers naar een nieuwe tafel. Eén tafelheer blijft en vat het vorige gesprek aan de nieuwe tafelgasten samen. Vervolgens vindt er een soort kruisbestuiving van ideeën plaats tussen de nieuwe en vorige gesprekken. Aan het eind van het proces worden de belangrijkste ideeën samengevat in een plenaire zitting en de vervolgmogelijkheden worden besproken.

Wanneer gebruiken

Het Wereld Café is een praktisch proces in de volgende situaties: 

· Als men een grote groep (groter dan 12 personen) wil betrekken in een dialoog.

· Voor het genereren van inbreng, kennisdeling, stimuleren van innovatief denken en onderzoeken van actiemogelijkheden omtrent issues en vragen.

· Om mensen te betrekken in een gesprek, ongeacht of ze voor de eerste keer met elkaar praten of als er al bestaande relaties bestaan.

· Voor het leiden van diepgaand onderzoek van belangrijke strategische uitdagingen of mogelijkheden.

· Voor het aansterken van relaties en het delen van verantwoordelijkheid voor resultaten in een bestaande groep.
· Voor het creëren van zinvolle interactie tussen een spreker en aanhoorders.

Het café is minder zinvol wanneer:

· men naar een vooraf vastgesteld besluit of antwoord stuurt.

· men enkel via eenrichtingsverkeer informatie wil verzenden.

· er gedetailleerde uitvoerende plannen gemaakt moeten worden.

· er minder dan 12 personen aan deelnemen, (dan is het wijzer om meer traditionele dialoogvormen op te zoeken).

Werkwijze

Het Wereld Café is vrij eenvoudig te organiseren, meestal door slechts twee mensen. Een van de twee personen zal optreden als ‘Café-eigenaar’. De café-eigenaar loopt langs de tafels en moet zorgen dat de discussies blijven lopen. Tevens moet hij het onderscheid kunnen maken tussen een interessant gesprek en baanbrekend denken. Dit voorkomt dat gesprekken nodeloos lang doorgaan op dezelfde weg. Op een baanbrekende gedachte kan dan weer verder gediscussieerd worden. Verder is het belangrijk om te zorgen dat het café inderdaad een goede caféambiance uitstraalt.

Een Wereld Café duurt een aantal uur, een minimum van vier is wel gebruikelijk en maximaal een hele dag, afhankelijk van het onderwerp, het aantal deelnemers en hoe ambitieus het project is gemaakt. Het is vanzelfsprekend mogelijk om Café’s te organiseren voor opeenvolgende dagen. De tijd die nodig is voor de organisatie is afhankelijk van de grote van het evenement en de hoeveelheid deelnemers. Als deelnemers drukke agenda’s hebben kan de planning soms wel weken tot maanden duren.

Het Café evenement

Voorafgaand aan de bijeenkomst dienen de volgende aspecten te worden bepaald:

· Het onderwerp of issue dat besproken moet worden.
· Wie moeten we uitnodigen om deel te nemen aan deze discussie?

· Wie kan zorgen voor gebruikelijke kennis, maar ook wie kan er voor ongebruikelijke kennis?

· Hoeveel tijd hebben we voor het ‘onderzoek’?

· Wat voor onderzoeksmethode willen we gebruiken? Welke thema’s zijn daarbij het meest zinvol en welke zullen voor de meeste creativiteit leiden?

· Wat is de beste uitkomst die we kunnen verwachten? Hoe kunnen we een pad ontwikkelen om tot die uitkomst te komen?

· Stel de café-etiquette op, hieronder een voorbeeld van een geschikte etiquette:

· Gesprekken moeten zich focussen op wat belangrijk is.
· Iedereen dient zijn gedachtes bij te dragen.
· Zeg wat je ergens van vindt, zowel emotioneel als rationeel.
· Luister om te begrijpen.
· Link en verbind ideeën.
· Luister samen voor wat insights en diepere zaken

· Speel en beeld uit (tekenen en toneelspel kan bruikbaar zijn om zaken te verhelderen).
· Vermaak jezelf!

Tijdens het Café-evenement zijn de volgende zaken belangrijk: 

Verwelkom de deelnemers bij aankomst en plaats ze aan de tafels in groepen van vier (of vijf) mensen. Leg het concept van het Wereld Café uit en de kwesties of vragen die besproken gaan worden. Leg het doel van dit specifieke Wereld Café uit en stel vooraf vastgestelde vragen, en plaats die zichtbaar voor iedereen. Leg vervolgens de richtlijnen en de Café-etiquette uit en zet die ook zichtbaar neer voor iedereen. Bijvoorbeeld via een overheadprojector, een flap-over, of leg kaartjes neer op iedere tafel. Dan kan het Wereld Café beginnen.
6.2.3 Scenarioworkshops

Scenario’s zijn vertellende beschrijvingen van een mogelijke toekomst die zich richten op de relaties tussen gebeurtenissen en beslissingsmomenten. Tijdens scenarioworkshops
 worden aannemelijke toekomstverwachtingen voor een organisatie geschetst. Door te speculeren op mogelijke ontwikkelingen in de interne en externe omgeving van de organisatie kan organisatiebeleid ontwikkeld worden. Een dergelijke toekomstverwachting gaat altijd over een organisatie in een zo breed mogelijke context. Aan de hand van geschetste scenario’s kunnen verschillende communicatiestrategieën worden uitgezet die in verschillende situaties kunnen worden toegepast.

Wanneer gebruiken

Over het algemeen zijn scenarioworkshops erg zinvol in situaties waar het verleden en het heden als voorbeeld kunnen dienen voor de toekomst; dit is het geval wanneer: 

· het probleem erg complex is.
· er een aanzienlijke kans op belangrijke verandering is.
· de huidige dominante trends niet gunstig zijn en dus geanalyseerd moeten worden.
· de ‘tijdshorizon’ relatief erg lang is.

Scenario’s helpen de aandacht te richten op belangrijke actoren en mogelijke evolutiepaden. Tevens kunnen onvoorziene omstandigheden via scenario’s aangepakt worden. Ze zijn dus handig als meerdere factoren bekeken moeten worden en de toekomst erg onzeker is. Het proces van ‘backcasten’ (terugkijken) stelt mensen en organisaties in staat een strategisch plan te ontwikkelen dat hen helpt wanneer er kritieke gebeurtenissen plaatsvinden. Dit zorgt er voor dat organisaties kunnen zorgen voor verandering in plaats zelf ‘slachtoffer’ te worden van trends of issues. Het creëren van issues en trends is niet het doel van het Consulentschap, maar een helder toekomstbeeld kan waardevol zijn voor de organisatie.

Scenario’s kunnen organisaties een aantal ‘kompasrichtingen’ geven waarmee georiënteerd kan worden op een ontelbaar mogelijke toekomstbeelden. Binnen het beleid kunnen op meerdere aspecten toekomstbeelden onderzocht worden onderzocht. In plaats van het concentreren op de ‘vermoedelijk meest waarschijnlijke toekomst’, kunnen op een evenwichtige manier strategieën ontwikkeld worden, die in verschillende situaties wenselijk zijn. 

Scenarioworkshops kunnen ook gebruikt worden om met actoren een gezamenlijke visie te ontwikkelen. Verder kunnen ze gebruikt worden om consensus te creëren of om zicht te krijgen op de richting die partijen op willen gaan. Al is consensus niet het enige doel en niet altijd de gewenste uitkomst. Ook divergentie en daarachter zichtbare argumentatie kunnen duidelijk gemaakt worden Daarnaast kan, gezamenlijk met alle relevante actoren, het creëren van toekomstbeelden zorgen voor actie, doordat de deelnemers elkaar beter begrijpen en dus bereidwilliger zijn om bij te dragen aan een gewenst toekomstbeeld.

De belangrijkste doelen van scenarioworkshops zijn: 

· de besluitvorming op lange termijn te verbeteren.
· het aanmoedigen van verandering (‘out of the box-denken’).
· het creëren van alternatieve trajecten voor toekomstige ontwikkelingen.
· het beter voorbereid zijn op noodsituaties en onvoorziene omstandigheden.
· het sturen van belangrijke keuzes. 

· het bouwen van toekomstgerichte kennis- en actienetwerken. 

· het ontwikkelen van een visie en de totstandbrenging van een actieplan.

Werkwijze

De voorbereidingen voor scenarioworkshops zijn afhankelijk van het onderwerp of de kwestie. De voorbereiding kan vrij lang en intensief zijn, zeker het verzamelen van informatie voor een realistisch scenario kan significant zijn. De lengte van een scenarioworkshop is ook afhankelijk van de grootte van de groepen waarin de scenario’s ontwikkeld worden. Er moet al snel aan dagen gedacht worden om van het identificeren van het focal issue tot het ontwikkelen van een scenario te komen. Dan zijn er nog weken nodig om de scenario’s in beleid of actie om te zetten. In ieder geval moet er een scenarioteam samengesteld worden met actoren van Het Groene Woud. Idealiter zou de samenstelling van het team bestaan uit:

· besluitvormers (wiens mandaat of bekwaamheid relevant is voor het issue).

· personen met een breed spectrum van functies, gebieden van deskundigheid en (politieke) maatschappelijke voorkeuren.

· creatieve denkers/ongebonden personen/vrijdenkers

Alle leden van het team moeten een ‘open mind’ hebben en kunnen samenwerken in een team. Als het team geïnstalleerd is, kunnen ze de volgende stappen gaan doorlopen om een issue (of een besluit) om te zetten in een scenario:

1. onthullen/expliciet maken van meningen, inzichten en feiten: dit kan bijvoorbeeld door het verzamelen van trends, analyseren van relevante actoren en vaststellen van relevante gebeurtenissen die van invloed kunnen zijn op het issue.

2. identificeren van het ‘focal issue’: een issue/kwestie is vaak breed en veelomvattend, daarom moet gekeken worden wat er nu precies aan de hand is of wat nu echt relevant/interessant. Op die manier kan gerichter een scenario ontwikkeld worden. 

3. aanleggen van een lijst van zeer belangrijke factoren in de (lokale) omgeving: wat zijn de belangrijkste factoren die van invloed kunnen zijn op het issue.

4. aanleggen van een lijst van actoren uit de macro-omgeving: Dit zijn demografische, economische, sociale, technologische en politiek-juridische factoren. De publieke opinie kan hier aan worden toegevoegd.

5. rangschikken van de belangrijkste actoren en factoren op belangrijkheid en onzekerheid: rangschikken op basis van invloed en succes op het issue.

6. selecteer de ‘scenarioveronderstellingen’: op basis van de rangschikking worden de belangrijkste factoren gekozen. Deze worden verder uitgewerkt. 

7. de scenario’s bedenken: nu wordt de invalshoek gekozen voor de scenario’s.
8. onderzoeken van de implicaties van de scenario’s: analyseer de implicaties van elk scenario voor de focal issue (of het besluit). Welke kwetsbaarheden zijn aan het licht gekomen? Is de uitkomst hetzelfde in alle scenario’s of slechts in één of twee?

9. selecteren van de belangrijkste indicatoren en waarschuwingen: selecteer de belangrijkste kenmerken van een ontwikkeld scenario die wel eens werkelijkheid zou kunnen worden. Zorg voor onderscheidende indicatoren tussen de verschillende scenario’s. 

10. presenteren van de huidige scenario's aan relevante actoren: meestal worden scenario’s in de vorm van een rapport gepresenteerd. Het kan echter stimulerend werken wat creatievere presentatievormen te ontwikkelen.

11. het ontwikkelen en bespreken van de opties: op basis van de scenario’s kan nu actie ondernomen worden. De belangrijkste acties zijn strategische analyse en strategieontwikkeling.
6.2.4 Focus Group

Een focusgroep is een opgezette discussie in een kleine groep stakeholders (ca. 4-12 personen) voorgezeten door een ervaren gesprekleider. Het is een methode om, via observatie in een tolerante omgeving, informatie te winnen over de voorkeuren en waarden van personen ten aanzien van een vastgesteld onderwerp en de argumenten/redenen die hieraan ten grondslag liggen. Een focusgroep kan gezien worden als een combinatie van een interview en een discussiegroep. Focusgroepen kunnen ook online gehouden worden.

Wanneer gebruiken

Focusgroepen zijn goed voor het verkennen van concepten en het genereren van creatieve ideeën. Ze worden vaak gebruikt om een project te testen en/of te evalueren. Focusgroepen zijn vooral geschikt om een idee te krijgen in het verschil van mening tussen groepen (bijvoorbeeld geografische regio’s en etnische minderheden). Focusgroepen zijn praktisch wanneer het Consulentschap:

· de aard en de intensiteit van belangen en waarden van actoren over een kwestie wil weten.

· een momentopname van de publieke opinie wil verkrijgen wanneer door tijdgebrek of financiën geen volledig overzicht of onderzoek mogelijk is.

· input wil krijgen van zowel individuen als belangengroepen.

· gedetailleerde informatie wil verkrijgen of reacties wil peilen ten aanzien van voorlopige voorstellen of ideeën.
· gedetailleerde informatie wil verzamelen over actoren ten aanzien van kwesties of ideeën.

· wil bepalen welke extra informatie of wijzigingen nodig zijn om kwesties voor te leggen of om vervolgvoorstellen te ontwikkelen.

Focusgroepen zijn minder zinvol:

· om informatie te verstrekken aan het grote publiek 

· om algemene vragen te beantwoorden

· om consensus te bereiken of besluiten te nemen

Werkwijze

Voor de voorbereidingen van een focusgroep zijn normaal gesproken 3 mensen nodig. Dit hoeven niet noodzakelijk alleen IVNC Brabant medewerkers te zijn. Zij moeten eerst de vragen bepalen die gericht zijn op de vooraf vastgestelde doelgroep. Daarna worden de deelnemers uitgenodigd en wordt er een moderator aangesteld die de focusgroep gaat leiden.

Tijdens een focusgroep, die meestal een paar uur duurt, zorgt de moderator voor een semi-gestructureerde bespreking en het samenvatten daarvan, zodat de meningen en perspectieven van iedere deelnemer goed naar de oppervlakte komen. Na afloop van de focusgroep-bijeenkomst analyseert een groep binnen de focusgroep de bijeenkomst en stelt een rapport op. Binnen het consulentschap kan het rapport dan besproken worden en de resultaten op waarde worden geschat.
6.2.5 Study Circles 

Het Study Circles Resource Center (opgestart door de Topsfield Foundation in 1989) heeft een aanpak ontwikkeld die voor interactie en samenwerking zorgt: Study circles.
 Dit zijn kleine groepen actoren die met elkaar een issue bespreken op het laagste lokale niveau. Na verloop van tijd kunnen verschillende lokale study circles samenkomen op regionaal niveau om een issue aan te pakken. Het is een populaire en succesvol beproefde methode.
 Study circles helpen bij het bouwen van vertrouwen tussen actoren, zorgen voor nieuwe samenwerkingsverbanden en vergroten wederzijds begrip bij (complexe) issues. Verder kan het nieuwe ideeën opleveren en mensen samen aan tafel brengen. 
Wanneer gebruiken

Study circles zijn vooral bruikbaar in wat lastigere kwesties die een hele gemeenschap aangaan. Tevens kunnen study circles helpen om groepen, organisaties of burgers, die zichzelf eerst niet als partij zagen, te overtuigen dat ze wel degelijk een actor zijn in het proces. Verder zijn study circles bruikbaar wanneer:

· niet noodzakelijk gezocht wordt naar consensus; een kracht van een study circle is het bespreken van issue met als uitgangspunt ‘agree to disagree’.

· andere methoden om een kwestie bespreekbaar te maken mislukt zijn.

· actoren sterk verdeeld zijn over de aanpak van een issue of onderwerp.

· actoren in een gestructureerde manier willen samenwerken ongeacht achtergrond of belangen. 

Werkwijze

Een study circle programma wordt georganiseerd door een groep actoren vanuit de hele gemeenschap, in dit geval dus Het Groene Woud. Er moet gezocht worden naar een zo divers mogelijke groep mensen. Bij de gesprekken is het raadzaam om vaste gespreksleiders te hebben, bij voorkeur personen met ervaring op dit gebied of die er daadwerkelijk voor getraind zijn. De study circle komt meerder malen bijeen voor bijeenkomsten van ongeveer 2 uur.

Kleine groepen actoren (8-12 mensen) komen in study circles op lokaal niveau bijeen om een issue dat alle groepen aangaat te bespreken. In iedere groep bespreken de mensen hun zorgen en persoonlijke binding met een thema of issue. Dit gebeurt in alle openheid zodat er al meteen samenwerking kan ontstaan over het issue. Samen wordt bepaald wat belangrijk is en wordt een ‘common ground’ gevonden en besloten ‘to agree to disagree’ over sommige aspecten. Na een aantal samenkomsten moet er een manier gevonden zijn om samen het issue te ‘tackelen’. Er wordt besloten wat de eigen rol is en wat ieder persoon kan bijdragen. 

De lokale study circles dienen ook incidenteel op regionaal niveau samen te komen. Op die manier kunnen de groepen van elkaar leren en kan er een regionale strategie/visie ontwikkeld worden voor het issue. Het maakt ook duidelijk hoe de eigen bijdrage past in het grotere plaatje. Het kan er toe leiden dat sommige mensen/groepen willen samenwerken of dat er afspraken worden gemaakt om constant ideeën uit te wisselen over beleid en issues.

Tijdens de laatste bijeenkomst van een study circle hebben de deelnemers de kans om tal van acties voor te stellen en te overwegen. Er kan dan samen besloten worden welke acties ondernomen kunnen worden en een soort ‘actieprioriteitenlijst’ kan worden opgesteld. Deze lijst wordt vervolgens meegenomen naar een grote groepsvergadering met alle study circles samen. Daar kan een soort kruisbestuiving van ideeën plaatsvinden waarmee actoren aan de slag kunnen. 

Een study circle bijeenkomst

Een study circle heeft een aantal basisprincipes, wat ook wel als succesfactoren gezien kunnen worden. Deze sluiten aan bij de peilers samenwerking en draagvlak van het IVNC Brabant en Het Groene Woud:

· Combineer dialoog en overleg (deliberative dialogue).
 Creëer ‘public talk’ wat zorgt voor begrip en tevens een arsenaal aan oplossingen verkent.

· Maak luisteren net zo belangrijk als spreken.

· Betrek iedereen erbij! Laat zien dat de gehele gemeenschap welkom en nodig is.

· Link persoonlijke ervaring met het issue/kwestie.

· Omarm diversiteit. Probeer zoveel mogelijk verschillende mensen en groepen te bereiken. 

· Deel kennis, bronnen, macht en besluitvorming.

· Verbind ‘deliberative dialogue’ aan sociale, politieke en beleidsverandering.
6.2.6. Welke methode wanneer gebruiken?

Participatieve methoden streven allemaal deelname van het publiek na. Toch bestaan er verschillen tussen de methoden. Voor het bepalen van de juiste methode dient met vijf aspecten rekening gehouden te worden: 
· Doel: Redenen van betrokkenheid en verwachte uitkomsten

· Onderwerp: De aard en omvang van het issue
· Deelnemers: Op wie heeft het thema/issue betrekking en wie kan er wat aan bijdragen

· Tijd: Hoeveelheid beschikbare tijd

· Budget: Hoeveel geld en middelen zijn beschikbaar
In onderstaande tabel worden deze vijf elementen gedetailleerder uitgewerkt en gekoppeld aan de methoden uit de monitor.
Tabel voor Participatieve Methoden

	Methode 
	Doel
	Onderwerp*
	Deelnemers
	Tijd
	€

	
	
	K

E

N

N

I

S
	F

A

S

E

I

S

S

U

E
	C

O

M

P

L

E

X

H

E

I

D
	C

O

N

T

R

O

V

E

R

S

I

E
	
	gebeurtenis
	totaal
	1-4

	Burgerjury
	Een beslissing over een issue dat representatief is voor de gemiddelde actor of burger
	+/-
	+/-
	+/-
	+
	Burgers of actoren die een doorsnee zijn ten aanzien van het issue.
	3 dagen
	4-5 maanden


	4

	Focusgroep
	Het blootleggen van de standpunten die actoren hebben tav een issue en waarom ze deze hebben (argumentatie)
	+/-
	-
	m
	+/-
	Actoren (eventueel ook burgers)
	2 uur tot een dag.
	1 maand
	1

	Scenarioworkshops
	Plannen en gereed zijn voor de toekomst. Visie-ontwikkeling.
	-
	-
	+
	+/-
	Iedereen (bij voorkeur toch eigen medewerkers en actoren)
	2 tot 5 dagen
	6 maanden
	1-3

	Study Circles
	Samen zoeken naar oplossingen voor lastige issues die een hele gemeenschap aangaan.
	+/-
	-
	+/-
	+
	Doorsnee van alle belanghebbenden
	1-4 uur
	Bepaald in overleg
	1-3

	Wereld Café
	Ontwikkelen en delen van ideeën. 
	+/-
	-
	-
	+/-
	Iedereen
	4 uur tot een dag
	1 maand
	1


Legenda:
€: 1 = goedkoop, 2= gemiddeld, 3 = duur, 4 = kostbaar

*Onderwerp




+

m=medium

-
	Kennis
	Er is veel algemene kennis
	Er is weinig algemene kennis over het onderwerp

	Fase Issue
	Veel mensen hebben al een mening over het thema/issue
	Weinig mensen hebben een mening over het thema/issue

	Complexheid
	Zeer complex of technisch
	Nauwelijks complex of technisch

	Controversie
	Zeer controversieel
	Nauwelijks controversieel


NB: +/- betekent dat de methode geschikt is voor issue/thema’s/onderwerpen met of een + of met een -

6.3 Overige middelen en methoden

Lobbyen: Dit is het beïnvloeden van beleidsmakers of een bestuursorgaan om een standpunt te bevorderen dat voor de doelstellingen van een individu of van de organisatie bevorderlijk is, om zo bepaalde (organisatie)doelen te bereiken. Dit gebeurt meestal in een private sfeer. Het Consulentschap is al deels bezig met lobbyen, maar nog op incidentele schaal. Via lobbyen kan inzicht verworven worden in de plannen van beleidsmakers of andere actoren. Een aangenaam bijeffect van lobbyen kan het verkrijgen van (lucratieve) opdrachten zijn.

Brainstormen: Brainstormen is een methode die eenvoudig toegepast kan worden binnen het Consulentschap. Het is een methode om ideeën te genereren met een groep personen, zodat men gebruik kan maken van elkaars creativiteit. Een brainstormsessie wordt meestal voorgezeten door een sessieleider, die moet zorgen voor duidelijke leiding. Tijdens brainstorming wordt gebruikgemaakt van associaties, connecties en combinaties van verschillende afzonderlijke ideeën om nieuwe ideeën te genereren. Het sluit aan bij de ‘enlightment-functie’ die van belang is voor een kennisrijke organisatie die zich moet aanpassen aan de omgeving.

Er zijn talloze methodes
 om te brainstormen. Algemeen gesproken verloopt een brainstormsessie schematisch op de volgende manier:

1. Voorbereiding (briefing en probleemformulering).

2. Idee-generatiefase (divergentie).

3. Idee-ontwikkelingsfase (convergentie).

4. Actieplan.
Mediamap: Het systematisch bijhouden van de dagbladen, tijdschriften, die relevant zijn voor het IVNC Brabant (en betrekking hebben op Het Groene Woud). Dit is een taak voor één persoon. Die selecteert relevante artikelen, kopieert die en deelt die uit aan de medewerkers voor wie het interessant kan zijn. Het aandragen en zoeken van artikelen dient door iedereen gedaan te worden.

Interessante media voor Het Groene Woud zijn onder andere:

· Brabants Dagblad

· Lokale kranten

· De Woudlopers (en andere uitgaven van Het Groene Woud)

· Omroep Brabant (zowel Tv, radio als Internet: www.omroepbrabant.nl) 

Persberichten en contacten vastleggen: persberichten worden nu nog niet bewaard. Het is echter wel raadzaam dit te doen. Dit geeft namelijk een mooi overzicht van de contacten met de media, zodat persberichten of andere informatie over IVNC Brabant activiteiten gericht verspreid kan worden. Er moet één persoon binnen het Consulentschap aangewezen die hier verantwoordelijk voor is. Dit kan digitaal gedaan worden.
Relatiedatabank (Superoffice): Voor het vastleggen van competenties van vrijwilligers en NME-instellingen is er een CRM-systeem ingevoerd (Custumer Relations Management-Systeem) dat heet Superoffice. Brabant heeft op dit moment al toegang tot het systeem. Het is meer dan alleen maar een digitale kaartenbak. Via Superoffice is het mogelijk mensen aan allerlei zaken te koppelen waardoor het een soort portfolio functie heeft. 

Voor de monitor van Het Groene Woud kan het gebruikt worden om opgespoorde trends en issues in vast te leggen. Tevens kan belangrijke informatie en kennis uit Het Groene Woud erin verwerkt worden. Het is raadzaam om één persoon verantwoordelijk te maken voor het invoeren van de informatie. Op die manier is er een vast aanspreekpunt voor vragen over het systeem en blijft het overzichtelijk.
Productencatalogus: Het IVN Nederland is bezig met het ontwikkelen van een productencatalogus. Het bestaat uit een intranetwebsite, waarbij een matrix is opgenomen met enerzijds doelgroepen en anderzijds NME-thema’s. Op die manier moet het juiste project gezocht kunnen worden voor de juiste doelgroep. Een bijkomend effect van een dergelijke catalogus is dat gezien kan worden waar er teveel en te weinig projecten van bestaan. Op die manier kunnen er trends/issues uit gedestilleerd worden. Het is in eerste instantie alleen voor IVN-projecten, maar het zou uiteindelijk iets moeten worden voor alle actoren op NME-gebied in Brabant en later zelfs Nederland. 
6.4 Thema’s gekoppeld aan actoren

De actoren en thema’s die beschreven zijn in de situatieschets kunnen aan elkaar gekoppeld worden. Door vooraf deze koppeling te maken, kan er effectiever binnen thema’s gemonitord worden, waardoor middelen en methoden gericht ingezet kunnen worden. Voor Het Groene Woud is dat ook gedaan, wat de volgende tabel oplevert. Deze koppeling is gebaseerd op de huidige projecten die nu lopen in de verschillende thema’s. De tabel is een voorstel en kan door het IVNC Brabant naar eigen kennis en inzicht aangepast worden: 

	Thema’s
	Actoren

	Ontsnippering
	Provincie Noord-Brabant, gemeentes, Brabantse Milieufederatie, Brabants Landschap, Natuurmonumenten, Staatsbosbeheer, regionale VVV, ZLTO, Waterschap De Dommel, (SRE)

	Agrarisch Natuurbeheer
	Provincie Noord-Brabant, gemeentes, ZLTO, Brabants Landschap

	Ecologische Hoofdstructuur
	Brabants Landschap, Natuurmonumenten, Staatsbosbeheer, Waterschap de Dommel

	Biodiversiteit
	Brabants Landschap, Natuurmonumenten, Waterschap De Dommel

	Waterbeheer
	Waterschap De Dommel, Brabants Landschap, provincie Noord-Brabant, ZLTO(-afdelingen), (relevante) gemeentes

	Toerisme en recreatie
	Regio VVV Meierij & Noordoost Brabant, gemeentes, Brabants Landschap, IDM



6.5 Issuemanagementactieplan

Dit issuemanagementactieplan
 kan gebruikt worden voor de monitor van Het Groene Woud, maar moet vooral gezien worden als een algemeen monitorinstrument. Het is namelijk gericht op issue-tracking, wat past bij het reflectieve model. Het kan echter ook gebruikt worden om trends, issues en onderwerpen die spelen bij actoren in Het Groene Woud, die bijvoorbeeld via de participatieve methoden zijn gemonitord, systematisch te verwerken. Dit past bij het intermediaire model. Het woord issue dient in dit plan dan vervangen te worden door onderwerp/kwestie. Door de opgedane issues of kwesties vast te leggen, kan eventueel beleid ontwikkeld worden en actie worden ondernomen. 
Idealiter wordt een fulltime issuemanager aangesteld en een issuemanagementteam opgestart, bestaande uit mensen die een substantieel deel van hun tijd wijden aan issuemanagement. Gelet op de personele bezetting van het IVNC Brabant is dit ietwat pretentieus. Issuemanagement kan echter wel aan iemands takenpakket toegewezen worden. Als overkoepelend, organiserend segment binnen het IVNC Brabant is het management, bestaande uit Huisman en Ruis, verantwoordelijk. De samenstelling kan in de toekomst natuurlijk veranderen. In dit actieplan wordt daarom gewoon de term management gebruikt.

Issues indelen

Voor een effectief strategisch management beleid moeten issues geclassificeerd en gerangschikt worden. Classificatie moet vaststellen of een issue intern of extern is. Dit kan op de volgende wijze gedaan worden:

Interne issues: zijn issues die gesignaleerd en geanalyseerd worden door interne medewerkers en het management. Strategische reacties behoeven geen interactie of samenwerking met externe actoren.
Externe issues: zijn issues die gesignaleerd worden door medewerkers in het veld of die personen die zich bezighouden met issuemanagement. Actie wordt ondernomen op het aangewezen niveau. Strategische reacties behoeven interactie of samenwerking met externe actoren.

Rangschikken

De issues en trends die het IVNC Brabant zal oppikken in Het Groene Woud zullen nooit een hoge of gemiddelde prioriteit kennen. Direct reageren en actie ondernemen omdat anders het voortbestaan van de organisatie in het gedrang zou komen, zal niet aan de orde zijn. Al hebben de issues wel betrekking op de organisatie, zullen ze een lage prioriteit hebben, omdat ze worden aangedragen door actoren met weinig invloed en de massamedia er niet bij betrokken zijn.

Ondanks de lage urgentie om snel te reageren, kan toch onderscheid gemaakt worden tussen de opgespoorde issues. Rangschikken kan de prioriteit bepalen voor het omgaan met en het inzetten van middelen voor een issue. De rangschikking van en issues voor het IVNC Brabant kan plaatsvinden op basis van de volgende variabelen (in willekeurige volgorde):

· De relatie van het issue met de strategische koers van de organisatie

· De positie van stakeholders/actoren en tegenstanders t.o.v. het issue

· De waarden van de organisatie en die van belangrijke stakeholders

· Betrouwbaarheid, middelen en macht van de personen/actoren, die het issue onder de publieke belangstelling brengen

· Publieke belangstelling voor het issue

· De media en publieke agenda’s

· De betrouwbaarheid van de organisatie die nauwkeurig wordt onderzocht
Voor issues met een lage prioriteit geldt over het algemeen de volgende actie: Monitor het issue. Kijk naar een eventuele verhoogde media-aandacht en hoe het bij organisaties gaat leven. Het kan raadzaam zijn medewerkers van het issue op de hoogte te stellen. 

6.5.1 Wie is voor wat verantwoordelijk?

Het is belangrijk dat de taken en verantwoordelijkheden van tevoren duidelijk zijn vastgesteld, dit voorkomt onnodig tijdverlies en onduidelijkheid wanneer issuemanagement nodig is. Hieronder is een voorstel gedaan voor een taakverdeling. Omdat een fulltime issuemanager (nog) niet haalbaar is, zijn de verantwoordelijkheden verdeeld onder de medewerkers, communicatiemedewerker
 en het management. De taken kunnen onderverdeeld worden in drie fasen, zoals hieronder beschreven met het doel en de verantwoordelijken:

1. Verzamelen van kennis en informatie

Doel: Verzamelen en verspreiden van kennis en informatie over de trends en issues die betrekking hebben op het werkgebied van het IVNC Brabant en de strategische prioriteiten in het Groene Woud.
Verantwoordelijk: Alle medewerkers zijn hier in principe voor verantwoordelijk. Iedereen die informatie of kennis heeft over een issue moet dit via de juiste kanalen openbaar maken. De communicatiemedewerker verzamelt de informatie van stakeholders, de media en andere relevante externe bronnen. Deze informatie kan ondergebracht worden in systemen als Superoffice en de Productencatalogus.

2. Samenbrengen en Analyseren

Doel: Beoordelen van informatie verkregen uit alle bronnen, classificeren en rangschikken van het issue, lijst van vorige issues (issuelogboek) analyseren & evalueren, aanbevolen actie aangeven en de medewerkers van feedback voorzien. 
Verantwoordelijk: Hiervoor zijn de communicatiemedewerker en het management verantwoordelijk. Zij moeten zorgen dat de medewerkers van feedback worden voorzien en de aanbevolen actie aangeven. Het is belangrijk dat het management een helder beeld vormt van de basisinformatie en hoe het zich verhoudt tot de strategische prioriteiten van de organisatie.

3. Actie en Antwoord/Reactie

Doel: Afronding van rangschikking issues, strategische actie ondernemen op basis van de classificatie en de rangschikking, ontwikkelen van communicatiestrategieën, tactieken en middelen/methoden en het samenbrengen van medewerkers van het IVNC Brabant met relevante actoren/partners om een strategisch antwoord te formuleren en geven.
Verantwoordelijkheid: Het management draagt hier de verantwoordelijkheid voor. Ze moet een definitieve prioriteitrangschikking van de issues maken en de medewerkers aanzetten tot relevante actie

6.5.2 Middelen en Methoden voor het Issuemanagementactieplan 

Om de in de vorige paragraaf beschreven stappen goed te kunnen uitvoeren, bestaan een aantal middelen en methoden om het proces te ondersteunen. Ze worden hieronder uitgelegd met daarbij een voorstel voor verdeling voor wat betreft de uitvoering van deze middelen.

Issuelogboek

Dit is een tabel waarin alle issues worden weergegeven. Het is belangrijk dit up-to-date te houden. De tabel geeft een overzicht van het issue, plaats, prioriteit, tijd, en ondernomen actie. Bij het beoordelen van nieuwe issues kan het issuelogboek helpen. De tabel kan in een database geplaatst worden, zoals Superoffice.

	Doel
	Het bijhouden en nummeren van de aard en frequentie van issues die bij de organisatie horen, en behandeld zijn.

	Bestemming
	Management (evt. IVN Nederland en partners)

	Verantwoordelijkheid
	Communicatiemedewerker:
· Het up-to-date houden en verzamelen van de informatie (al is het zenden natuurlijk ook taak van de medewerkers). 

Management:

· Beoordelen van het logboek informatie en het geven van een samenvatting aan de medewerkers van het IVNC Brabant en het IVN Nederland en actoren.

	Frequentie
	Maandelijks


Issuealert

Dit is een standaardformulier dat iedere medewerker dient te gebruiken wanneer een issue wordt gesignaleerd (of als ergens een significante verandering optreedt die kan uitmonden in een issue). Via een Issuealert worden het management en de communicatiemedewerker op de hoogte gesteld, en kan eventueel besloten worden actie te ondernemen.

	Doel
	Het beknopt samenbrengen van informatie over interne en externe issues, opmerkingen en gedragingen, die de potentie hebben een issue voor de organisatie te creëren.

	Bestemming
	Communicatiemedewerker (of wie verantwoordelijk wordt gesteld voor het verzamelen hiervan).

	Verantwoordelijkheid
	Iedere medewerker is verantwoordelijk voor het aanleveren van een Issuealert wanneer issue wordt getraceerd. Management kan gevraagd worden een Issuealert te controleren alvorens het ingeleverd wordt.

De communicatiemedewerker:

· Formulieren controleren op duidelijkheid, en desnoods het vragen om feedback.

· Indien noodzakelijk vragen om een Issuetoelichting.

· Communicatie met de maker van een Issuealert.

· Communicatie met alle medewerkers via het meeste geschikte kanaal over de Issuealert

Management:
· Het overzien van de informatie

· Ontwikkelen van strategische actie met de communicatiemedewerker (of andere relevante medewerker)

	Frequentie
	Doorlopend


Issuetoelichting

Het Issuealert kan soms te beperkt zijn qua achtergrondinformatie over een issue. Om het issue helder omschreven te krijgen kan dan een Issuetoelichting gebruikt worden. Dit wordt ingevuld door de medewerker die het issue heeft gesignaleerd eventueel samen met het management of een medewerker die meer kennis draagt over het issue. Op deze manier krijgen de andere medewerkers een helder beeld.

	Doel
	Het leveren van gedetailleerde informatie over gedrag en gebeurtenissen die issues worden voor de organisatie en het leveren van inzicht en kennis over een specifieke issue. Het Issuetoelichting formulier kan gezien worden als het laatste ‘communiqué’ over het issue. Actie en strategie worden ondernomen op basis van dit formulier.

	Bestemming
	Communicatiemedewerker, management

	Verantwoordelijkheid
	Alle medewerkers zijn verantwoordelijk voor het melden van issues en indien noodzakelijk een Issuetoelichting formulier. Medewerkers zijn verantwoordelijk voor de inhoud, maar kunnen het management om advies vragen.

Communicatiemedewerker is verantwoordelijk voor:

· Bekijken van formulier, details duidelijk maken, eventueel informatie toevoegen.

· doorsturen naar management

· communicatie met maker formulier

· communicatie met alle andere medewerkers

Management is verwantwoordelijk voor:

· bekijken van informatie en eventueel informatie toevoegen

· strategie ontwikkelen met de communicatiemedewerker

	Frequentie
	Doorlopend


Issuebeoordeling 

Dit is een formulier met de beoordeling van het issue, zijn prioriteit en rangschikking. Op basis van de Issuebeoordeling kan besloten worden al dan niet actie te ondernemen.
 Bij de beoordeling dienen de volgende zaken beschouwd te worden:

· Sociale waarden, prioriteiten en juridische besluiten.

· Technische vooruitgang en veranderingen.
· Economisch klimaat: beperkingen en kansen.
· Ontwikkelingen in de omgeving en kennis dat het gedrag van stakeholders en actoren kan beïnvloeden.

· Politieke invloeden en wetgevende ‘richtingen’.
	Doel
	Het leveren van brede kennis en analytische informatie aan de medewerkers (eventueel IVN Nederland en relevante partners)

	Bestemming
	Medewerkers (eventueel IVN Nederland, relevante actoren)

	Verantwoordelijkheid
	Management voor analyse Issue-logboek en

externe informatie (met inbreng van medewerkers en communicatiemedewerker)

	Frequentie
	Wekelijks vastleggen en maandelijks feedback


Issuebulletin

Zodra het beoordelingsformulier is ingevuld en actie ondernomen gaat worden, is het belangrijk dat alle medewerkers hiervan op de hoogte worden gesteld. Zo spreekt de organisatie met één mond en is het duidelijk wat er gaat gebeuren. Dit kan onnodig dubbelwerk voorkomen.

	Doel
	De medewerkers voorzien van tijdgevoelige en waardevolle informatie met betrekking tot de positie en standpunten die het IVNC Brabant inneemt op het gebied van een issue binnen de organisatie, alsmede naar buiten toe.

	Bestemming
	Alle medewerkers

	Verantwoordelijkheid
	Communicatiemedewerker en management

Management: 

· het leveren van de input

· overzien van de inhoud

Communicatiemedewerker:

· Het vervaardigen van het Issuebulletin (met samenwerking/input van management en medewerkers die het issue hebben aangedragen)

· Het verspreiden van het Issuebulletin onder alle medewerkers



	Frequentie
	Elke keer in reactie op een Issuealert of een Issuetoelichting formulier waarop actie volgt.


Issue-evaluatieformulier

Via het Issue-evaluatieformulier kan de effectiviteit van een ‘issuebehandeling’ worden weergegeven. Uit de evaluatie kan lering getrokken worden voor de behandeling van nieuwe issues met behulp van dit actieplan. Deze stap en het Issue-evaluatieformulier hebben natuurlijk enkel zin als ten aanzien van het issue actie is ondernomen.

	Doel
	Een structuur ontwikkelen om te beoordelen hoe effectief een opkomende issue is behandeld, van identificatie tot oplossing. Dit is een formele manier van communicatieve feedback.

	Bestemming
	Alle medewerkers (eventueel IVN Nederland)

	Verantwoordelijkheid
	Management, communicatiemedewerker en de relevante medewerkers van het issue moeten de aanpak/effectiviteit van de organisatie beoordelen.

	Frequentie
	Elke keer nadat strategisch is gehandeld vanwege een issue met hoge prioriteit. Bespreking kan in een teamoverleg gebeuren.


Deel 7: Advies Implementatie Monitor

De beschreven middelen en methoden passen vooral binnen een ideaal scenario, een scenario waar het Consulentschap momenteel nog van verwijderd is. Het Consulentschap is in transitie naar nieuw communicatiebeleid. Zoals bij de introductie van ieder nieuw beleid is het raadzaam om dingen stapsgewijs te ondernemen. Een op maat gemaakt stappenplan zal hier echter niet gegeven worden. Dit is niet erg zinvol aangezien tal van veranderingen plaatsvinden in het Consulentschap waardoor een stappenplan snel door de ontwikkelingen binnen het Consulentschap ingehaald kunnen worden. In dit hoofdstuk zullen een aantal algemene adviezen gegeven worden.

7.1 Introductie van de monitor

Onder meer uit het gehouden onderzoek bleek dat werknemers bereidwillig tegenover een monitor staan, maar nog wat sceptisch zijn zolang het doel nog niet helemaal duidelijk is. De medewerkers willen eerst overtuigd worden van het nut van de monitor. Het is raadzaam om de introductie van de monitor met het gehele consulentschap te houden. Er kan bijvoorbeeld een ochtend aan besteed worden door middel van een presentatie of een ‘monitorintroductiedag’.

Stapsgewijs beginnen

Het is niet raadzaam om meteen alle middelen en methoden in de strijd te gooien. Behalve dat het strategisch niet zo slim is, heeft het IVNC Brabant daar ook niet de tijd en middelen voor. Beter is om te beginnen met wat ‘experimenteren’. Bijvoorbeeld het volgen van de (lokale) media en in het in gebruik nemen van Superoffice.

Vervolgens kan begonnen worden met één thema te monitoren. Koppel aan het thema de juiste actoren. Analyseer deze actoren en koppel hieraan het juiste middel of methode om de gewenste kennis en informatie te winnen. Het kan voor een eerste project handig zijn om het samen uit te voeren met andere actoren. Niet alleen vanuit financieel oogpunt, maar ook omdat zo meteen van elkaar geleerd kan worden.

7.2 Hoe monitoren?

Monitoring kan vanuit het intermediaire model en vanuit het reflectieve model.
 Gelet op de huidige situatie van het IVNC Brabant ligt beginnen met monitoring vanuit het intermediaire model voor de hand. Dit betekent dat er gekeken wordt naar actoren en welke relevante issues of trends bij hen spelen. De beschreven participatieve middelen en methoden zijn geschikt voor het intermediaire model. Belangrijk om op te merken is dat monitoring een continu proces is en niet een eenmalig onderzoek waar een organisatie een aantal jaar op kan teren.

Het beschreven Issuemanagementactieplan hoort bij het reflectieve model. Dit kan gebruikt worden als het Consulentschap zich wil gaan richten op issue-tracking. Maar het kan ook al gebruikt worden om de issues/kwesties die opgedaan worden tijdens het monitoren van de actoren op een systematische manier te verwerken. Ongeacht van de manier van monitoring zijn er een aantal zaken waarop gelet dient te worden:

De informatieverzameling wordt periodiek en systematisch uitgevoerd: Monitoring is alleen zinvol als het zich uitstrekt over een lange periode. Hoe lang die periode moet zijn hangt af van het object van monitoring en de manier waarop gemonitord wordt. De frequentie waarmee de informatie verzameld moet worden hangt af van het beleidsveld. Ook het beleidsniveau is bepalend: hoe lager het niveau, hoe hoger de frequentie. Binnen Het Groene Woud spelen vooral lokale en regionale actoren en zaken, dus is een regelmatige frequentie noodzakelijk.

De verzamelde informatie is actueel: Dit voorkomt dat beleid gebaseerd wordt op verouderde informatie. De snelheid waarop gegevens verouderen is afhankelijk van het niveau waarop de gegevens verzameld worden en van het beleidsterrein waarop wordt gemonitord. Cijfers op landelijk niveau blijven meestal langer actueel, dan op lokaal niveau.

De gebruikte indicatoren/actoren zijn steeds per onderwerp/issue hetzelfde: Op het moment dat indicatoren veranderen is het niet meer mogelijk vergelijkingen te trekken met een vooraf vastgesteld ijkpunt. Dit neemt niet weg dat het zinvol kan zijn om in de loop van tijd nieuwe indicatoren toe te voegen. Zo kan de monitor worden verfijnd en aangepast.

De verzamelde informatie is beleidsrelevant: De informatie wordt verzameld met het doel er iets mee te doen. Het verzamelen mag nooit een doel op zich zijn, maar een middel om zaken aan te pakken die via beleidsmaatregelen kunnen worden beïnvloed. Anders bestaat het gevaar van informationoverload.

De monitor kent een ijkpunt (norm, maatstaf): De resultaten van monitoring moeten ergens tegen afgezet kunnen worden. Anders gezegd: er dient een ijkpunt te zijn. Dit ijkpunt kan in het verleden, het heden en in de toekomst liggen. Een ijkpunt is van belang om vast te kunnen stellen of er sprake is van een verbeteringsproces of een verslechteringsproces en om te kijken in welke mate een gewenste toestand benaderd of bereikt is.

(Eggermont, Engbersen & Sprinkhuizen, 1997)

7.3 Gegevensverwerking

De laatste stap is het verwerken van de gegevens. Als de gegevens met behulp van een monitor zijn verzameld, en de gegevens hebben genoeg zeggingskracht, dan liggen er nog een aantal valkuilen in het verschiet. De monitor kan zijn noodzaak pas echt bewijzen met behulp van een gedegen analyse en interpretatie. Daarbij zijn de drie volgende vuistregels van belang:

Wantrouw cijfers: Op papier lijken verschuivingen soms groter of kleiner dan ze in werkelijkheid zijn. Percentages geven soms ook een vertekend beeld. Het is belangrijk om bij alle via monitoring gevonden cijfers en statistieken vraagtekens te zetten, voordat ze geïnterpreteerd worden ten behoeve van beleidsontwikkeling.

Verwerk de gegevens met gevoel: Vaak doet zich het probleem voor dat de objectieve indicatoren niet stroken met de beleefde werkelijkheid. Soms kan het bijvoorbeeld lijken dat er in een gebied of wijk een probleem speelt, terwijl de bewoners daar heel anders overdenken.

Verwerk de gegevens met begrip: Indicatoren/onderwerpen moet begrijpelijk zijn en genoeg zeggingskracht hebben voor de personen die er mee aan de slag moeten gaan. Dat vergroot tevens de acceptatie voor beleidsveranderingen gebaseerd op de uitkomsten van monitoring.

(Sprinkhuizen, 1997)

Bijlagen

Bijlage 1 – Organogram IVN Consulentschap Brabant
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Bijlage 2 - Matrices Resultaten Onderzoek

Tabel 1: Functie/Vakgebied, Issues/Trends en Actoren

	Medewerker
	Functie/Vakgebied
	Issues/Trends
	Actoren

	Wim Ruis
	Functie: Coördinator-Consulent /Consulent NME-beroepskrachten/ Leren voor een Duurzame Samenleving 

Nevenfuncties: Programmaleider Duurzaamheid

Duurzame Driehoek. PODO (Provinciaal Overleg Duurzame Ontwikkeling.)

Vakgebied: Duurzaamheid
	Duurzaamheid

· Issues worden overgenomen vanuit de overheid. IVN ontwikkelt geen issues.

· Creëren van draagvlak, mensen enthousiasmeren. (Tijd van missionariswerk is voorbij.)

· Klimaat
	Duurzaamheid

Monitoren:

· Overheid, vooral de gemeentes (Brabant), ook landelijke overheid. (provincie is niet beleidsbepalend)

· Duurzaamheidsorganisaties (zijn erg versnipperd)

Niet monitoren:

· NME-instellingen (wel meenemen, maar niet monitoren)



	José de Jonge
	Functie: Educatief medewerker Loonse & Drunense Duinen, Projectleider Watch / Splash

Vakgebied: Water, onderwijs


	Water

· Watervervuiling

· Wateroverlast (klimaatverandering)

· Versnippering van waterelementen (alles is gecultiveerd)

· Bodemverdroging

Onderwijs

(te weinig inzicht in het onderwijs om issues/trends te kunnen benoemen)
	Water

Monitoren:

· Gemeentes in Brabant (moeilijk bij elkaar te krijgen, idee zou de Duurzame Driehoek zijn)

· Rijkswaterstaat

· Brabant Water

Niet Monitoren:

· NME-instellingen (wel mee samenwerken op NME-gebied. Niet op monitoringsgebied, daar hebben ze geen capaciteit voor)

Onderwijs

Monitoren:

Middelbare scholen/Basisscholen (al kan dit te omvangrijk zijn. Toch zou het wenselijk zijn)

	John Rozema
	Functie: Consulent NME-vrijwilligers

Vakgebied: vrijwilligers, gebiedsgerichte benadering
	IVN-afdelingen & vrijwilligers

· Vergrijzing onder actieve leden

· Mensen zijn op zoek naar zingeving, maar willen zich niet vastleggen voor een lange termijn

· Verstarring (onder leden)

· Afdelingen willen af van adviezen, en meer uitvoerende hulp vanuit het consulentschap

Gebiedsgerichte benadering

Afhankelijk van ieder gebied, wel trend van het zoeken naar een identiteit aanwezig bij geografische gebieden.
	IVN-afdelingen & vrijwilligers

Monitoren (op):

· Ondersteuningsvragen (wat willen vrijwilligers dat het consulentschap voor ze doet)

· Competenties

Niet Monitoren:

NME-instellingen (zij hebben het te druk en het is niet wenselijk, vanwege onderlinge concurrentie)

Gebiedsgerichte benadering

· Zoeken naar identiteit




Vervolg Tabel 1: Functie/Vakgebied, Issues/Trends en Actoren

	Rob Vereijken
	Functie: Coördinator Voorlichting en Educatie  

Nationaal Park De Biesbosch

Nevenfunctie: Loonse en Drunense Duinen (i.v.m. ziekte collega)

Vakgebied: Biesbosch
	Biesbosch

· Bodemvervuiling

· Toerisme/Recreatie

· Natuurontwikkeling/ruimtelijke ontwikkeling (bv. ruimte voor de rivieren)


	Biesbosch

Monitoren (op):

· Recreatieondernemingen

· Gemeentes (dat zijn in dit geval, Werkendam, Drimmelen en Dordrecht)

· Behoeftes van mensen tav de Biesbosch

Niet monitoren:

· Onderwijs (wel belangrijk voor consulentschap, maar niet specifiek voor Biesbosch)



	Mirjam Tuerlings
	Functie: Office Manager

Betrokken bij: Biesbosch
	- geen bijzonderheden -
	Biesbosch

Monitoren:

· Bezoekerscentra

· Gemeentes: (dat zijn in dit geval, Werkendam, Drimmelen en Dordrecht)

Loonse en Drunense Duinen

· Overlegorgaan

Overheid

· Gemeentes (zoals in de Duurzame Driehoek al gebeurt)

	Ben Huisman
	Functie: Directeur Regio Zuid IVN, Directeur Brabant

Vakgebied: 
	Het Groene Woud

Vanuit de volgende trends en issues, moet het IVNC starten:

· Ontsnippering

· Agrarisch Natuurbeheer

· EHS

· Biodiversiteit

· Waterbeheer

	Het Groene Woud

Monitoren:

Overheid

Provincie Noord-Brabant

Gemeentes

Waterschap De Dommel

Terreinbeheerders

Brabants Landschap 

Staatsbosbeheer

Vereniging Natuurmonumenten

Belangenorganisaties

Regio VVV Meierij & Noordoost Brabant

ZLTO

Innovatie Platform Duurzame Meierij


Tabel 2: Kennis(management), Monitor(voorwaarden) en Overig

	Medewerker
	Kennis(management)
	Monitor
	Overig

	Wim Ruis
	· Monitor koppelen aan CRM en aan sharepoint.

· Er is al een relatiedatabank, in het kader van het netwerkoverleg.
	Onderwerpen

· Duurzame ontwikkeling

· Water (José)

· Gebiedsgerichte (John)

· NME (in combinatie met NME-netwerk)

Voorwaarden:

· Praktisch

· Richten op een paar onderwerpen

· Invoeren in kleine stapjes


	- geen bijzonderheden -

	José de Jonge
	· Een kennisbank op het gebied van water zou uitkomst bieden. (al is het bijhouden dan weer niet haar sterkste kant)

· Er is al een relatiedatabank, in het kader van het netwerkoverleg.


	Voorwaarden:

· Doel moet duidelijk zijn

· Richten op een paar onderwerpen


	“Ik geloof niet bij voorbaat dat een monitor kan zorgen voor meerwaarde [tijd investeren om dan tijd te besparen] Een monitor kan meerwaarde hebben als je tijd krijgt om er iets in te stoppen en tijd krijgt om er iets uit te halen.”

	John Rozema
	· Voor het vastleggen van de competenties is een CRM-systeem (Customer relations Management-Systeem) bruikbaar. (Dit is onlangs al ingevoerd: Superoffice)

· Productencatalogus: intranetwebsite, waarbij je een matrix hebt met enerzijds doelgroepen en anderzijds NME-thema’s. Op die manier moet je het juiste project kunnen zoeken voor de juiste doelgroep.
	Voorwaarden:

· Bijdragen aan kennismanagement

· Effectmeting moet mogelijk zijn
	- geen bijzonderheden -

	Rob Vereijken
	· Een ‘duurzaamheidspiegel’ opgezet kunnen worden.

· Een relatienetwerk databank is in principe handig, maar de vraag is of het IVNC Brabant het nodig heeft en of het niet te groot is. (dus genoeg tijd voor is).
	Voorwaarden:

· Doel moet duidelijk zijn

· Richten op een paar onderwerpen en actoren

· Concreet en overzichtelijk


	Binnen de Biesbosch vindt al op redelijke schaal monitoring plaats, bv. Vaarbewegingen, hoeveel bezoekers etc.

Het is de vraag of het IVNC de behoeftes van mensen tav de Biesbosch moet monitoren, het is beter dat aan een andere organisatie over te laten.

	Mirjam Tuerlings
	· CRM ‘Superoffice’

(“Voor mij als office manager is het niet echt nodig dat ik meer weet van NME-instellingen en projecten, ook niet in de ondersteuning naar Ben en Wim toe. Er is wel bepaalde kennis, specifieke dingen die ik graag zou willen weten, maar geen beleidsmatige zaken. Maar vragen [ van buitenaf ] speel ik meestal toch door.”


	Voorwaarden:

· Praktisch (gebruiksvriendelijk)

· Op korte termijn resultaten zichtbaar


	“Hier zitten mensen die graag met groen bezig zijn, en de rest is ballast. Er is wel het besef dat andere dingen ook belangrijk zijn, maar dan als sluitpost.”


Vervolg Tabel 2: Kennis(management), Monitor(voorwaarden) en Overig

	Ben Huisman
	“Kennisinstelling betekent dat bij ons alle kennis rondom NME samenkomt. Alle diensten en competenties moeten samengebracht worden binnen het veld. Die moet je beschikbaar maken en actief over communiceren. We moeten een bijdrage leveren aan het vergoten van die kennis, competenties en producten, dus we moeten ons bekwamen in het geven van trainingen en opleidingen en dan wel gericht op intermediaire organisaties, dus tussenpersonen. Dat betekent dat wij een helpdesk moeten zijn, dus zo slim mogelijk digitaal oplossen. En we moeten gewoon aanspreekbaar zijn.”

“De middelen en methoden moeten gericht zijn op het maken van het IVNC Brabant tot de kennisinstelling. De productencatalogus en superoffice hebben we daar keihard voor nodig. Waar we ook mee bezig zijn is het maken van basispakketten voor NME. [dit is voor de langere termijn]”
	Voorwaarden:

· gefaseerde invoering

· doel/rendement duidelijk
	Redenen dat het IVN betrokken is bij het Groene Woud:

1. Dezelfde thema’s (flora & fauna, natuur en landschap)

2. Gebiedsgerichte benadering

3. Samenbrengen van actoren

4. de doelstellingen van Het Groene Woud sluiten al sterk aan bij de doelstellingen van het IVNC Brabant. 

“Het is maar de vraag of de organisatie klaar is voor een monitor. Want een monitor heeft een effect op de organisatie, een soort van breekijzer. Mijn hoop en verwachting is dat als medewerkers de meerwaarde inzien ze zich zullen gaan aanpassen.” 

“Of ik de monitor ga opleggen als de medewerkers er niet aan willen, is afhankelijk van hoe de monitor is. Maar ik zal er zeker mee willen experimenteren, al was het maar naar twee actoren toe. Op een gegeven moment zal je ook gewoon dingen ermee moeten gaan doen.”


Bijlage 3 - Methodebeschrijving

Methodebeschrijving

Methode

Omschrijving

Doelgroep/kader/situatie/schaal

Voor werken met welke groepen is de methode bedoeld, voor welke situaties en in welke (beleid)kaders past deze? Vaak houdt de keuze van doelgroep nauw verband met de schaal waarvoor de methode het meest geschikt is: voor enkele ondernemers, voor bewoners van een dorpswijk, voor actoren van verschillende sectoren in een gebied, voor overheden en private sector.

De mate waarin interactie en participatie worden bevorderd.

Resultaten inhoudelijk en procesmatig

Welk soort resultaat mag ervan verwacht worden? Gaat het om bijvoorbeeld Leefbaarheid, Sociaal-economische versterking, Ecologische Duurzaamheid, Culturele waarden of Regionale Identiteit?

Levert het een inhoudelijk eindproduct zoals een gebiedsvisie of een regionaal plan, of leidt het tot publiek-private samenwerking of tot vernieuwing?

Bovendien: welke zijn de procesresultaten (zoals vertrouwen, draagvlak)? Draagt de methode bij aan conflicthantering of aan leerkansen voor deelnemers?

Fase (met instrumenten en technieken)

In welke fase van de strategie- of projectcyclus is de methode optimaal bruikbaar. Daarnaast is kort vermeld welke technieken en instrumenten de belangrijkste zijn in de verschillende fasen die in de methode vallen te onderscheiden.

Doorlooptijd en inzet

Wat is het benodigd tijdbeslag en welke menskracht is nodig van verschillende actoren, inclusief leiding of andere vaardigheden ten behoeve van het proces, al of niet ingehuurd?

Voorbeelden en ervaringen van gebruikers

Waar is de methode uitgevoerd? Zijn er duidelijke sterke of zwakke aspecten van de methode te noemen.

Gebruiker(s), contactpersonen met adres.

Ondersteuning

Mogelijkheden voor ondersteuning in uitvoering/training/uitbesteding. Aanbieder(s) met adres.
Bijlage 4 – Issuelogboek 

Issuelogboek

	Datum
	Issue/Trend
	Locatie
	Ondernomen Actie

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	


Bijlage 5 – Issuealert formulier

IVNC Brabant - Issue Alert

Onderwerp:

Datum:

Formulier nummer:

Omschrijving probleem/thema/issue.

Op welke organisatiedoelstelling heeft dit probleem betrekking?

Voor wie zou het gevolgen kunnen hebben als dit probleem een issue wordt?
Op welke manier kan dit gevolgen voor ze hebben?

Waar kan dit probleem een issue worden?

Wanneer is het waarschijnlijk dat dit probleem/thema een issue/trend wordt?

Hoe is zover omgegaan met dit probleem?

Overige Informatie:

Afzender:

Bijlage 6 – Issue Toelichtingsformulier

IVNC Brabant - Issue Toelichtingsformulier 

Onderwerp:

Datum:

Formulier nummer:

Issue:

Geef een beknopte verklaring van het probleem/issue/trend.

Achtergrond:

Verstrek details over individuen en/of groepen die betrokken zijn bij het [publiek maken] van het issue. Vertel hoe de kwestie zich heeft ontwikkeld, reacties en acties die zijn gedaan om dit issue te managen. De informatie moet feitelijk en chronologische zijn.

Media betrokkenheid:

Hebben de media jou over deze kwestie benaderd? Indien ja, welke media, wanneer, wat wilden zij weten? Hebben de media dit issue zonder directe vermelding van de organisatie behandeld? Welke media, wanneer, wat wilden zij weten? Hebben andere groepen of individuen de media in deze kwestie betrokken? Heeft de organisatie actief de media over dit issue benaderd? Hoe, wanneer, reactie?

Aanbevolen Actie:

Wat vind jij dat er gedaan moet worden om dit probleem strategisch te managen. 

Hoe zou de organisatie moeten reageren - Optioneel: Wat vind jij dat er gezegd moet worden m.b.t. het issue?
Overige informatie:

Afzender:

Bijlage 7 – Issue Beoordelingsformulier

IVNC Brabant - Issue Beoordelingsformulier

Van de weken:

De beoordeling van de omgeving: beschrijft de omstandigheden waarin de organisatie voor een gespecificeerde tijdspanne werkt.
Reikwijdte van de potentiële issue(s): lokaal, regionaal, provinciaal, landelijk, nog verder

Welke gevolgen voor de organisatie kan het potentiële issue(s) hebben

Positie van stakeholders en actoren ten aanzien van dit potentiële issue(s):

Voorgaande ondernomen acties met betrekking tot dit potentiële issue(s): 

Bijlage 8 – Issuebulletin

IVNC Brabant - Issuebulletin

Datum: 

Issue:

Locatie van issue: 

Issue aangedragen door:

Positie van het IVNC Brabant:

Ondernomen actie tot zover:

Standpunten ingenomen of statements gemaakt door IVNC Brabant:

Woordvoerder/aanspreekpunt namens het IVNC Brabant in dit issue: 

Andere relevante informatie:

Belangrijke contactpersonen/instanties voor dit issue:

Bijlage 9 – Issue-evaluatieformulier

IVNC Brabant – Issue-evaluatieformulier

Datum: 

Issue:

Evaluatie door: 

Was het geïdentificeerde issue helder omschreven en behandeld?

In welke fase was het issue geïdentificeerd? Hoe ver was het al ontwikkeld?

Waren de gevolgen voor de organisatie goed ingeschat?

Is er actie ondernomen zoals is voorgesteld? Indien niet, waarom niet?

Welke beïnvloedende factoren dienden zich aan bij het omgaan met het issue?

Wanneer raakte de media betrokken bij het issue?

Welke communicatiemiddelen en methoden zijn gebruikt?

Waren de ingezette middelen en methoden effectief waren?

Wat kunnen we volgende keer beter doen?
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� Missie is geformuleerd in het Basisdocument IVN Consulentschap Brabant (2004), de visie is uit dit document afgeleid.


� Afgeleid uit document ‘Vertrekpunt Communicatie IVN Consulentschap Brabant’, maart 2005. Het IVNC Brabant heeft, in het kader van de afstudeerstage van Nicola Slegters en Marieke Lustenhouwers en in samenwerking met communicatieadviseur Van Leeuwen van Thema Communicatie, communicatiedoelstellingen opgesteld. Deze moeten dienen als vertrekpunten van een nieuwe te ontwikkelen communicatiebeleid.


� Bron: document ‘Vertrekpunt Communicatie IVN Consulentschap Brabant’, maart 2005


� Zie volgende paragraaf, 1.1.4. Mensbeeld voor meer uitleg hierover.


� Zie bijlage 1 voor het organogram van het IVNC Brabant. 


� Zie paragraaf 1.1.2 ‘Organisatiedoel en Activiteiten’


� Uit: ‘Vertrekpunt Communicatie IVN Consulentschap Brabant’ (2005) 


� Bron: ‘Vertrekpunt Communicatie IVN Consulentschap Brabant’ (December 2004)


� Zie paragraaf  1.5 ‘Organisatiecultuur’


� Zie paragraaf  1.9 ‘Organisatie van Communicatie’, voor meer over zelforganisatie binnen het IVNC Brabant.


� Scriptie Slegters en Lustenhouwers (2005), Hfst. 8.1 Aanbevelingen ten aanzien van intern communicatieproces, p. 44


� Zie: Van Riel: ‘Identiteit en Imago, een inleiding in de corporate communication’ (1992) voor onderscheid in taak-, beleids- en motiverende informatie


� Dit onderzoek is onder meer gebaseerd op gesprekken met ambtenaren van het Ministerie van VWS. Wat was de aard van hun informatiebehoefte: wilden ze naakte feiten, algemene trends, visies, enzovoort?


� Bron: � HYPERLINK http://www.hetgroenewoud.com ��www.hetgroenewoud.com� 


� Framing wordt gebruikt als een paradigma om communicatie en gedrag te begrijpen en te onderzoeken. Framing is een kritische activiteit in de constructie van de sociale realiteit, het helpt mensen een beeld te vormen waardoor zij de wereld zien. Een frame is dus als het ware een raam om de informatie heen en het concentreert zich op de belangrijkste elementen van die informatie. Framing gaat dus over onder meer selectief beïnvloeden en contextbepaling (Hallahan, 1999).


� De participatieve methoden ‘Burgerjury, ‘Wereld Café’, ‘Scenarioworkshop’ en ‘Focusgroep’ zijn mede vastgesteld op basis van het ‘Participatory Methods Toolkit: A practitioner’s manual’ (2003). Uitgave van Het Vlaams Instituut voor wetenschappelijk en technologisch aspectenonderzoek  (viWTA) en de Koning Boudewijn Stichting  in samenwerking met de United Nations University - Comparative Regional Integration Studies. De uitvoering van de methoden is ook op basis van dit document vastgesteld.


� Naast deze vijf methoden is de inzet van andere bestaande methoden of zelf bedachte methoden in Het Groene Woud natuurlijk ook mogelijk. Om het proces van het ontwikkelen van participatieve en interactieve methoden te ondersteunen, is in bijlage 3 een voorbeeld van een ‘methodebschrijving’ te vinden. Deze is overgenomen uit de ‘Methodeklapper : inventarisatie van methoden : participatie, interactie, processen, gebied (2000). (zie bronvermelding voor meer informatie)   


� Voor meer informatie over de burgerjury en praktijkvoorbeelden zie: � HYPERLINK http://www.jefferson-center.org ��www.jefferson-center.org� 


� Zie � HYPERLINK http://www.theworldcafe.com ��www.theworldcafe.com� voor meer informatie over succesvolle implementatie van het Wereld Café.


� Voor meer informatie over scenarioworkshops zie onder andere: � HYPERLINK http://www.giraffeview.com ��www.giraffeview.com� 


� De methode van study circles is mede gebaseerd op McCoy M.L. & Scully P.L.  – ‘Deliberative dialogue to expand civic engagement: what kind of talk does democracy need?’ (2002)


� Zie: � HYPERLINK http://www.studycircles.com ��www.studycircles.com� voor meer informatie over study circles.


� Dialoog is een soort oriëntatie naar constructieve communicatie, het ontkrachten van stereotypes, eerlijkheid in het doorgeven van ideeën en de intentie om te luisteren en het begrijpen van de ander. Overleg heeft andere voordelen, namelijk het gebruik van kritisch denken en met verstand dingen beargumenteren, zodat burgers een beslissing kunnen maken over (overheids)beleid.


� Zie bijvoorbeeld: � HYPERLINK http://www.brainstorming.co.uk ��www.brainstorming.co.uk� voor meer informatie over brainstormen.


� Dit actieplan is opgesteld op basis van Eliaan Schoonman’s ‘Issuesmanagement’ en het Issuemanagement werkboek van Mike Hogan en Claire Rettie (2002). 


� Met communicatiemedewerker wordt de nieuwe communicatiemedewerker bedoeld die per 1 mei 2006 wordt aangesteld bij het IVNC Brabant.


� Afhankelijk van hoe het issue behandeld wordt, zou in deze fase er voor gekozen kunnen worden een issuebulletin te maken voor alle medewerkers. De communicatiemedewerker is hier verantwoordelijk voor, zowel het maken en verspreiden.


� Zie bijlage 4 voor een voorbeeld van een issuelogboek


� Zie bijlage 5 voor een voorbeeld van een issue-alert formulier


� Zie bijlage 6 voor een voorbeeld van een Issuetoelichting formulier


� Zie bijlage 7 voor een voorbeeld van een Issuebeoordeling formulier


� Zie bijlage 8 voor een voorbeeld van een Issuebulletin


� Zie bijlage 9 voor een voorbeeld van een Issue-evaluatieformulier


� Zie hoofdstuk 1.5 voor informatie over het intermediaire en reflectieve model
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