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Voorwoord

Dit rapport is geschreven in het kader van de afstudeerfase van de opleiding personeel & arbeid en dient als onderbouwing van de HRM-tool die is voortgekomen en ontwikkeld uit het onderzoek. 

De opdracht: ontwikkel een innovatief instrument / methode / oplossing / tool, etc. dat een oplossing zou kunnen zijn voor (een) probl(e)m(en), waar de beroepspraktijk van HRM mee kampt of in de toekomst mee te maken krijgt. 

In dit rapport is de opdracht toegespitst op de organisatie maar is de uitkomst zowel toepasbaar binnen Pondres als binnen de HRM beroepspraktijk. 

Persoonlijk vind het belangrijk om me goed te voelen bij een werkgever. Ik vind het prettig als de aspecten waar een organisatie voor staat overeenkomen met mijn gedachtegang over een goede bedrijfsvoering. Dit alles staat of valt met de cultuurwaarden die een organisatie aanhangt. Cultuur is iets wat me intrigeert omdat het zoveel kan maken maar ook zoveel kan breken. Vat hebben en houden op de cultuur is een uitdaging en niet voor elke organisatie weggelegd. Het veranderen of invoeren van een totaal nieuwe cultuur is iets fascinerends en alleen maar weggelegd voor de echte professionals. Vanwege de zwaarte en ongrijpbaarheid van het aspect cultuur heb ik gekozen om de HRM beroepspraktijk een tool te schenken die gaat helpen bij het overbrengen van de cultuurwaarden op de medewerkers.
De opdracht

Pondres vroeg me een instrument te ontwerpen wat er voor zou zorgen dat de cultuurwaarden op een tastbare wijze overgebracht konden worden op alle mensen binnen de organisatie. Tastbaar in de zin van een fysiek aanwezig product. 

‘Gijs, zorg en nou eens voor dat de cultuurwaarden begrepen worden en teruggebracht worden in de organisatie zodat iedere medewerker weet waar Pondres voor staat en uit wil stralen’.
Maar waarom dit onderwerp? Mijn fascinatie voor organisatiecultuur is ontstaan omdat het iets mysterieus over zich heeft. Het is een ongrijpbaar begrip en ongelofelijk lastig te beïnvloeden. Organisaties waar ik heb gewerkt waren soms in gevecht met de cultuur. Het ging niet zoals het van tevoren was gepland en medewerkers handelden niet volgens de cultuurwaarden die de organisatie had opgesteld. En zie dat als organisatie maar eens om te gooien. Dit, vaak jarenlange, proces is complex en tegelijkertijd enorm interessant . Als ik zie hoeveel organisaties niet kunnen uitstralen wat ze willen uitstralen zie ik daarin een uitdaging en een kans. Aangezien ik niet vies ben van een uitdaging wil ik er voor zorgen dat het te ontwikkelen instrument wat van de mysterie wegneemt en zorgt voor meer grip op dit fenomeen.

Bij het lezen van dit rapport moet in het achterhoofd gehouden worden dat het niet is geschreven op basis van een groot probleem wat de organisatie teistert. Het is geschreven om de organisatie een handvat te bieden bij het overbrengen van de cultuurwaarden naar de medewerkers en inzicht te geven in het cultuurniveau. 

Tevens wil ik van deze gelegenheid gebruik maken om een aantal mensen te bedanken voor de totstandkoming van dit rapport. Allereerst wil ik Brigitte Musters bedanken vanwege de kans die ze mij heeft geboden om binnen de organisatie onderzoek te doen en me de ruimte heeft gegeven om mezelf creatief te ontwikkelen.

De tweede persoon die van waarde is geweest is Daan Bullens. Deze collega student / vriend heeft als een sparringpartner gefungeerd en me over dode punten heen geholpen. Rob Voorhoeve bedanken die als begeleider heeft gefungeerd vanuit de opleiding. 

Tilburg, april 2010

Gijs Outmaijer  

Samenvatting

Pondres is in 15 jaar tijd van 50 tot ruim 170 medewerkers gegroeid. In de tijd dat de organisatie nog kleinschalig opereerde was iedere schakel in de organisatie op de hoogte van de cultuurwaarden die Pondres aanhing. De cultuurwaarden werden gedeeld en de leidinggevenden destijds namen de waarden mee in de sturing van de medewerkers. De enorme groei in een kort tijdsbestek heeft er echter voor gezorgd dat prioriteiten ergens anders zijn komen te liggen waardoor de aandacht voor cultuur minder is geweest dan in voorgaande jaren, met als gevolg dat nieuwe en veel huidige medewerkers weinig tot niets concreet hebben meegekregen van de cultuurwaarden binnen Pondres en deze dus ook niet uitstralen en niet uit kunnen stralen.
De conclusie kan getrokken worden dat de economische belangen groter waren dan de sociale waardoor automatisch het sociale beleid naar de achtergrond is verdrongen. Dat het effect van de economische belangen de sociale belangen overschaduwd heeft en dat door de groei van de organisatie het nauwelijks mogelijk was de mensen op de juiste manier en tijdig aangehaakt te krijgen.

Er zijn door Pondres in het verleden zes cultuurwaarden opgesteld. Deze staan niet op papier maar vormen impliciet een richtlijn voor de  directie en een enkel MT lid. Er wordt op dit moment niets additioneels ondernomen om de cultuurwaarden over te brengen op de medewerkers waardoor Pondres beetje bij beetje haar identiteit dreigt te verliezen .

De vraag aan mij was: ‘Gijs, zorg en nou eens voor dat de cultuurwaarden begrepen en teruggebracht worden in de organisatie zodat iedere medewerker weet waar Pondres voor staat en wat de organisatie uit wil stralen’
Toen de vraag helder was ben ik gestart met het onderzoek. Ik wilde weten wat het begrip organisatiecultuur eigenlijk betekende en hoe deze kon worden beïnvloed. Met behulp van literair werk van Sanders en Neuijen kwam ik er al snel achter dat de buitenste laag van de Pondres cultuur moest worden geraakt door middel van beeldspraak. Door het gebruik van symbolen e.d. nemen medewerkers sneller belangrijke informatie in zich op was het devies. Er moest niet aan de waarden van de mensen worden gesleuteld maar doormiddel van beeldspraak zou de overdracht van de cultuurwaarden al plaats kunnen vinden waardoor in een eventueel later stadium ook de waarden aangepakt zouden kunnen worden.

Via deze conclusie kwam ik meteen op het idee om metaforen in te zetten. In het verleden heb ik eerder het gebruik van metaforen onderzocht en weet dus dat deze een perfect instrument vormen om via beeldspraak gedachtegangen over te brengen. Na onderzoek bleek dat ook voor de overdracht van cultuurwaarden deze metaforen uitermate geschikt leken.

Vervolgens ben ik met behulp van medewerkerinterviews gaan kijken of het wel waar was dat de medewerkers van Pondres de cultuurwaarden niet kenden. Dit heb ik gedaan door ze te vragen wat ze verstonden onder de cultuurwaarden. Hieruit bleek inderdaad dat de medewerkers ongeholpen de cultuurwaarden niet konden noemen, geholpen was er wel meer herkenning, maar geen eenduidige interpretatie. Conclusie: in het instrument wat ik zou gaan ontwikkelen zouden de cultuurwaarden versimpeld moeten worden zodat ze overdraagbaar zouden worden richting alle medewerkers.

De conclusie was dat er een instrument ontwikkeld zou gaan worden waarin gebruik zou worden gemaakt van metaforen en waarin de cultuurwaarden op een simpele wijze zouden worden weergegeven zodat iedere leek ze zou begrijpen.

Het resultaat wat hierop volgde was een kwartetspel. Een kwartet geeft de mogelijkheid op een speelse wijze de cultuurwaarden over te brengen doormiddel van beeldspraak. Naast de beeldspraak in de vorm van metaforen is er ook een mogelijkheid bepaalde begrippen uit te diepen in de vorm van uitleg.

Het kwartet is opgedeeld in 6 cultuurwaarden. Deze 6 cultuurwaarden worden op hun beurt weer onderverdeeld in vier ‘deelwaarden’. Deze deelwaarden bestaan uit de betekenissen die in samenspraak  (interviews en gesprekken) met directie, MT en middenkader zijn gegeven aan de cultuurwaarden. Per betekenis is er een metafoor weergegeven.
Op deze manier komen de zes cultuurwaarden aan bod, worden ze verduidelijkt met deelwaarden en worden deze deelwaarden nog een dieper uitgewerkt aan de hand van een stukje tekst onderaan de kwartetkaart. 
Op deze manier wordt beeldspraak, in de vorm van een metafoor, dus gecombineerd met een verdieping van de cultuurwaarden.
Het kwartet moet gezien worden handvat/kapstok en niet zozeer letterlijk als spel. Het kwartet is niet gemaakt met de intentie dat het daadwerkelijk gespeeld gaat worden. Het kan en mag natuurlijk wel maar om de hele organisatie tijdens werktijd te laten kwartetten is niet de achterliggende gedachte. Nadat het kwartet is geïntroduceerd is het zaak dat er ook daadwerkelijk wat mee wordt gedaan. Daarom worden estafettekaarten geïntroduceerd. Een estafettekaart vertegenwoordigt telkens één van de zes cultuurwaarden. 
Op deze manier krijgen alle medewerkers van Pondres op termijn inzicht in de cultuurwaarde waarin hij/zij minder sterk is of juist excelleert. Met behulp van het kwartetspel kunnen de medewerkers de exacte uitleg van de cultuurwaarden en deelwaarden terugvinden. Het spel wordt op deze manier gebruikt, gelezen en toegepast in de vorm van feedback. 

Vooral de terugkoppeling naar de leidinggevenden is cruciaal. Uit de estafetterondes gaat namelijk blijken waar bepaalde medewerkers op tekort schieten. Blijkt bijvoorbeeld dat 60% van de medewerkers niet goed scoort op de cultuurwaarde integriteit is dit een sein richting de leidinggevenden hier iets mee te gaan doen. Op deze manier kan doormiddel van de estafettekaart en leidinggevende gedrag worden beïnvloed. Bovendien krijgt de organisatie inzicht in welke waarde wel goed worden ingevuld en waar medewerkers op tekort schieten. Kortom: men krijgt inzicht in het ‘ cultuurniveau’ van de organisatie.
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1.
Inleiding
De organisatie

Pondres is één van de top vijf bedrijven in Nederland op het gebied van de operationele invulling van direct marketing campagnes en document fulfilment. Met de juiste mensen, organisatie en vanuit haar locatie te Tilburg geeft Pondres invulling aan 7 speerpunten:

· Pondres Marketing Concepts

· Pondres Online

· Pondres Print & Mail

· Pondres Response Management

· Pondres Fulfilment & Logistics

· Pondres Payment Services

· Print management

De mensen moeten het maken. De samenwerking is gericht op onderling vertrouwen. Binnen Pondres liggen de verantwoordelijkheden laag in de organisatie. Dynamiek, kwaliteit en professionaliteit zijn het resultaat. Pondres is daarom altijd op zoek naar uitdagingen voor de medewerkers. Voor de opdrachtgevers is de organisatie  een professionele en kwaliteitsgerichte partner voor complexe projecten. Voorbeelden van opdrachtgevers zijn de overheid (Postbus 51), Interpolis, Greenpeace, Shoeby Fashion en de Vogelbescherming.

Pondres bestaat al meer dan 50 jaar, heeft circa 170 medewerkers die in dagdienst werken en schakelt daarnaast ruim 100 flexibele krachten zoals oproepkrachten, scholieren en thuiswerkers in. De bedrijfscultuur kenmerkt zich door klantgerichtheid, kwaliteit en openheid. Het leveren van toegevoegde waarde staat hoog in het vaandel. Pondres stimuleert haar medewerkers zichzelf te ontwikkelen en besteedt veel aandacht aan opleiding. Nieuwe medewerkers doorlopen bovendien een introductieprogramma om zich snel thuis te voelen in de organisatie.

Pondres, opgericht in 1957, heeft zich ontwikkeld van een direct mail productiebedrijf tot een full service organisatie. Hoewel direct mail en fulfilment nog steeds belangrijke diensten zijn, zijn daar ook andere activiteiten aan toegevoegd als email/web on demand, printing on demand en financiële diensten zoals cashrefundacties, incasso en facturering.

De verschuiving van fysieke naar ook digitale dienstverlening heeft ertoe geleid dat Pondres inmiddels ook veel kantoorpersoneel in dienst heeft; met name de afdeling automatisering is in omvang gegroeid.

Organisatiecultuur

Organisatiecultuur, ook wel betiteld als bedrijfscultuur, is een veelomvattend begrip. Het zijn vooral de medewerkers die inkleuring geven aan dit fenomeen en zo voor een groot gedeelte de cultuur bepalen. 

Wikipedia omschrijft een organisatiecultuur als volgt:

‘Organisatiecultuur is de gemeenschappelijke verzameling van normen, waarden en gedragsuitingen die gedeeld worden door de leden van de organisatie; de ‘sociale lijm’ die de leden aan elkaar en aan de organisatie bindt.

De organisatiecultuur kan zich uiten in allerlei vormen. Deze uitingen variëren van uiterlijkheden tot diepgevoelde waarden. Organisatiecultuur ontstaat doordat mensen binnen een organisatie optreden als cultuurdrager. Sommigen hebben door hun positie, kennis of uitstraling een dusdanige invloed op anderen dat zij "de toon zetten".’

Ik citeer: ‘Organisatiecultuur ontstaat doordat mensen binnen een organisatie optreden als cultuurdrager.’
Met andere woorden, het optreden van de medewerkers bepaalt in grote mate de organisatiecultuur binnen een organisatie. Iedere organisatie heeft een gewenste organisatiecultuur die is samengesteld op basis van een aantal kernwaarden, ook wel cultuurwaarden genoemd. Wanneer deze waarden volledig bekend zijn bij de medewerkers is het uitstralen ervan voor de hand liggend en krijgt de organisatiecultuur vaak de gewenste vorm. 

Wanneer de cultuurwaarden onbekend zijn en de medewerkers eigenlijk niet weten waar de organisatie voor staat en wat ze uit wil stralen zal de gewenste cultuur wegblijven uit de organisatie. 

Het is dus bevorderlijk, mits de organisatie waarde hecht aan cultuur, dat de cultuurwaarden worden overgebracht op de medewerkers. Om de cultuurwaarden van een organisatie over te brengen op de medewerkers zou het handig zijn als hier een instrument voor ontwikkeld zou worden. 

Het instrument moet dienen als handvat, als tool om zo een gewenste organisatiecultuur over te brengen op de medewerkers, te behouden of te verbeteren. Het moet gezien worden als hulpmiddel om de essentie van cultuur, namelijk de medewerker, te prikkelen, te overtuigen en te stimuleren de cultuurwaarden uit te stralen. Naast het gebruik als handvat of tool zal het instrument ook inzicht geven in de sterke en zwakke punten van de toepassing van de cultuurwaarden door de medewerkers. Met andere woorden het cultuurniveau wordt weergegeven.
Dit gewenste instrument is er uiteindelijk gekomen in de vorm van een kwartetspel. Het kwartetspel geeft op een innovatieve wijze antwoord op de vraag voldoet aan de vooraf opgestelde eisen en geeft invulling aan de geformuleerde opdracht..
Leeswijze
De leeswijze van dit rapport kent geen methodisch verantwoorde opbouw. De weg naar het kwartetspel was er vooral een met veel creativiteit en zonder een vaste structuur. Het rapport is in die zin ook zo opgesteld.
De volgende onderdelen zullen aan bod komen:

· Wat is er aan de hand? (aanleiding)

· Dit heeft geleid tot de volgende opdracht

· Hiervoor moet ik het volgende onderzoeken

· De wijze van aanpak

· Onderzoek

· Conclusies 

· Instrument

· Innovatief karakter

Werkwijze

Dit rapport is opgebouwd uit twee vormen van onderzoek. Aan de ene kant is er een literatuuronderzoek wat voornamelijk is gebaseerd op de theorieën van Sanders en Neuijen, Hoewijk en Hofstede. Aan de andere kant is er onderzoek verricht onder het personeel en leidinggevenden in de vorm van interviews en informele gesprekken.

Hier is voor gekozen omdat de mensen in de organisatie vaak een goed beeld geven van wat er daadwerkelijk speelt en wat men daadwerkelijk voelt. In combinatie met de theoretische onderbouwing kan een goede weergave worden gegeven van de feitelijke situatie.

Dit onderzoek in zijn totaliteit is opgezet aan de hand van een drietal onderzoeksdelen die samen antwoord geven op de centrale vraag in dit rapport. Aan de hand van een algemene eindconclusie zal een instrumentarium worden ontwikkeld. Een apart hoofdstuk wordt tot slot gericht aan het instrument wat zal worden ontworpen.
Voor ondersteunende informatie is gebruik gemaakt van de ideeën van  Dr. F. Kluytmans.

2.
De aanleiding
De organisatie is in 15 jaar tijd van 50 tot ruim 170 medewerkers gegroeid. In de tijd dat de organisatie nog kleinschalig opereerde was iedere schakel in de organisatie op de hoogte van de cultuurwaarden die Pondres aanhing. De enorme groei heeft er echter door de jaren heen voor gezorgd dat prioriteiten ergens anders zijn komen te liggen waardoor de aandacht voor cultuur minder is geweest dan in voorgaande jaren, met als gevolg dat nieuwe medewerkers weinig tot niets concreet hebben meegekregen van de cultuurwaarden binnen Pondres en deze dus ook niet uitstralen en niet uit kunnen stralen.
Natuurlijk voelt een nieuwe medewerker na een bepaalde termijn wel aan waar een organisatie voor staat en waar zij waarde aan hecht. Het concreet benoemen en overbrengen van de cultuurwaarden is echter nooit aan de orde geweest waardoor cultureel gezien de meeste medewerkers achterlopen bij de wensen van de organisatie. Voor de binding en het vinden van de passende sociale identiteit zou het voor Pondres zeer nuttig zijn om de cultuurwaarden weer helder onder het personeel te brengen aan de hand van een ontworpen tool. 

3. 
De opdracht
Door de stevige groei in een aanzienlijk kort tijdsbestek zijn prioriteiten elders komen te liggen in de organisatie. Was de bedrijfsvoering voorheen nog erg gericht op het sociale aspect, zo is het nu zakelijker en meer marktgericht. Veel nieuwe medewerkers zijn aangetrokken in de tijd van groei terwijl de aandacht voor de cultuurwaarden verslapte.

Het  gevolg was dat deze nieuwe mensen nauwelijks iets hebben meegekregen over de cultuurwaarden en zich er dus ook niet naar konden gedragen of vormen.

Het gros van de medewerkers is dus niet bekend met de cultuur die Pondres graag zou zien en voor de MT leden is de gewenste cultuur wel bekend maar het overbrengen ervan wordt als lastig ervaren. Het zit wel in de hoofden maar het staat nergens concreet uitgeschreven en is niet tastbaar voor de medewerkers. Leidinggevenden missen een kapstok, een overzicht waar ze zich aan vast kunnen houden om de cultuurwaarden te betrekken in hun aansturing.

Pondres vroeg me een instrument te ontwerpen wat er voor zou zorgen dat de cultuurwaarden op een tastbare wijze overgebracht konden worden op alle mensen binnen de organisatie. Tastbaar in de zin van een fysiek aanwezig product. 
‘Gijs, zorg en nou eens voor dat de cultuurwaarden begrepen worden en teruggebracht worden in de organisatie zodat iedere medewerker weet waar Pondres voor staat en uit wil stralen’. De reden van deze vraag lag hem in het feit dat Pondres zijn identiteit aan het verliezen was en voor zowel in- als externen niet duidelijk kon laten zien waar de organisatie nu eigenlijk voor stond. Dat de identiteit langzaam verloren ging bleek uit het feit dat de groep nieuwe medewerkers niet op de hoogte was van de cultuurwaarden waardoor het gewenste gedrag achterwege bleef en de huidige groep medewerkers de cultuurwaarden wel kende maar er geen concrete betekenis aan konden geven.
Vanuit deze opdracht zijn er meteen een aantal eisen opgesteld in samenspraak met het MT om te voorkomen dat het instrument niet aansluit op de vraag/opdracht. Deze eisen zijn echter zeer ruim en beperkt om zo de innovativiteit niet in de weg te staan. Het moest een proces worden waarin vrijheid en creativiteit voorop zouden staan. De volgende eisen werden gesteld:
- Het instrument moet de cultuurwaarden vertegenwoordigen

- Het instrument moet herkenbaar zijn

- Het instrument moet tastbaar zijn

- Het instrument moet gebruikt kunnen worden op elke afdeling, het moet bedrijfsbreed zijn

In overleg met de opdrachtgever zijn we tot de conclusie gekomen dat de belangrijkste functionele eis is dat het instrument gaat leiden tot een vertaling van de cultuurwaarden om ze zo over te kunnen brengen op de medewerkers en zal dienen als handvat voor de organisatie. Het moet dienen als kapstok die zal zorgen voor transparantie en stabiliteit omtrent cultuurwaarden. 

4.
Het proces
Voordat het instrument bedacht en ontwikkeld kon worden is daar een uitgebreid onderzoek aan vooraf gegaan. 

Dit onderzoek bestond uit het analyseren van een aantal aspecten rondom het veelomvattende begrip: organisatiecultuur. 

In eerste instantie ben ik me gaan verdiepen in de theorie rondom bedrijf/organisatieculturen. Veel verschillende bronnen hebben grote stukken geschreven omtrent dit onderwerp. Voorafgaand aan dit eerste onderzoek heb ik drie vragen opgesteld om zo enige structuur in het onderzoek te krijgen. Met de beantwoording van de vragen zou ik alweer een stukje dichter bij de inhoud/vormgeving van het instrument zijn. De onderzoeksvragen die zijn opgesteld:

· Wat is organisatiecultuur?

· Op welke wijze kan cultuur worden beïnvloed?

· Op welke wijze moet ‘ingegrepen’ worden binnen Pondres om gedrag te beïnvloeden? 

Wanneer de basis is gelegd wordt een verdiepingsslag gemaakt doormiddel van de input vanuit de medewerkers. Door medewerkers te vragen wat ze verstaan onder de bestaande cultuurwaarden kan een beeld worden geschetst van het ‘niveau’ omtrent de waarden. Misschien weten alle medewerkers mij exact te vertellen hoe de waarden worden bedoeld en is er dus eigenlijk geen probleem. De onderzoeksvraag die hierbij is opgesteld luidt: In hoeverre worden de cultuurwaarden begrepen door het personeel? Hieruit zal een conclusie worden getrokken die laat zien op welke manier de waarden overgebracht dienen te worden om ze tastbaar en begrijpelijk te maken voor iedere schakel binnen de organisatie.
Het laatste gedeelte van het onderzoek heeft betrekking gehad op het gebruik van metaforen. Ik ben tijdens de minor creatief management in aanraking gekomen met dit fenomeen en het heeft me tot op de dag van vandaag niet losgelaten.

Ik ben in dit onderdeel op zoek gegaan Op welke wijze het gebruik van metaforen kan bijdragen aan de overdracht van de cultuurwaarden? Daarmee is ook gelijk de onderzoeksvraag gesteld die centraal staat in dit derde onderzoeksgedeelte.

5.
De aanpak

Zoals al een beetje is doorgeschemerd bestaat het onderzoek uit drie delen. 
· Organisatiecultuur

· Cultuurwaarden input medewerkers

· Metaforen

Om de feiten rondom de organisatiecultuur naar boven te brengen heb ik vooral veel gebruik gemaakt van echte vakliteratuur. Mensen als Sanders en Neuijen hebben hele heldere theorieën en modellen uitgeschreven die toegepast kunnen worden op zowat alle organisaties. Met behulp van het ‘ui-model’ beschrijven ze de organisatiecultuur. Het ui kent vier lagen (Waarden, rituelen, helden en symbolen) die samen zorgen voor de opbouw van een organisatiecultuur. Van elke laag wordt vervolgens beschreven hoe een organisatie invloed kan uitoefenen op de desbetreffende laag om ze de cultuur te beïnvloeden. Naast Sanders en Neuijen is ook de zienswijze van Hofstede en Hoewijk veelvuldig gebruikt.

Om de kennis van de cultuurwaarden binnen Pondres te meten is gebruik gemaakt van input vanuit de medewerkers aan de hand van interviews. In deze interviews zijn de zes cultuurwaarden van Pondres voorgelegd aan iedere medewerker met de vraag of ze een betekenis konden bedenken voor elke waarde. Op deze manier is onderzocht of de juiste betekenis aan de waarde werden toegekend en op welke vlakken de juiste kennis ontbrak. Wat een medewerker onder de cultuurwaarden verstaat is namelijk van groot belang om het gewenste effect ervan te creëren. 
Het derde en afsluitende deel van het onderzoek heeft betrekking op het verschijnsel metafoor. In dit gedeelte wordt het gebruik van metaforen doorgelicht aan de hand van theorie en eigen verworven kennis. Het onderzoek wat gedaan is, is wat kleiner dan voorgaande delen omdat er in het verleden al meer met metaforen is gewerkt en de betekenis en waarde ervan voor het grootste deel reeds bekend was.

6.
Het product
6.1 Het gebruik

Uiteindelijk zullen alle medewerkers van Pondres het instrument gaan gebruiken. Drie partijen zijn te onderscheiden die ook allen het instrument anders zullen gebruiken. Zo zal het instrument door de productiemedewerkers vooral worden gebruikt om inzicht te krijgen in de cultuurwaarden. Vragen als: welke cultuurwaarden zijn er en wat betekenen ze, zullen met het instrument beantwoord worden.

De leidinggevenden zullen het instrument vooral gaan gebruiken als echte tool om ervoor te zorgen dat er op de betreffende afdeling de gewenste waarden worden toegepast en de afdeling wordt gevormd op basis van de cultuurwaarden. Tot slot zal het MT/Directie het instrument vooral gaan gebruiken om leidinggevenden te sturen en het toe te passen als kapstok voor de cultuurwaarden. Hiermee bedoel ik dat de cultuurwaarden transparant worden weergegeven zowel intern als extern. Zo kunnen klanten direct zien waar Pondres voor staat en welke waarden daar aan gekoppeld zijn. 

6.2 De reden 

Als er geen aandacht wordt besteed aan ‘het probleem’ zullen medewerkers steeds verder van de organisatie af komen te staan. De betrokkenheid neemt af en de mensen binnen Pondres zullen meer individualistisch gaan handelen. De band met de organisatie vervaagd waardoor prestaties zullen gaan dalen. 

Wanneer er transparantie en duidelijkheid wordt gegeven omtrent de cultuurwaarden gaan medewerkers hier naar handelen en wordt de betrokkenheid vergroot.

Naast het personele aspect speelt ook het klantenaspect een rol. Klantenbinding ontstaat wanneer er vertrouwen is en de klant inzicht heeft in de organisatie. Wanneer de cultuurwaarden overgebracht kunnen worden doormiddel van een instrument zal de transparantie en daarmee de binding sneller toenemen. Naast bestaande klanten is het voor potentiële klanten natuurlijk aantrekkelijk om in één opslag te zien waar Pondres voor staat en welke cultuurwaarden daarmee samengaan.

7.
Onderzoeksgedeelte 1

Onderzoeksvragen:

· Wat is organisatiecultuur?

· Op welke wijze kan cultuur worden beïnvloed?

· Wat doet Pondres om de cultuurwaarden over te brengen?

· Op welke wijze moet ‘ingegrepen’ worden binnen Pondres om gedrag te beïnvloeden? 

7.1 Wat is organisatiecultuur?
Voor het begrip 'organisatiecultuur' zijn veel definities opgesteld. Borsboom en Parlevliet geven een overzicht van gemeenschappelijke kenmerken in die cultuurdefinities:

· Cultuur is iets dat door mensen wordt gedeeld.

· Cultuur wordt gedragen door mensen.

· Cultuur is aangeleerd.

· Cultuur is niet onmiddellijk zichtbaar, noch direct beïnvloedbaar.

· Cultuur heeft een duurzaam stabiel karakter.

In dit onderzoek wordt de definitie van Hofstede aangehouden, organisatiecultuur is: 'de collectieve mentale programmering die de leden van de ene organisatie onderscheidt van die van een andere.'

Het ui-model van Sanders en Neuijen:
‘Wanneer het begrip 'cultuur' wordt gebezigd ligt daar meestal een veelheid aan gedachten achter. Sanders & Neuijen hebben het ui-model ontwikkeld. De ui bestaat uit meerdere lagen. Hoe dichter een laag bij het binnenste van de ui ligt, hoe moeilijker deze te veranderen is. Sanders en Neuijen onderkennen van binnen naar buiten de volgende lagen:  




Waar managers spreken over waarden en normen dient beseft te worden dat dit de moeilijkst te veranderen laag van cultuur is. Maar dit is wel de cultuur waar het in dit rapport om gaat. Pondres heeft als organisatie veel invloed op de buitenste lagen van het ui bijvoorbeeld door het logo, de meubels, jaarlijks personeelsuitje, het creëren van helden e.d. maar over waarden heeft de organisatie weinig invloed. Waarden ontstaan doordat vanuit opgestelde kernwaarden een beleid wordt gevoerd. Waarden zijn idealen waaraan het feitelijke gedrag wordt afgemeten. Pondres heeft haar cultuurwaarden omschreven in begrippen. 
Het probleem is echter dat waarden nooit te omvatten zijn in één begrip, het heeft altijd de nodige uitleg en onderbouwing

nodig om mensen te laten handelen naar de gewenste cultuurwaarden. Dit is op het moment een probleem omdat de cultuurwaarden niet goed onderbouwd uitgelegd kunnen worden aan elke individuele medewerker binnen Pondres.  
De functies van cultuur

Aan cultuur worden in het algemeen (bijvoorbeeld: Sanders & Neuijen 1992) twee functies toegeschreven: standaardisering en onzekerheidsreductie.

'Een homogene, consistente en veel omvattende bedrijfscultuur optimaliseert immers de onderlinge communicatie. Men verstaat elkaar met een half woord en behoeft niet steeds weer tijd en energie te steken in het met elkaar tot overeenstemming komen over de definitie van de situatie waarin men gezamenlijk handelt.' (Tennekes en Wels)

Aldert Doelen en André Weber geven in hun theorie aan waar organisatiecultuur aan bijdraagt. En geven aan wat een organisatiecultuur eigenlijk doet met een organisatie.

· Organisatiecultuur werkt als een bindmiddel: het familiegevoel waaraan vele werknemers de voorkeur geven boven werkinhoud, slaris, arbeidsvoorwaarden enz.

· Organisatiecultuur geeft de richting aan: wat is belangrijk en wat niet?

· Organisatiecultuur werkt als een coördinatiemechanisme: de individuele gedragingen van organisatieleden worden op elkaar afgestemd door de normen die dat handelen reguleren.

· Organisatiecultuur is een teken aan de omgeving: dit willen wij zijn (identiteit).

Cultuurverschillen tussen landen komen vooral in 'waarden', en die tussen organisaties vooral in 'praktijken' tot uitdrukking (Hofstede 1991).

Op grond hiervan komt Hofstede tot de navolgende uitspraak. 'De conclusies uit het diagram zijn strijdig met wat in de populaire literatuur, in navolging van Peters en Waterman, over 'bedrijfsculturen' wordt beweerd, namelijk dat gedeelde waarden er de kern van vormen.' Hofstede stelt gedeelde praktijken, ofwel 'de gedeelde beleving van de dagelijkse praktijken' als de kern van organisatiecultuur moet worden beschouwd.'

Peters en Waterman geven in hun boek 'In Search of Excellence' acht voorwaarden voor excellentie. Het achterliggende idee is dat er slechts één wijze is om tot excellentie te komen. Hofstede (1991) pareert dit: 'Wat goed is en wat slecht, hangt in elk afzonderlijk geval af van waar men met de organisatie naar toe wil, en een cultuurkenmerk dat gunstig is voor één doel is onvermijdelijk nadelig voor het andere.'

Conclusie: er bestaat dus geen juiste cultuur.

'Het verschil tussen een goede of een slechte organisatiecultuur is de mate waarin onderdelen (bedrijven, sectoren, afdelingen, e.d.) met elkaar samenwerken en communiceren om de doelstellingen te verwezenlijken' (Van 't Hof).

Sterke en zwakke cultuur

In de literatuur wordt regelmatig ophef gemaakt van de noodzaak een 'sterke' cultuur te hebben. Hoewijk 
 definieert dit als volgt: 'krachtig is een cultuur wanneer er sprake is van samenhang, interne consistentie en van omvattendheid, vele gebieden, vele aspecten van het handelen.'

Peters en Waterman gingen als eerste van de stelling uit dat een sterke cultuur positief werkt in het streven naar excellentie. Een sterke cultuur heeft zonder meer positieve kanten. Tennekes en Wels betogen: 'Een sterke organisatiecultuur verschaft haar dragers op die manier een positieve sociale identiteit en leidt tot een relatief grote betrokkenheid op het wel en wee van de organisatie waarvan men deel uitmaakt.'

Cultuurmodellen

Er bestaat een veelheid aan cultuurmodellen. Bij elk model worden andere parameters gebruikt. Ik gebruik als voorbeeld alleen het model van Harrison. Voor andere modellen verwijs ik naar de gebruikte literatuur. 

· De machtscultuur (baas-gericht)
Deze kenmerkt zich door een duidelijk herkenbaar centrum. Als een spin  in een web bestuurt één sterke leider de gehele organisatie. Er zijn weinig regels, er is daarom weinig bureaucratie. De medewerkers proberen zo dicht mogelijk bij het centrum te komen, daar macht te verwerven en te behouden. Als gevolg daarvan bestaan er in dit type organisatie veel intriges en machtsspelletjes. Deze cultuurvorm komt vooral voor in familiebedrijven waarbij de leider de eigenaar/directeur is.
  

· De rollencultuur (functie-gericht)
De organisatie kenmerkt zich door hiërarchie, rechten, plichten, afspraken en regels. Het is belangrijker dat het werk  volgens de regels gebeurt, dan dat dit goed of efficiënt wordt gedaan. Iemands rol en status zijn belangrijker dan zijn prestatie. Bureaucratie en formalisme maken deze organisatie inflexibel. De rollencultuur komt vooral voor in grote onoverzichtelijke organisaties.
  

· De taakcultuur (resultaat-gericht)
Deze ontstaat veelal tengevolge van een maxtrixorganisatie. De cultuur vraagt om doelgericht gedrag op basis van professioneel probleemoplossend vermogen en prestatiegerichtheid. Vakgerichte competentie wordt gesteld boven hiërarchische competentie. Als gevolg daarvan bestaat er weinig hiërarchie. De cultuur is flexibel en dynamisch, maar als gevolg daarvan ook moeilijker te besturen.
  

· Persoonscultuur (mens-gericht)
Iedereen is een ‘ster’. Gemeenschappelijke interesses en waarden houden de cultuur bij elkaar. Het individu staat steeds voorop. Dit type komt vooral voor in de advieswereld en in maatschappen.

7.2 Op welke wijze kan cultuur worden beïnvloed?

Tennekes & Wels betogen dat de ontwikkeling van een organisatiecultuur door vier samenhangende gegevens wordt bepaald:

· De personele samenstelling van de organisatie en de specifieke culturele bagage die deze personen in de organisatie meebrengen.

· De interactieprocessen die zich binnen de organisatie afspelen.

· De specifieke doelstelling/branche van de organisatie en haar organisatiestructuur.

· De plaats van de organisatie in de bredere maatschappelijk context.

'De waarden van de oprichters en leiders worden de praktijken van de medewerkers' (Hofstede).

Schein geeft twee mechanismen van cultuurbeïnvloeding: de primaire mechanismen en de secundaire mechanismen. Sanders & Neuijen sommen in navolging van Schein de volgende beïnvloedingsmogelijkheden van cultuur op:

Direct werkende mechanismen

· Belangrijkste aandachtspunten van de leiding

· Reacties van de leiding op kritieke gebeurtenissen

· Het vóórleven van gewenst gedrag

· Criteria voor toekenning van beloningen en status

· Criteria met betrekking tot werving, selectie, promotie, uittreding en uitsluiting

Indirect werkende mechanismen

· Ontwerp en structuur van de organisatie

· Systemen en procedures

· Vormgeving van gebouwen en interieur

· Verhalen en mythen

· Formele vastlegging van beginselverklaring

7.3 Wat doet Pondres om de cultuurwaarden over te brengen?

Pondres heeft haar cultuurwaarden opgesteld op basis van de bovengenoemde punten. (samenstelling van de organisatie en de specifieke culturele bagage die deze personen in de organisatie meebrengen, de interactieprocessen die zich binnen de organisatie afspelen, de specifieke doelstelling/branche van de organisatie en haar organisatiestructuur en de plaats van de organisatie in de bredere maatschappelijk context)  Deze zijn zorgvuldig opgesteld en behoeven geen verandering. Na een interview met Gert-Jan ten Kleij (algemeen directeur) komt naar voren dat alle cultuurwaarden van toen nog steeds representatief zijn voor de organisatie. De cultuurwaarden van Pondres:

1 Continu leren & verbeteren
2 Enthousiasme en betrokkenheid

3 Open communicatie
4 Integriteit

5 Samenwerking

6 Professionaliteit

Op dit moment wordt er helemaal geen actie ondernomen binnen Pondres om ook maar iets van de cultuurwaarden te delen met de medewerkers. Ze staan niet eens uitgeschreven en zitten voornamelijk in de hoofden van enkele mensen binnen de organisatie. Tijdens de introductie van een nieuwe medewerker komen de Pondres cultuurwaarden niet naar voren en voor de zittende medewerkers is er geen instrument/methode om kennis te nemen van de waarden. 
Het onderzoek en ontwikkeling van een instrument mag dus gegrond genoemd worden.

Cultuurverandering

Cultuur is de belangrijkste barrière voor organisatieverandering. Tegelijkertijd is het een fundamentele voorwaarde voor verandering van de organisatie. De directe beïnvloedbaarheid van cultuur roept in de literatuur veel twijfels op. Schein betoogt dat alleen de uit cultuur voortvloeiende consequenties en cultuurbeïnvloedende factoren en elementen manipuleerbaar zijn.

In haar artikel komt Hoewijk tot de volgende vooronderstelling:

'Deze opvattingen en ervaringen zouden ervoor pleiten de cultuur te zien als een aspect van de verschillende elementen: structuur, procedures, managementstijl. Deze kunnen object zijn van een programma van veranderingen, niet de cultuur als zodanig.'

Cultuurverandering kan worden benaderd vanuit verandering van praktijken. 'Waarden veranderen wel, maar niet volgens plan. Maar collectieve praktijken hangen af van organisatiekenmerken als structuren en systemen en kunnen op min of meer voorspelbare manieren worden beïnvloed door deze kenmerken te veranderen. Toch blijven organisatieculturen, zoals ik hierboven ook stelde, geïntegreerde gehelen of 'Gestalten', en een Gestalt is iets wat de organisatie is. Veranderingen in praktijken vormen de speelruimte voor het beïnvloeden van deze Gestalten. Omdat het geïntegreerde gehelen zijn, is een allesomvattend, inspirerend leiderschap nodig om de structuur- en systeemveranderingen voor de medewerkers betekenis te geven' (Hofstede). Wanneer geen goede invulling wordt gegeven aan cultuurverandering blijft het vaak alleen bij een verandering van taal en woordgebruik.’

7.4 Op welke wijze moet ‘ingegrepen’ worden binnen Pondres om gedrag te beïnvloeden?

Bij pogingen om culturen te veranderen krijgen nieuwe symbolen vaak veel aandacht. Ze vallen op: een nieuwe naam een nieuw logo, uniformen, reclame-kreten en portretten aan de muur. Beeldspraak is het advies. Dit alles behoort tot het modieuze terrein van de 'corporate identity'. Maar symbolen zijn niet meer dan het oppervlakkigste niveau van een cultuur. Zonder ondersteuning door meer fundamentele veranderingen op het niveau van helden, rituelen en de waarden van belangrijke leiders zijn nieuwe symbolen alleen maar een hoop lawaai, dat snel verklinkt'“ (Hofstede).

7.5 Conclusie

In dit stukje onderzoek is voor mij weer eens bevestigd hoe belangrijk het is dat de juiste cultuurwaarden in de organisatie terechtkomen. Cultuur is een bindmiddel, geeft richting aan en is een teken aan de omgeving. 

Pondres kent zorgvuldig opgestelde cultuurwaarden die de organisatie vertegenwoordigen zoals zij dat graag ziet. Er hoeft dus geen cultuurverandering plaats te vinden en dus hoeft er niet gesleuteld te worden aan de binnenste lagen van het ‘ui ‘ van Sanders en Neuijen. Wel moet het de aandacht en interesse winnen van de medewerkers. Er moet dus aan de buitenste laag van het ‘ui’ gewerkt worden. Zoals Hofstede in het slot aangeeft is het gebruik van symbolen bedoeld ter ondersteuning van het fundamentele gedeelte en is beeldspraak is het advies. Het te ontwikkelen instrument zal dus iets met symbolen en beeldspraak moeten gaan doen.
8.
Onderzoeksgedeelte 2

Overbrengen van gedachtegangen

Onderzoeksvraag:

Op welke wijze kan het gebruik van metaforen bijdragen aan de overdracht van de cultuurwaarden?

Twee jaar geleden heb ik de minor creatief management afgerond. De kern van deze minor was het op een andere manier oplossen van vraagstukken of problemen in een organisatie. Het op een creatieve manier kijken naar knelpunten of vragen en deze oplossen door out-of-the-box te denken.

Het gebruik van metaforen is me sterk bijgebleven en heb ik destijds onderzocht. Ik denk dat een gedeelte van deze theorie toepasbaar is in combinatie met het te ontwikkelen instrument. Onderzoek met betrekking tot deze casus is gedaan: 

‘Volgens Van Dale (1992) is een metafoor een overdrachtelijke, figuurlijke uitdrukking. Het is een trope die berust op een vergelijking. Denk aan de kameel als het schip van de woestijn. Een trope is een

zinswending. Het woord is afgeleid van het Griekse tropos, dat wending of draai betekent. Metafoor is ook van Griekse afkomst. Het verwijst naar metaphora, dat betekent ‘het overbrengen van betekenis

van het ene woord naar het andere’. Meta is boven of over; pherein betekent dragen.
Een metafoor is dus een vergelijking met een bepaalde spanning. Bijvoorbeeld: ‘Hij is een rots in de branding.’ De functie van een metafoor is een bepaalde waarneming te herstructureren. Metaforen zijn anders gezegd zachte manieren om harde boodschappen te verpakken. Ze dragen een kern van waarheid in zich waaraan

je je gedrag kunt afmeten. Ze hebben ook een normerende functie in die zin dat je eraan wilt beantwoorden of beslist niet. Het zijn leidmotieven en richtingwijzers. Metaforen zijn actief en activerend. Je kunt er anderen mee aanzetten tot daden. Het zijn ankers die je voor hen uitgooit. De ankers worden symbolen van een nieuwe toekomst. Metaforen kunnen ook relativeren en de ander geruststellen. Metaforen benaderen de werkelijkheid vaak beter dan een rationele analyse, omdat ze ook een sfeerbeeld geven. Je kunt ze combineren, waardoor je een sterke indruk kunt maken. De combinatie van een metafoor met een analyse kan een heel sterke kracht mobiliseren.

‘Een goed gesprek over mentaliteit, werkhouding, prestaties, cultuur is absolute noodzaak bij verbeterprocessen. In theorie is iedereen het daar wel mee eens, maar in de praktijk komt het er vaak niet van. De officiële reden is dan vaak tijdgebrek, de werkelijke reden is meestal een combinatie van bijvoorbeeld: onzekerheid over de reacties van anderen, vroegere ervaringen, hiërarchie, desinteresse of onvermogen. 

Voor een effectieve samenwerking, waarbij iedereen dezelfde kant uitwerkt, moet om te beginnen het gesprek geopend worden. Als dat lukt, is het helaas nog geen garantie voor succes. De discussie wordt vaak vertroebeld doordat: iedere betrokkene zo zijn eigen ideeën heeft over wat er gaande is, vraagstukken langs ingeslepen patronen worden benaderd en doordat het een menselijke gewoonte is om het eigen gedrag achteraf te rechtvaardigen. Bovendien zijn problemen in de samenwerking emotioneel beladen en is een gesprek hierover niet zonder spanning.

8.1 Metaforen: drempelverlagend
Een metafoor is een overdrachtelijke voorstelling van zaken, een beeld dat iets bij je oproept. Een beeld dat je - op een andere manier dan gebruikelijk - over iets aan het denken zet. 

Een goede metafoor trekt de aandacht en nodigt de kijker uit om even bij de boodschap stil te staan. Daarbij haalt hij de bedreiging uit de boodschap en prikkelt hij om creatief over het thema na te denken en van gedachten te wisselen. De metafoor brengt dus niet per se een boodschap die waar is (geen ‘hapklare brok’). Hij raakt juist vaak net iets naast de waarheid of roept kritische beelden op om reacties los te maken (“als je hier je nek uitsteekt wordt hij afgehakt”). Kritische geluiden komen zo echter wel uit het verborgene en kunnen (eindelijk) besproken worden.

De metaforen presenteren hun boodschap op een enigszins versluierde manier. Het is de bedoeling dat de kijker even moet nadenken, voor het kwartje valt. Hierdoor maakt hij zijn eigen interpretatie. Hij wordt door de metafoor niet op de huid gezeten, maar als het ware onderhuids geprikkeld en voelt zich minder op de vingers getikt.

Pondres is een bedrijf met een familiair karakter. Mensen vinden het moeilijk om elkaar aan te spreken op gedrag of handelen. Het MT zou graag zien dat dit veranderd. Door te werken met metaforen kan een serieus onderwerp toch een luchtige twist krijgen. 

8.2 De metafoor doet zijn werk op drie manieren:

Verlagen van spanning
Het gebruik van foto`s haalt in eerste instantie een groot deel van de spanning uit het gesprek. Enerzijds doordat het onderwerp iets afstandelijker lijkt (“het gaat niet over ons, het gaat over anderen”), anderzijds door een zekere mate van humor, die in de metaforen opgesloten zit.

Uitnodigen tot doorpraten
In tweede instantie nodigt de metafoor juist uit tot een diepgaande bespreking van het onderwerp. Iedereen heeft zijn eigen associaties bij de metafoor. Op het moment dat deze associaties uitgewisseld worden, komen verschillen naar voren waardoor om nadere verklaringen gevraagd wordt en er discussies ontstaan (“het gaat toch wel over ons”).

Herinnering
Na gebruik van de metafoor zal deze als een soort logo dienst gaan doen. Een verwijzing naar de metafoor in een gesprek zegt vaak meer dan een lange uitleg. Bij de betrokkenen roept de metafoor direct het beeld op van de gevoerde discussie.

8.3 De keuze van een metafoor
In de theorie staat geschreven dat er altijd gekozen moet worden voor een positieve metafoor. Daarmee bepaal je de toon voor jezelf en voor de ander. Negatieve metaforen moeten vaak uitgelegd worden om niet verkeerd te worden verstaan. Als de metafoor te veel gebruikt wordt, loop je het gevaar stokpaardjes

te gaan berijden.’
 

8.4 Conclusie
Uit de theorie rondom het gebruik metaforen kan geconcludeerd worden dat het gebruik ervan mensen laat nadenken en stilstaan bij bepaalde vragen, stellingen of gebeurtenissen. Het verlaagd de spanning, nodigt uit tot doorpraten en blijft langer in het geheugen hangen. Aangezien het in dit rapport gaat over het overbrengen van cultuurwaarden is de conclusie dat het gebruik van metaforen geen windeieren gaat leggen en dus goed gebruikt kan worden bij de ontwikkeling van het instrument. Het laagdrempelige aspect is de ideale brug tussen MT en productiemedewerkers. 

9.
Onderzoeksgedeelte 3

Communicatie naar medewerkers

Onderzoeksvraag:

-In hoeverre worden de cultuurwaarden begrepen door de medewerkers?

Om inzicht te krijgen in hoeverre de Pondres medewerker op de hoogte is van de inhoud van de cultuurwaarden heb ik ze in een onderzoek allen gevraagd stuk voor stuk de cultuurwaarden in eigen woorden te beschrijven. Per cultuurwaarden heb ik de meest nuttige reacties meegenomen in het onderzoek. De conclusie is echter niet alleen gebaseerd op de neergeschreven stukjes maar rust ook op andere reacties of opmerkelijke gebeurtenissen. 

Per cultuurwaarden zijn er reacties uitgepikt die het gros vertegenwoordigen. Voorafgaand aan de reacties zal er per cultuurwaarde ook worden beschreven wat Pondres bedoeld met deze waarde.

9.1 Pondres Cultuurwaarde 1:

Continu leren & verbeteren

Om reacties vanuit de medewerkers te kunnen checken op correctheid zal eerst elke cultuurwaarde zelf moeten worden omschreven door de directie en MT. Wat verstaan ze zelf onder de waarden en hoe leggen ze het uit. Doormiddel van interviews met MT en directie zijn er per cultuurwaarde een aantal kernpunten uitgehaald die de waarde vertegenwoordigen. Met continu leren en verbeteren bedoeld Pondres bijvoorbeeld:

· Op de hoogte zijn en blijven

· Fouten maken mag

· Leren van elkaar

· Kritisch blijven, kritiek geven en ontvangen

De medewerkers omschrijven deze cultuurwaarde als volgt:

“Je bent nooit te oud om te leren en het is nog leuk ook om nieuwe dingen op te steken. Ik vind het ook een belangrijk aspect voor werknemers om employabel te blijven, zeker nu we tot 67 mogen:-). Maar dat geldt ook voor de werkgevers: zorg dat je medewerkers stimuleert om “bij te blijven” op hun vakgebied maar ook op andere terreinen. Leren is leuk.”

“Dankzij onze kennisbank zijn wij op alles voorbereid!

Dankzij onze kennisbank kunnen wij blijven leren.”

“Je ziet dat de machines die Pondres heeft steeds beter worden! Omdat ze steeds beter worden moeten wij van de productie ook steeds weer leren hoe de nieuwe machines werken”

“Onder continu leren en verbeteren versta ik de opleidingsmogelijkheden binnen Pondres. Ik vind en denk dat iedereen baat heeft bij een opleiding die door de organisatie wordt gefinancierd!”

9.2 Pondres Cultuurwaarde 2: 
enthousiasme & betrokkenheid

Met de cultuurwaarde enthousiasme en betrokkenheid bedoeld Pondres:

· Humor en plezier

· Samen werken is samen delen

· Help elkaar

· Positief en trots

De medewerkers denken het volgende over de betreffende cultuurwaarde:

· “Interesse tonen in nieuwe ontwikkelingen in het bedrijf en daar buiten. Dus ook na 17.00u! (bijvoorbeeld.: rondleiding Hal 3-4-5; rondleiding TNT)

· Meedoen aan activiteiten buiten het werk om (PV-, afdelingsuitjes, borrels). Anderen hierin stimuleren om mee te gaan.

· Meedenken over verbeteringen, niet alleen voor de eigen afdeling maar ook afdelingsoverstijgend.

· Overwerk bij grote klussen met een spoedkarakter: door een goede communicatie vooraf kan de noodzaak van de order uitgelegd worden en zal men eerder geneigd zijn een stapje extra te zetten. De inzet van alle afdelingen vergroot de betrokkenheid en saamhorigheid. Door communicatie achteraf (Direct News) kan de waardering over de inzet worden uitgesproken en dit zal als positief worden ervaren. “

· “Interesse tonen in werkzaamheden en collega’s

· Positieve kritieken geven op veranderingen en verbeteringen.

· Deelnemen aan activiteiten, ( pv feest, kerstviering en Nieuwjaarsontbijt etc.)

· Graag nieuwe dingen willen leren.

· Je houden aan afspraken.

· Willen werken aan verbeteringen.”

Zelf vul ik dat concreet in door een positieve houding aan te nemen. Mensen te betrekken bij veranderingen en verbeteringen en ze mee te laten denken. Bij activiteiten aanwezig te zijn, altijd klaar te staan voor de medewerkers en me flexibel op te stellen. Dat werkt op een positieve manier door aan mijn medewerkers. Anderen zien dat doordat mijn medewerkers open staan voor verbeteringen met een juiste werkhouding. Ook afspraken (zoals bijvoorbeeld op tijd komen) worden nageleefd.

Dit heeft als resultaat dat er minder fouten worden gemaakt en makkelijker veranderingen kunnen worden doorgevoerd en de sfeer goed is.

“Je voelt en laat zien dat je erbij hoort en je gaat voor een gezamenlijk resultaat.”

“Hierbij geef ik enthousiast mijn betrokken reactie: enthousiast zijn in wat je doet straalt positiviteit uit naar jezelf, je collega’s en de klanten. Met plezier in je werk, gaan dingen beter, gemakkelijker! Betrokkenheid is acteren of Pondres je eigen bedrijf is. Denk na bij alles wat je doet, wat heeft jou handelen tot gevolg?”

“Ik kom elke dag met heel veel plezier naar mijn werk!”

“Dit zijn voor mij echte cultuurwaarden die je bijv. goed terug kunt zien aan een aantal factoren zoals:

· Deelname aan activiteiten (afdelingsuitje, terugkomen op vrije dag voor afdelingsoverleg, borrels en kerstviering)

· Maar natuurlijk ook tot 17.05 blijven werken om iets af te maken.

· In de pauze even doorgaan zodat magazijn iets eerder kan vertrekken.

· Tot midden in de nacht moeten produceren en daar zo veel animo voor hebben dat je te veel mensen hebt. Dit dus dan ook terugkoppelen dat dit niet bij elk bedrijf zo  is en dat we  daar best trots op mogen zijn.”

9.3 Pondres Cultuurwaarde 3: 

open communicatie

Pondres:

· Duidelijkheid

· Transparantie = open

· Sensitief

· Direct

De medewerker:

“Onder open communicatie versta ik dat iedereen van hoog tot laag binnen de organisatie zijn mening mag/moet ventileren op een gepaste manier. Verwacht je de openheid bottom up dan is het natuurlijk ook noodzakelijk dat dit top down gebeurt en v.v.. Op die manier creëer je een win-win situatie. (Waar heb ik die kreet vaker gehoord?!).”

“Deel informatie met elkaar en vraag ook informatie aan een ander. Als je iets wilt weten vraag er dan naar in plaats van er naar te gissen of verhalen de wereld in te helpen. Als je iets dwars zit deel dit dan of spreek de juiste persoon er open op aan in plaats van dat je er mee blijft zitten of er een ander persoon mee opzadelt. 

Communiceer met elkaar zodat er geen misverstanden kunnen ontstaan. Gebruik het juiste communicatiemiddel om te communiceren.”

“Een duidelijke vraag verdient een duidelijk antwoord!”

“Onder open communicatie versta ik dat er zonder vooroordeel de boodschap tussen ontvanger en verzender zo zuiver mogelijk zonder ruis gecommuniceerd wordt. Als leidinggevende probeer ik bij een overleg, daar waar ruis mogelijk kan ontstaan dit te signaleren. Of emoties te parkeren die een boodschap kunnen beïnvloeden. Dit doe ik door bij de betreffende personen een spiegel voor te houden.

In klantengesprekken is dit eigenlijk hetzelfde. Door veel vragen te stellen kun je proberen steeds meer duidelijkheid te krijgen over wat de klant nu bedoelt of wil. Als je je kunt verplaatsen in een ander dan helpt het om te begrijpen waarom iets op een bepaalde manier gezegd wordt.”

“Regelmatig werkoverleg met een duidelijke en eerlijke overlegstructuur (begin dag [5-min], 2-wekelijks afdelingsoverleg [altijd met rondvraag waarin de positieve en minder positieve algemene zaken worden behandeld] en 1 op 1 werkoverleg). Informatie indien mogelijk altijd z.s.m. delen en bij afwezigheid van de mensen via mail. Op een nette en open manier met elkaar omgaan; altijd ruimte voor tussentijds gesprek.”

9.4 Pondres Cultuurwaarde 4: 

Integriteit

Pondres:

· Fatsoen

· Betrouwbaar

· Zorgvuldig

· Collegiaal

De medewerker:

“Met betrekking tot integriteit vind ik dat men een ander met respect moet behandelen zoals je zelf 

ook graag behandeld wil worden. Ook een ander helpen in plaats van wijzen. Op deze manier werkt iedereen aan een prettige samenwerking. Op een goede manier met elkaar omgaan zorgt ook voor een fijne werksfeer en dat  zal zeker doorwerken op de kwaliteit van de werkzaamheden. Mooi cultuurpunt!” 

“Ik las ergens: “Een integer persoon zal zijn doen en laten niet laten beïnvloeden door oneigenlijke zaken”.  

Dat klinkt wel erg zwaar, zo lijkt het of een niet-integer persoon een crimineel is.

Ik zie integriteit meer als de eigenschap “eerlijk en oprecht”. Wat mij betreft is dit een standaard eigenschap die eenieder moet hebben om op een gelijkwaardige manier met elkaar om te kunnen gaan.

Dus zeggen wat je vindt en denkt maar dan wél naar de juiste persoon en natuurlijk altijd met respect.

Wat ik heel belangrijk vind: als je het nodig vindt om iets over iemand te zeggen, doe dat dan naar de persoon in kwestie en niet naar iedereen behalve deze persoon!”

“Recht door zee: geef eerlijke en directe kritiek en doe dit niet achter iemands rug. Uitkomen voor fouten: probeer je fouten niet te verdoezelen, deze komen toch wel uit. Geen ja maar …: bagatelliseer fouten niet door op fouten van anderen te wijzen. Geen verborgen agenda: ben open en eerlijk over de doelen die je wil bereiken”

“Wees eerlijk in je communicatie, en doe wat je belooft. Behandel eenieder zoals jezelf . Besef dat een boodschap altijd een ontvanger heeft, en als die boodschap vertrouwelijk is ook altijd zo behandeld moet worden. 

Ga altijd zorgvuldig en netjes om met jezelf, je collega’s, middelen en informatie. Wie goed doet, goed ontmoet!”

“Sorry maar ik zou echt niet weten wat dit betekend”

“Dit woord ken ik niet”

“Ik zou echt niet weten waar dit woord voor staat”
9.5 Pondres Cultuurwaarde 5: 

samenwerking
Pondres:

· Klant voorop

· Meedenken/helpen

· Oplossingsgericht/positief

· Begrip

Medewerkers:

“Met elkaar ‘samenwerken’ is voor mij heel belangrijk. In je eentje weet je altijd minder dan met elkaar.

Gebruikmaken van elkaars ervaringen, tips en trucs. Samen op zoek naar de optimale werkwijze.”

“Is misschien nog wel de belangrijkste van allemaal. Waarin begrip voor elkaar, maar ook openheid naar elkaar enorm kan helpen. Samenwerken doe je door op de juiste manier met elkaar te communiceren en elkaar te informeren.

Als je het kwartetspel leest denk je, ‘ja, allemaal logische zaken’, maar toch wordt er vaak achteraf gezegd: ‘dit hadden we beter kunnen doen’. Te vaak wordt er niet gekeken naar de impact wat iets kan hebben op het vervolg traject.”

“Ons bedrijf heeft meerdere afdelingen. Dat is nodig, het heeft te maken met de grootte van het bedrijf, ambitie en specialisme van de mensen en zo kan ik er nog wel een paar bedenken. Deze indeling zorgt er in ons geval ook voor, dat we heel veel kunnen aanbieden op een heel hoog niveau. Dat kan echter alleen maar als er tussen de afdelingen ook nog iets gebeurt, niet iedereen zijn eigen winkeltje maar overleg, advies vragen en geven, elkaar erbij betrekken. Kortom: samenwerken. Een belachelijk voorbeeld van nét geen goede samenwerking met desastreuze gevolgen: stel dat we met alle afdelingen op hele efficiënte wijze een prachtig product gemaakt hebben maar door een foutje de mailing niet bij TNT afleveren maar in het kanaal donderen omdat dit zo op de werkkaart staat. Als er beter samengewerkt was (in dit geval reageren op opvallende zaken), was het resultaat super geweest, nu is er geen resultaat. Een groot verschil…

Voor de muziekliefhebbers: een mooi muziekje bestaat niet uit losse klanken maar uit het samenspel van de instrumenten.”

“Een belangrijke voorwaarde om te kunnen samenwerken is dat de “neuzen” dezelfde kant opstaan. Als je samen iets hebt afgesproken om iets te doen dan, kom je daar later niet op terug. Het is dan zaak om jouw eigen belang uit te schakelen en weten wat er bij een ander speelt om iets voor elkaar over te hebben. Samen sta je sterker. Hiervoor is het belangrijk om te weten dat elke schakel belangrijk is om de ketting sterk te maken. Het mooiste wat je in een goede samenwerking kunt bereiken is het synergie effect. Dat de samenwerking van een groep meer brengt dan de individuen afzonderlijk bij elkaar.” 

“Bij samenwerking denk ik meteen aan teamsporten. Bijvoorbeeld voetbal, je hebt de keeper, de achterhoede, het middenveld en de voorhoede. Allemaal specifieke kwaliteiten binnen dit team, net als bij een bedrijf, de orderverwerking, print en productie. Ik noem maar een paar afdelingen. Allemaal sterk in hun specialisme, maar alleen kunnen ze het niet trekken. Door samen te werken, bij voetbal te spelen, kan ieder onderdeel het beste uit het team halen. Uiteraard is elk team zo sterk als de zwakste schakel, maar daardoor is het des te belangrijker om deze zwakkere schakel sterker te maken in plaats van af te kraken, waardoor het gehele team (bedrijf) sterker wordt. Mijn idee over samenwerken dus.”

9.6 Pondres Cultuurwaarde 6:

Professionaliteit

Pondres:

· Eenduidig en transparant

· Kwaliteit en uitdaging

· Verantwoordelijkheid

· Orde en netheid

Medewerkers:

“• Alles volledig afronden: administratieve werkzaamheden, zoals documentatie horen er ook bij.

Zorg er dus voor dat ook alle bijbehorende documenten netjes en op tijd worden afgerond;

• Kwaliteit staat voorop: Pondres staat voor kwaliteit, hou daarmee rekening bij alle beslissingen die je neemt;

• Afspraak = afspraak: hou je aan je gemaakte afspraken of communiceer op tijd over afwijkingen;

• Durf beslissingen te nemen: uitstellen van beslissingen door twijfel en onzekerheid is meestal niet goed.

Durf daarom keuzes te maken en loop daar niet voor weg.”

“Dit zijn onze cultuurwaarden:

• Continue leren & verbeteren;

• Enthousiasme & betrokkenheid;

• Open communicatie;

• Integriteit;

• Samenwerking;

• Professionaliteit.

In mijn ogen zou je van deze opsomming een ouderwetse optelsom moeten maken:

Continue leren & verbeteren

Enthousiasme & betrokkenheid

Open communicatie

Integriteit

Samenwerking +

Professionaliteit =”

“Ik versta onder professionaliteit dat je voortdurend werkt aan verbeteringen en efficiency. Dat je procedures opstelt waarnaar gewerkt wordt en dat die continue getoetst worden of ze nog werken. Onder professionaliteit versta ik ook dat je serieus met informatie omgaat. Dat je meedenkt met de klant en de klant opties voorschotelt waar hij/ zij zelf niet aan denkt. Dat je een toegevoegde waarde bent voor de klant. De klant is koning, maar daarnaast is het ook belangrijk om niet je eigen belang uit het oog te verliezen”

“Toen ik een klein manneke was wilde ik profvoetballer worden. Dus professioneel voetballer. Het is er niet van gekomen. Inmiddels ben ik terecht gekomen in het vak van DM en Marketing en toch voel ik me professional. Het verschil is natuurlijk dat een voetballer van zijn hobby zijn beroep maakt en ik moet eerlijk zeggen – het vak wat ik nu uitoefen was geen hobby vroeger. En toch is er een overeenkomst. De beste prof is hij of zij die zijn vak met passie uitoefent. Die altijd probeert zichzelf te verbeteren, die open staat voor nieuwe kansen en simpelweg het beste uit zichzelf wil halen. Als je die drive hebt dan geeft het een hoop plezier. En als je plezier

hebt dan volgen de resultaten en de beloning vanzelf. Wie is op dit moment de beste profvoetballer ter wereld? Zonder twijfel Lionel Messi, de geniale dribbelaar van Barcelona. In de championsleague wedstrijd tegen Arsenal scoorde hij onlangs 4 keer! En wat is zijn geheim? Dat is het pure plezier en de lol in het voetballen. Alsof hij nog een manneke van 10 is. Het liefst gaat hij na iedere training nog even door, om te oefenen op vrije trappen of om die ene passeerbeweging onder de knie te krijgen. Voor mij is dat een inspirerend voorbeeld. Haal de maximale voldoening uit de dingen die je doet en probeer de lat voor jezelf elke keer een beetje hoger te leggen. Dat is voor mij de echte Professional!”

9.7 Conclusie 

De conclusie die getrokken kan worden uit de input vanuit de medewerkers is dat niet iedereen echt begrijpt waar de cultuurwaarden daadwerkelijk voor staan. Sommige denken in de goede richting maar omschrijven het weer totaal anders en anderen kennen niet een de betekenis van het woord integriteit. 

Bijvoorbeeld bij samenwerken denkt bijna iedereen aan samenwerken met elkaar terwijl de waarde vooral betrekking heeft op de samenwerking met klanten. Dit wordt nagenoeg niet vernoemd in de reacties.

Zo is niet één cultuurwaarden perfect omschreven door een van de medewerkers. Niet door een productiemedewerker maar ook niet door een leidinggevende. Er zal dus wat gedaan moeten worden aan de versimpeling van de cultuurwaarden, ze zullen overdraagbaar gemaakt moeten worden.

10.
Conclusie
De algemene conclusie die uiteindelijk is opgesteld bestaat uit de eisen die vanuit de organisatie zijn gesteld en de drie deelconclusies die uit het onderzoek naar voren zijn gekomen. In dit geval heeft de conclusie niet automatisch geleid naar een logisch gevolg maar heeft het sturing gebracht aan het ontwerp van het instrument. Tussen de conclusie en het uiteindelijke instrument zit dus een gat waarin de innovativiteit centraal staat. Met andere woorden: het instrument is geen logisch vervolg op de conclusies die zijn getrokken.
Uit het onderzoek komt naar voren dat de buitenste ring van het ‘ui’ moet worden aangepakt om ervoor te zorgen dat de medewerkers worden geprikkeld om de cultuurwaarden in zich op te nemen. Uit onderzoek blijkt dat dit het meeste kans van slagen heeft wanneer er gebruik wordt gemaakt van beeldspraak.

Uit onderzoek en ervaring is gebleken dat het overbrengen van belangrijke zaken doormiddel van metaforen een succesvol concept is gebleken. Waar het eerste gedeelte dus vraagt om beeldspraak geeft het tweede onderzoeksgedeelte hier meteen een mooi vervolg op in de vorm van het gebruik van beeldspraak in de vorm van metaforen. Uit het laatste gedeelte van het onderzoek blijkt dat er top op heden geen aandacht is besteed vanuit de organisatie om de cultuurwaarden over te brengen op zowel zittende als nieuwe medewerkers. Een gevolg hiervan is dat de medewerkers niet op de hoogte zijn van cultuurwaarden, laat staan uit kunnen leggen wat Pondres er eigenlijk mee bedoeld en tracht te bereiken. Daarom zal het instrument inhoudelijk in moeten gaan op de cultuurwaarden en de betekenis ervan weergeven.

-Het instrument moet beeldspraak bevatten 

-Deze beeldspraak gebeurd in de vorm van metaforen

-Het instrument moet een verduidelijking van de cultuurwaarden bevatten 

Naast de conclusies uit het onderzoek die in het instrument verwerkt zullen worden is voorafgaande aan dit rapport in samenspraak met het MT een aantal eisen opgesteld waaraan het instrument zou moeten gaan voldoen. Deze eisen waren beperkt om zo de creativiteit en vrijheid niet in de weg te staan. Echter zal het instrument wel de volgende punten in zich moeten hebben.    
- Het instrument moet de cultuurwaarden vertegenwoordigen

- Het instrument moet herkenbaar zijn

- Het instrument moet tastbaar zijn

- Het instrument moet gebruikt kunnen worden op elke afdeling, het moet bedrijfsbreed zijn

11.
Het kwartet
11.1 Waarom een kwartet?
´Een kwartetspel behandelt meestal één thema dat is uitgesplitst in steeds vier bij elkaar horende voorwerpen. Het thema kan bijvoorbeeld zijn locomotieven en de kwartetten behandelen verschillende landen. Er zijn dus steeds vier locomotieven uit één land in een kwartet gegroepeerd. Op de kaarten zijn de naam van het kwartet waartoe de kaart behoort (het land) vermeld en de namen van de andere kaarten in dat kwartet. Ook zijn er afbeeldingen (van de locomotief) op de kaarten gedrukt. De achterzijde van de kaarten zijn alle gelijk bedrukt, zodat daar niet aan afgelezen kan worden welk kwartet of welke kaart het betreft.´
 
Dit stukje tekst blijkt de kern te zijn van mijn instrumentarium. Een kwartet geeft de mogelijkheid op een speelse wijze de cultuurwaarden over te brengen doormiddel van beeldspraak. Naast de beeldspraak in de vorm van zelfde locomotieven of landen, zoals hierboven beschreven, is er ook een mogelijkheid bepaalde begrippen uit te diepen in de vorm van uitleg.

Het kwartet wordt opgedeeld in 6 cultuurwaarden. Deze 6 cultuurwaarden worden op hun beurt weer onderverdeeld in vier ‘deelwaarden’. Deze deelwaarden bestaan uit de betekenissen die in samenspraak met directie en MT zijn gegeven aan de cultuurwaarden. Per betekenis zal er een metafoor worden weergegeven. Er zullen dus 24 kaarten in het spel zitten met elk een aparte metafoor die de ‘deelwaarde’ kracht bij zet. 
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Op deze manier komen de zes cultuurwaarden aan bod, worden ze verduidelijkt met deelwaarden en worden deze deelwaarden nog een dieper uitgewerkt aan de hand van een stukje tekst. Op deze manier wordt beeldspraak, in de vorm van een metafoor, dus gecombineerd met een verdieping van de cultuurwaarden. Tevens voldoet het kwartet aan de eisen:

- Het instrument moet de cultuurwaarden vertegenwoordigen

- Het instrument moet herkenbaar zijn

- Het instrument moet tastbaar zijn

- Het instrument moet gebruikt kunnen worden op elke afdeling, het moet bedrijfsbreed zijn

11.2 Introductie
Om het kwartet zonder enige uitleg de organisatie in te gooien zie ik niet zitten. Het dient een stevige onderbouwing richting alle medewerkers op speciaal geplande momenten. Er dient een introductiemoment te komen waarbij alle medewerkers aanwezig zullen zijn. Tijdens deze bijeenkomst zal ze worden verteld waarvoor het kwartet dient en hoe het gebruikt gaat worden. Met een groot introductiemoment staat of valt het slagen van dit instrumentarium. Het heeft namelijk betrekking op alle medewerkers en wanneer afdelingen afzonderlijk een introductie zouden krijgen kunnen er misvattingen ontstaan en verdwijnt het effect met de estafettekaarten, waar ik zodirect op terug zal komen.

Voor eventuele nadere uitleg zullen medewerkers terecht kunnen bij P&O. 

Naast de introductie op een algemeen moment richting alle medewerkers is het plan daar om ook aandacht te besteden aan het kwartet tijdens de ontbijtsessies. Deze ontbijtsessies zijn op dit moment nog in ontwikkeling door Daan Bullens. In samenspraak met Daan is besloten ook ontbijtsessies te besteden aan het instrument. Dit echter wel nadat de eerste grote introductie is geweest.  

11.3 Hoe moet het gebruikt worden?
Het kwartet moet gezien worden handvat/kapstok en niet zozeer letterlijk als spel. Het kwartet is niet gemaakt met de intentie dat het daadwerkelijk gespeeld gaat worden. Het kan en mag natuurlijk wel maar om de hele organisatie tijdens werktijd te laten kwartetten is niet de achterliggende gedachte. Nadat het kwartet is geïntroduceerd is het zaak dat er ook daadwerkelijk wat mee wordt gedaan. Daarom worden estafettekaarten geïntroduceerd. Een estafettekaart vertegenwoordigd telkens één van de zes cultuurwaarden. Het is de bedoeling dat deze kaart de organisatie doorgaat van medewerker op medewerker. Een estafettekaart ziet er als volgt uit:
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Verwacht wordt dat iedere persoon die de kaart ontvangt het volgende doet:

1)
Ben je in het bezit van de kaart, geef hem dan binnen een dag aan een collega.
2) 
Zet de naam van degene aan wie je hem geeft in het betreffende veld.

3)
Schrijf bij de opmerkingen op waarom juist diegene de kaart krijgt:

a. 
Vul het opmerkingenveld wanneer je vindt dat de ontvanger de cultuurwaarde juist goed toepast en licht dat  dus toe met een concreet voorbeeld.

b.
Laat het opmerkingenveld leeg wanneer je vindt dat hij of zij zich nog kan verbeteren in het toepassen van deze cultuurwaarde; licht je motivatie mondeling aan de ander toe.

4)
Op de even dagen mag je de kaart aan een collega van je eigen team geven. Op de oneven dagen moet je de kaart aan een collega van een andere afdeling geven.

5)
Degene die als laatste de kaart heeft ontvangen levert ‘m in bij P&O

Op deze manier krijgen alle medewerkers van Pondres op termijn inzicht in de cultuurwaarde waarin hij/zij minder sterk is of juist excelleert. Met behulp van het kwartetspel kunnen de medewerkers de exacte uitleg van de cultuurwaarden en deelwaarden terugvinden. Het spel wordt op deze manier gebruikt, gelezen en toegepast in de vorm van feedback. 
De estafettekaarten zijn in de bijlage terug te vinden. 

Posters

Per vier maanden zal er één cultuurwaarde centraal staan. In deze vier maanden zal er elke maand weer een andere deelwaarde uitgelicht worden. Om iedereen kennis te laten nemen van de activiteiten zullen er door de gehele organisaties posters (A3 formaat) worden opgehangen van de desbetreffende deelwaarde van die maand.

[image: image5.png]@’ 3
2.1 humor 8 plezier
2.2 samen werker
23 help elkaar

samen delen

en tros, op jo werk, 0p Pondres, op de Kianten, 0p
Jo collag's. Hob plezir n e werk. Bl posite, ook
3l gaat het wel eens wat minder. et glas s half voll

32 ransparantie = open
33 sensitief.

34 diret

tem e boodschap af 0p de ontvanger, zodat dez

“m 0ok begrpt. Kes 0ok de Jiste methode (soms s
even langslopen effectiover dan s mailes turen).

21 fatsoen

43 zorguildig

44 collegiaal

‘o kunnen gaan met bedrifsiformatie. Zaken
bespreakbaar maken: ekaar n vertrouwen fts
Kurinen vertllen zonder dat het verder gaat.
Afspraak - asprask. Geen verborgen agends's. Open
over outen.

1 fatsoen
4.2 betrouwbaar

44 collegiaal

Zorguuldig om gaan met mensen, materaln,
machines. In communicate rekening houden met
et effect p de ontvanger.





Op deze manier blijven de medewerkers betrokken en krijgen de estafettekaarten voldoende tijd om de organisatie door te gaan.  Op deze manier wordt bereikt dat het gaat leven bij de medewerkers.

De posters hebben dezelfde inhoud als de kaarten uit het kwartet maar zijn uitvergroot een trekken veel aandacht doormiddel van de kleurige gehelen. Ook alle posters zijn in de bijlage te vinden.

11.4 Rol van P&O

De rol van P&O is in deze een belangrijke. Zij draagt in eerste instantie zorg voor de introductie en sturing van het instrument. Specifieke taken zijn:
-Introductie, zowel de grote als tijdens de ontbijtsessies

-Verspreiding van de posters

-Zorg dragen voor het rondgaan van de estafettekaart

-Terugkoppeling resultaten estafettekaart naar leidinggevenden

-Planning wisseling cultuurwaarden en deelwaarden in de gaten houden

Vooral de terugkoppeling naar de leidinggevenden is cruciaal. Uit de estafetterondes gaat namelijk blijken waar bepaalde medewerkers op tekort schieten. Blijkt bijvoorbeeld dat 60% van de medewerkers niet goed scoort op de cultuurwaarde integriteit is dit een sein richting de leidinggevenden hier iets mee te gaan doen. Op deze manier kan doormiddel van de estafettekaart en leidinggevende gedrag worden beïnvloed. Bovendien krijgt de organisatie inzicht in welke waarde wel goed worden ingevuld en waar medewerkers op tekort schieten. Kortom: men krijgt inzicht in het ‘ cultuurniveau’ van de organisatie. De sturing wordt  op deze manier makkelijker voor de leidinggevenden. 

12.
HRM waarde
12.1 Relevantie van het instrument

Organisatie

Het instrument zal voor organisaties dienen als middel om de gewenste cultuurwaarden, die zij heeft opgezet in haar beleid, kenbaar en toepasbaar te maken richting de medewerkers. Het mag gezien worden als een brug tussen medewerker en organisatie. Het vergemakkelijkt de implementatie van cultuurwaarden en neemt werk uit handen. 

De organisatie heeft baat bij het instrument omdat het zorgt voor efficiëntie, structuur, duidelijkheid en geeft inzicht in het cultuurniveau van Pondres. Gedrag is makkelijker te sturen.
Individu

Voor het individu zal de relevantie vooral liggen in de vertaling van de cultuurwaarden. Sanders en Nuijen schrijven dat cultuurwaarden wel vaak niet begrepen worden door de medewerkers. De vage omschrijving van begrippen en de geringe mate van transparantie zorgt ervoor dat de medewerker vaak snel afhaakt wanneer het onderdeel cultuur aan bod komt. Met dit instrument wordt het tastbaar en transparant, het moet dienen als een soort vertaling richting de medewerkers van de organisatiecultuur. Door interactie die ontstaat door het gebruik van de estafettekaart zal de medewerker er bewust mee aan de slag gaan en het spel daadwerkelijk als handvat gaan gebruiken. 
Samenleving

Door de ontwikkeling van het instrument krijgen zowel internen als externen meer inzicht in de cultuurwaarden van een organisatie. Het wordt dus als sollicitant ook een stuk makkelijker om met behulp van een instrument te zien of de organisatie wel passend is. Hangt de organisatie cultuurwaarden aan die totaal tegenstrijdig zijn met de gedachtegang van de sollicitant zal een match uitblijven. Organisaties worden transparanter waardoor een match makkelijker te maken is. Op deze manier kan er een extra selectiecriterium worden opgesteld waardoor bijvoorbeeld werklozen sneller een match zullen vinden met een organisatie. 
Vanuit de organisatiekant bekeken kan men aan de hand van dit instrument kijken of de potentiële medewerker wel bij de organisatie past. Laat de nieuwe medewerker eens vertellen wat hij/zij onder de zes cultuurwaarden verstaat en kijk of dit enigszins overeenkomt. Het kan dus ook andersom ingezet worden en gebruikt worden als werving/selectie-instrument.

12.2 Toegevoegde waarde HRM
Organisatiecultuur is een ontzettend omvangrijk begrip en is als organisatie moeilijk te beïnvloeden. Dit instrument zorgt ervoor dat u als organisatie inzicht krijgt in de sterke en zwakke kanten van uw cultuurbeleid. Met dit kwartet in combinatie met de estafettekaarten wordt het cultuurniveau langzaam duidelijk. Medewerkers geven elkaar namelijk feedback op handelingen die centraal staan in een van de cultuurwaarden van de organisatie. Deze feedback wordt tevens ondersteunt door concrete voorbeelden uit de praktijk. Als u als organisatie inzicht heeft in uw cultuurniveau kunnen tekortkomingen worden aangepakt en kwaliteiten worden bewaakt. Weet u eenmaal aan welke cultuurwaarde gesleuteld kan gaan worden kunt u de leidinggevenden gaan coachen/sturen dit over te brengen op de desbetreffende afdeling of persoon. 
12.3 Innovatieve karakter
Een instrument dat inzicht geeft in het cultuurniveau van de organisatie en cultuurwaarden op een interactieve manier overbrengt op de medewerkers heb ik nog niet eerder gezien. Het sterke van dit instrument is de combinatie tussen spel, estafettekaarten en interactie met de medewerker. Deze combinatie zorgt voor een uniek stukje HRM wat nog niet eerder is vastgelegd in een instrument. Van een simpel management spel is geen sprake, het is meer dan dat, het geeft de organisatie de mogelijkheid concreet in te grijpen in haar sociale beleid wanneer we spreken over de cultuurwaarden. 

Het biedt sturing in beleid en geeft inzicht in kwaliteiten en tekortkomingen.
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