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Samenvatting

In de periode januari t/m juni 2006 hebben we de communicatie van Spring, een grote kinderopvangorganisatie in Helmond, onderzocht. Onze taak was om met name de interne communicatie verder te professionaliseren.

Spring is de grootste aanbieder van kinderopvang binnen Helmond. De organisatie heeft op dit moment twaalf vestigingen en een hoofdkantoor, en telt in totaal 150 medewerkers. De komst van de Wet Kinderopvang heeft voor een dynamisch werkveld gezorgd. Een nieuw soort klanten en toenemende concurrentie vraagt om een andere dienstverlening. Spring, voorheen Stichting Kinderopvang Helmond (SKOH), is van een kleine stichting uitgegroeid tot een commercieel bedrijf. 
Deze ontwikkelingen hebben intern voor heel wat beroering gezorgd. Aanleiding voor onze opdracht was het signaleren van verschillende interne problemen door de organisatie zelf, zoals een duidelijk zichtbare afstand tussen het hoofdkantoor en de vestigingen.
Centrale vraag en doel

Het bleek complex om bij Spring het werkelijke probleem naar boven te halen. Op meerdere vlakken verliep de communicatie moeizaam. Voor het onderzoek hebben we de volgende centrale vraag geformuleerd: 

“Hoe kan Spring haar interne en externe communicatie professionaliseren?” 

Het doel van het professionaliseren van de communicatie, is het effectiever en efficiënter functioneren van de mensen in de organisatie. Ons accent lag op het verbeteren van de interne communicatie, want zoals het communicatiegezegde luidt: “extern winnen is intern beginnen.” Door een professionele interne communicatie is er: 

· meer saamhorigheid door het verkleinen van de afstand tussen de medewerkers

· meer uniformiteit in uitstraling van de verschillende vestigingen van Spring
Hierdoor kan Spring zich beter profileren naar klanten toe. Verbeterde interne communicatie zorgt voor een betere sfeer, een positiever werkklimaat. Ofwel, negatieve energie maakt plaats voor positieve energie, wat de productiviteit ten goede komt. 

Werkwijze

We hebben zowel desk- als fieldresearch gedaan, waarbij de nadruk lag op kwalitatief onderzoek. Hiervoor hebben we verschillende medewerkers uit alle lagen van de organisatie geïnterviewd. Op basis van ons onderzoek hebben we verschillende adviezen gegeven ter verbetering van de communicatie. Voordat we deze aan de organisatie hebben gepresenteerd, hebben we de adviezen getoetst op hun haalbaarheid middels het model ‘fundering van een communicatieplan
’. Vervolgens hebben we de organisatie de keus gegeven uit een aantal adviespakketten. Een deel van deze adviezen hebben we tijdens onze stageperiode nog kunnen implementeren. 
Analyse van de organisatie
Spring heeft twaalf vestigingen en een hoofdkantoor met tien stafmedewerkers. De directie stuurt de vijf vestigingsmanagers aan. Deze sturen vervolgens de groepsleidsters op de vestigingen aan. De vestigingsmanagers onderhouden het contact met het hoofdkantoor en spelen informatie door naar de groepsleidsters. Ze vertalen dus de beleidsplannen naar de uitvoering op de vestigingen. De strategische doelstelling van de organisatie is de omslag tot commerciële, professionele en vraaggerichte opvang.
De organisatiestructuur van een paraplumerk, draagt eraan bij dat er weinig binding is buiten de eigen werkplek. Het merendeel van de medewerkers ziet zichzelf meer als losstaande vestiging dan als onderdeel van Spring. 

De medewerkers voelen duidelijk een afstand tussen de vestigingen onderling én tussen het hoofdkantoor en de vestigingen. We spreken daarom van een versnipperde identiteit.

Er is sprake van een hoge functiespecificatie binnen een rolcultuur; elke medewerker heeft een behoorlijk aantal bevoegdheden maar volgt daarbij vaste procedures en regels. 

Uit onze analyse blijkt, dat er ‘littekens’ zijn overgehouden aan de vorige directie die vrij dominant was. Dit uitte zich in onzekerheid, wantrouwen en onrust bij het personeel. Sinds een jaar is er een nieuwe directie die wel vertrouwen in de eigen medewerkers stelt. Er is hierdoor een prettigere sfeer binnen de organisatie. In tijden van stress valt het personeel echter terug in hun oude ritueel van onzekerheid en een gevoel van kwetsbaarheid. Wij typeren dit als overblijfselen aan een angstcultuur.

Ook het herstellen van een imagodeuk bij externe doelgroepen, als gevolg van moeilijkheden met de vorige directie, vergt nog de nodige energie.
De opvallendste veranderingen als gevolg van de Wet Kinderopvang in de werkwijze voor de groepsleidsters, zijn meer papierwerk en een strakkere kindpersoneelsplanning. Veel groepsleidsters ervaren hierdoor een hogere werkdruk wat voor hen betekent dat de kwaliteit van de kindzorg afneemt. 

Analyse van de communicatie

Spring zegt nadrukkelijk (expliciet) communicatie belangrijk te vinden. Maar uit de daadwerkelijke (impliciete) visie blijkt dat ze er slechts gematigd invulling aan geven. De communicatie is meestal top-down en instrumenteel (ad hoc en middelengericht). Het verschil tussen deze impliciete en expliciete visie komt doordat communicatie binnen een organisatie op deze schaal en in deze branche een vrij nieuwe functie is. Het is dus niet zozeer ‘een ondergeschoven kindje’, maar meer een ‘nieuw kindje.’ Communicatie binnen Spring moet nog groeien en dit is een streven op lange termijn. 


Spring heeft veel overlegvormen en weinig interne media. Daarbij overheerst de informele communicatie en ontbreekt het aan een duidelijke communicatiestructuur. Hierdoor is het soms onduidelijkheid ‘wanneer, welke informatie bij wie terechtkomt.’ Het is dus niet vreemd dat een meerderheid van de medewerkers aangeeft dat de communicatie centraler mag worden aangestuurd.
De organisatie kent een verschil in openheid per doelgroep. Richting het bestuur, hoofdkantoor en de vestigingsmanagers geldt een grote openheid. Zij hebben ook inspraak bij beslissingen. Richting de groepsleidsters is de transparantie minder groot. Zij worden meestal pas bij de uitvoering van beleid geïnformeerd.
Adviezen
Het succes van onze adviezen staat of valt met de inbedding ervan in de organisatie. Een advies wat niet binnen de randvoorwaarden van de organisatie past, zal nooit door de organisatie worden gedragen. Daarom toetsen wij onze adviezen aan het communicatie- en organisatiebeleidskader. We concluderen hieruit dat de belangrijkste knelpunten om de communicatie van Spring te professionaliseren, de visie op communicatie en een gebrekkige communicatiestructuur zijn. 
We hebben na onze toetsing een onderscheid gemaakt tussen haalbare en niet haalbare adviezen. De haalbare adviezen passen binnen de huidige randvoorwaarden. Om de niet haalbare adviezen te laten slagen, moeten de randvoorwaarden worden aangepast. Die keus is echter aan de organisatie. 

We hebben de organisatie drie concrete adviespakketten aangeboden. Pakket 1 is een instrumenteel pakket dat zonder aanpassingen succesvol inzetbaar is. Dit zijn de adviezen die in de huidige situatie reëel zijn. Pakket 2 is een optimaal pakket; met geringe aanpassingen van het communicatiebeleid, zijn dit haalbare adviezen. Bescheiden veranderingen kunnen dus leiden tot aanzienlijke resultaten. Pakket 3 is een toekomstig pakket. Hiermee bedoelen we dat deze adviezen pas na ingrijpende aanpassingen haalbaar zijn.

Conclusie 

Onze aanbevelingen en adviezen zijn heel goed ontvangen door de organisatie. Er is niet bewust voor één adviespakket gekozen, maar meer voor een geleidelijke invoering van verschillende adviezen. Op de lange termijn zal de communicatie hierdoor steeds meer professionaliseren. 

We merken dat de organisatie zich steeds meer bewust wordt van hun visie op communicatie. Ze denken hierdoor meer na over hun ambities op communicatie- en organisatieniveau. Onze aanwezigheid is dus zeker een aanzet geweest tot een professionelere inzet van communicatie. 

Daarmee kunnen we ook onze centrale vraag beantwoorden. 

Centrale vraag: 
“Hoe kan Spring haar interne en externe communicatie professionaliseren?” 

Antwoord: 
Door zich bewust te worden van hun visie op communicatie, en vanuit dat oogpunt hun ambities op communicatie- en organisatieniveau vast te stellen. 
Uitvoering van de adviezen
De laatste zes weken van onze stage hebben we op middelenniveau nog diverse adviezen geïmplementeerd. Het uitvoerende werk varieerde van teksten schrijven en middelen vormgeven tot geheel nieuwe middelen inzetten. 

Om de organisatie na ons vertrek op eenzelfde lijn door te laten gaan, hebben we tot slot al onze middelen gebundeld in een huisstijlhandboek en Spring een overdrachtsrapport aangeboden. 

Voorwoord

Eind januari 2006 begon onze afstudeerstage bij Spring kinderopvang in Helmond. Een organisatie die veel veranderingen heeft ondergaan en zich bevindt in een dynamisch werkveld. 
Het verbeteren van de interne communicatie was voor ons een hele uitdaging. Een belangrijke taak lag in het omgaan met verschillende belangen, visies en mondige medewerkers. 

In sneltreinvaart hebben we de organisatie geanalyseerd, adviezen gegeven en deze zelfs geïmplementeerd. Dit hele proces zorgde voor een tevreden organisatie en een interessante, gevarieerde en bovenal een plezierige afstudeerstage. 
We hadden dit echter niet kunnen bereiken zonder de hulp van een aantal mensen. We bedanken de directie en alle medewerkers binnen Spring voor hun openheid en vertrouwen. Speciale dank gaat uit naar onze stagebegeleidster Monique van der Hagen en onze stagedocente Jacqueline Teunissen.
Wij hopen dat onze aanwezigheid een aanzet is geweest tot een professionelere inzet van communicatie. Zodoende zal Spring haar ambities op communicatie- en organisatieniveau waar kunnen maken. 
Audrey Manders

Liset Spreuwenberg

Helmond, juni 2006 
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Inleiding 
Voor u ligt de scriptie van onze afstudeerstage bij Spring kinderopvang in Helmond. Hierbij hebben we onderzoek gedaan naar de interne communicatie van de organisatie.

Spring is de grootste aanbieder van verschillende diensten op de markt van kinderopvang in Helmond.
 Spring, voorheen Stichting Kinderopvang Helmond (SKOH), is van een kleine stichting uitgegroeid tot een commercieel bedrijf. Spring heeft op dit moment twaalf vestigingen en een hoofdkantoor, en telt in totaal 150 medewerkers. Per 1 januari 2006 heeft de naamsverandering plaatsgevonden van SKOH naar Spring en is gelijktijdig de rechtsvorm veranderd van stichting naar een BV. 
Er zijn drie strategische redenen geweest voor de verandering van de naam en de bedrijfsvorm
:

· Door de nieuwe Wet Kinderopvang wordt het belangrijker zich naar de directe klanten te profileren;
· Een nieuwe wetgeving maakt toetreding tot de markt eenvoudiger waardoor een grotere concurrentie te verwachten is;
· Er speelt een imagodeuk als gevolg van interne organisatieproblemen.
Er spelen dus ontwikkelingen op het gebied van interne én externe communicatie, op het gebied van cultuur en organisatie. Deze ontwikkelingen hebben intern voor heel wat beroering gezorgd. Aanleiding voor deze stage was het signaleren van verschillende interne problemen, zoals een duidelijk zichtbare afstand tussen het hoofdkantoor en de vestigingen. 
Procesverloop

We hebben eerst uitgebreid onderzoek gedaan naar de huidige situatie binnen Spring. We hebben zowel desk- als fieldresearch gedaan, waarbij de nadruk lag op kwalitatief onderzoek. Op basis van ons onderzoek hebben we verschillende adviezen gegeven ter verbetering van de interne communicatie. Hierbij hebben we de organisatie de keus gegeven uit een aantal adviespakketten. Een deel van deze adviezen hebben we tijdens onze stageperiode uitgevoerd.
Het bleek complex om bij Spring het werkelijke probleem naar boven te halen. Want wat is er eigenlijk erg aan ‘een afstand tussen hoofdkantoor en vestigingen?’ Is er niet altijd sprake van enige afstand? En is dat het enige probleem? Of is het juist een gevolg van een andere kwestie? We hebben bij het beantwoorden van deze vragen veel gehad aan de interviews. Daaruit bleek dat niet alleen de afstand tussen beide partijen een probleem was, maar dat er veel meer speelde. De communicatie verliep op meerdere vlakken moeizaam. Voor het onderzoek hebben we daarom de volgende centrale vraag geformuleerd: 

“Hoe kan Spring haar interne en externe communicatie professionaliseren?” 

Het doel van het professionaliseren van de communicatie, is het effectiever en efficiënter functioneren van de mensen in de organisatie. Ons accent lag op het verbeteren van de interne communicatie, want zoals het communicatiegezegde luidt: “extern winnen is intern beginnen.” Door een professionele interne communicatie is er: 

· meer saamhorigheid door het verkleinen van de afstand tussen de medewerkers

· meer uniformiteit in uitstraling van de verschillende vestigingen van Spring
Hierdoor kan Spring zich beter profileren naar klanten toe. Verbeterde interne communicatie zorgt voor een betere sfeer, een positiever werkklimaat. Ofwel, negatieve energie maakt plaats voor positieve energie, wat de productiviteit ten goede komt. 

Definitie interne communicatie

Binnen spring richten wij ons voornamelijk op het verbeteren van de interne communicatie. Daarom is het belangrijk om eerst vast te stellen, wat wij verstaan onder interne communicatie: 
Onder interne communicatie verstaan wij het proces van een continue uitwisseling van boodschappen tussen personen die deel uitmaken van dezelfde organisatie.
 Interne communicatie betekent niet alleen het aanleggen van een infrastructuur om met elkaar te communiceren (overlegstructuur, inzetten van middelen). Het betekent ook werken aan de stijl en het communicatieve gedrag van mensen, gebaseerd op gemeenschappelijke normen en ongeschreven regels, de cultuur, die mede vormgevend is voor de betekenis die wordt gegeven aan boodschappen.
,

Leeswijzer

In dit rapport leest u onze bevindingen van de afgelopen 17 weken. We doorlopen dezelfde volgorde als onze werkelijke aanpak: van onderzoek & analyse, naar het bedenken van de adviezen, en tot slot de uitvoering daarvan.
We hebben tijdens onze 17 stageweken, elke week een procesverslag geschreven. Fragmenten daaruit hebben we op bepaalde punten ingevoegd. Het geeft volgens ons helder aan op welke vlakken we cruciale keuzes hebben gemaakt en wat bijzondere of moeilijke momenten waren. De toegevoegde waarde van deze ‘dagboekfragmenten’ zorgen daarmee net voor dat extra stukje diepgang.
Hoofdstuk 1 (analyse van de organisatie) en hoofdstuk 2 (analyse van de communicatie) zijn de basis van al het handelen van de organisatie. Hoe ziet de organisatie eruit en hoe communiceert deze? We hebben hiervoor behoorlijk wat interne documenten doorgenomen van Spring. Na een aantal weken zijn we het ‘werkveld’ ingegaan. Hierbij hebben we vele gesprekken gevoerd en overleggen bijgewoond (met groepsleidsters, vestigingsmanagers, medewerkers van het hoofdkantoor en de directie).
In hoofdstuk 3 (Analyse in theoretisch perspectief) passen we de resultaten van onze analyse toe op bestaande communicatietheorieën. Vervolgens brengen we de huidige situatie bij Spring nog eens duidelijk in kaart middels een actoren-factoren analyse.
De eerste drie hoofdstukken zijn de basis voor de adviezen die wij geven. Na deze analysefase hebben we bekeken waar de belangrijkste knelpunten zitten en hoe we die kunnen weghalen. Daar zijn een aantal adviezen uit voortgevloeid welke we beschrijven in hoofdstuk 4 (Adviezen). 
Voordat we de adviezen aan de organisatie hebben gepresenteerd, hebben we ze getoetst op hun haalbaarheid. De aanpak hiervan kunt u lezen in paragraaf 4.1 ‘Inbedding van de adviezen’.
Op basis van de organisatie- en communicatie-elementen van Spring geven we vervolgens in paragraaf 4.2 vorm aan de concrete adviezen. Deze adviezen toetsen we in paragraaf 4.3 aan bepaalde randvoorwaarden binnen de organisatie. Op die manier weten we zeker dat de adviezen die wij geven ook haalbaar zijn. Dit resulteert in drie adviespakketten die we aan de organisatie hebben gepresenteerd. Dit kunt u lezen in paragraaf 4.4.

In hoofdstuk 5 en 6 beschrijven we de slotconclusie en de uitvoering van de adviezen. (Implementatiefase) 
1. Analyse van de organisatie

In onze analyse hebben we onderzoek gedaan naar de huidige situatie bij Spring. Het is de basis voor onze adviezen, en het uitgangspunt tot het verbeteren van de communicatie. Belangrijk om te vermelden, is dat de resultaten een algemeen beeld weergeven. Dit kan per vestiging sterker of zwakker naar voren komen. 
We hebben zowel desk- als fieldresearch gedaan, waarbij de nadruk lag op kwalitatief onderzoek. In totaal hebben we 30 personen geïnterviewd (Spring telt 150 medewerkers), uit alle lagen en van verschillende vestigingen van de organisatie. Ook hebben we diverse overlegvormen bijgewoond. Tevens hebben we kwantitatief onderzoek toegepast door enkele vragen over communicatie en de onderlinge relaties in te bedden in het Medewerkerstevredenheidsonderzoek. (meer informatie over onze onderzoeksmethode en -aanpak kunt u lezen in bijlage 1).
Als communicatiestudenten kunnen wij niet alle knelpunten binnen de organisatie wegnemen of verbeteren. Organisatorische problemen zijn voor ons bijvoorbeeld lastig om aan te pakken. Toch vermelden wij ze, omdat ze niet los te zien zijn van andere problemen. We signaleren dus en geven eventueel adviezen ter verbetering, maar het is aan de organisatie om deze punten verder aan te pakken. Wij richten ons vooral op de communicatievraagstukken.

1.1 Organisatiestructuur

Spring heeft op dit moment twaalf vestigingen en een hoofdkantoor met tien stafmedewerkers. De directie stuurt de vijf vestigingsmanagers aan. Deze sturen vervolgens de groepsleidsters op de vestigingen aan. 
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De vestigingsmanagers werken niet mee als groepsleidster. Zij zijn puur leidinggevende en hebben een kantoor op de vestiging. In het verleden stonden de vestigingsmanagers wel op de groep, maar in de loop der jaren is deze functie veranderd. Dit komt door de eis voor meer kwaliteit in de kinderopvang. Ze houden overzicht en regelen de planning. Ook houden ze persoonlijke gesprekken met de groepsleidsters. Een vestigingsmanager hoeft niet persé een achtergrond te hebben in de hulpverlening/zorg, maar het is wel vereiste een HBO-diploma te hebben. Er werken dus ook vestigingsmanagers met bijvoorbeeld een economische achtergrond. 

De vestigingsmanagers onderhouden het contact met het hoofdkantoor en spelen informatie door naar de groepsleidsters. Ze vertalen dus beleidsplannen naar de uitvoering op de vestigingen. De vestigingsmanager en het hoofdkantoor zijn van elkaar afhankelijk. Ze wisselen informatie uit en ondersteunen elkaar.

Er is sprake van een hoge functiespecificatie, elke medewerker heeft een behoorlijk aantal bevoegdheden. Er is dus sprake van sterke decentralisatie in een lijnorganisatie, al zijn wel alle regels en procedures formeel vastgelegd.
Er is een rolcultuur waarin de medewerkers vaste procedures volgen (kwaliteitshandboek), en de vestigingsmanagers als doorgeefluik fungeren van de directie en het hoofdkantoor. De omvang van elke afdeling is relatief klein te noemen. Op het hoofdkantoor bestaat elke afdeling uit maximaal vier personen. De groepsleidsters werken met relatief weinig mensen samen, maar dit is afhankelijk van het aantal kinderen in een groep en het totale aantal kinderen op de vestiging. Voor een duidelijk beeld van de organisatiestructuur (organogram op organisatie- en vestigingsniveau), verwijzen we naar bijlage 2. 
1.2 Strategische koers

Zoals vermeld in de inleiding, zijn er diverse strategische redenen voor de verandering van de naam en de bedrijfsvorm
. De komst van de Wet Kinderopvang heeft voor een dynamisch werkveld gezorgd. Een nieuw soort klanten en toenemende concurrentie vraagt om een andere dienstverlening. De naam en rechtsvorm van SKOH, pasten niet meer in deze veel dynamischere ambiance. Daarom is de naam SKOH veranderd in Spring en is de rechtsvorm van ‘stichting’ een ‘BV’ geworden.

De strategische hoofddoelstelling van Spring is de verdere ontwikkeling van de organisatie tot commercieel bedrijf. De volgende pijlers zijn geformuleerd op lange termijn
:

· vraaggerichte opvang

· financieel gezond

· efficiënt en effectief

· professionalisering (organisatorisch en pedagogisch)

Van de hiervoor genoemde begrippen worden ‘professionalisering’ en ‘vraaggerichte opvang’ centraal gesteld. 
De missie van Spring luidt als volgt:

‘Spring Kinderopvang biedt ouders en kinderen uit Helmond en ruime omgeving de kans zich te ontplooien door het bieden van kwalitatieve en uitdagende kinderopvang en arrangementen’.

1.3 Identiteit en kernwaarden

1.3.1 Kernwaarden

Tijdens de overgangsperiode naar een nieuwe huisstijl heeft Spring een werkgroep opgericht die zich ook summier heeft uitgesproken over de kernwaarden. We hebben echter tijdens onze gesprekken met het personeel gemerkt, dat de kernwaarden nog niet leven binnen Spring. Ze moeten nog invulling krijgen, omdat ze nu in feite van bovenaf zijn ‘gedropt.’ 

De kernwaarden zijn als volgt: Toegewijd, Uitdagend, Avontuurlijk en Uitnodigend. 
De volgende illustratie vonden wij karakteristiek voor de situatie binnen Spring, en het werken met kernwaarden. 
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1.3.2 Identiteit

We hebben in de interviews gevraagd, met welk onderdeel van de organisatie het personeel en de ouders zich identificeren. Zien ze zichzelf als Spring, of als losstaande vestiging? Het gevoel dat iemand bij de organisatie heeft, verschilt per doelgroep. Daarom spreken wij ook wel over de gepercipieerde identiteit, de identiteit in de ogen van verschillende doelgroepen.

De ouders identificeren zich meer met de vestiging of zelfs de groep waarin hun kind zit, dan met Spring. Met andere vestigingen en met het hoofdkantoor hebben ze weinig contact en logischerwijs ook weinig binding. 

De groepsleidsters die altijd maar op één vestiging werken, kennen niet veel collega’s van andere vestigingen. Zij hebben daarom niet echt het gevoel dat het bedrijf groter is als de vestiging waar zij werkzaam zijn. Leidsters die op meerdere vestigingen werken (dit is een minderheid), hebben wel meer ‘Spring’-gevoel. Maar bij alle leidsters geldt dat ze alleen contact hebben met het hoofdkantoor als er problemen zijn of wanneer men financiële zaken moeten regelen. 
Bij de meeste vestigingmanagers gaat hun zorg, behalve naar de eigen vestiging, ook uit naar de gehele organisatie. Zij hebben een brede blik en zien goed hoe de structuur in elkaar zit. Zij identificeren zich dus wel met Spring. 

De medewerkers van het hoofdkantoor identificeren zich volledig met Spring. Zij hebben echter weinig contact, en dus weinig gevoel, bij de vestigingen. Hierdoor wordt bevestigd dat de naam ‘Spring’ meer een benaming is die bij het hoofdkantoor leeft als op de vestigingen.
1.4 Veranderingen binnen Spring
1.4.1 Gevolgen voor de groepsleidsters

De Wet Kinderopvang heeft veel gevolgen gehad voor de medewerkers. De klanten zijn veranderd en daarmee ook de manier van werken. Voor de organisatie is het nu extra belangrijk dat de kwaliteit van de kinderopvang goed bewaakt wordt en blijft verbeteren. Een goede prijs-kwaliteitverhouding is het streven. Zo blijft de professionaliteit gewaarborgd. 

Dit is duidelijk merkbaar in de werkwijze voor de groepsleidsters. De opvallendste zaken zijn meer papierwerk en een strakkere kindpersoneelsplanning. Voor veel groepsleidsters geeft dat het gevoel dat de werkdruk toeneemt en dat betekent voor hen dat de kwaliteit van de kindzorg afneemt. Ook hebben de groepsleidsters het idee dat ze steeds meer opgedragen krijgen vanuit het hoofdkantoor. 
Over het algemeen zien de groepsleidsters wel het nut van de veranderingen in, omdat dit door middel van herhalingen duidelijker in beeld is gekomen. Wel vinden ze onduidelijkheden binnen de veranderingen vervelend. 
1.4.2 Communicatie rondom de veranderingen 

Zoals uit de analyse van de communicatie in hoofdstuk 2 blijkt, wordt er voornamelijk top-down gecommuniceerd. Dit wil zeggen dat informatie van de directie of het hoofdkantoor wordt ‘uitgestrooid’ over het personeel. De informatie over de Wet Kinderopvang, de nieuwe naam, een nieuwe manier van werken, het uitdragen van het ambassadeurschap etc. is zowel persoonlijk als schriftelijk medegedeeld. 

De meeste informatieoverdracht gebeurt via de vestigingsmanagers in diverse overleggen met het personeel. Bij de naamsverandering is er bovendien een werkgroep geweest. Ook is er in de nieuwsbrief keer op keer op de veranderingen toegespeeld en zijn tijdens toespraken van de directie de veranderingen toegelicht. 

Uit de interviews met de groepsleidsters en de vestigingsmanagers blijkt dat er een sterk gevoel heerst dat veranderingen (soms noodgedwongen) niet worden afgewerkt. Ze worden ingevoerd met een razend tempo, maar na de implementatie is er te weinig tijd en aandacht voor de afwerking. Een aantal veranderingen loopt ook nog eens door elkaar waardoor het gevoel heerst dat projecten niet helemaal worden afgerond.

1.4.3 Een gewenste verandering in houding

Uit de interviews blijkt dat de directie nog niet alle veranderingen ziet die ze nastreeft. Met het uitdragen van het ambassadeurschap zit de organisatie op de goede weg, maar het blijft nog te beperkt tot de eigen vestiging. Iedereen ‘promoot’ alleen zijn eigen vestiging. Het zijn als het ware eilandjes. De directie wil natuurlijk dat Spring als geheel goed functioneert. Hiervoor is het nodig dat de groepsleidsters en het hoofdkantoor dichter naar elkaar toe groeien. Maar ook de onverschillige houding van groepsleidsters t.o.v. andere vestigingen moet verbeteren.

Bovendien heeft het personeel nog niet de houding om uit zichzelf bijscholing te ondersteunen. De directie hamert hier echter op. “Zo blijft Spring professioneel, de kinderopvang is niet alleen leuk, maar ook echt een vak!” De leidsters zien het meer als een verplichting (en een bedreiging van vrije tijd) dan een investering in zichzelf en de organisatie. Het ontbreekt aan de gewenste positieve houding die de directie wil zien. 

De houdingsverandering die de directie wenst, heeft als doel de slag naar een goede prijs-kwaliteitverhouding samen te maken. Samengevat moet de organisatie professioneel als één, en met een positieve houding, naar buiten treden.

2. Analyse van de communicatie

2.1 Visie van Spring op interne communicatie

We ontleden de visie van Spring op interne communicatie, aan de hand van het volgende schema.
  Hierin is interne communicatie het middelpunt van de omringende elementen.

Fig. 2 Visie op interne communicatie
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1. Wij-gevoel

Uit de interviews met medewerkers op de verschillende vestigingen en het hoofdkantoor blijkt dat er geen wij-gevoel is. Men identificeert zich niet met de gehele organisatie (Spring) maar meer met de vestiging of zelfs de groep waarop ze werken. 

Spring wordt gezien als een paraplumerk omdat elke vestiging een eigen cultuur, identiteit en productaanbod heeft. Elke vestiging heeft bovendien zijn eigen ruimtelijke kenmerken en natuurlijk ook haar eigen leidsters. Ook is er weinig kennisuitwisseling met andere vestigingen. Veel van de interne communicatie verloopt dan ook via de vestigingsmanagers en wordt niet centraal aangestuurd. Elke vestiging heeft bijvoorbeeld haar eigen vestigingskrantje. Een totaaloverzicht van alle interne communicatiemiddelen kunt u vinden in bijlage 3.

2. Segmentatie

Er is voldoende segmentatie van interne doelgroepen als het over overlegvormen gaat. Er is regelmatig overleg tussen verschillende interne groepen. Zo is er het vestigingsmanageroverleg, stafoverleg, ouderraad overleg, teamoverleg van de groepsleidsters etc. 

Qua communicatiemiddelen is er echter weinig segmentatie. Er zijn weinig interne media en al helemaal niet op maat gemaakt voor specifieke interne doelgroepen. Iedereen krijgt bijvoorbeeld dezelfde nieuwsbrief; het personeelsblad Springbron. 

3. Openheid

Spring is gematigd open voor wat betreft haar informatie en communicatie. De directie en het bestuur zijn in principe van alles op de hoogte en zij nemen de belangrijke beslissingen. De staf van het hoofdkantoor en de vestigingsmanagers worden over een groot gedeelte van de besluiten geïnformeerd en erbij betrokken. Hier geldt dus grote openheid. De groepsleidsters worden meestal pas bij de uitvoering van beleid geïnformeerd. Daar is de openheid dus minder. 

De leiderschapsstijl van de directie naar de groepsleidsters toe, is daarom te typeren als autoritair. Dit bedoelen we echter niet direct in negatieve zin, maar meer als sterk en daadkrachtig leiderschap. De stijl van leidinggeven naar het hoofdkantoor toe, is te typeren als consultatief.

Specifiek is door alle lagen binnen de organisatie de afdeling P&O genoemd, die niet heel open is qua informatie en communicatie. Bij besluiten speelt men niet altijd open kaart. Het personeel ervaart deze houding soms als ‘geen slapende honden wakker maken’. Daarbij ervaren ze hier ook nog eens besluiteloosheid. Verder communiceert het grootste gedeelte van de staf niet proactief, maar reactief.
4. Kanalen

Er is meer persoonlijke communicatie dan communicatie via schriftelijke of digitale kanalen. Praktisch gezien zijn hier ook weinig middelen voor. De persoonlijke communicatie vindt meestal plaats via de overlegvormen en ‘in de wandelgangen.’ Het nadeel van deze laatste vorm is dat niet iedereen over dezelfde informatie beschikt. Uit gesprekken met de leidsters blijkt dat de informatie dikwijls niet volledig is en dat ook het tijdstip en de manier van informatieverspreiding, bij iedereen anders verloopt.

Vaak moet er op korte termijn iets gebeuren wat veel verwarring oplevert. Het ‘hoe en wat’ wordt vaak niet of te weinig uitgelegd. Bovendien luistert het hoofdkantoor niet altijd naar signalen van de vestigingen. 

Het ontbreekt dus aan een goede en duidelijke communicatiestructuur.

5. (In)formeel

Omdat er behalve de overlegvormen weinig interne media zijn, is er veel informele communicatie. De communicatie verloopt dus niet strikt via vaste kanalen en volgens vaste regels.

6. Richting

De meeste communicatie, en dan vooral de formele, vindt top-down plaats. Er zijn weinig kanalen voor bottom-up, horizontale, diagonale en netwerkcommunicatie. Als er al bottom-up communicatie is, dan is dit vaak een reactie op een vraag van de leiding. Uit eigen initiatief is er weinig communicatie van ‘beneden naar boven.’ 

7. (On)afhankelijkheid

Er is weinig ruimte voor eigen, onafhankelijke uitingen van het personeel. De eindredactie van het enige schriftelijke medium, de Springbron, ligt in handen van de directie. Ook de vestigingsmanagers, die tussen het hoofdkantoor en de groepsleidsters in staan, worden door de groepsleidsters niet als neutraal gezien. Daardoor lijkt het alsof alleen de horizontale, informele communicatie onafhankelijk is. Verticale communicatie, die voornamelijk top-down is, wordt niet als onafhankelijk gezien.
8. Initiatief

Het initiatief tot communiceren ligt meestal bij de directie, hoofdkantoor of vestigingsmanagers. Er is dus veelal sprake van top-down communicatie. Uit eigen initiatief is er weinig communicatie van ‘beneden naar boven.’ 

9. Mate van persuasiviteit

Er is voornamelijk taakinformatie. Beleids-, beheer- en sociale informatie wordt minder frequent en vaak pas op een laat tijdstip verzonden. Er is behoefte aan meer toelichting over het proces en argumenten bij een beslissing.

Interne communicatie wordt bewust ingezet om de houding en het gedrag van de medewerkers te beïnvloeden. Via de Springbron en vergaderingen wordt de nadruk gelegd op bepaalde informatie, om zo een houdingsverandering tot stand te brengen. Dit wordt soms zelfs letterlijk benoemd, zoals de oproep om een ambassadeur te zijn voor Spring. 

De mate van persuasiviteit en de strategie daarachter lichten we verder toe in paragraaf 3.1 m.b.v. de theorie van Van Ruler. 

10. Hiërarchie

Het overdragen van informatie is aan bepaalde functies verbonden. Het ‘linking pin’-systeem
 (R. Likert) wordt vaak bij Spring toegepast. Dit wil zeggen dat informatie van de directie naar de vestigingsmanagers gaat, en dat zij het weer doorvertalen naar (een gedeelte van) de groepsleidsters. Behalve verticaal is het de bedoeling dat de groepsleidsters onderling (horizontaal) elkaar bepaalde informatie doorgeven. Spring heeft daarom een zogenaamde wielstructuur voor de communicatie
. 
Spring is verder een brede organisatie en kent geen diepe gelaagdheid. Er zijn vier duidelijk afgebakende lagen te onderscheiden: directie, hoofdkantoor, vestigingsmanagers, groepsleidsters.
Impliciete en expliciete visie op communicatie

Spring heeft een expliciete en impliciete visie op communicatie (wat zeggen ze dat ze doen en wat gebeurt er daadwerkelijk): 

· Expliciet;

Spring zegt nadrukkelijk communicatie belangrijk te vinden. Maar uit de daadwerkelijke (impliciete) visie blijkt dat ze er slechts gematigd invulling aan geven. 

· Impliciet; 

De communicatie is meestal top-down en instrumenteel (ad hoc en middelengericht). 

Het verschil tussen de impliciete en expliciete visie komt doordat communicatie binnen een organisatie op deze schaal en in deze branche een vrij nieuwe functie is. Het is dus niet zozeer ‘een ondergeschoven kindje’, maar meer een ‘nieuw kindje.’ Communicatie binnen Spring moet nog groeien en dit is een streven op lange termijn. 
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Bij Spring is geen sprake van een communicatieafdeling. Communicatie wordt ‘erbij gedaan’ door de kwaliteitsfunctionaris. 
Relatief gezien besteedt de kwaliteitsfunctionaris toch nog een redelijk aantal uren aan communicatie, gezien de omvang van de organisatie. En in dat perspectief, moet de organisatie ‘roeien met de riemen die ze heeft.’ 
2.2 Stijl van communiceren
Er zijn twee communicatiestijlen te onderscheiden: instrumenteel en procesmatig. Spring hanteert duidelijk een instrumentele stijl.
 

Communicatie is geen continu proces. Het is een middel dat ad hoc wordt ingezet. Er is weinig structuur in de communicatie.

Het instrumentele karakter blijkt ook uit het feit dat er voor de naamsverandering een werkgroep is aangetrokken. Dit is namelijk tijdelijke inbreng, een soort verantwoording om te laten zien dat er inspraak is geweest, zonder dat echt de hele organisatie erbij is betrokken. Deze instrumentele stijl van communiceren bij Spring, heeft tot gevolg dat medewerkers soms onvolledig of te laat geïnformeerd zijn. Logischerwijs leidt dit tot een negatieve houding. 

2.3 De rol van communicatie 

Welke rol speelt communicatie binnen Spring? Hoe belangrijk vindt Spring communicatie? Uit de instrumentele stijl en de visie op interne communicatie, blijkt dat communicatie als functie nog moet groeien. Het wordt misschien wel gezien als een vak waarvoor je specifieke kennis moet hebben, maar nog niet zo ingezet. Iedereen die een idee heeft over communicatie mag zijn zegje doen, waarna (interne en externe) communicatiemiddelen in eigen beheer worden gemaakt. Voor de uitvoering van de ‘noodzakelijke’ professionele middelen, wordt een communicatiebureau ingeschakeld.
2.3.1 Communicatie vanuit het hoofdkantoor

Spring heeft geen fulltime communicatiemedewerker. Communicatie is een taak die er door de kwaliteitsfunctionaris bij wordt gedaan. De kwaliteitsfunctionaris heeft geen communicatieachtergrond en leert door te doen. Maar het is, zoals al eerder gezegd, niet zo zeer ‘een ondergeschoven kindje’, maar meer een ‘nieuw kindje.’ De taken zijn o.a. adverteren, genereren van free publicity, content management van de website, huisstijl beheren en monitoren van de omgeving.

De kwaliteitsfunctionaris wordt op communicatiegebied ondersteund door de directeur, die wel een communicatieachtergrond heeft. Deze is dan ook eindverantwoordelijk voor het communicatiebeleid. 

2.3.2 Communicatie vanuit de vestigingen

Iedere vestiging heeft voor een groot gedeelte eigen communicatie. Het ligt aan de vestigingsmanager en aan de noodzaak tot promotie, hoe de communicatie eruit ziet. Als een vestiging goed draait, is er vrijwel geen communicatie. Er zijn immers niet meer klanten nodig. Slecht lopende vestingen promoten zichzelf via advertenties in wijkbladen, flyers, extra activiteiten etc. De kwaliteit en kwantiteit verschillen dus enorm per vestiging. 

2.3.3 Wens tot centrale aansturing van de communicatie

We stelden de vestigingsmanagers, directie en groepsleidsters de vraag in hoeverre het hoofdkantoor de communicatie naar zich toe zou moeten trekken of juist loslaten? Ofwel, moet het huidige beleid anders?

Vrijwel iedereen geeft aan dat de communicatie centraler mag worden aangestuurd. Eenzelfde opmaak voor de middelen is gewenst. Wel moeten de kenmerkende verschillen van de vestigingen genoemd blijven worden. De meerderheid wil dus een eenduidig stramien maar een flexibele invulling van de middelen. 

2.4 Relaties onderling

Uit de interviews kunnen we concluderen dat er een enorme afstand is tussen het hoofdkantoor en de vestingen, maar ook tussen de vestigingen onderling. Dit zijn allemaal aparte eilandjes. Er is een gebrek aan zowel kennisuitwisseling als aan informele contacten.

We zetten de belangrijkste resultaten uit de interviews op een rijtje. 
2.4.1 Relatie tussen de groepsleidsters en het hoofdkantoor

Er is een grote kloof tussen de groepsleidsters en het hoofdkantoor. De meeste mensen die we hebben geïnterviewd bevestigen dat er een wij-zij gevoel heerst. Er heerst enorme weerstand en wantrouwen vanuit de vestigingen naar het hoofdkantoor. 

Er leeft een gevoel dat het hoofdkantoor weinig inlevingsvermogen heeft, over wat er speelt op een vestiging. Beslissingen vanuit het hoofdkantoor worden daarom niet altijd goed ontvangen. Er wordt bijvoorbeeld gepland op aantal kinderen. Maar een kindje op papier is iets anders dan een kindje in de praktijk. Met plannen wordt er bijv. geen rekening gehouden hoe druk de kinderen zijn, waardoor vijf kinderen inplannen soms kan aanvoelen alsof er acht staan ingepland.

Opvallend is dat uit de interviews blijkt dat groepsleidsters die meer geschiedenis/achtergrond hebben met het hoofdkantoor (hebben er bijv. ooit gewerkt in het kader van reïntegratie), een positievere houding hebben. Ze vinden de communicatie goed verlopen. Er is weinig weerstand. Alleen wat betreft compensatie van extra werk/uren is er wat wrijving. Bovendien leggen zij de ‘schuld‘ van de grote afstand tot het hoofdkantoor, ook voor een deel bij zichzelf neer. Ze hebben dus een veel bredere blik en kijken verder dan hun eigen vestiging. 

De belangrijkste punten van wrijving tussen het hoofdkantoor en (het merendeel van) de leidsters zijn:

1. Het hoofdkantoor laat zich niet op de vestigingen zien, ze kennen de mensen niet

2. De leidsters hebben geen inzicht in de functies op het hoofdkantoor én vice versa 

3. Er heerst een gevoel dat er niet naar de leidsters wordt geluisterd, er is geen inspraak op beslissingen

4. Besluiten krijgen te weinig toelichting (over bijv. het proces wat eraan vooraf is gegaan, waarom ertoe is besloten, wat de persoonlijke gevolgen zijn etc.) 

5. Informatie wordt niet eenduidig, vaak te laat en via verschillende kanalen verspreid

6. De leidsters hebben soms moeite met de zakelijke instelling 

7. De nieuwsbrief die vanuit het hoofdkantoor wordt verzonden, ligt alleen op de vestigingen, terwijl dit middel wel als heel nuttig wordt ervaren 
8. Er is een kloof tussen denken en doen. Er heerst een gevoel dat mensen die met hun hoofd werken, hoger worden geschaald dan mensen die met hun handen werken.
 Hierdoor voelen sommige leidsters zich ondergewaardeerd; “die meisjes hoeven toch alleen maar een beetje met die kinderen te tutten.”

9. Er wordt een hoge werkdruk ervaren door een krappere kindpersoneelsbezetting

10. De formulieren en regels vergen heel veel tijd

11. Er wordt in de ogen van de leidsters een te groot beroep gedaan op je vrije tijd, denk aan cursussen en de eindejaarsdoelstelling. 

De laatste drie punten zijn geen communicatie- maar organisatorische problemen. Toch vermelden wij ze hier omdat dit ook van grote invloed is op de negatieve houding van de leidsters. We signaleren dus, maar het is aan de organisatie om deze punten verder aan te pakken. Wij richten ons op de communicatievraagstukken.
2.4.2 Relatie tussen de vestigingsmanagers en het hoofdkantoor

Over het algemeen is de relatie tussen de vestigingsmanagers en het hoofdkantoor goed. De contacten zijn frequent, vrij direct, informeel en gemakkelijk. De vestigingsmanagers die al langer in hun functie werkzaam zijn, weten bij wie ze voor welke informatie moeten zijn. De nieuwe vestigingsmanagers weten dit niet altijd. Er is bij hun meer behoefte aan duidelijkheid wie wat doet. Ook is er een behoefte aan meer contact tussen de vestigingsmanagers onderling. 

Volgens de vestigingsmanagers is er op het hoofdkantoor genoeg voeling met wat er leeft op de vestigingen. Natuurlijk is dit per persoon verschillend, en heeft dit ook met de achtergrond van de medewerkers te maken. Sommige mensen op het hoofdkantoor hebben bijvoorbeeld voorheen op een vestiging gewerkt.
2.4.3 Relatie tussen vestigingsmanager en de groepsleidster

De meeste vestigingsmanagers hebben veel persoonlijk contact met de groepsleidsters. Twee vestigingsmanagers werken echter parttime waardoor ze minder contact hebben met de leidsters. Eén keer per week is er teamoverleg met de vestigingsmanager en de leidsters. Alleen is niet iedereen daarbij aanwezig omdat er ook leidsters op de groep moeten zijn. De gegeven informatie moet dus onderling doorgegeven worden door collega’s. Niet alles wat overlegd is, 

bereikt hierdoor iedereen goed. Eén keer in de vijf/zes weken is er een vergadering buiten werktijd. Hierbij is wel iedereen aanwezig. 

Een vestigingsmanager wordt door de groepsleidsters meer als baas, dan collega gezien. Dit moet echter niet in negatieve zin gezien worden. Er is juist veel persoonlijk contact en de vestigingsmanager staat erg dicht bij de groepsleidsters. Volgens de groepsleidsters spelen de vestigingsmanagers de informatie van het hoofdkantoor goed door. 

2.4.4 Relatie tussen de ouders en de groepsleidsters 

De leidsters zijn over het algemeen goede ambassadeurs, heel klantgericht en vallen het hoofdkantoor naar de ouders toe niet af (een enkele vestiging daargelaten). Ze werken nu bewust klantgerichter en flexibeler en zien daar ook de noodzaak van in. Maar ze hebben soms wel moeite met de zakelijke instelling. De kindpersoneelsbezetting is krapper dan vroeger en er zijn veel andere taken bijgekomen (formulieren, regels etc.) waardoor ze minder aandacht aan de kinderen kunnen geven. 
2.4.5 Relatie tussen de ouders en het hoofdkantoor

Wij hebben geen ouders geïnterviewd en hebben dus geen directe informatie over hun houding t.o.v. het hoofdkantoor. Wel zeggen de groepsleidsters dat de ouders vaak klagen over het contact met het hoofdkantoor. Voornaamste reden hiervoor is dat papierwerk erg lang blijft liggen. Volgens de leidsters blijkt dit ook uit de exit- en klachtenformulieren. 

Zoals al eerder gezegd, identificeren de ouders zich meer met de vestiging of zelfs de groep waarin hun kind zit, dan met Spring. 

2.4.6 Relaties tussen vestigingen onderling

Er is weinig contact tussen de vestigingen onderling. De groepsleidsters bekommeren zich door het beperkte contact weinig om het functioneren van een andere vestiging. Ze zijn dus een goede ambassadeur voor hun eigen vestiging, maar een minder goede ambassadeur voor Spring als organisatie in z’n geheel. 

Hun negativiteit t.o.v. het hoofdkantoor en onverschilligheid ten aanzien van andere vestigingen, communiceren de meeste medewerkers niet naar de ouders toe. In dat opzicht zijn ze wel professioneel. 

2.4.7 Relatie alle medewerkers met directie

Uit de interviews blijkt dat de meeste medewerkers de installering van de huidige directie, als een positieve verandering hebben ervaren. De huidige directie is heel duidelijk, open, strikt maar mensgericht. Dit in tegenstelling tot vorige directie. De directie bezoekt ook veel vestigingen en toont daar haar enthousiasme. De prettige manier van omgang, is echt een positief punt dat er uitspringt. 

2.4.8 Relaties onderling op het hoofdkantoor

Op het hoofdkantoor zijn tien mensen werkzaam. De lijnen zijn dus heel direct en kort. Een aantal van de mensen is al diverse jaren werkzaam bij Spring, anderen zijn nog niet zo lang werkzaam binnen de organisatie. Twee van de stafmedewerkers hebben bovendien als groepsleidster gewerkt. De andere medewerkers hebben een achtergrond buiten de kinderopvang.

In de afgelopen drie jaar zijn er op directieniveau heel veel wisselingen geweest. Het personeel van het hoofdkantoor heeft duidelijk littekens overgehouden aan de vorige directeur. Deze directeur was vrij dominant en zorgde voor veel onrust bij het personeel. De kleinste dingen moesten teruggekoppeld worden waarna zij de beslissing nam. Het personeel op het hoofdkantoor was daarom erg onzeker. Zowel over de eigen verantwoordelijkheden maar ook over haar ‘wankele’ positie. Verschillende stafmedewerkers en groepsleidsters zijn in deze periode dan ook, al dan niet uit vrije wil, vertrokken. 

Sinds een jaar is er een nieuwe directie die wel vertrouwen in de eigen medewerkers stelt. Er is hierdoor een prettigere sfeer binnen de organisatie. Het personeel waardeert dit enorm, maar in tijden van stress vallen zij toch weer terug in hun oude ritueel. 

2.5 Imagodeuk

Zoals in de voorgaande paragraaf al gezegd, zijn er binnen Spring in een kort tijdsbestek veel verschillende directeuren geweest. Iedere directeur heeft weer een andere visie en agenda. Op deze manier zijn er verschillende boodschappen gecommuniceerd naar beeldbepalende groepen. Beeldbepalend zijn de klanten en prospects (potentiële klanten), eigen medewerkers en externe beïnvloeders. Dit heeft voor veel verwarring gezorgd en daardoor is er een negatief imago ontstaan.

In een gesprek met de directie is de volgende informatie naar voren gekomen: 
“Door de vorige directie zijn er intern en extern veel moeilijkheden geweest. Dit heeft intern banen gekost en veel wrijving gegeven. Ook zijn er veel beloftes gedaan die nooit waargemaakt zijn. Extern is dit in de pers gekomen. Ook zijn de relaties niet goed onderhouden, wat een flinke imagodeuk tot gevolg heeft gehad”.
2.6 Cultuur

Uit onze analyse blijkt dat er weinig saamhorigheid en uniformiteit in uitstraling is binnen Spring. Naast communicatie heeft dit veel te maken met de organisatiecultuur.
 Zoals uit de vorige twee paragrafen blijkt, zijn er littekens overgehouden aan de vorige directie. Wij typeren dit als overblijfselen aan een angstcultuur. Het speelt zowel bij het personeel van het hoofdkantoor als op de vestigingen. Dit is het geval bij verantwoording van acties, maar ook wanneer men het ergens niet mee eens is. Kenmerkend hierbij is dat er veel wordt geklaagd en weinig actie ondernomen. Het personeel durft een klacht vaak niet schriftelijk in te dienen. Ze voelen zich nog altijd kwetsbaar, onzeker en zijn in sommige gevallen bang om hun baan te verliezen. Dit is duidelijk te wijten aan de angstcultuur die er heerste onder de vorige directeur.

Organisatiecultuur is een gedeeld patroon van denken, ideeën, gevoelens en waarden van alle personen binnen een organisatie, geworteld in ervaringen die in het verleden binnen de organisatie zijn opgedaan. Die leerervaringen betreffen in de loop der jaren ontstane zienswijzen en manieren van aanpak die als wezenlijk worden beschouwd voor de overleving van de organisatie en de verdere ontwikkeling ervan. In de loop der jaren groeien deze ervaringen uit tot een patroon van grondbeginselen dat als waar wordt beschouwd en dat voor de personen binnen de organisatie niet langer ter discussie staat.

Uit bovenstaande tekst blijkt dat het verleden het uitgangspunt is voor de tegenwoordige cultuur. De cultuur bij Spring onderstreept dit en is duidelijk geworteld in het verleden. Het was toen een overlevingsmechanisme om zich staande te houden t.o.v. een niets ontziende directie. Ook al hoeft dit mechanisme nu niet meer te worden toegepast, de overblijfselen aan een angstcultuur staan nog steeds overeind. Ook aan nieuw personeel wordt deze manier van waarnemen, denken, voelen en handelen doorgegeven. 

De nieuwe directie stelt wel vertrouwen in de eigen medewerkers, maar in tijden van stress vallen zij toch weer terug in hun oude ritueel. Op het hoofdkantoor uit zich dit in onzekerheid, bij de leidsters in een ‘negatieve sfeer’. 
We vinden het belangrijk dat de cultuur van Spring wordt erkend en aangepakt, omdat deze een positief werkklimaat in de weg staat. Een ommekeer in de cultuur is al gemaakt met het aanstellen van een nieuwe directie. Hiermee is al een gezicht gegeven aan de verandering. Ook het invoeren van de nieuwe naam en huisstijl heeft bijgedragen aan een grotere identificatie met de organisatie. Het merendeel van de organisatie was enthousiast hierover. Een nieuwe huisstijl roept verbondenheid op om de uitdaging waar te maken. Er is op symbolische wijze afgerekend met het verleden. Een nieuwe directie én een nieuwe naam met huisstijl, hebben het veranderingsproces met energie gevoed om door te gaan. Het verzorgen van trainingen voor het personeel, laat vervolgens zien dat de organisatie het belangrijk vindt dat het personeel groeit. Op deze manier vergroot de organisatie haar professionaliteit en levert het personeel meteen een bijdrage aan de verandering tot commerciële organisatie. Spring weet heel goed dat het succes van de organisatie afhankelijk is van haar personeel. Nieuwe stimulansen om de verandering te voltooien, moeten nu worden uitgezet. 

Cultuurverandering is echter geen flitsende truc. Het realiseren ervan is vaak een langdurig, continu en moeizaam proces. Op basis van elke ervaring van een medewerker, kan een cultuur veranderen.

Het formuleren van duidelijke kernwaarden kan een aanzet zijn tot cultuurverandering.
 Een duidelijke visie spreekt tot de verbeelding en geeft de medewerkers richting waar alle veranderingen toe leiden. Zowel het noemen van kernactiviteiten, missie, kernwaarden als concrete doelen dragen bij aan een duidelijk streefbeeld. Hierdoor krijg je ‘alle neuzen dezelfde kant op.’ 

Nú zijn bij de keuze van de kernwaarden niet alle medewerkers van Spring betrokken. Er is wel een werkgroep samengesteld met medewerkers uit verschillende lagen van de organisatie. Deze begeleidde de naamsverandering binnen de organisatie. Zij hebben hun mening ook summier uitgesproken over de kernwaarden. Toch blijft het een feit dat de kernwaarden van bovenuit opgelegd zijn, daarom heeft de medewerker hier waarschijnlijk weinig voeling bij. 

Om nieuwe kernwaarden succesvol te laten zijn, zal de visie op communicatie moeten veranderen. De medewerkers maken immers de kernwaarden waar, zij geven er invulling aan. Er zal dus bottom-up i.p.v. top-down moeten worden gecommuniceerd. Alleen dan kan een kernwaardencampagne waardevol zijn. 

3. Analyse in theoretisch perspectief 
Onze analyse van de organisatie hebben we toegepast op een aantal bestaande theorieën. Op deze manier zetten we de resultaten van onze analyse in een wat breder perspectief. Bovendien kunnen we aantonen dat de resultaten een goede theoretische basis hebben. 

3.1 Strategie van de communicatie volgens Van Ruler

Volgens Van Ruler
 is de essentie van communicatie contact onderhouden. Dit bestaat uit twee dimensies:

· Aard van het contact 

a. gecontroleerd éénrichtingsverkeer

b. tweerichtingsverkeer 

· Beoogde resultaat, doel ervan 

a. bekendmaken

b. beïnvloeden

Van Ruler heeft deze indeling gehanteerd voor een inmiddels bekend model, het communicatiekruispunt. 
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Spring hanteert voornamelijk de strategie van overreding, zowel intern als extern. De organisatie is zelf initiatiefnemer van alle communicatie en vraagt feedback over een onderwerp waar ze zelf behoefte aan heeft. Daarmee bedoelen we dat de feedbackmiddelen (klachtenformulier, exit-formulier, oudergesprek, nieuwsbrief) vormen zijn van gecontroleerd éénrichtingsverkeer. Het lijkt alsof er een dialoog is (de klant of medewerker geeft feedback) maar in feite reageert hij op een initiatief van Spring. Het is feedback waar Spring om vraagt. 

Er is dus sprake van gecontroleerd éénrichtingsverkeer. Verder wil Spring intern en extern hun doelgroepen beïnvloeden. Intern bijvoorbeeld tot het uitdragen van ambassadeurschap, extern om een positief imago te creëren. De elementen ‘beïnvloeding van de doelgroep’ en ‘gecontroleerd éénrichtingsverkeer,’ resulteren in de strategie overreding. 

3.2 Optimale communicatiestructuur volgens Forsyth 

Uit onze analyse blijkt dat de communicatiestructuur binnen Spring niet goed is ingericht, waardoor de communicatie niet altijd goed verloopt. We passen dit toe op de theorie van Forsyth. 

3.2.1 De communicatiedriehoek

Communicatie binnen een organisatie verloopt vaak volgens een bepaalde structuur. De communicatiedriehoek van Forsyth
, geeft goed weer hoe de communicatie het beste kan lopen. Communicatie binnen een organisatie loopt vaak niet zo gestructureerd zoals de pijlen in het figuur weergeven. Er is soms sprake van boodschapverstrooiing of boodschapinteractie. Hierdoor kan er verwarring ontstaan rondom een boodschap bij beeldbepalende groepen. 


Wat met boodschapverstrooiing en boodschapinteractie bedoeld wordt, leggen we nader uit in het volgende figuur en de daarbij behorende tekst.

3.2.2 Boodschapverstrooiing 

Wij zien boodschapverstrooiing als de manier waarop de boodschappen via de communicatiemiddelen -reclame, interne communicatie (IC), public relations (PR)- afbuigen naar ongeplande doelgroepen. 

Een voorbeeld: Spring wil via interne communicatie aan de medewerkers de boodschap doorgeven dat er een nieuwe vestiging geopend wordt. Ondertussen vangen de ouders (klanten en prospects), ‘via via’, hier ook iets van op. Ouders gaan nadenken over wat voor gevolgen dit heeft voor hun kinderen en willen meteen al inspelen op deze nieuw verkregen informatie. Het brengt allerlei acties teweeg die nog niet voorzien zijn door het hoofdkantoor. 

3.2.3 Boodschapinteractie 

We spreken over boodschapinteractie als uit de verschillende beeldbepalende groepen de boodschappen rechtstreeks naar elkaar worden gecommuniceerd.

De medewerkers zijn door veranderingen binnen de organisatie onderling veel gaan praten over wat er allemaal speelt binnen de organisatie. De boodschappen die verspreid worden berusten soms op geroddel, lekken en boosaardigheid. Dit is communicatietechnisch gezien ongestructureerde communicatie, en kan een desastreus effect hebben. Dit komt vooral doordat je dit niet in de hand kan houden. Dit wordt ook wel de stochastische factor genoemd. 

Een voorbeeld: de groepsleidsters communiceren onderling vrij negatief over het hoofdkantoor. Hier vangen ouders soms ook informatie van op. De ouders krijgen hierdoor een ander beeld van de organisatie. 

Onze conclusie aan de hand van deze theorie is: Spring heeft onbewust redelijk veel te maken met ongestructureerde communicatie. De voorbeelden die we hiervoor noemden zijn maar enkele uit een grote reeks. 
3.3. Actoren-factoren analyse 

Een actoren-factoren analyse geeft meer inzicht in de verbanden tussen verschillende groepen mensen en verschillende ontwikkelingen. We zullen hierop enige toelichting geven. 
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3.3.1 Toelichting op het actoren-factoren analyse
Actoren zijn personen die direct te maken hebben met factoren. Factoren zijn omstandigheden/gebeurtenissen die invloed hebben op het gedrag van de actoren.
 
De factoren zijn onderverdeeld in de vorm van het DESTEP-model (Demografisch, Economisch, Sociale/maatschappelijk, Technologisch, Ecologisch en Politiek/juridisch). De factoren technologisch en ecologisch hebben we niet behandeld in ons model. Er spelen op dit gebied namelijk geen ontwikkelingen die grote invloed op Spring hebben.

De vier overgebleven factoren zijn als vierkant in de grote cirkel geplaatst. Daarna zijn ze nog uitgesplitst naar onderwerpen per factor. We omschrijven deze onderwerpen in de volgende paragraaf. 

De actoren hoofdkantoor (HK) en directie (D) zijn het middelpunt van de organisatie. De vestigingsmanagers (VM) en groepsleiders (GL), zijn de ‘ringen’ die de organisatie bij elkaar houden. Samen vormen zij het interne fundament van de organisatie. Ze zijn de belangrijkste interne doelgroepen. De ouderraden, OR en het bestuur hebben we niet in dit model opgenomen omdat ze minder gezichtbepalend zijn, wat natuurlijk niet wegneemt dat ook zij een behoorlijke invloed uitoefenen. 

De genoemde interne doelgroepen zijn zo binnen het model geplaatst dat ze met alle factoren in verbinding staan. Dit zijn dus de groepen personen op wie elke gebeurtenis een bepaalde invloed heeft. 

Dan zijn er nog twee externe actoren: concurrentie en ouders/kind. Zij ervaren niet direct invloed van alle factoren, maar slechts van een gedeelte. Er is een verband tussen de externe actor en het vlak (de factor), waaraan deze grenst.

We geven een voorbeeld om de verhoudingen binnen het model duidelijker aan te geven:

Sociale/maatschappelijke factor, staat in verband met


Marktgericht denken, heeft invloed op


Concurrentie, ouders/kind, HK, D, GL, VM

Binnen één oogopslag is met dit model dus te zien welke gebeurtenis, op welke mensen invloed heeft. 

3.3.2 Toelichting op de factoren

Demografische factoren:

· De groepsleidsters praten onderling veel over zaken die binnen de organisatie spelen. Wanneer het een onderwerp betreft dat veel negatieve gevoelens oproept, dan is dit een veel besproken item. Dat een ruime meerderheid van het personeel uit vrouwen bestaat, speelt hierin waarschijnlijk een stimulerende rol.

· Het aantal kinderen dat gemiddeld in Nederland per huishouden wordt geboren, is van invloed op het aantal plaatsingen bij Spring. Een kleine procentuele stijging/daling, kan op de kinderopvang van zo’n 1200 kinderen per week toch behoorlijk wat uitmaken.   

Economische factoren:

· Bij Spring wordt de kindpersoneelsbezetting strak gepland. Aangezien het personeel de grootste kostenpost is, kan hier het meeste op bezuinigd worden. En in de slag om de klant (de beste prijs-kwaliteitverhouding) is dit nodig. 

Sociale en maatschappelijke factoren:

· In westerse landen heerst vaak nog het idee dat mensen die met hun hoofd werken hoger zijn geschaald dan mensen die met hun handen werken. Ook bij Spring kan dit gevoel een rol spelen bij de afstand tussen het hoofdkantoor en de vestigingen. 

· Het wordt door de samenleving steeds meer geaccepteerd om je kinderen naar de kinderopvang te brengen. Dit concluderen we uit de afgenomen diepte-interviews. 

· Door de Wet Kinderopvang is Spring genoodzaakt meer marktgericht te denken. Hierdoor zijn er nieuwe taken in het dagelijkse werk van de groepsleidsters gekomen, zoals het invullen van formulieren en het vervullen van een ambassadeursrol. 

Politieke en juridische factoren:

· Door de Wet Kinderopvang zijn er een heleboel veranderingen gekomen met gevolgen voor alle medewerkers.

· Wettelijke regelingen (zoals de Flexwet en het nieuwe zorgstelsel) hebben veel persoonlijke gevolgen voor de medewerkers bij Spring. De communicatie rondom deze zaken, verloopt niet zo snel als de medewerkers verwachten. Omdat dit wel veel persoonlijke financiële gevolgen kan hebben, raken medewerkers gefrustreerd. 
3.4 Conclusie analysefase 

Na een uitgebreide analyse van de organisatie en communicatie, komen we tot de conclusie komen dat relationele problemen, het missen van structuur in communicatie en de omstreden kernwaarden de meest belangrijke knelpunten zijn. Dit hebben we zowel in het kwalitatieve onderzoek (diepte-interviews) als in het kwantitatieve onderzoek (Medewerkerstevredenheidsonderzoek) geconstateerd. 

De theorieën die we in hoofdstuk 3 hebben toegepast op onze bevindingen, sterken ons bij het te formuleren advies. Het geeft des te meer de noodzaak tot een verandering in de communicatie weer. 

De theorie van Van Ruler toont ons de strategie van communicatie. De elementen ‘beïnvloeding van de doelgroep’ en ‘gecontroleerd éénrichtingsverkeer,’ resulteren in de strategie overreding. Het laat zien dat Spring inderdaad de instrumentele stijl hanteert zoals wij al hadden ondervonden. Deze theorie heeft ons geholpen om de analyse nog helderder te krijgen. Het geeft echter geen richting in het door ons te formuleren advies.
Forsyth sterkt ons in de bevinding dat de communicatie ongestructureerd verloopt. Het helpt ons tevens bij het advies, met hoe de communicatie beter zou kunnen verlopen. De theorie laat namelijk zien dat we de middelen zelf kunnen aanpassen, maar ook de communicatiekanalen (de manier waarop de middelen worden verspreid).
De actoren-factoren analyse geeft inzicht in de verbanden tussen verschillende groepen mensen en verschillende ontwikkelingen. Binnen één oogopslag is te zien welke gebeurtenis, op welke mensen invloed heeft. Het is een handig hulpmiddel om ‘oorzaak en gevolg’ ten opzichte van knelpunten te signaleren. Deze theorie heeft ons voornamelijk ondersteund bij de analyse. 
In het volgende hoofdstuk beschrijven we hoe de knelpunten, naar onze mening, het beste aangepakt kunnen worden.
4. Adviezen
4.1 Inbedding van de adviezen
Na de analysefase zijn we gaan kijken waar de belangrijkste knelpunten zitten. Hoe we die knelpunten kunnen weghalen, blijkt uit onze geformuleerde adviezen. De belangrijkste knelpunten zijn de visie op communicatie en een gebrekkige communicatiestructuur. Deze twee aspecten zijn medeverantwoordelijk voor de té grote afstand tussen hoofdkantoor en de vestigingen, en de afstand tussen de vestigingen onderling. Dat juist deze punten cruciaal zijn, blijkt uit de toetsing van onze adviezen, in paragraaf 4.3.

Voordat we de adviezen aan de organisatie hebben gepresenteerd, hebben we de adviezen getoetst op hun haalbaarheid.

Het succes van onze adviezen staat of valt met de inbedding ervan in de organisatie. Een advies wat niet binnen de randvoorwaarden van de organisatie past, zal nooit door de organisatie worden gedragen. Daarom toetsen wij onze adviezen aan het communicatie- en organisatiebeleidskader.

We hebben de analyse zoals u die in hoofdstuk 1 t/m 3 heeft kunnen lezen, samengevat in het schema ‘fundering van een communicatieplan’.
 Dit schema leggen we als toets over onze adviezen. Op die manier geven we haalbare adviezen. Als de adviezen niet binnen de randvoorwaarden van de organisatie passen, geven we aan op welk gebied een advies niet wordt gedragen. Door aanpassing van haar randvoorwaarden, want dit zijn namelijk bewuste keuzes van de organisatie, kan een advies dan toch geïmplementeerd worden.

Het schema, toegepast op de situatie van Spring, en de toelichting daarop, geven we weer op de volgende pagina. In bijlage 4 hebben we, om een makkelijker beeld te schetsen, een blanco (niet ingevuld) schema toegevoegd.


4.2 Concrete adviezen
De organisatie- en communicatie-elementen zijn nu helder. Op basis van het communicatiebeleid geven we vervolgens concrete adviezen (wie zegt wat, waarom, tegen wie, en wanneer). Wanneer een advies niet binnen het huidige beleid past, zal de organisatie zich moeten afvragen of ze het advies echt wil invoeren. Is dit het geval, dan zal de keuze moeten worden gemaakt om het communicatie- en eventueel het organisatiebeleid aan te passen. 
We geven aan Spring verschillende adviezen, welke we onderscheiden in: 

· Middelen om de saamhorigheid, gezamenlijke identiteit en uitstraling te bevorderen 

· Bevorderen van onderling contact 

· Professionalisering van de communicatie
Hieronder geven we een korte omschrijving van de adviezen. Voor de volledig uitgewerkt adviezen op detailniveau en de randvoorwaarden bij elk advies, verwijzen we naar bijlage 5.

4.2.1 Middelen om de saamhorigheid, gezamenlijke identiteit en uitstraling te bevorderen

1. Eenduidige opmaak communicatiemiddelen
Uit onze analyse blijkt dat de communicatie binnen Spring vrij versnipperd is en vestigingen niet altijd herkenbaar zijn als Spring. De wens is meer structuur en centraler aangestuurde communicatie. Uitingen moeten universeel zijn, maar met het accent op de vestiging. Het gaat hierbij om alle mogelijke middelen zoals folders, brieven, teksten, brochures, vestigingskrantjes etc. 
2. Smoelenboek van alle medewerkers 
Het is zinvol om een smoelenboek van alle medewerkers op het hoofdkantoor en op alle vestigingen neer te leggen. Hiermee krijgen de groepsleidsters een gezicht bij de mensen op het hoofdkantoor en vice versa. Ook verklein je de afstand tussen de vestigingen onderling. Men krijgt meer het gevoel dat ze samen één organisatie zijn. 

3. Verspreiding en opmaak Springbron verbeteren
De maandelijkse nieuwsbrief ‘Springbron’ is een middel dat de medewerkers enorm waarderen en belangrijk vinden. Helaas leest niet iedereen de Springbron wegens een slechte manier van verspreiden (enkele exemplaren liggen in de kantine). Mensen willen hem graag persoonlijk ontvangen en hem rustig thuis lezen. Extra pluspunt daarvan is dat je het thuisfront ook meer betrekt bij Spring. 
Ook verdient de nieuwsbrief een opmaak die meer bij de nieuwe huisstijl van Spring past. 

4. Noodzaak tot veranderen én de voorlopige resultaten weergeven
Dit advies wekt directe bereidheid op om te veranderen en maakt mensen bewust van de situatie. Tevens voedt je het personeel met energie door de successen te communiceren.
 Voorbeelden van het zichtbaar maken van de bedreiging zijn: laat het aantal kinderen zien dat naar de concurrent gaat, het aantal nieuwe concurrenten in het gebied wat voorheen strikt van Spring was, vertrekkende leidsters naar de concurrent etc. 

Voorbeelden van de positieve resultaten van de in werking gezette cultuuromslag zijn: de introductie van de activiteitencarrousel, het aantal opleidingen dat is afgerond, nieuw geopende vestigingen, gerealiseerde besparingen, blijken van tevreden van klanten etc. 
5. Kernwaardencampagne
Het formuleren van duidelijke kernwaarden kan een aanzet zijn tot cultuurverandering.
 Een duidelijke visie spreekt tot de verbeelding en geeft de medewerkers richting waar alle veranderingen toe leiden. Vooral als de kernwaarden van onderuit zijn gevoed, krijg je ‘alle neuzen dezelfde kant op.’ 
4.2.2 Bevorderen van onderling contact 

6. Bijwonen van Teamoverleg door P&O, Planning
Twee personen van P&O en Planning kunnen het Teamoverleg van een vestiging bijwonen. Dit overleg vindt vier keer per jaar plaats met alle groepsleidsters en de vestigingsmanager van een vestiging. Door de aanwezigheid van stafmedewerkers, voelen de groepsleidsters zich serieus genomen. Ze kunnen bovendien hun operationele problemen kwijt, hierop kan meteen gereageerd worden. De relatie tussen het hoofdkantoor en de vestigingen kan op deze manier verbeteren. Ze zien elkaar, krijgen een gezicht bij de functie, en krijgen inzicht in elkaars functie. 

7. Meedraaien van medewerkers hoofdkantoor op de vestigingen
Enkele medewerkers van het hoofdkantoor gaan één keer per jaar, een dagje meedraaien op elke vestiging. Door de aanwezigheid van stafmedewerkers, voelen de groepsleidsters zich serieus genomen. De stafmedewerkers zien nu een keer de dagelijkse praktijk en de uitwerking van hun beslissingen. 

8. Nieuwe leidsters bezoeken halve dag het hoofdkantoor 
Bij het introductieprogramma van nieuwe groepsleidsters wordt een onderdeel toegevoegd om een halve dag in groepjes mee te kijken op het hoofdkantoor. De nieuwe lichting leidsters kan hierdoor een frisse wind door het bedrijf laten gaan en met een brede, positieve blik aan de slag gaan. 

9. Studiedag voor alle medewerkers van Spring
Op de studiedag worden workshops georganiseerd voor alle medewerkers van Spring. Doelen zijn Kennisuitbreiding en kennisuitwisseling, maar ook meer saamhorigheid binnen de organisatie krijgen. 

10. Jaarlijkse plenaire bijeenkomst
Op een plenaire bijeenkomst worden de nieuwste ontwikkelingen binnen de organisatie gepresenteerd. Een persoonlijk verhaal spreekt meer tot de verbeelding dan schriftelijke informatie. Het is een bijeenkomst waar ‘formeel en informeel’ wordt gecombineerd.
Doel is meer betrokkenheid bij de organisatie en het verkleinen van de negatieve houding van sommige medewerkers, door het persoonlijke karakter van de bijeenkomst.
11. Clusters vormen ter kennisuitwisseling 
Het vormen van clusters met leidsters van verschillende vestigingen is een goed middel voor kennisuitwisseling. Ze kunnen van elkaar leren. Er kunnen clusters gevormd worden op specifieke gebieden zoals BSO, TSO, baby’s en andere leeftijdgroepen. Een bijkomend voordeel is het verkleinen van de versnipperde identiteit. 

12. Pro-actiever communiceren
De medewerkers van het hoofdkantoor en de vestigingsmanagers moeten sneller anticiperen op nieuwe ontwikkelingen. Vooral wanneer deze persoonlijke gevolgen hebben voor het personeel (financiële, taakgerichte informatie). Doel is om de negatieve houding van de medewerkers te verkleinen en meer vertrouwen kweken. 
Medewerkers van het hoofdkantoor en vestigingsmanagers krijgen de taak op zich, om vragen van medewerkers vóór te zijn. Belangrijk is dat gemaakte afspraken worden nagekomen, dat er geen loze beloftes worden verteld, er meer terugkoppeling is en beslissingen sneller worden genomen. Middelen om dit nieuwe gedrag te leren zijn: trainingen, rollenspellen (digitaal of in praktijksituaties), spelsimulaties, coaching, workshops en intervisies. 
4.2.3 Professionalisering van de communicatie

13. Strategisch communicatieplan
In samenwerking met een extern bureau wordt er een strategisch communicatieplan geschreven en geïmplementeerd. Een strategisch communicatieplan geeft op de lange termijn aan hoe Spring communicatie gaat inzetten. Door communicatie bij de kern aan te pakken, zal de organisatie haar communicatiebeleid professionaliseren. 

14. Intranet
Een intranet opzetten kan tot doel hebben het informeren, activeren, motiveren en ondersteunen van alle medewerkers bij hun werkzaamheden. Een intranet opzetten voor de organisatie is een plan op lange termijn. Eerst moet er goed nagedacht en onderzocht worden of het intranet een effectief en efficiënt inzetbaar middel is. 

4.3 Toetsen van de adviezen

Zoals gezegd staat of valt het succes van onze adviezen met de inbedding ervan in de organisatie. Daarom toetsen wij onze adviezen aan de randvoorwaarden, de keuzes die de organisatie heeft gemaakt binnen haar communicatie- en organisatiebeleidskader.

We maken een onderscheid tussen haalbare en niet haalbare adviezen. De haalbare adviezen passen binnen de huidige randvoorwaarden. Om de niet haalbare adviezen te laten slagen, zullen de randvoorwaarden moeten worden aangepast. Die keus is aan de organisatie. 

4.3.1 Haalbaarheid van de adviezen


	Advies 
	Haalbaar

	1. Eenduidige opmaak communicatiemiddelen
	(

	Dit advies is haalbaar binnen de gegeven randvoorwaarden en kunnen wij tijdens de stageperiode nog verzorgen. Wel zal er in de toekomst meer centrale aansturing moeten komen van de communicatie. Nu trekken wij het op één lijn, maar het moet wel voortgezet worden. Hiervoor zijn de volgende aanpassingen in het communicatiebeleid nodig: centraler aangestuurde communicatie en een hogere prioritering van communicatie in tijd en geld. 

	2. Smoelenboek van alle medewerkers 
	(

	Dit advies is haalbaar binnen de gegeven randvoorwaarden en kunnen wij tijdens de stageperiode nog verzorgen. Het is wel belangrijk dat het smoelenboek periodiek geactualiseerd wordt. 

	3. Verspreiding en opmaak Springbron verbeteren
	(

	Dit advies is haalbaar binnen de gegeven randvoorwaarden en kunnen wij tijdens de stageperiode nog verzorgen.

	4. Noodzaak tot veranderen én de voorlopige resultaten weergeven
	(

	Dit advies vraagt om openheid, en dat is een randvoorwaarde die Spring nog niet helemaal bezit. Ook vraagt dit advies om een duidelijke, eenduidige toelichting. Het verkeerd inzetten van dit middel is heel gevaarlijk. Daarom is dit binnen de huidige communicatiestructuur nog niet mogelijk.

	5. Kernwaardencampagne
	(

	Dit advies is niet succesvol binnen de huidige visie op communicatie. Leuke gadgets en een creatieve campagne zijn als een cosmetische operatie. Je verandert alleen de buitenkant, het innerlijk blijft hetzelfde. Middelen veranderen niet de visie op communicatie. Deze blijft top down, ad hoc en instrumenteel. Zolang de huidige visie overeind blijft, krijg je geen betrokkenheid van de medewerkers. De kernwaarden zullen niet gaan leven en krijgen weinig invulling. Kernwaarden kun je niet vanaf de top opleggen, kernwaarden worden gevoed door het hele personeel en haar manier van werken. 

	6. Bijwonen van Teamoverleg door P&O, Planning 
	(

	Dit advies is haalbaar binnen de gegeven randvoorwaarden. Aandachtspunt is wel dat er tijd voor moet worden vrijgemaakt, wat een investering is. Verder is het belangrijk dat de stafmedewerkers open staan voor feedback van de groepsleidsters en vice versa. De communicatie moet helder en eerlijk zijn, afspraken moeten worden nagekomen, er moet terugkoppeling zijn en beslissingen moeten worden toegelicht. Onder die randvoorwaarden, kan dit middel ontzettend succesvol zijn. 


	7. Meedraaien van medewerkers hoofdkantoor op de vestigingen
	(

	Dit advies is haalbaar binnen de gegeven randvoorwaarden. Aandachtspunt is wel dat er tijd voor moet worden vrijgemaakt, wat een investering is. Verder is het belangrijk dat de stafmedewerkers open staan voor feedback van de groepsleidsters en vice versa. De communicatie moet helder en eerlijk zijn, afspraken moeten worden nagekomen, er moet terugkoppeling zijn en beslissingen moeten worden toegelicht.

	8. Nieuwe leidsters bezoeken halve dag het hoofdkantoor 
	(

	Dit advies is haalbaar binnen de gegeven randvoorwaarden. Aandachtspunt is wel dat er tijd voor moet worden vrijgemaakt, wat een investering is. Verder is het belangrijk dat de stafmedewerkers medewerking verlenen aan de dag, maar ook weer niet teveel afleiding hebben van hun werkzaamheden. Met medewerking van iedereen, en een goed programma, kan dit middel succesvol zijn.

	9. Studiedag voor alle medewerkers van Spring
	(

	Dit advies is niet succesvol binnen de huidige visie op communicatie. Als je een studiedag binnen de huidige situatie organiseert zal het een heel gezellige en misschien leerzame dag zijn, maar meer ook niet. De oorzaak hiervan is dat de terugkoppeling (zowel op het gebied van kennis als sociale interactie) ontbreekt. Ook is er waarschijnlijk geen link met de kern van de organisatie. Inspraak op beleid is nauwelijks mogelijk waardoor input van onderuit als verloren kan worden beschouwd. Hierdoor vervalt men na korte tijd weer in het oude patroon en zal de negatieve houding t.o.v. de top alleen maar toenemen. 

De visie op communicatie en organisatie moeten veranderen om een studiedag succesvol te maken. Dan pas krijg je beter geïnformeerde en betrokken medewerkers. 

	10. Jaarlijkse plenaire bijeenkomst
	(

	Bij dit advies geldt hetzelfde als bij de studiedag; binnen de huidige situatie zal een plenaire bijeenkomst gezellig en informatief zijn, maar meer ook niet. Het verzand dan tot een eenmalige activiteit die door de ongunstige randvoorwaarden eerder slecht dan goed kan doen. Maakt de organisatie de keus om het communicatie- en organisatiebeleid te veranderen, dan kan de bijeenkomst wel succesvol zijn. 

	11. Clusters vormen ter kennisuitwisseling 
	(

	Dit advies is haalbaar binnen de gegeven randvoorwaarden. Aandachtspunt is wel dat er tijd voor moet worden vrijgemaakt, wat een investering is. Verder is het belangrijk dat er een goed programma voor elke bijeenkomst in elkaar wordt gezet. Ook de terugkoppeling, en de vertaling van input naar beslissingen op beleidsniveau, is heel belangrijk. De visie op communicatie en de communicatiestructuur moeten dan wel veranderen. Er zal waardering moeten komen voor bottom-up communicatie. 

Dit middel kan onder goede randvoorwaarden zeer succesvol zijn en resulteren in kennisuitwisseling, meer onderlinge contacten tussen vestigingen en kennis vertalen in nieuw beleid. 

	12. Pro-actiever communiceren
	(

	Binnen de huidige situatie kan een training/workshop informatief zijn, maar deze zal het gedrag waarschijnlijk maar voor korte duur veranderen. Daarna zal het gedrag weer terug bij het oude zijn. Dit komt door de huidige cultuur, communicatiestructuur en de visie op communicatie. Een ‘top-down visie’ is bijna het tegenovergestelde van pro-actief communiceren. Pas als de organisatie de keus maakt om het communicatie- en organisatiebeleid te veranderen, kan deze houdingsverandering plaatsvinden. 

	13. Strategisch communicatieplan
	(

	Dit advies is niet succesvol in te zetten binnen de huidige randvoorwaarden. De instrumentele visie op communicatie en de lage prioriteit die aan communicatie wordt gegeven, maken een succesvolle implementatie onmogelijk. Strategische uitgangspunten zouden binnen de huidige situatie niet gehanteerd worden, omdat de organisatie nog middelengericht en reactief denkt. Een strategie gaat juist af van pro-actief handelen, ergens naartoe werken omdat je uitgaat van bepaalde principes. 

	14. Intranet
	(

	Dit advies is niet haalbaar binnen de huidige situatie. Dit heeft voornamelijk te maken met organisatorische factoren. Maar het is ook van belang om te achterhalen of de medewerkers met de huidige cultuur, communicatiestructuur en de visie op communicatie het intranet intensief gaan gebruiken.


4.3.2 Conclusie na het toetsen van de adviezen

We zijn er tijdens deze fase achter gekomen dat het belangrijkste, maar tegelijkertijd het meest moeilijke is, om de organisatie bewust te maken dat hun visie op communicatie moet veranderen, willen ze hun ambities waar maken en op communicatiegebied iets bereiken. Anders zet je alleen mooie middelen in, maar zonder fundering eronder. De middelen blijven dan plak- en lijmactiviteiten van een beleid dat niet door de gehele organisatie wordt gedragen. Zolang de visie op communicatie top-down en instrumenteel blijft, en de communicatie impliciet een lage prioriteit heeft, is er geen betrokkenheid van medewerkers en zal alles wat je doet in dat licht worden gezien. Ofwel, het kunnen verzinnen en maken van middelen is niet belangrijk, het gaat erom met welke visie je communicatie inzet. 

De visie op communicatie is een afgeleide van het organisatiebeleidskader. Bij Spring zijn vooral de manier van leidinggeven en de organisatiecultuur, aspecten die invloed hebben op de manier van communiceren. Daarom is het niet alleen belangrijk om te kijken of je het communicatiebeleid wilt veranderen, maar ook of je organisatiebeleid nog wel strookt met je ambities. 

4.4 Adviespakketten 

De manier van werken die wij hebben gehanteerd, draait om het maken van keuzes. We zijn eerlijk naar de organisatie toe, en hebben juist daarom een onderscheid gemaakt tussen haalbare en niet haalbare adviezen. We gaven daarbij aan dat niet haalbare adviezen, als de organisatie het écht wil, toch verwezenlijkt kunnen worden. Voor een succesvolle inzet van die adviezen moet dan het communicatie- en/of organisatiebeleid worden aangepast. Dat is echter een ingrijpende beslissing, die niet in onze handen ligt.

Daarom bieden wij de organisatie de keuze uit drie pakketten. Het zijn verschillende scenario’s die in feite aangeven hoe ver de ambitie van de organisatie gaat. Wat wil men op communicatiegebied bereiken en in hoeverre is men bereid daar de randvoorwaarden voor aan te passen? We bieden de volgende drie mogelijkheden: 

	Adviezen
	Pakket 1

(instrumenteel)
	Pakket 2

(optimaal)
	Pakket 3

(toekomstig)

	Smoelenboek
	
	
	

	Verspreiding en opmaak Springbron 
	
	
	

	Bijwonen van Teamoverleg / Meedraaien op de vestigingen*
	
	
	

	Nieuwe leidsters bezoeken het hoofdkantoor
	
	
	

	Eenduidige opmaak communicatiemiddelen
	
	
	

	Clusters vormen 
	
	
	

	Noodzaak tot veranderen én de voorlopige resultaten weergeven
	
	
	

	Kernwaardencampagne
	
	
	

	Studiedag
	
	
	

	Plenaire bijeenkomst
	
	
	

	Pro-actiever communiceren
	
	
	

	Strategisch communicatieplan
	
	
	

	Intranet
	
	
	


* We hebben de adviezen ‘bijwonen teamoverleg’ en ‘meedraaien op de vestigingen’ samengevoegd. Hiermee geven we aan dat er uit deze adviezen gekozen kan worden. Ze dienen namelijk hetzelfde doel en hoeven dus niet allebei ingezet te worden. Onze voorkeur gaat echter sterk uit naar ‘bijwonen van teamoverleg’. We denken dat dit een uitstekende manier is om de gewenste doelen te behalen. 

Pakket 1 is een instrumenteel pakket dat zonder aanpassingen succesvol inzetbaar is. Dit zijn de adviezen die in de huidige situatie reëel zijn. Pakket 2 is een optimaal pakket; met geringe aanpassingen van het communicatiebeleid, zijn dit haalbare adviezen. Bescheiden veranderingen kunnen dus leiden tot aanzienlijke resultaten. Pakket 3 is een toekomstig pakket. Hiermee bedoelen we dat deze adviezen pas na ingrijpende aanpassingen haalbaar zijn. Deze aanpassingen hebben betrekking op het communicatie- en organisatiebeleid, waarmee je aan de kern van de organisatie sleutelt. En die keuze is aan de organisatie zelf.

5. Conclusie

Onze aanbevelingen en adviezen zijn heel goed door de organisatie ontvangen. Er is niet bewust voor één adviespakket gekozen, maar meer voor een geleidelijke invoering van verschillende adviezen. Uiteindelijk zal hierdoor de communicatie steeds meer professionaliseren. 
We merken dat de organisatie zich steeds meer bewust wordt van hun visie op communicatie. Ze denken hierdoor meer na over hun ambities op communicatie- en organisatieniveau. 

In feite is onze aanwezigheid binnen de organisatie dus als een eye-opener te zien. We merken dat de visie van de directie is veranderd. Wilde ze eerst nog een kernwaardencampagne ‘droppen’ bij de medewerkers, nu wilt ze de campagne al in samenspraak met alle medewerkers opzetten. In plaats van top-down, wordt er dus steeds meer bottom-up gedacht. 

Onze aanwezigheid is dus zeker een aanzet geweest tot een professionelere inzet van communicatie. 

Daarmee kunnen we dus ook onze centrale vraag beantwoorden. 

Centrale vraag: 
“Hoe kan Spring haar interne en externe communicatie professionaliseren?” 

Antwoord: 
Door zich bewust te worden van hun visie op communicatie, en vanuit dat oogpunt hun ambities op communicatie- en organisatieniveau vast te stellen. 

Door de communicatie te professionaliseren, zullen de mensen binnen de organisatie effectiever en efficiënter kunnen functioneren. Uiteindelijk zal hierdoor een positiever werkklimaat ontstaan, wat de uitstraling en productiviteit ten goede komt. 


6. Implementatiefase

6.1 Gerealiseerde adviezen 

De laatste zes weken van onze stage hebben we op middelenniveau nog diverse dingen voor de organisatie verzorgd. Het uitvoerende werk varieerde van teksten schrijven en middelen vormgeven tot geheel nieuwe middelen inzetten zoals een smoelenboek.
Er zijn al behoorlijk wat van onze adviezen geheel of gedeeltelijk ingevoerd. De resterende adviezen staan gepland voor de korte dan wel middellange termijn, of daar is de organisatie zich nog op aan het beraden. We geven hieronder kort weer wat de status is van elk advies. In bijlage 5 kunt u de argumenten (voor bijvoorbeeld het tijdspad of de eventuele beraadslaging) en een uitgebreidere toelichting hierbij lezen. 

Uitgewerkte adviezen (door ons gerealiseerd tijdens de stageperiode)
· Smoelenboek

· Verspreiding en opmaak Springbron

· Eenduidige opmaak communicatiemiddelen (plus realisatie huisstijlhandboek)

· Noodzaak tot veranderen én de voorlopige resultaten weergeven
 

Toekomstig in te voeren adviezen op korte termijn

· Kernwaardencampagne

· Plenaire bijeenkomst

Toekomstig in te voeren adviezen op middellange termijn

· Nieuwe leidsters bezoeken het hoofdkantoor (nieuw introductieprogramma)

· Clusters vormen

· Pro-actiever communiceren
Adviezen in beraad
Op deze adviezen is de directie zich nog aan het beraden, gezien bepaalde randvoorwaarden die eraan verbonden zijn.

· Bijwonen van Teamoverleg / Meedraaien op de vestigingen

· Studiedag

· Strategisch communicatieplan

· Intranet
6.2 Afronding en overdracht 

Ter afronding hebben we alle resultaten teruggekoppeld aan de gehele organisatie. Daar heeft de organisatie recht op na het geven van zoveel medewerking en openheid. 

Aan het hoofdkantoor en de vestigingsmanagers deden we dit tijdens de gezamenlijke overleggen. De groepsleidsters hebben we persoonlijk gesproken door alle vestigingen nog eens langs te gaan. Ook hebben we in de Springbron een stuk geschreven over ons onderzoek en de resultaten. 

De directie en de kwaliteitsfunctionaris, hebben we ten slotte nog een overdrachtsrapport en een huisstijlhandboek aangeboden. In het overdrachtsrapport staan alle adviezen vermeld. Deze zijn uitgebreid omschreven, zodat de organisatie precies weet, hoe men verder moet na ons vertrek.

In het huisstijlhandboek, hebben we alle door ons gerealiseerde middelen gebundeld. We hebben zowel ingevulde als blanco middelen toegevoegd. Hier kan de organisatie echt mee verder, doordat ze de blanco formats alleen nog maar met tekst hoeft te vullen. Zodoende kan de organisatie na ons vertrek op eenzelfde lijn door gaan. Het huisstijlhandboek hebben we op een cd-rom toegevoegd als bijlage. 

De inhoud van het huisstijlhandboek is als volgt: 
	Huisstijlhandboek

	Ontwikkelde middelen
	Blanco middelen

	· Activiteitenmap

· Corporate tekst

· Gastoudernieuwsbrief

· HKZ-folder voor klanten
· Informatiebrochure voor klanten

· Smoelenboek

· Springbron
	· Advertenties wijkbladen

· Foto’s in huisstijl

· Losse opmaak onderdelen

· Posters

· Stramien ‘Tussendoor’
· Stramien verslagen, rapporten

· Stramien vestigingskantje

· Vacature format
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Bijlage 1: Onderzoeksmethode en -aanpak

1.1 Verantwoording onderzoeksmethode
Om tot een goed advies te komen, hebben wij uitgebreid onderzoek gedaan binnen Spring. Hoe verloopt de interne en externe communicatie, hoe ziet het communicatiebeleid eruit, wat voor cultuur is er etc. Door een uitgebreide analyse houden we het management en de medewerkers een spiegel voor. We laten hierbij zien wat er kan verbeteren. Door deze werkwijze krijgen we een correct beeld van de organisatie en hebben we een goede basis voor verdere acties. We hebben gekozen voor met name kwalitatief onderzoek, omdat we denken op deze manier het beste informatie te verkrijgen. “Door middel van open interviews krijg je de problemen rondom interne communicatie meestal wel naar boven, met kwantitatief onderzoek niet.”

Toch hebben we besloten kwantitatief onderzoek te verrichten als aanvulling op ons kwalitatieve onderzoek (zie onderstaande paragrafen). 
1.2 Onderzoeksaanpak

We hebben zowel desk- als fieldresearch gedaan. Het deskresearch was voornamelijk ter oriëntatie en om conclusies te vergelijken met bestaande theorieën. We hebben heel veel documenten van de organisatie zelf bekeken, maar ook veel boeken gelezen over communicatie bij veranderingen, interne communicatie en organisatiecultuur. Voor een overzicht hiervan, zie de literatuurlijst.

Het fieldresearch bij het kwalitatieve onderzoek bestond voornamelijk uit het houden van diepte-interviews en het bijwonen van overleggen. In totaal hebben we 30 personen geïnterviewd uit alle lagen van de organisatie, van verschillende vestigingen. Ook zijn we elke week bij het vestigingsmanager(VM)-overleg dan wel het stafoverleg geweest. Het kwantitatieve onderzoek omvatte het maken van goede vragen, het uitzetten van het MTO en het analyseren van de resultaten. 

We hebben onze onderzoeksactiviteiten hieronder schematisch weergegeven. Samen vormen ze de basis voor onze analyse. 

	Onderzoeksactviteiten
	Datum/Frequentie 

	Deskresearch (documenten uit de organisatie)
	Continu

	Deskresearch (vakliteratuur)
	Continu

	Oriënterende interviews hoofdkantoor 
	Week 1/2

	Vestigingsmanageroverleg 
	2-wekelijks

	Stafoverleg met hoofdkantoor (HK)
	2-wekelijks

	(Participerende) observatie binnen het HK en de vestigingen
	Continu

	Diepte-interviews
	

	   Hoofdkantoor (directie en 4 stafleden) 
	Week 2/3

	   Vestiging Alvermanneke (VM’er en 4 groepsleidsters)
	Week 2

	   Vestiging Pippeloen (VM’er 4 groepsleidsters)
	Week 3

	Vestiging Dik Trom (VM’er en 4 groepsleidsters) 
	Week 3

	Vestiging Maraboe (VM’er en 4 groepsleidsters)
	Week 4

	Vestiging Welpennest (VM’er en 4 groepsleidsters)
	Week 4

	Feedback op ons onderzoek (kwaliteitsfunctionaris en directie)
	Wekelijks 

	Uitzetten kwantitatief onderzoek
	Week 6

	Analyseren kwantitatieve onderzoeksresultaten 
	Week 13/14


1.3 Kwantitatief onderzoek (MTO)

Aan het eind van onze onderzoeks- en analysefase (week 6) hebben we ervoor gekozen om ook nog een aantal vragen over de communicatie, onderlinge relaties en kernwaarden binnen de organisatie te stellen in het Medewerkerstevredenheidsonderzoek (MTO). 
We hebben toch nog kwantitatief onderzoek toegepast, om aan de directie tegemoet te komen. Spring kan volgend jaar op deze manier controleren of de uitvoering van onze adviezen effect heeft gehad (een zogenaamde 0-meting).
Maar een motivatie voor het kwantitatieve onderzoek is ook, dat wij vermoeden dat het een bevestiging zal zijn ten opzichte van de resultaten uit het kwalitatieve onderzoek. Ook voor onszelf kan dit kwantitatieve onderzoek dus nuttig zijn, omdat we op deze manier een extra goede basis hebben voorde adviezen. 
Voor de volledige verantwoording om kwantitatief onderzoek toe te passen, zie de scriptie hoofdstuk 1.3.1.
De belangrijkste conclusies uit het Medewerkerstevredenheidsonderzoek over communicatie vermelden we hieronder. De cijfers die hieronder vermeld worden zijn gebaseerd op een schaal van 1 t/m 5 (van ‘zeer ontevreden’ t/m ‘zeer tevreden’). Des te hoger het punt des te meer tevredenheid is er onder het personeel. 
Aan de hand van het onderzoek kwam heel duidelijk naar voren dat de meest in het oog springende problemen liggen op twee vlakken: de onderlinge relaties en de communicatiestructuur.
1.3.1 Relationeel
Verbeterpunten
· Groepsleidsters van verschillende vestigingen kennen elkaar niet/niet goed. Binnen de organisatie heerst een verdeeldheid. Iedere vestiging werkt voor zich, het zijn als het ware aparte eilandjes. Ze hebben weinig contact en daardoor vormt zich een gebrek aan saamhorigheid. De meerderheid van de organisatie (7 van de 11 vestigingen) is ontevreden over de relaties van de vestigingen onderling. Het gemiddelde cijfer is een 2,8. De sfeer binnen een vestiging (tussen groepen verschillende groepsleidsters) is wel goed (gemiddeld 3,7).
· De contacten tussen de groepsleidsters en de directie kan verbeterd worden, al is hij niet slecht (3,1). Naar onze mening moet hier toch aan gewerkt worden, omdat zich hier vijf vestigingen negatief over uit spreken. Aan de andere kant is het moeilijk om iedereen tevreden te stellen, want er zijn altijd wel een aantal groepsleidsters afwezig tijdens een bezoek van de directie. 
· Vier vestigingen beoordelen de relatie tussen de groepsleidsters en het hoofdkantoor negatief (een score beneden de 3). De rest van de vestigingen geeft een waardering tussen de 3 en 3,5. Dit zijn ook geen uitzonderlijk hoge scores. Daarom is dit voor verbetering vatbaar.
Pluspunten
· De relatie tussen de vestigingsmanagers en de groepsleidsters is goed (gemiddelde cijfer 3,4), met uitzondering van drie vestigingen die een negatieve beoordeling geven. 

· Tussen de communicatiedriehoek vestigingsmanagers–directie–hoofdkantoor gaat het heel goed. De beoordelingen hierover waren erg positief. 

· directie-hoofdkantoor (4,5)
· hoofdkantoor-vestigingsmanagers (3,4)
· directie-vestigingsmanagers (4,5)

1.3.2 Structuur van communicatie

We kunnen uit de vragen over communicatie afleiden dat er geen eenduidige structuur is.

Het gemiddelde beeld is dat het merendeel redelijk tevreden is, maar er zijn op elk afzonderlijk gebied wel wat negatieve uitschieters. Van de vijftien vragen over communicatie, zijn er acht vragen waarover één of meerdere vestigingen zich negatief uitlaten. Hier is echter geen rode draad in te vinden. De negatieve beoordelingen betreffen steeds andere vestigingen, steeds andere vestigingsmanagers op een steeds ander aspect van communicatie. De waardering van de communicatie is dus verschillende per vestiging en verschillende per aspect van communicatie.
Hieruit leiden we af dat de communicatie ongestructureerd verloopt.
1.3.3 Kernwaarden
Ook de kernwaarden zijn een belangrijk onderdeel uit het Medewerkerstevredenheidsonderzoek.
Uit het resultaat blijkt de mening van de medewerkers over de huidige kernwaarden (die zonder het merendeel van het personeel zijn opgesteld). 
De vraagstelling luidde: ‘Ik vind Spring staan voor…’ (Uit zestien woorden mocht men minimaal 4 en maximaal 6 antwoorden aan kruisen).  
Totaalscore (wat is het meest genoemd van hoog naar laag) 

 
1. Professioneel (44)

 
2. Kwaliteitsgericht (41)

 
3. Klantvriendelijk (36)

 
4. Commercieel (34)

 
5. Inspirerend (30)

 
6. Veilig (26)

 
7. Flexibel (25) 

 
8. Uitnodigend (23) 
(officiële kernwaarde)
 
9. Dynamisch (19)

 
10. Uitdagend (17) 
(officiële kernwaarde)
 
10. Toegewijd (17) 
(officiële kernwaarde)
 
11. Informeel (12)

 
11. Zekerheid (12) 

 
12. Avontuurlijk (8) 
(officiële kernwaarde)
 
13. Daadkrachtig (4)

 
14. Eerlijk (3)

Het valt op dat de kernwaarden zoals die door de organisatie zijn geformuleerd, pas vanaf de 8e plaats genoemd worden. De oorzaak is duidelijk: het personeel is niet betrokken bij de besluitvorming rondom deze kernwaarden. 

Wat ook opvalt, is dat de top 3 eigenlijk geen kernwaarden zijn, maar randvoorwaarden. Daarmee bedoelen we: deze waarden zijn niet onderscheidend. Elke organisatie wil professioneel, kwaliteitsgericht en klantvriendelijk zijn. Juist de andere waarden geven de organisatie iets extra’s.  
Het is voor ons helder dat de kernwaarden van onderuit moeten worden gevoed willen ze enig effect hebben (zie ook paragraaf 3.1.1). Deze resultaten zijn verder geen basis voor nieuwe kernwaarden, maar wel een heel goede basis tot discussie erover. 
1.3.4 Conclusie vergelijking kwantitatief en kwalitatief onderzoek

De conclusies die we trekken uit het MTO komen vrijwel overeen met ons kwalitatieve onderzoek. De relationele problemen, het missen van structuur in communicatie en het heikele punt van de kernwaarden, komen uit beide onderzoeken naar boven. De resultaten zijn dus inderdaad bevestigend en sterken ons in onze adviezen. 
1.4 Evaluatie onderzoek

De afgenomen diepte-interviews tijdens onze onderzoeksfase zijn goed verlopen. We hebben veel medewerking gehad van de groepsleidsters en vestigingsmanagers. Ze zagen ons echt als neutrale partij. Het was ook opmerkelijk dat we een soort van uitlaatklep bleken te zijn voor de groepsleidsters. Ze zeiden exact op welke vlakken, wanneer en met wie zij de meeste problemen hadden. Dit heeft gezorgd voor goede resultaten, waar we echt mee vooruit konden. 

Diepte-interview vestigingsmanagers (VM’ers)
Voor de volledigheid voegen we hieronder ook de vragenlijst bij die we hebben gebruikt voor de diepte-interviews. We willen hierbij wel duidelijk vermelden dat de vragenlijst slechts een leidraad is geweest bij het houden van de interviews. Het waren dus meer ‘onderwerpen waarover een open gesprek te voeren’ dan een strikt lijstje om ons aan te houden. We hebben aan de hand van het verloop van een gesprek, bepaalde vragen weggelaten, op een andere manier geformuleerd en natuurlijk doorgevraagd.

Inleiding 

Wie zijn wij, wat komen we doen, wat is ons doel, waarom willen we een gesprek met deze persoon, wat is onze positie?

Algemene vragen aan VM’ers

1. Waarom ben je dit werk gaan doen (motivatie), en wat is je achtergrond (opleiding, werkervaring)?

2. Wat vind je het leukste aan het werk?

3. Wat het minste?

Algemene vragen veranderingen

De laatste tijd zijn er vele veranderingen geweest binnen zowel de organisatie als de branche. 

1. Wat voor invloed heeft het op jullie gehad? Wat vind je ervan, is het een verbetering?

2. Marktgericht denken, ambassadeursfunctie, zakelijkheid: hoe zien jullie deze begrippen? 

3. Hoe zijn de veranderingen naar jullie gecommuniceerd? 

4. Hebben jullie het gevoel dat er genoeg aandacht aan alle veranderingen is besteed?

5. Heeft het hoofdkantoor een nadruk gelegd op bepaalde veranderingen ten opzichte van jullie? Is er één verandering die prioriteit heeft? 

6. Wat zien jullie zelf als belangrijkste punt om te verbeteren binnen Spring? (hoeft dus niets te zijn wat al in gang is gezet)

Relatie VM’ers en hoofdkantoor 

7. Kun je de relatie tussen jullie, de VM’ers, en het hoofdkantoor beschrijven? 

8. Wat voor functie heeft het hoofdkantoor voor jullie? (ondersteunend in werk, belastend, voorwaarden scheppend, aanvullend etc.)

9. Heeft het hoofdkantoor genoeg voeling met wat er leeft op de werkvloer? 

10. Hoe zien jullie jezelf? Staan jullie tussen het hoofdkantoor en de vestigingen in, of horen jullie meer bij de één dan bij de ander?

11. Zou je de relatie tussen het hoofdkantoor en de vestigingen graag anders willen zien? Zo ja, hoe zou dit tot stand kunnen komen? 

12. Wat is het verschil tussen de vorige directie en die van nu? Hoe kijk je daar tegenaan?

Groepsleidsters 

13. Hoe staan de groepsleidsters tegenover de vernieuwingen binnen Spring? 

14. Wat zijn de persoonlijke gevolgen betreft de verandering? 

15. Hoe is dit vanuit jullie of vanuit het hoofdkantoor gecommuniceerd naar de groepsleidsters?

16. Zijn de veranderingen naar jullie mening tijdig gecommuniceerd naar de groepsleidsters? 

17. Is er sprake geweest van veel persoonlijk contact betreft de veranderingen binnen Spring met de groepsleidsters? 

18. Is er wel eens direct contact tussen de groepsleidsters en het hoofdkantoor? Op wat voor manier, hoe vaak, etc. Hoe is de relatie tussen deze?

Communicatieactiviteiten 

19. Wat doet iedere vestiging aan communicatie? (flyers, brochures, nieuwsbrieven, persoonlijke gesprekken, activiteiten om klanten te werven)

20. Is er verschil in communicatie per vestiging? (kwaliteit en kwantiteit)

21. Houden jullie je graag bezig met deze PR-activiteiten? 

22. In hoeverre wordt dit centraal aangestuurd vanuit het hoofdkantoor? 

23. Zouden jullie dit graag meer of minder willen zien? Ofwel, is het een positief iets dat iedere vestiging het voor zich doet of juist niet?

24. In hoeverre moet het hoofdkantoor de communicatie naar zich toe trekken of juist los laten? 

25. Heeft elke vestiging een eigen identiteit en cultuur? In hoeverre zijn ze wel/niet Spring? 

26. Willen ze de eigen cultuur graag behouden, is dit belangrijk? En in hoeverre komt dit naar voren in de communicatie-uitingen?

27. Hoe zien ouders een vestiging? Als Spring of als de vestigingsnaam?

Diepte-interview groepsleidsters

Ook hier geldt: de vragen zijn slechts een leidraad om een open gesprek te voeren!

1. De laatste tijd zijn er vele veranderingen geweest binnen zowel de organisatie als de branche? Wat vind je ervan, is het een verbetering? 

2. Welke verandering heeft de meeste invloed gehad? Op welke manier?

3. Wat zien jullie zelf als belangrijkste punt om te verbeteren binnen Spring? 

4. Hebben jullie veel contact met de VM’ers? En hoe verloopt dit?

5. Hebben jullie ook regelmatig contact met het hoofdkantoor? En hoe verloopt dit?

6. Er is veel aandacht voor de begrippen marktgericht denken, ambassadeursfunctie, zakelijkheid. Hoe vullen jullie deze begrippen in?

7. Hoe kan volgens jullie, de relatie tussen het hoofdkantoor en de vestigingen verbeteren? En tussen de vestigingen onderling? 

Bijlage 2: Organisatiestructuur Spring
Organogram Spring Kinderopvang 24-02-‘06

In het organogram staat ook het gastouderbureau genoemd. Wij hebben deze in ons onderzoek en advies niet betrokken omdat het gastouderbureau een geheel aparte tak van de organisatie is. Het is een andere markt met een ander productaanbod, en kent een andere organisatie- en communicatiestructuur als een vestiging. 
Organisatiestructuur per vestiging

 
Bijlage 3: Overzicht interne communicatiestructuur
Overzicht interne communicatiemiddelen

	Middel
	Wie wordt geïnformeerd:

	Communicatie middelen
	Bestuur
	Directie
	Stafafd.
	Vestigingsmanagers
	MW’ers

Primair proces
	COuR/OR

	Persoonlijk via de directeur
	X
	
	X
	X
	
	X

	Persoonlijk via

de manager
	
	x
	X
	
	
	X

	Persoonlijk P&C
	
	X
	X
	X
	
	

	Persoonlijk P&O
	
	X
	X
	X
	X
	

	
	
	
	
	
	
	

	Springbron
	X
	X
	X
	X
	X
	X

	OR
	
	X
	X
	X
	X
	

	Vergaderingen
	X
	X
	X
	X
	X
	X

	Prikborden
	
	
	X
	X
	X
	

	Maand rapportage
	
	X
	X
	X
	
	

	Kwartaal rapportage
	X
	X
	X
	X
	
	X

	Afd. jaarplan
	X
	X
	X
	X
	
	X

	Afd. jaarverslag
	X
	X
	X
	X
	
	X


Zoals in het voorgaande overzicht is vermeld, worden er vele vergaderingen gehouden. Deze overlegvormen vinden in alle lagen van de organisatie plaats. 

Overzicht overlegstructuren
Hoofdkantoor
	Benaming
	Deelnemers
	Output
	Freq.

	Bestuurs-vergadering
	Bestuursleden, directie, genodigden
	Besturing van organisatie
	1 x per 

2 mnd

	Stafoverleg 
	Directie, alle mw’s hoofdkantoor
	Jaarplanning, organisatie verbetering, synergie
	1 x per

2 weken

	VM-overleg
	Directie, vestigingsmanagers, stafafd. op afroep
	Beleids-uitvoering en –advisering, operationele voortgang, actielijst
	1 x per 

2 weken


Vestigingen
	Benaming
	Deelnemers
	Output
	Freq.

	Ochtend-bespreking
	VM’er, vertegen- woordiging van elke groep
	Afstemming, Huishoudelijke mededelingen
	1 x per week 

	Team overleg
	VM met team van vestiging
	Informatief en besluitvormend (vaste agenda)
	minimaal 4 x per jaar buiten werktijd

	Werkoverleg
	VM, groepsleidsters (elke groep apart)
	Organisatorische zaken, samenwerking, pedagogische aspecten, kindbespreking.
	1 x per 2 maanden

	Cluster overleg

Bv BSO
	VM met groepsleidsters van parallelgroepen
	Organisatorische zaken, samenwerking, pedagogische aspecten, kindbespreking.
	1 x per 

3 maanden

	Lokale ouderraad-vergadering
	VM met ouderraad
	Zie reglement
	1 x per 2 maanden


Overig intern overleg
	Benaming
	Deelnemers
	Output
	Freq.

	COCommissie
	Directeur, kwaliteitsfunctionaris, COC leden
	Bespreken van centraal beleid waarop inspraak geregeld is
	Ca. 6 x per jaar

	OR vergadering
	Directeur, OR-leden
	Medezeggens-schap personeel
	1 x per 

2 maanden

	Overleg OR en Bestuur
	OR, bestuur en Directeur
	Medezeggens-schap personeel
	1 x per jaar 

	Ìntervisie praktijk opleiders
	Alle praktijkopleiders
	Afspraken ervaringen uitwisselen
	3 x per jaar

	Intervisie werk-begeleidsters
	Praktijkopleider, alle werk-begeleidsters
	Ervaringen uitwisselen, afspraken maken
	1 x per maand


Extern overleg
	Benaming
	Deelnemers
	Output
	Freq.

	Sociaal Medisch Team
	Directie, P&O, bedrijfsarts, VM op afroep
	Bespreking frequent en kort en langdurig ziekte verzuim
	1 x 

per 2 maanden

	Provinciaal overleg
	Directiegrote steden provincie NB
	Afstemming binnen branche op strategisch niveau
	1 x per 

2 maanden


Bijlage 4: Funderingsmodel van een communicatieplan 

Bijlage 5: Volledige adviezen
Inclusief alle communicatie-elementen
Bij elk advies staat steeds hoe de organisatie hiermee om wilt gaan. Sommige adviezen zijn al geheel of gedeeltelijk geïmplementeerd, anderen zijn een streven op de lange termijn. 

1. Eenduidige opmaak communicatiemiddelen 

Dit advies hebben we tijdens onze stageperiode nog kunnen realiseren. We hebben zelfs een huisstijlhandboek (zie toegevoegde cd) gemaakt, waarin alle middelen staan die we in Spring-huisstijl hebben vormgegeven. 
Inhoud

Uit onze analyse blijkt dat de communicatie binnen Spring vrij versnipperd is en vestigingen niet altijd herkenbaar zijn als Spring. Groepsleidsters en ouders identificeren zich bijvoorbeeld meer met ‘hun eigen’ vestiging dan met de totale organisatie Spring. Ook het tijdstip, de manier van communiceren en de opmaak van middelen verschillen nogal. Daarom adviseren wij de opmaak van diverse middelen aan te passen. 

Hoe

De wens is meer structuur en centraler aangestuurde communicatie. Uitingen moeten universeel zijn, maar met het accent op de vestiging. Een paar voorbeelden van middelen dien we tijdens de stage nog kunnen aanpakken: 
· Vestigingskrant:

Het vestigingskrantje komt één keer per kwartaal, van iedere vestiging afzonderlijk, uit. Om dit een professionelere uitstraling te geven, ontwikkelen we hiervoor een vast stramien in de huisstijl van Spring. De tekstuele invulling en een persoonlijk tintje, verzorgen de vestigingen zelf. 

· Advertenties: 
We ontwikkelen een standaard advertentie in de huisstijl van Spring. Een corporate tekst van Spring kan aangevuld worden met een tekst van de vestiging zelf. 
· Corporate tekst: 

We schrijven een informatieve en deels wervende tekst voor Spring. Deze tekst kan iedere vestiging gebruiken in haar uitingen en plaatsen in wijkbladen. Waar nodig kan een vestiging de tekst aanvullen. 

· Informatiebrochure klanten: 

De informatiebrochure voor klanten over de dagelijkse gang van zaken op een vestiging, passen wij aan, aan de nieuwe huisstijl, op het gebied van sfeer van de tekst en de opmaak. Deze brochure is voor iedere vestiging hetzelfde.
Doelgroep

Zowel intern als extern willen we Spring professioneler, en herkenbaarder neerzetten. 

Planning

Wij kunnen tijdens de stageperiode het merendeel van de uitingen van Spring aanpassen. 

Verantwoordelijkheden 

Het vormgeven kost voornamelijk tijd en inzet van ons. Het uitgeven van de middelen kost slechts kopieën en kleur- en/of zwart-wit prints. Wil Spring de middelen echter nog professioneler uitvoeren, dan zullen de middelen gedrukt moeten worden. 

Doelen 

· Verkleinen van de versnipperde identiteit

· Het verbeteren van de herkenbaarheid van Spring, zorgen voor een eenduidige uitstraling

· Verhogen van de trots van de medewerkers

2. Smoelenboek van alle medewerkers 

Dit advies hebben we tijdens onze stageperiode nog kunnen realiseren. Om de continuïteit en de actualiteit van dit middel te waarborgen, hebben we een handleiding geschreven die het makkelijker maakt om gegevens aan te passen. 
Inhoud

Het is zinvol om een smoelenboek van alle medewerkers op het hoofdkantoor en op alle vestigingen neer te leggen. 

Hoe

In de vestigingsmappen kan het smoelenboek voorin staan met daarin: de naam, foto, functieomschrijving, telefoonnummer, werktijden etc. Hiermee krijgen de groepsleidsters een gezicht bij de mensen op het hoofdkantoor en vice versa. Het wordt dan duidelijker bij wie men waarvoor terecht kan. Door een overzicht van alle medewerkers van Spring, krijgt men meer het gevoel dat ze samen één organisatie zijn.
Doelgroep

Alle medewerkers binnen de organisatie, inclusief directie, bestuur en GOB.

Planning 

P&O kan de gegevens van alle medewerkers aanleveren, wie werkt waar, in welke functie. Er zullen echter foto’s moeten worden gemaakt van de medewerkers op vestigingen. Dit kunnen wij tijdens onze stageperiode nog doen. 

Vervolgens moet het smoelenboek nog worden vormgegeven, op een manier zodat deze achteraf gemakkelijk bij te werken is. Ook dit kunnen wij tijdens onze stageperiode nog verzorgen. 

Verantwoordelijkheden 

Als wij het smoelenboek verzorgen kost het de medewerkers zelf heel weinig tijd, alleen even poseren voor een foto. Verder kunnen we in de Springbron, of via een aparte brief toegevoegd bij de salarisstrook, vermelden wanneer we welke vestiging bezoeken om foto’s te knippen. Het realiseren van een smoelenboek kost minstens vier weken tijd (inplannen van de bezoeken, foto’s knippen, gegevens checken, foto’s knippen van mensen die er de eerste keer niet waren, smoelenboek vormgeven, eindredactie)

Doelen 

· Verbeteren van de onderlinge relatie tussen het hoofdkantoor en de vestigingen, doordat je een gezicht hebt bij een functie, en de structuur van Spring duidelijker wordt. 

· Weten bij wie men met operationele problemen terecht kan. 

3. Verspreiding en opmaak Springbron verbeteren

Dit advies hebben we tijdens onze stageperiode nog kunnen realiseren. Het opmaken van de maandelijkse Springbron is wel wat ingewikkelder geworden dan voorheen. Daarom hebben we hiervoor een handleiding geschreven. 
Inhoud

De maandelijkse nieuwsbrief ‘Springbron’ is een middel dat enorm gewaardeerd en belangrijk wordt gevonden door de medewerkers. Helaas leest niet iedereen de Springbron wegens een slechte manier van verspreiden (enkele exemplaren liggen in de kantine). Mensen willen hem graag persoonlijk ontvangen en hem rustig thuis lezen. Extra pluspunt daarvan is dat je het thuisfront ook meer betrekt bij Spring. We hebben een voorstel gedaan voor een betere verspreiding en opmaak van de nieuwsbrief, wat we tijdens onze stageperiode nog kunnen realiseren: 

Hoe
· Iedereen krijgt de nieuwsbrief persoonlijk (zwart-wit versie, samen met het salarisstrookje in een envelop)

· Iedereen die wil kan de nieuwsbrief op zijn emailadres krijgen (in kleur als PDF)

· Een aantal exemplaren van de nieuwsbrief blijft in de kantine liggen. (in kleur)

Op deze manier hebben de medewerkers drie mogelijkheden om de nieuwsbrief te lezen. Het nieuws kan hun dus eigenlijk niet meer ontgaan. We hebben ook een voorstel gedaan voor een nieuwe opmaak die meer binnen de nieuwe huisstijl past.

Doelgroep

Alle medewerkers van Spring. 

Planning

Het vormgeven kan door ons tijdens de stageperiode gebeuren. Het inpassen van de tekst in de nieuwe opmaak zal de kwaliteitsfunctionaris iets meer tijd kosten dan nu. De deadlines voor de teksten zal dus strikt aangehouden moeten worden, én moet overeenkomen met de uitgifte van de salarisstrookjes. 

Verantwoordelijkheden 

De nieuwe manier van verspreiden kost een uurtje vouwen en nieten, om de Springbron uiteindelijk door P&O in de salarisenvelop toe te laten voegen. 

Doelen 

· Beter geïnformeerde medewerkers. Dit zorgt voor de volgende pluspunten:

- Verbetering onderlinge relatie tussen hoofdkantoor en de vestigingen, verkleinen van de negatieve houding van de groepsleidsters 

- Verkleinen van de versnipperde identiteit en een professionelere uitstraling 

- Meer betrokkenheid van het thuisfront bij het werk 

4. Noodzaak tot veranderen én de voorlopige resultaten weergeven

Met dit advies is tijdens onze stageperiode nog een aanzet gemaakt, door grafieken met financiële en planningscijfers in de Springbron te verwerken. 
Inhoud

De noodzaak van een verandering en de voorlopige resultaten weergeven, wekt direct de bereidheid op om te veranderen.
 Confronteer het personeel dus met eenvoudige analyseresultaten in grafieken. De successen tonen aan dat de organisatie op de goede weg is. De bedreigingen geven aan dat men wel moet blijven werken aan de omslag. 

Hoe

Bij Spring is dit een bruikbare methode omdat de omslag naar commerciële organisatie een preventieve verandering is. Voorbeelden van het zichtbaar maken van de bedreiging zijn: laat het aantal kinderen zien dat naar de concurrent gaat, het aantal nieuwe concurrenten in het gebied wat voorheen strikt van Spring was, vertrekkende leidsters naar de concurrent etc. 

Voorbeelden van de positieve resultaten van de in werking gezette cultuuromslag zijn: de introductie van de activiteitencarrousel, het aantal opleidingen dat is afgerond, nieuw geopende vestigingen, gerealiseerde besparingen, blijken van tevreden van klanten, succesvolle BSO/TSO etc. 
Doelgroep

Alle medewerkers van Spring. 

Planning

Dit middel kan direct worden ingezet in verschillende varianten: in de Springbron, op de vestigingen een grafiek ophangen, bij een toespraak etc. 

Verantwoordelijkheden 

Belangrijk is dat de cijfers kloppen en dat deze methode op zo’n manier wordt ingezet dat het personeel niet wordt afgeschrikt. Positieve én negatieve verhalen moeten in balans zijn. Het communiceren van deze informatie dient met grote zorg te gebeuren. De directie zal hier sturend in zijn. De cijfers worden aangeleverd door alle afdelingen. 

Doelen 

· Direct bereidheid opwekken om te veranderen, mensen bewust maken van de situatie

· Personeel voeden met energie door de successen te communiceren 

5. Kernwaardencampagne

Dit advies is een streven op de korte termijn, d.w.z. binnen een paar maanden. De directie is zich steeds meer bewust van haar visie op communicatie. Hierdoor wil ze een kernwaardencampagne bottom-up gaan inzetten (in plaats van de huidige kernwaarden die top-down zijn gecommuniceerd). Dat is namelijk één van de voorwaarden voor een geslaagde campagne. 
Inhoud

Het formuleren van duidelijke kernwaarden kan een aanzet zijn tot cultuurverandering.
 Een duidelijke visie spreekt tot de verbeelding en geeft de medewerkers richting waar alle veranderingen toe leiden. Vooral als de kernwaarden van onderuit zijn gevoed, krijg je ‘alle neuzen dezelfde kant op.’ 

Hoe

Een kernwaardencampagne die van onderuit wordt gevoed, vergt veel inspanning. We onderscheiden vier fases, waarin we voorbeelden geven van verschillende creatieve uitingen die invulling geven aan de campagne: 

· Introductie

- Zogenaamde huidige krantenkoppen afzetten tegen krantenkoppen van volgend jaar (waar wil je naartoe werken met zijn allen).

- triggers: start de campagne met een raar voorwerp waarvan de betekenis tijdens de campagne duidelijk wordt. 

· Inhoudsbepaling/ontwerpfase

Organiseer een brainstorm om de kernwaarden te bepalen. Dit kan in allerlei varianten, bijvoorbeeld: kernwaardenspel, Spring associëren met foto’s/dieren/kleuren/speelgoed/ bekende personen/willekeurige voorwerpen etc. En dan de vraag stellen: “Welk willekeurig voorwerp dat hier ligt, verbeeldt volgens jou onze organisatie?” Een andere aanpak is vragen stellen als “Hoe ziet jouw ideale collega eruit?” of “Wat zie jij als de waardevolste bezittingen van Spring?”

· Creatieve uitingen/uitvoering 

A.d.h.v. de invulling van de brainstorm bepaal je een creatieve uiting om de kernwaarden voor iedereen zichtbaar te maken. Voorbeeld: Op elke vestiging staat een schatkist met daarin de kernwaarden of foto’s/voorwerpen die de kernwaarden symboliseren. Geef elke medewerker hiervan de sleutel, zij zijn de bewakers van de kernwaarden. Een ander voorbeeld is een kwartetspel; de ‘categoriekaarten’ zijn de kernwaarden en de te verzamelen kaarten vormen de invulling van een kernwaarde. (mag ik van de kernwaarde ‘Avontuurlijk’ de kaart ‘durven’?) 

· Voortgang

Hoe krijg je iedereen persoonlijk betrokken bij de creatieve uiting en zorg je ervoor dat het meer is dan een eenmalige actie? Voorbeelden: kwartetspel laten spelen tijdens teamoverleg, creatieve uiting tijdens plenaire bijeenkomst presenteren, elke maand één kernwaarde centraal stellen in de Springbron, tijdens het teamoverleg, op de vestiging etc. 
Doelgroep

Er zijn twee opties als doelgroep voor de brainstorm, daarna is de campagne uiteraard op alle medewerkers gericht. 

1. Een afvaardiging van elke vestiging, de vestigingsmanagers en het hoofdkantoor. 

· Voordeel: één bijeenkomst, kost niet veel tijd van het personeel en van de organisatoren. 
· Nadeel: niet iedereen betrokken, effect van de output wellicht minder gedragen. 

2. Brainstorm tijdens het wekelijkse teamoverleg op elke vestiging

· Voordeel: veel personeel betrokken bij de actie, goede voedingsbodem. 

· Nadeel: veel input die je niet allemaal kunt meenemen in de output, teleurgesteld personeel. Bovendien kost deze manier veel tijd van de leidsters en van de organisatoren.

Planning

De kernwaardencampagne kent vier fases. De introductiefase duurt één week. De ontwerpfase is variabel in tijdsduur, afhankelijk van de grootte van de groep mensen. De creatieve ontwikkeling van een uiting is ook afhankelijk van wat je kiest (drukken van een kwartetspel kan 4 weken duren, een schatkist vullen met foto’s een week). De voortgangsfase is een langlopende campagne met misschien wel geen eind. 

Verantwoordelijkheden 

Zolang er nog geen keuze is gemaakt qua invulling van de kernwaardencampagne, is het moeilijk om de planning en kosten aan te geven. Zodra er een ‘go’ is gegeven voor een campagne, kunnen er verschillende opties worden gegeven waaruit te kiezen. Om de campagne te laten slagen is het wel noodzakelijk dat de medewerkers de campagne ondersteunen, én dat de voortgangsfase alle aandacht krijgt. 

Doelen 

· Ontwikkelen van gezamenlijke waarden en normen die door de hele organisatie worden gedragen. 

· Een grotere identificatie met de organisatie door samen na te denken over de identiteit, de verandering tot commerciële organisatie (verkleinen van de negatieve houding).

· Een duidelijke visie geeft de medewerkers richting waar alle veranderingen toe leiden, biedt zekerheid/duidelijkheid.

6. Bijwonen van Teamoverleg door P&O, Planning 

Op dit advies is de directie zich nog aan het beraden, gezien de randvoorwaarden die eraan verbonden zijn. Met name de uren die de stafmedewerkers hieraan kwijt zouden zijn, is een cruciaal punt. Dit buiten beschouwing gelaten, is het een goed advies wat zeker positieve effecten kan hebben volgens de organisatie. 

Inhoud

Twee personen van een stafafdeling zijn voortaan aanwezig (doorgaans P&O en Planning) bij het Teamoverleg van een vestiging. Dit overleg vindt nu zo’n vier keer per jaar plaats met alle groepsleidsters en de vestigingsmanager van een vestiging.

Hoe

Door de aanwezigheid van stafmedewerkers, voelen de groepsleidsters zich serieus genomen. Ze kunnen bovendien hun operationele problemen kwijt, hierop kan meteen gereageerd worden. De relatie tussen het hoofdkantoor en de vestigingen kan op deze manier verbeteren. Ze zien elkaar, krijgen een gezicht bij de functie, en krijgen inzicht in elkaars functie. 

Doelgroep

Eén persoon van de afdeling P&O, één persoon van de afdeling Planning en waar nodig een medewerker van een andere stafdeling. Beslissingen van Planning en P&O hebben de meeste invloed op het dagelijkse werk van de groepsleidsters. Daarom is aanwezigheid van deze afdelingen en toelichting over bepaalde operationele zaken, het meest wenselijk/praktisch. 

Planning 

P&O en Planning hebben elk twee mensen, dus iedere persoon van een afdeling hoeft maar bij de helft van de overleggen aanwezig te zijn. Stel een duo is twee van de vier overleggen aanwezig (twee x per jaar), dan hoeft een persoon maar één keer per jaar een overleg van één vestiging bij te wonen. Er zijn elf vestigingen, dus dat is nog niet eens één keer per maand een overleg bijwonen.

Verantwoordelijkheden 

We veranderen op deze manier niets aan de huidige communicatiestructuur, maar bouwen een verbetering in, in de bestaande structuur. Dit is gezien de minimale inzet voor communicatie, een reële optie. Het kost alleen uren van de stafafdelingen.

Schatting = 2 overleggen per jaar x 11 vestigingen x 2 stafmedewerkers x 3 uur = 132 uren per jaar 

Doelen 

· Verbeteren van de onderlinge relatie tussen het hoofdkantoor en de vestigingen

· Snelle aanpak van operationele problemen (dichter bij de bron). 

· Verkleinen van de kloof tussen denken en doen. 

7. Meedraaien van medewerkers hoofdkantoor op de vestigingen

Op dit advies is de directie zich nog aan het beraden, gezien de randvoorwaarden die eraan verbonden zijn. Net als bij het voorgaande advies, zijn de uren die de stafmedewerkers hieraan kwijt zijn, een cruciaal punt.
Inhoud

Enkele medewerkers van het hoofdkantoor gaan één keer per jaar, een dagje meedraaien op elke vestiging. Beslissingen van Planning en P&O hebben de meeste invloed op het dagelijkse werk van de groepsleidsters. Het ligt daarom voor de hand om die afdelingen te laten meedraaien.

Hoe

Door de aanwezigheid van stafmedewerkers, voelen de groepsleidsters zich serieus genomen. De stafmedewerkers zien nu een keer de dagelijkse praktijk en de uitwerking van hun beslissingen. De groepsleidsters kunnen bovendien hun operationele problemen kwijt, hierop kan meteen gereageerd worden. De relatie tussen het hoofdkantoor en de vestigingen kan op deze manier verbeteren. 

Doelgroep

Medewerkers van het hoofdkantoor en groepsleidsters. 

Planning 

De stafmedewerkers bezoeken elke vestiging één keer per jaar. Dit zijn er dus 11 per jaar x 8 uur = 88 uur per jaar. Het is zinvol om de medewerkers van het hoofdkantoor te laten rouleren, zodat niet iedere keer dezelfde persoon alle vestigingen bezichtigd. 

Verantwoordelijkheden 

Dit advies vergt tijd van de medewerkers van het hoofdkantoor; elf werkdagen, plus een tijdsinvestering van een begeleidend groepsleidster op de vestiging. Dit middel kan direct worden ingezet. 

Doelen 

· Meer wederzijds begrip creëren tussen medewerkers van het hoofdkantoor en de vestigingen.

· Snellere aanpak van operationele problemen (dichter bij de bron). 

· Verkleinen van de kloof tussen denken en doen. 

8. Nieuwe leidsters bezoeken halve dag het hoofdkantoor 

Dit advies is goed ontvangen door de directie en een streven op de middellange termijn, d.w.z. realisatie binnen één jaar. De kwaliteitsfunctionaris werkt dit advies verder uit.
Inhoud

Bij het introductieprogramma van nieuwe groepsleidsters wordt een onderdeel toegevoegd om een halve dag in groepjes mee te kijken op het hoofdkantoor. 

Hoe

Door direct bij de introductie te laten zien dat Spring meer is dan de vestiging waar je werkt, komt dat besef er sneller. Stafmedewerkers en leidsters zien elkaar, krijgen een gezicht bij de functie en krijgen inzicht in elkaars werk. De nieuwe lichting leidsters kan hierdoor een frisse wind door het bedrijf laten gaan en met een brede, positieve blik aan de slag gaan. 

Doelgroep

Medewerkers van het hoofdkantoor en nieuwe groepsleidsters. 

Planning 

Met elke nieuwe medewerker wordt een introductieprogramma doorlopen. Aandachtspunt is wel dat zo’n ‘introdag’ de stafmedewerkers niet teveel van hun werkzaamheden afleid. Er moet dus een standaard introductie worden bedacht. Misschien kan er zelfs een ‘boekje’ bij worden uitgereikt, waarin het stafpersoneel zich in het kort voorstelt. 

Verantwoordelijkheden 

Dit advies kan direct worden ingezet. Het vergt een halve dag begeleiding van iemand op het hoofdkantoor of iemand van de vestiging die uitleg geeft op het hoofdkantoor. Het is belangrijk dat de stafmedewerkers medewerking verlenen aan de dag, uitleg geven en een leuk praatje maken. Ze promoten immers zichzelf een beetje. Een beknopt boekje waarin het stafpersoneel zich voorstelt, kan een heel handig extra middel zijn hierbij. Dit kan door ons tijdens de stageperiode nog worden gemaakt. 

Doelen 

· Meer wederzijds begrip creëren tussen medewerkers van het hoofdkantoor en de vestigingen.

· De nieuwe leidsters als frisse wind door het bedrijf laten gaan (brede, positieve blik)

9. Studiedag voor alle medewerkers Spring

Op dit advies is de directie zich nog aan het beraden, gezien de randvoorwaarden die eraan verbonden zijn. Met name de uren die alle medewerkers hieraan kwijt zouden zijn, is een cruciaal punt. Ook is het de vraag in hoeverre zo’n dag een blijvend effect heeft. 
Inhoud

De studiedag bestaat sinds enkele jaren niet meer. Voorheen was er wel een jaarlijkse studiedag die erg werd gewaardeerd door de medewerkers. Op de studiedag worden workshops georganiseerd voor alle medewerkers van Spring. 
Hoe

Alle medewerkers hebben een gezamenlijk vertrekpunt. Meer kennis opdoen over een bepaald onderwerp, waar ze allemaal nog niet veel vanaf weten. Door samen zo’n dag bij elkaar te zitten, krijgt de organisatie meer saamhorigheidsgevoel.

Doelgroep

Alle medewerkers binnen de organisatie

Planning 

Alle medewerkers op één werkdag inplannen is onmogelijk. In het weekend zou dit wel kunnen. Als we voor de eerste optie kiezen, is het belangrijk dat de groepsleidsters van verschillende vestigingen en de medewerkers van het hoofdkantoor goed gemixt worden. Op deze manier leren ze nieuwe gezichten kennen. 

Een studiedag organiseren gaat ons deze stageperiode niet meer lukken. We kunnen wel een plan van aanpak schrijven en alvast een aanzet geven tot het organiseren van de studiedag. Bovendien kan een draaiboek van eerdere studiedagen worden gebruikt. 

Verantwoordelijkheden 

Een studiedag organiseren kost de organisatie veel geld. Het gaat ten koste van werkuren van de medewerkers tenzij het in het weekend georganiseerd wordt. Niet alleen de inzet van de medewerkers maar ook het organiseren van een dag en het regelen van workshops kost veel geld. Vaak moeten daar namelijk externe experts voor worden uitgenodigd. 

Doelen 

· Kennisuitbreiding en kennisuitwisseling

· Meer saamhorigheid binnen de organisatie; verkleinen van de versnipperde identiteit 

10. Jaarlijkse plenaire bijeenkomst

Dit advies is een streven op de korte termijn, d.w.z. binnen een paar maanden. De directie ziet dit advies als een kans om te combineren met de kernwaardencampagne. 

Inhoud

Op een plenaire bijeenkomst worden de nieuwste ontwikkelingen binnen de organisatie gepresenteerd. Het is een bijeenkomst waar ‘formeel en informeel’ wordt gecombineerd.
Hoe

Bij een plenaire bijeenkomst geef je aandacht aan belangrijke zaken voor alle medewerkers. Hierdoor worden ze meer betrokken bij de organisatie. Een persoonlijk verhaal spreekt meer tot de verbeelding dan schriftelijke informatie. 

Doelgroep

Alle medewerkers binnen de organisatie.

Planning 

Een plenaire bijeenkomst wordt één keer per jaar gehouden. We zouden tijdens onze stageperiode nog een aanzet kunnen geven tot de organisatie ervan. 

Verantwoordelijkheden 

Een plenaire bijeenkomst kan erg variëren in kosten. Het hangt veel van de locatie en de invulling af. Ook moet je erover nadenken of de bijeenkomst in werktijd of buiten werktijd valt. De invulling van een plenaire bijeenkomst is, afhankelijk van de wensen, zelf te organiseren of uit te besteden. 

Doelen 

· Meer betrokkenheid bij de organisatie

· Verbeteren van de onderlinge relatie tussen alle medewerkers.

· Meer saamhorigheid binnen de organisatie; verkleinen van de versnipperde identiteit 

· Verkleinen van de negatieve houding van de medewerkers door het persoonlijke karakter van de bijeenkomst

11. Clusters vormen ter kennisuitwisseling 

Dit advies is goed ontvangen door de directie en een streven op de middellange termijn. Spring wil de clusters geleidelijk gaan invoeren. 
Inhoud

Het vormen van clusters met leidsters van verschillende vestigingen is een goed middel voor kennisuitwisseling. 

Hoe

De groepsleidsters kunnen ideeën en kennis uitwisselen. Ze kunnen van elkaar leren. Je maakt ze ervan bewust dat het niet alleen om hun eigen vestiging draait, maar om alle vestigingen van Spring. Er kunnen clusters gevormd worden op specifieke gebieden zoals BSO, TSO, baby’s en andere leeftijdgroepen.

Doelgroep

Groepsleidsters van alle vestigingen

Planning 

Er moeten een aantal weken uitgetrokken worden om de clusters op te zetten, dit kun je doen door in gesprek te gaan met de groepsleidsters en vestigingsmanagers. Door middel van gesprekken achterhaal je hoe dit het beste aan te pakken is. Aan welke clusters hebben ze de meeste behoefte? Hoe vaak moet een clusterbijeenkomst plaats vinden, etc. Door dit gezamenlijk te overleggen zijn de medewerkers direct betrokken bij het proces. 

Verantwoordelijkheden 

De clusterbijeenkomsten met de groepsleidsters vinden plaats op de vestigingen. Dit kost periodiek een aantal uren van de leidsters. Het vooraf inventariseren aan welke clusters behoefte is, zal zeker drie weken kosten. Daarna worden er concrete plannen gemaakt (welke clustergroepen, frequentie bijeenkomst, doel, etc.)

Doelen 

· Meer saamhorigheid binnen de organisatie; verkleinen van de versnipperde identiteit 

· Kennisuitwisseling

· Verbeteren van de onderlinge relatie tussen de vestigingen

12. Pro-actiever communiceren

Dit advies is goed ontvangen door de directie en een streven op de middellange termijn. De directie wil dit voornamelijk bereiken door persoonlijk hierover in discussie te gaan met stafmedewerkers. 

Inhoud

De medewerkers van het hoofdkantoor en de vestigingsmanagers moeten sneller anticiperen op nieuwe ontwikkelingen. Vooral wanneer deze persoonlijke gevolgen hebben voor het personeel (financiële, taakgerichte informatie). 

Hoe

Medewerkers van het hoofdkantoor en vestigingsmanagers krijgen de taak op zich, om vragen van medewerkers vóór te zijn. Belangrijk is dat gemaakte afspraken worden nagekomen, dat er geen loze beloftes worden verteld, er meer terugkoppeling is en beslissingen sneller worden genomen. Leg beslissingen uit, geef het proces en de argumenten daarbij aan en laat de afhandeling van feedback horen. Een houdingsverandering is moeilijk te realiseren. Het werkt echter bevorderend als medewerkers bewust worden gemaakt van hun huidige gedrag en dan experimenteren met nieuw gedrag.
 Al lerende wordt het nieuwe gedrag eigen gemaakt. 
Middelen hierbij zijn: trainingen, rollenspellen (digitaal of in praktijksituaties), spelsimulaties, coaching, workshops en intervisies. 

Doelgroep

Medewerkers van het hoofdkantoor en de vestigingsmanagers. 

Planning 

De aangegeven middelen zijn praktijkgericht en om ze succesvol in te zetten, zul je er periodiek aandacht aan moeten besteden. Het bewust de spiegel voorhouden maar ook het oefenen met het nieuwe gedrag vergt herhaling en training. Evaluatie ervan is noodzakelijk om het bewust toepassen van het gedrag te vergroten. 

Verantwoordelijkheden 

Zolang er nog geen keuze is gemaakt hoe de houdingsverandering precies over te brengen, is het moeilijk om de planning en kosten aan te geven. Zodra er een ‘go’ is gegeven, kunnen we verschillende opties geven waaruit te kiezen. 

Doelen 

· Verkleinen van de versnipperde identiteit; iedereen werkt voor/met elkaar 

· Verkleinen van de negatieve houding van de medewerkers; meer betrokkenheid en vertrouwen kweken. 

13. Strategisch communicatieplan 

Op dit advies is de directie zich nog aan het beraden, gezien de randvoorwaarden die eraan verbonden zijn. Het is echter wel een streven, een wens, op de middellange termijn. Er zijn nog geen concrete plannen om dit uit te werken. Wel is het onderzoeken van verschillende opties hiertoe, een mogelijke opdracht voor een volgende stagiaire van de opleiding communicatie.

Inhoud

In samenwerking met een extern bureau wordt er een strategisch communicatieplan geschreven en geïmplementeerd. 

Hoe

Een strategisch communicatieplan geeft op de lange termijn aan hoe Spring communicatie gaat inzetten. Wat zijn de uitgangspunten die Spring hanteert, wat zijn de lange termijn doelstellingen etc. Dit plan is een afgeleide van de organisatiestrategie en de basis voor al het verdere handelen. Door communicatie bij de kern aan te pakken, zal de organisatie haar communicatiebeleid professionaliseren. 

Doelgroep

Alle medewerkers binnen de organisatie. 

Planning 

Een strategisch communicatieplan is niet zomaar geschreven. Een strategie gaat over de kern van de organisatie, waar staan we voor en waar willen we naartoe? Het is de basis voor het verdere handelen van de organisatie op de lange termijn. Een goede fundering leggen om tot het plan te komen, kan minstens een half jaar tot een jaar duren. 

Verantwoordelijkheden 

Een goed strategisch plan schrijven kan het beste door een extern bureau, in samenspraak met de organisatie zelf gebeuren.

Doelen 

· Professionalisering van de communicatie

· Verkleinen van de versnipperde identiteit 

14. Intranet
Op dit advies is de directie zich nog aan het beraden, gezien de randvoorwaarden die eraan verbonden zijn. Er wordt iemand aangetrokken (waarschijnlijk stagiaire communicatie) om dit advies verder uit te werken en de haalbaarheid ervan te onderzoeken. 

Inhoud

In samenwerking met een extern bureau wordt een intranet gebouwd voor het informeren, activeren, motiveren en ondersteunen van alle medewerkers bij werkzaamheden. 

Hoe

Het intranet is een middel dat verschillende doeleinden heeft voor de medewerkers van Spring. Voordat men een intranet opzet, moet er goed nagedacht worden over wat de bedoeling hiervan is. En is het überhaupt wel zinvol om intranet te introduceren, want wordt dit wel gedragen door de medewerkers?

Doelgroep

Alle medewerkers binnen de organisatie. 

Planning 

Een intranet opzetten voor de organisatie is een plan op lange termijn. Eerst moet er goed nagedacht en onderzocht worden of het intranet een effectief en efficiënt inzetbaar middel is. Wanneer blijkt dat het intranet een goed middel is om de organisatie te professionaliseren, dan wordt er een bureau ingeschakeld om te helpen bij de ontwikkeling. 

Verantwoordelijkheden

Het introduceren van een intranet is een kostbaar project. Hiervoor moet een extern bureau ingeschakeld worden. Spring moet daarom rekening houden met het vrijhouden van een groot budget voor dit middel. Het is ook belangrijk om te weten wie het intranet up-to-date houdt. Een intranet bijhouden kost veel tijd, de medewerkers op het hoofdkantoor ervaren al een hoge werkdruk, is er hier nog wel plaats voor?

Doelen 

· Professionalisering van de communicatie

· Verkleinen van de versnipperde identiteit 

· Kennisuitwisseling

· Snellere aanpak van operationele problemen
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