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VOORWOORD: INTERN GELUK

Geluk op het werk mag nooit een doel op zichzelf zijn. Het is een middel naar meer tevreden klanten of ontvangers van diensten. Gelukkige medewerkers die werken in een zuurstofrijke context zijn echter wel een basisvoorwaarde. In het internationaal wetenschappelijk onderzoek naar geluk zien we daarvoor steeds meer aandacht ontstaan. Ook in een economische context van efficiëntie en rendement. Merkwaardig genoeg zijn het net veel economen die zich op het terrein van het geluksonderzoek bewegen. Economie gaat in eerste instantie immers niet over geld maar over het maken van keuzes. Gaan we voor de korte termijn of voor de lange termijn? Zetten we in op prijs of waarde, winst of welzijn, of allebei?

Betrokken medewerkers zorgen op alle domeinen voor meer kwaliteit. Ze zijn creatiever, maken minder fouten, hebben een beter contact met de klanten, zijn minder snel ziek, doen minder aan jobhopping, enzovoort. Daar zijn alle onderzoekers het over eens. Een basisvoorwaarde voor dergelijke betrokkenheid is uiteraard een open en degelijke vorm van interne communicatie. Vaak worden niet alle talenten van de medewerkers erkend of gebruikt. Naast de ziekmakende cijfers over mensen die zich niet goed voelen op hun werk (een op de drie) stellen we bijvoorbeeld ook vast dat een op de vijf werknemers zegt zich te vervelen op het werk… Daarom schakelen steeds meer bedrijven en organisaties over van HRM naar HBM: Human Resources Management wordt Human Being Management. We zijn geen human doings (laat staan onuitputtelijke resources) maar human beings met een enorme behoefte aan erkenning, betrokkenheid en menselijke relaties. We hebben het niet meer over de balans tussen werk (stresserend en vervelend) en vrije tijd (aangenaam en compenserend). Wij zijn precies dezelfde mens tussen acht en vijf als tussen vijf en acht. Wie thuis problemen heeft, neemt die mee naar zijn werk en omgekeerd. Aandacht voor de mens in zijn totaliteit, als een holistisch wezen, is de basis van welbevinden op het werk. Daarom hebben we niets aan succesverhalen die op de werkvloer worden weggelachen, maar aan authentieke vormen van gedeelde verantwoordelijkheidszin. Cruciaal is daarbij het begrip vertrouwen.

Mogen wij hier zijn wie we zijn, worden wie we willen worden en samenwerken met anderen?

De kern van geluk zit niet in het materiële maar in de kwaliteit van onze menselijke relaties. Ook op het werk. Als organisaties en bedrijven inzetten op een vlotte, horizontale vorm van interne communicatie, kunnen zij het eigenaarschap van medewerkers versterken door hen te verbinden in het gemeenschappelijk verhaal dat elke organisatie dag aan dag schrijft. De term eigenaarschap is daarbij cruciaal. In het Engels vallen onder dat begrip twee verschillende termen: ownership en agency. Het eerste vinden we normaal. Het tweede is crucialer. Bij ownership hebben we een gemeenschappelijk gevoel, herkennen wij ons in de visie en de missie van een bedrijf. Bij agency hebben we ook het gevoel effectief bij te dragen aan de goede sfeer en de resultaten van het bedrijf. Het gaat hier niet om er ‘zomaar bij te horen’ maar om een causaal verband: mijn inzet is belangrijk. Op welk domein dan ook. De glimlach van de receptioniste en het werk van de groendienst: ze doen er allemaal toe. Interne communicatie die dat waardevolle gevoel van agency kan versterken, is de beste investering die een organisatie kan doen. Elke inspanning op dat vlak betaalt zich veelvuldig terug.

In de top tien van de beroepen van de toekomst in Nederland duikt naast ICT-deskundigen en dronespecialisten plots de term werkgelukdeskundige op. De opleidingen, workshops en masterclasses die ik daarover geef zitten overal vol. Het is een teken aan de wand. Ik vermoed dat goede interne communicatoren in wezen werkgelukdeskundigen zijn. Zij creëren de voedingsbodem waardoor mensen elkaar kunnen vinden, ontmoeten, erkennen, verbinden en versterken. Mag dit boek de inspiratie bieden voor nieuwe zuurstofrijke contexten.

LEO BORMANS

Leo Bormans is o.a. Distinguished Lecturer in Happiness Economics aan de Erasmus Universiteit van Rotterdam. Hij reist de wereld rond als Ambassador of Happiness & Quality of Life en was meer dan twintig jaar lang hoofdredacteur van het onderwijsblad Klasse van het Ministerie van Onderwijs en Vorming, waarbij hij een inspirerende rol vervulde op het vlak van interne en externe communicatie. Leo Bormans is auteur van internationale bestsellers als The World Book of Happiness en The World Book of Hope. Voor de optimalisering van positieve feedback in bedrijven en organisaties ontwikkelde hij het spel Team Geluk.





WOORDJE VAN DE VONK-VOORZITTER

‘Let’s not communicate,’ zei de manager. ‘If we keep our heads under the radar, we’ll be fine.’ Het bedrijf waar ik was uitgenodigd stond voor een veranderingstraject en de interne geruchtenmolen draaide op volle toeren. De manager in kwestie deed alsof er niets aan de hand was. Blijkbaar bestaan er nog steeds non-believers.

Gelukkig toont dit boek dat het ook anders kan. Steeds meer wordt interne communicatie gezien als een strategisch waardevolle activiteit, die hoog op de agenda van de corporate executives staat. Dat was niet altijd het geval, en in dit boek kijken we ook naar de geschiedenis van ons vak.

We spraken met enkele C-level managers, die ons boeiende inzichten gaven in wat zij verwachten, waar zij de toegevoegde waarde van interne communicatie zien en hoe interne communicatie hen kan helpen de strategische doelstellingen van het bedrijf te bereiken. Het bood ons heel wat interessante opinies en inzichten.

En wat betekent dat dan voor de communicatieprofessional zelf? Op 70 jaar tijd, want zo lang bestaat het vak interne communicatie al, is er zoveel veranderd. Het beroep evolueerde van bedrijfsjournalist naar strategisch bruggenbouwer, facilitator, promotor van de dialoog. Steeds meer staat interne communicatie niet op zich, maar zien we een nauwe samenhang met externe communicatie, human resources en zelfs marketing en IT. Ook daar gaan we in dit boek dieper op in. Strategisch verbinden: wat betekent dat dan?

Uiteraard nemen we in dit verhaal het vierkwadrantenmodel van voormalig vonk-directeur Martine Van Driessche mee, een model dat we lanceerden in ons boek Interne communicatie tot de 4de macht. Een impactvolle en efficiënte interne communicatie is namelijk een samenspel van medewerkers informeren, verbinden, betrekken bij de interne communicatie en mee de organisatie veranderen. Dit evenwicht vinden is niet altijd makkelijk en vergt een brede aanpak over afdelingsgrenzen heen.

Dit boek onderzoekt ook welke persoonlijkheidskenmerken en competenties maken dat je een succesvolle communicator bent. Bestaat er zoiets als het perfecte communicator-DNA? Wel, nieuwsgierigheid, openheid, luisterbereidheid en respect vormen alvast een goede basis. Empathie en bovenal passie maken het verschil! Communiceren is niet enkel een zaak van het hoofd, maar vooral ook van het hart.

Dank aan alle vonk-leden, dank aan het bestuur en de vele vrijwilligers die als kernlid hun schouders onder al onze activiteiten steken om mee de ‘vonk’ door te geven en de liefde voor het interne-communicatievak brandend te houden.

Dank aan de managers die hun medewerking verleenden aan dit boek. Hun ideeën zijn uiterst waardevol. Dank ook aan Peter Op de Beeck die in opdracht van vonk ons tweede boek heeft geschreven. Dank om die ideeën, onderzoeken en bestaande literatuur om te zetten in wat een inspiratiebron en naslagwerk is geworden voor iedereen die interne communicatie beter wil begrijpen of diep in het hart heeft zitten.

Dank aan u, lieve lezer, om de tijd te nemen u te verdiepen in onze verhalen en inzichten. Dank voor uw enthousiasme en uw passie.

70 jaar interne communicatie, dat moeten we vieren, dachten we bij vonk. Laat dit boek alvast een ode zijn aan het vak, en een inspiratie voor u. Geniet ervan.

KATHLEEN DE SMEDT

VOORZITTER VONK





DE AUTEUR AAN HET WOORD

HELP, EEN BOEK SCHRIJVEN!?

Leo Bormans zei het al in zijn voorwoord: ‘De kern van geluk zit in de kwaliteit van je relaties met andere mensen.’ Hoe gelukkig ben je dan als je jouw professionele leven kan wijden aan het verbeteren van die menselijke relaties? Zelf ben ik al jaren gepassioneerd door werken met en voor mensen, en geïntrigeerd door netwerken. Ik ben dus heel gelukkig dat ik van mijn passie mijn beroep kan maken. Want interne communicatie is mijn passie. Interne communicatie is voor mij een krachtig instrument waarmee je de menselijke relaties in een bedrijf of organisatie kan beter maken.

Recent zaten we met het bestuur van vonk samen om te bekijken hoe we de 70e verjaardag van onze vereniging enige luister konden bijzetten. Toen we op het idee kwamen om een boek over interne communicatie te maken, moest ik niet lang nadenken. Ik zou dat boek wel even schrijven, toch?

Al snel stond ik terug met beide voetjes op de grond. Want een boek schrijven, hoe begin je daar aan? Dus doorzocht ik het internet, nam ik contact op met vrienden, kennissen en vakgenoten die het schrijfproces al hadden doorlopen, en sprak ik af met een uitgeverij die me – geheel volgens onze vonk-traditie – sympathiek én professioneel leek. Een aantal gesprekken, talloze kopjes koffie en vele uren lezen later werd het me duidelijk: hét recept om een goed boek te schrijven bestaat niet. Net zoals bij communicatie tussen mensen en bij interne communicatie in een bedrijf, bestaat dé geheime wonderformule niet. Zoiets is en blijft een individueel gegeven, dat eigen is aan je persoon en afhangt van je omgeving en de situatie.

WAT MAG JE VERWACHTEN?

Ik heb me dan in de plaats gesteld van de ‘doorsnee communicatieprofessional’, van de ‘geïnteresseerde medemens’ ook, en ik heb me afgevraagd wat interessant en relevant zou kunnen zijn. Op die manier ben ik tot dit boek gekomen. Eerst en vooral ging ik grasduinen in het verleden om uit te zoeken van waar interne communicatie als functie komt en wat ertoe geleid heeft dat we interne communicatie vandaag op een bepaalde manier bekijken. Zodat we beter begrijpen waar het vandaag over gaat of zou moeten gaan, en wat de fundamenten én de uitdagingen zijn. Ik heb geprobeerd om dit te bekijken vanuit onze discipline zelf, maar ook vanuit het standpunt van onze belangrijkste klanten, de organisaties waar we voor werken. En daarom ben ik op pad gegaan om een aantal bedrijfsleiders en directieleden te interviewen, in Vlaanderen en in Europa. Om te horen en te voelen wat zij van interne communicatie denken en verwachten. En vervolgens om in deel 3 uit te leggen wat we eigenlijk bedoelen met onze titel Strategisch verbinden. Het is mijn persoonlijke visie, die heel nauw aansluit bij wat mijn collega-bestuursleden bij vonk hierover denken. Vandaar ook een extra katern met wat meer informatie over onze vereniging.

Het is absoluut niet mijn bedoeling om hét ultieme interne-communicatieboek te schrijven, maar wel een inspiratiebron te bieden voor wie interne communicatie een warm hart toedraagt, en voor wie meer wil weten over deze fantastische discipline. Ik geloof rotsvast dat mensen de krachtigste communicatiemiddelen in een organisatie zijn. En dus: hoe meer mensen tijd en moeite willen investeren in de manier waarop ze kunnen en willen omgaan met elkaar in de eigen organisatie, hoe beter.

EEN DIKKE MERCI

Aan de ene kant ben ik geweldig blij met én trots op dit boek, aan de andere kant toch ook een beetje onzeker over wat jullie, als lezer, ervan zullen vinden. Niettemin heb ik een aantal bijzonder interessante en intense maanden achter de rug. Een boek schrijven, je moet het meegemaakt hebben. En als het moment komt waarop je die laatste regel schrijft en alles doorstuurt naar de uitgever, geeft dat toch een speciaal gevoel. Maar zelfs dat verzinkt in het niets vergeleken met het moment waarop je het eerste gedrukte exemplaar in handen mag houden.

En daarom wil ik hier een aantal mensen bedanken. Mensen die me steunden, die me hielpen, raad gaven, klankbord speelden, me moed inspraken, me inzichten verschaften, andere ideeën aanbrachten en correcties doorvoerden. Mensen zonder wie ik dit niet had gekund.

Dan denk ik in de eerste plaats aan het bestuur van vonk voor het vertrouwen dat ze in mij stelden, aan de mensen die ik mocht interviewen voor dit boek, en uiteraard ook aan uitgeverij Borgerhoff & Lamberigts voor de fijne samenwerking. Dank u wel Kathleen, Erwin, Birgit, Sarah, Kitty, Martine, Barbara, Saskia, Paul, An, Karin, Jan, Daniel, Erik, Suzanne, Massimo, Mateja en Pieter.

Bovendien wil ik een extra woordje van dank richten aan een aantal sterke vrouwen in mijn leven. Eerst en vooral een superdikke merci aan mijn vrouw Carine: bedankt dat je altijd in mij gelooft en me de ruimte geeft om al deze dingen te doen, een dankjewel aan mijn dochter Jasmine voor het mogen inschakelen van je talenknobbel en expertise om teksten na te lezen en te corrigeren. Merci aan onze vonk-coördinator Sarah omdat je de proofreading voor je rekening nam en me talloze tips hebt gegeven om het geheel wat leesbaarder te maken. Bedankt Charis, voor je evidence based hulp en expertise bij het uitwerken van deel 3, maar zeker ook omdat je me jouw vakantiehuisje in het zuiden van Frankrijk ter beschikking stelde zodat ik me ook écht schrijver voelde. Dankjewel aan An omdat je, ondanks de moeilijke periode waarin je zelf verkeert, de tijd hebt genomen om me een interview toe te staan en me achteraf ook altijd heel enthousiast en snel feedback gaf. En ten slotte een welgemeend woord van dank en appreciatie aan Martine voor de afgelopen acht jaren. Een geweldige periode waarin we samen aan de uitbouw en professionalisering van vonk mochten werken, een leerrijke tijd waarin je me hebt geïnspireerd met je kennis en expertise en me beter hebt gemaakt met je soms kritische maar altijd terechte opmerkingen. Een superleuke tijd ook waarin ik je heb leren kennen als een straffe professional, maar tegelijk ook als een warme, gezellige en toffe vriendin. Ik zal onze intellectuele discussies en diepgaande vergaderingen, onze plezante fietstochtjes, onze zalige gesprekken en onze memorabele feestjes missen.

Martine, en alle andere sterke vrouwen, deze is voor jullie! BEDANKT! Veel leesplezier.

PETER OP DE BEECK
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DEEL 1
EVOLUTIE VAN 70 JAAR
INTERNE COMMUNICATIE
IN BELGIË EN EUROPA







In dit eerste deel gaan we na hoe het allemaal is begonnen: wat is de geschiedenis van interne communicatie als discipline, welke evolutie heeft deze specialisatie doorgemaakt? Welke elementen hebben ervoor gezorgd dat de interne bedrijfsjournalisten van de jaren 50 zijn uitgegroeid tot de strategische verbinders van nu? We gaan dieper in op een aantal onderzoeken naar de ontwikkeling van deze discipline en bekijken vooral het Era-model van Melcrum.

Vervolgens bekijken we op welke manier de interne communicatie georganiseerd wordt in onze ondernemingen. We weten allemaal dat de focus hierbij op mensen ligt, maar de vraag die we ons stellen is waar interne communicatie als dienst, als functie best wordt gesitueerd in het organigram. We bekijken ook een aantal verschillende organisatiemodellen, met dank aan het recente onderzoek van Eric Goubin, en zien dat er geen ideaalmodel is. De juiste invulling hangt heel erg af van de concrete situatie en organisatie.

Dan zoomen we in op de interne-communicatieprofessional (of IC-professional) zelf: wat moet die zoal weten, kunnen en doen? Over welke skills moet hij/zij beschikken, welke competenties maakt hij/zij zich best eigen, en welke attitudes helpen hem/haar om uit te blinken in de dagelijkse job?

We staan ook stil bij de toegevoegde waarde van interne communicatie. De basis van alles is en blijft: correcte informatie bezorgen aan álle medewerkers op het juiste moment via het meest aangewezen kanaal. Maar er is zoveel meer. Interne communicatie is uitgegroeid tot een strategisch beleidsinstrument en is maar relevant als het ook aansluit bij de maatschappelijke thema’s van continue verandering, aandacht voor reputatie, duurzaamheid, enzovoort. Interessant om te zien is dat je de verschillende recente modellen en theorieën, onder meer het vierkwadrantenmodel van Van Driessche, het 3R-model van Van der Jagt en de zes communicatierollen van Goubin, op elkaar kan leggen en kan concluderen dat ze allemaal dezelfde richting uitgaan.

We beëindigen dit eerste deel met de fundamenten van interne communicatie. In plaats van de zoveelste definitie te bedenken, gooien we het over een andere boeg. Aan de hand van een ABC met specifieke termen leggen we uit wat de basiselementen van een sterke interne communicatie vandaag moeten zijn.





1MAATSCHAPPELIJKE EVOLUTIE EN DE IMPACT OP INTERNE COMMUNICATIE

HET PRILLE BEGIN

We hebben er de literatuur eens op nagelezen: over het algemeen wordt aangenomen dat de eerste tekenen van interne communicatie als onderdeel van de algemene managementdiscipline dateren van de tweede helft van de 19e eeuw. De noodzaak van organisaties om te communiceren met medewerkers steeg immers door een toenemende complexiteit. Zelfs in die tijd draaide het al om behoeften en ambities die ook vandaag de dag nog zeer relevant zijn. Het ging in de eerste plaats over het promoten en uitbouwen van de fierheid bij de medewerkers om deel uit te maken van die bepaalde organisatie. Dit gevoel van eenheid wilden bedrijven nog verhogen door iedereen voldoende basisinformatie te bezorgen. Er zijn zelfs bronnen die beweren dat de eigenlijke oorsprong van interne communicatie nog veel verder teruggaat in de tijd. Sommige gaan terug tot de jonge jaren van de rooms-katholieke kerk. Volgens die strekking zijn de manier waarop de apostelen zich onder de mensen begaven om met hen over geloof en christendom te praten en de brieven van de apostelen aan de gelovigen voorlopers van het informeren, inspireren en zelfs engageren van mensen rond (kerkelijke) boodschappen.

HET ÉCHTE BEGIN: DE INDUSTRIËLE REVOLUTIE

Het is een feit dat vooral tijdens de Industriële Revolutie één en ander rond interne communicatie is veranderd en in een stroomversnelling is terechtgekomen. Ambachten en kleinschalige werkplaatsen groeiden uit tot grote(re) fabrieken en gaven samen de industrie vorm. Organisatorisch betekende het fabriekssysteem een totaal andere manier van werken. Mensen verloren een stuk van hun zelfstandigheid, want de werktijden en het werkregime werden ineens bepaald door de organisatie, terwijl mensen die voordien helemaal naar eigen goeddunken konden invullen. In plaats van het ritme van de seizoenen te volgen waren mensen meer gebonden aan geregelde werktijden om handelingen en diensten op elkaar af te stemmen. Wonen en werken werden veel meer van elkaar gescheiden. Door die schaalvergroting en de toenemende complexiteit ontstond bovendien de nood aan een nieuw soort arbeid: administratieve taken.

AFSTANDELIJK EN ZAKELIJK

In de beginjaren van de 20e eeuw waren de taal en toon eerder zakelijk en afstandelijk. In plaats van medewerkers te omarmen en mee te nemen in een groter verhaal werden zij op een ‘veilige’ afstand gehouden. Het begon meestal met medewerkers te informeren over de technische vereisten van het werk, met de bedoeling om diezelfde informatie te verspreiden over de verschillende afdelingen en locaties heen. Oorspronkelijk ging het vooral over regeltjes en procedures die gevolgd moesten worden om bijvoorbeeld te vermijden dat iemand een arm kwijtraakte in één van de machines. Pas (veel) later ging het meer in de richting van de medewerkers ervan overtuigen dat wat zij doen tijdens hun werktijd zinvol is en bijdraagt tot het groter organisatiedoel.

Reeds aan het begin van 19e eeuw ontstonden verschillende affiches en geschriften over de do’s-and-don’ts van arbeiders in de fabrieken. De toon was vooral berispend: het ging vaak over boetes en bestraffingen voor taken die ‘het werkvolk’ niet of verkeerd uitvoerde. De woordkeuze was altijd zeer feitelijk en direct met gebruik van precieze waarden en getallen. Hierbij hanteerden managers uitdrukkingen in de gebiedende wijs – ‘gij zult niet…’ – met als onderliggende boodschap dat een medewerker maar een klein radertje, een kleine garnaal was in de grote organisatie en dat het management de beslissingen nam (power & control) en iedereen maar beter kon gehoorzamen.

DE INTERNE BEDRIJFSKRANT

Ongeveer halverwege de 19e eeuw zag je de eerste voorbeelden van corporate newspapers. Dergelijke bedrijfskranten waren een aarzelende poging om enerzijds informatie over de organisatie onder de medewerkers te verspreiden, maar anderzijds ook om de medewerkers te verbinden en te engageren. De eerste bedrijfsgazet waarvan duidelijk bewijs is teruggevonden komt uit het oosten van de Verenigde Staten. Deze interne krant heette The Lowell Offering en werd geschreven door de vrouwelijke arbeiders in een katoenfabriek in New England (1840-1845). Naar de buitenwereld toe liet het management uitschijnen dat het een interne krant was die door en voor de medewerkers werd geschreven, maar het was duidelijk dat de boodschap van de directie moest verspreid worden. De bedoeling van de krant was om de ‘ontwikkeling van talent te stimuleren’, maar ook om die boodschappen die het waard waren om bewaard te blijven ook effectief bij te houden.

DE GROEI VAN DE BEDRIJFSJOURNALISTIEK

Tegen het einde van de Tweede Wereldoorlog bestonden er ontelbare van die interne kranten in allerhande ondernemingen en organisaties over gans Europa. Vooral België, Nederland en Zweden volgden het voorbeeld van het Verenigd Koninkrijk, een land dat traditioneel voorloper was op dit vlak. Die groei werd nog versneld doordat papier na de Tweede Wereldoorlog niet meer gerantsoeneerd was. In België wordt het personeelsblad Arbeid en Vermaak, rond 1920 uitgegeven door Bell Telephone in Antwerpen, aanzien als de oudste dergelijke bedrijfspublicatie. Eigenlijk was dit de mature opvolger van Bulletin de Guerre, een publicatie die datzelfde Bell Telephone reeds in 1916, tijdens de Eerste Wereldoorlog, uitgaf.

[image: image]

Fig. 1The Lowell Offering, de eerste bewaarde bedrijfskrant.

De volgende jaren verschenen er meer interne publicaties, zoals Rust Roest van het Brugse filiaal van de Nederlandse Gist- en Spiritusfabriek, zij het in het begin slechts met mondjesmaat. Het was immers vooral wachten op een verbetering van de economische conjunctuur en een verhoogde productiviteit binnen de bedrijven. Na de Tweede Wereldoorlog zorgde dat voor een absolute doorbraak van dergelijke interne bedrijfskranten.

INTERNE MARKETING

De opdracht was aanvankelijk eenvoudig: de geschreven bedrijfspers moest duidelijke, heldere en levendige stukken brengen, verhalen die echt en authentiek waren. Deze prille vorm van interne communicatie nam dan ook vooral de vorm van interne marketing aan: het was een gestructureerde poging om medewerkers van een bedrijf of organisatie achter de visie van het management te krijgen. Tijdens de Industriële Revolutie speelden voor het eerst de termen en begrippen die vandaag normaal zijn: werkgever en medewerkers, ondernemingswinst en menselijk kapitaal. Maar tegelijk ontstond de vraag die vandaag nog altijd zeer pertinent is: hoe kan je op een persoonlijke manier connecteren met je medewerkers?

In 1947, onmiddellijk na de Tweede Wereldoorlog, ontstond de discussie op welke manier de Europese landen zich moesten herstellen van de oorlog en hoe ze op de beste manier (snel) konden groeien. Heel veel aandacht ging daarbij naar de menselijke factor: ‘Als we de intermenselijke relaties goed krijgen, dan zal de rest vanzelf wel volgen zeker?’ Hét grote discussiepunt was dat er geen permanente wij-zij-situatie mocht ontstaan tussen het management en de medewerkers op de werkvloer. Toen al, bijna 75 jaar geleden. Het leek of er een kloof, een afstand tussen beide partijen groeide die maar moeilijk overbrugbaar was. Langs de ene kant kwam vanuit de oorlog het geloof dat mensen heel erg belangrijk zijn en dat altijd zullen zijn en blijven, maar aan de andere kant slaagden de meesten er niet in om deze overtuiging om te zetten in de dagdagelijkse realiteit van wat er gedaan en gezegd werd.

ONTSTAAN VAN VAKVERENIGINGEN

In België zorgden de Wet van 20 september 1948 op de ‘Organisatie van het Bedrijfsleven’ en het Besluit van de Regent op 13 juli 1949 op de ‘Ondernemingsraden’ voor een definitieve stimulans. Bovendien vond in september 1948 in Parijs een prestigieus internationaal congres van de ondernemingspers plaats. Toenmalig Frans Staatssecretaris voor Informatica, en later President, François Mitterand zat deze bijeenkomst voor. Vanuit alle hoeken van Europa kwamen vertegenwoordigers naar de Lichtstad om samen na te denken en te discussiëren over de mogelijkheden en kansen van de bedrijfspers in het licht van de te verwachten economische heropleving en groei. Augusta Maes van de Nationale Bank van België en Aimé Vanden Eede van de Nationale Maatschappij van de Buurtspoorwegen vertegenwoordigden ons land en vonden er voldoende inspiratie en energie om ook in België een organisatie voor medewerkers van de ondernemingspers op te richten. De Belgische Vereniging voor de Bedrijfspers (BVB), voorloper van de Belgische Vereniging voor Interne Communicatie (BViC) en vonk, werd zo in 1950 boven de doopvont gehouden1. In andere Europese landen zag je gelijkaardige initiatieven, bijvoorbeeld in het Verenigd Koninkrijk. Daar werd in 1949 de British Association of Industrial Editors opgericht, met de bedoeling om wat regelmaat in deze publicaties te krijgen en om de beste voorbeelden te delen. Dit was de voorganger van het huidige Institute of Internal Communication (IoIC).

AANDACHT VOOR DE COLLEGA’S

De volgende decennia werden gekenmerkt door honderden industriële newspapers, in allerlei soorten, maten en gewichten. Raar maar waar: in sommige gevallen werd de eigen medewerkers gevraagd, of zelfs opgedragen, om te betalen voor deze interne journaals. Heel occasioneel verscheen er in deze bedrijfsbladen een sectie ‘brieven van medewerkers’, al waren de daarin behandelde onderwerpen over het algemeen zeer onschuldig: vaak ging het over zaken die de personeelsclub had gedaan, of over de gevolgen van zwaar weer of een natuurramp voor de eigen organisatie. Het waren haast nooit brieven van mensen die bepaalde beslissingen van het management in vraag stelden, laat staan van medewerkers die alternatieve oplossingen voorstelden. In de jaren ’50 verschenen ook de eerste vermeldingen van privégebeurtenissen van de medewerkers (huwelijken, geboortes, overlijdens…).

Een groot bouwbedrijf in de UK bracht verhalen over wie van de collega’s naar welke bouwwerf waren verhuisd. Hét belangrijkste voor hen was immers om te weten waar ze welke collega’s konden vinden. Het bedrijf noemde zijn blad Teamspirit. Dit was zowat de voorloper van onze moderne manieren om mensen contact met elkaar te laten houden – het huidige ‘smoelenboek’ of interne Facebook. Zoals specialisten aan de andere kant van het Kanaal vertelden: ‘The industrial newspaper spread the word and galvanized the workforce.’ Net na WOII was de bedrijfskrant zowat de enige manier om snel en accuraat informatie te verspreiden onder de verschillende collega’s. Maar zoals gezegd dus heel vaak onder de vorm van wat wij nu corporate business communication zouden noemen – zowat het tegengestelde van waar we vandaag op inzetten… Het was een lange weg om meer mensen en organisaties ervan te overtuigen dat communiceren met medewerkers er écht toe doet en de organisatie ook rationele voordelen kan opleveren.

LEUKE NEVENVORMEN VAN HET BEDRIJFSMAGAZINE

Na de Tweede Wereldoorlog kregen multinationals meer macht en aanzien. Bedrijven waren zo groot geworden dat ze over verschillende continenten werden uitgesmeerd, waardoor de medewerkers elkaar (bijna) nooit zagen en er verschillende tijdszones golden, wat samenwerken bemoeilijkte. Directies gingen daarom op zoek naar andere media om informatie te vergaren of te verspreiden. Voor die interne communicatie gebruikte men onder meer de nieuwste technologieën die toen beschikbaar waren.

Voorloper was de Pennsylvania Railway Company, die reeds in de jaren 30 rond de kerstperiode een eigen intern radioprogramma maakte om medewerkers die geografisch erg verspreid zaten te bedanken voor de inspanningen tijdens het voorbije jaar en om de grote lijnen mee te geven van wat het volgende jaar zou brengen. Andere bedrijven, zoals de Western Light Company, opteerden voor de telefoon. Zij gebruikten de telefoon om het hoofdkantoor in New York te verbinden met een grote bijeenkomst van medewerkers in Chicago om het gevoel van één bedrijf te creëren.

Al snel bekeek het topmanagement hoe de kernboodschappen verspreid konden worden zonder dat het duidelijk was dat dit een bewuste managementstrategie was. Aan de andere kant wilden ze de medewerkers verleiden om te luisteren. Sommige bedrijven maakten zelfs eigen commercials op die interne radiostations, enkel en alleen bedoeld voor de medewerkers. Op die manier konden leidinggevenden op een aantrekkelijke, speelse manier strategische boodschappen meegeven, bijvoorbeeld in verband met de hygiëne in koekjesfabrieken of rond veiligheid in productiefabrieken waar grote machines stonden.

OPKOMST VAN DE INDUSTRIAL MUSICAL

Andere Amerikaanse bedrijven gingen nog een stapje verder: waarom zou je je beperken tot radio of telefoon als je jouw corporate messages ook op muziek kan zetten? En dus zetten ze musicals en liedjes in om hun medewerkers te beïnvloeden en mee te nemen in de strategie en de kernboodschappen van de organisatie. Soms huurden ze volledige orkesten in, compleet met zangers en dansers, met een heuse show als resultaat waarin die boodschappen – al dan niet subtiel – mee in de teksten verwerkt werden. Immers, herhaling is een van de basisprincipes van een goede interne communicatie. Als het liedje straf genoeg was dat het aansloeg, zouden mensen het vanzelf nazingen. Een leuke manier om mensen te verbinden met de organisatie.

De industrial musical maakte vooral in Amerika opgang in de jaren 50 toen de Broadway-musicals er boomden. Een extra stimulans kwam er toen de Long Play Records de kop opstaken, zodat je muziek als souvenir mee naar huis kon nemen om daar opnieuw te beluisteren, zo vaak je maar wou. Dat was een bijkomende troef die grote bedrijven als Chevrolet en Xerox ertoe aanspoorde om hun eigen musicals te maken. Het lijkt absurd om een liedje te schrijven over de verschillende onderdelen van een nieuwe badkamer of de verschillende bouten en moeren die je nodig hebt om een auto te fabriceren, maar als die song goed in elkaar zat was het eigenlijk een geweldige manier om medewerkers aan een bedrijf te binden, om een gevoel van fierheid te ontwikkelen. De medewerkers kregen zo echt het gevoel deel uit te maken van één grote familie. Het is dan ook geen verrassing dat grote bedrijven de beste songschrijvers en bekende componisten van succesvolle musicals inschakelden om hun huissongs te componeren en te zingen. Dat was bovendien een win-winsituatie, omdat het voor de talrijke componisten en zangers een welgekomen extra bron van inkomsten bleek, want bij hen was de concurrentie hard.

Deze industrial shows zoals ze genoemd werden, namen hier en daar de plaats in van saaie presentaties en speeches, bijvoorbeeld bij de lancering van een nieuw product of nieuwe toepassing. Vaak waren ze gericht op een specifieke doelgroep om hen enthousiast te maken over het nieuwe product, hen te motiveren vol te gaan voor die nieuwste ontwikkelingen. Eigenlijk was het vaak een kruisbestuiving tussen louter interne communicatie compleet voorbehouden aan de eigen medewerkers, en externe communicatie naar de wereld van partners (zoals dealers, distributeurs en consumenten).

DE WAAROM-VRAAG

Al snel kwam er een nieuwe golf met songteksten die handelden over ‘Waarom doen we wat we doen?’, ‘Waarom zorgen we voor…?’, en ‘Waarom moeten we hier elke dag voor opstaan?’. Er werd met andere woorden doelbewust een beroep gedaan op het maatschappelijk verantwoordelijkheidsgevoel van de medewerkers om samen de wereld beter te maken. ‘Je moet niet bij ons komen werken voor je eigen profijt, maar om de wereld te helpen vooruitgaan.’ Het was een zeer emotioneel appel en kende vooral aanhang en succes in de Verenigde Staten, en ook een klein beetje in Canada en Australië. Europa was ook toen al een stukje nuchterder. Soortgelijke initiatieven in de UK werden gekenmerkt door veel meer parodie en ironie. Zelfs vandaag nog zijn er hier en daar restanten van deze communicatievormen terug te vinden. Googel bijvoorbeeld maar eens de PwC-song of die van KPMG.

De teloorgang van industrial musicals werd in gang gezet door het besef dat dit een vorm van zeer top-down messaging was, net zoals dat oorspronkelijk bij de interne nieuwsbladen gebeurde. En als we één ding moeten onthouden, dan is het dat interne communicatie op zijn best is wanneer het tweerichtingscommunicatie betreft. Via conversatie bereik je immers zoveel meer dan met een monoloog.

DE STEM VAN DE MEDEWERKERS

In de swingende jaren 60 en de moeilijke jaren 70 voelden meer en meer werkgevers aan dat die tweerichtingscommunicatie de (enige) weg vooruit was. Men ging volop op zoek naar een mechanisme dat aan het licht kon brengen wat de medewerkers dachten, in plaats van enkel de mening van het management mee te geven. Ten tijde van de grote steenkoolmijnstakingen in Groot-Brittannië konden de werknemers de grote baas van de steenkoolmijnmaatschappij ervan overtuigen dat het niet meer dan fair zou zijn mocht er naast de obligate managementpagina in elk nummer van het interne magazine ook een pagina gewijd worden aan de meningen van de medewerkers via hun toenmalige natuurlijke spreekbuis, de vakbond. Natuurlijk nam dit het ongenoegen en de stakingsbereidheid niet weg bij mensen, maar de mijnwerkers apprecieerden absoluut dat ook zij een stem kregen en gehoord werden.

OOK JULLIE MENING TELT

Een ander populair medium om hun stem te laten horen was de medewerkersbevraging, althans wanneer het management ook echt luisterde en iets deed met de resultaten. En daar zien we – zeker in de beginjaren van deze surveys – een pijnpunt. Het duurde dan ook tot begin jaren 90 vooraleer dit medium echt tot zijn recht kwam. Pas toen begon het management écht rekening te houden met wat er daar gezegd werd, ook als dat niet helemaal overeenkwam met hun eigen visie, of wanneer het nogal kritisch was.

Nochtans geloofde ene Arthur W. Page, vicepresident van AT&T en beschouwd als de vader van de corporate public relations, al in de jaren 20 dat deze medewerkersbevragingen een geweldige bron van inzicht konden zijn voor wat mensen echt dachten en waar ze van wakker lagen. Tijdens een interview over het waarom van deze bevragingen zei hij aan de journalist van dienst: ‘De bevindingen uit onze survey dienen ongefilterd doorgegeven te worden aan de eerstelijns-supervisors. Zij staan immers het dichtst bij onze mensen op de vloer, en zij zijn sowieso het best geplaatst om een antwoord te geven op hun verzuchtingen en verlangens. Zij weten ook best hoe hen aan te pakken, en worden aanzien als bakens van kennis en verdedigers van het teambelang.’ Een wijs man, die Arthur W. Page.

De realiteit is dat bedrijven en organisaties zeer veel tijd en moeite investeerden in het feit dat leidinggevenden nu de antwoorden op allerhande technische vragen van medewerkers hebben, over de jobinhoud en de werking van machines, enzovoort. Dat is zeker waardevol, maar ook een beetje een probleem. Er zijn door de jaren heen te weinig inspanningen gedaan om leidinggevenden op te leiden om ook antwoord te bieden op andere vragen, vooral rond people management. Simon Sinek benoemt dat vandaag als volgt: ‘Mostly our leaderships need to be in charge while in fact they should look after people in their charge [onder hun hoede].’

RECHTSTREEKSE COMMUNICATIELIJNEN

Vakbonden namen meer en meer de rol op van natuurlijke spreekbuis van de medewerkers, wat tot de nodige wrijving leidde tussen vakbonden en directies. In de tweede helft van de 20ste eeuw ontstond in managementkringen het besef dat het veel beter zou zijn om rechtstreeks in gesprek te gaan met de mensen op de werkvloer dan om de vakbond de beslissingen en de ideeën van het management naar de werkvloer te laten brengen en vertalen. De recessie van eind jaren 70, begin jaren 80 zorgde ervoor dat bedrijven die al decennialang stakingsvrij waren plots ook te kampen kregen met maandenlange periodes van werkonderbrekingen. Dat was heel vaak te wijten aan het feit dat het management er niet in slaagde om het waarom van bepaalde beslissingen uit te leggen. Dat was gewoon omdat ze niet via rechtstreekse lijnen communiceerden met de mensen op de vloer. Zo verstonden werknemers op de werkvloer niet dat een bepaalde beslissing deel uitmaakte van een grotere strategie, soms zelfs samen met andere beslissingen die op het eerste gezicht tegenstrijdig leken.

Al snel waren de beslissingsniveaus het erover eens dat deze directe communicatielijnen enkel en alleen zin hadden als er genoeg vertrouwen in de organisatie was. Hoe kon een organisatie haar medewerkers ervan overtuigen dat wat het management communiceerde ook de volledige waarheid was? Dat het management zich niet beperkte tot elementen die in de kaart van hun eigen agenda speelden? Vaak schuilde het gevaar in het gebruik van een eigen management- of vakbondlexicon. Dit kon aanleiding geven tot verschillende interpretaties van een boodschap en zelfs tot groeiende onenigheid en frustraties, met alle gevolgen van dien.

FIERHEID EN BEGRIP

Tijdens de economische crisis van de jaren 70 ontstonden een aantal zeer interessante denkrichtingen die mee aan de basis liggen van een gezonde en impactvolle interne communicatie. Voor het eerst sinds de industriële revolutie werden mensen en bedrijven geconfronteerd met een neergaande industriële activiteit. Bedrijven moesten herstructureren, mensen werden ontslagen, de nationale productie ging verloren en ingevoerde producten vanuit verre landen vervingen de lokale, vaak aangekocht bij andere producenten in plaats van gefabriceerd in de eigen vestigingen van de multinational.

Dit fenomeen gaf rechtstreeks aanleiding tot een daling in de fierheid voor het eigen bedrijf. Bovendien wisten en begrepen medewerkers en afdelingen niet (goed) meer van elkaar waar ze mee bezig waren. Dit leidde tot toenemend onbegrip, nog meer frustratie en een manifest gebrek aan vertrouwen. British Airways was een van de eerste werkgevers om de eigen werknemers bij elkaar te brengen, niet zozeer om corporate management-boodschappen over te brengen, maar om collega’s de kans te geven elkaar hun eigen vaardigheden, talenten en successen te tonen en op die manier ook echt van elkaar te leren, temeer omdat hun jobs deels van elkaar afhankelijk waren.

EVOLUTIE IN LEIDERSCHAPSCOMMUNICATIE

Met de intrede van de digitalisering en de nieuwe technologie via applicaties zoals instant messaging chats, video conferencing of (recenter) virtual personal assistants, werd dit nog versneld en belangrijker. Deze nieuwe digitale technologieën kunnen wat ons betreft nooit helemaal in de plaats komen van mensen, omdat een en ander nu eenmaal best geïnterpreteerd dient te worden. Mensen hielden en houden nu eenmaal rekening met hun eigen situatie en die van hun directe omgeving. Veel hangt af van de machtssituatie, de omgevingsrealiteit, de natuurlijke leiders versus de functionele leiders, enzovoort.

In het verleden communiceerden de directe leidinggevenden via één-op-ééncommunicatie met het eigen team.
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