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AFSTUDEEROPDRACHT
 ‘LAAT COMMUNICATIE LANDEN OP SCHIPHOL’

Lijncommunicatie bij G4S Aviation Security
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Managementsamenvatting
G4S Aviation Security is het grootste beveiligingsbedrijf op de luchthaven Schiphol. G4S AS beveiligers zorgen voor bagagecontrole en de passagierscontrole op vluchten buiten Europa.

In de medewerkerstevredenheidonderzoeken (MTO) die G4S Aviation Security de laatste jaren heeft gehouden scoort communicatie onvoldoende. Medewerkers geven aan dat zij willen dat communicatie binnen de organisatie wordt verbeterd. In 2009 is naar aanleiding van de MTO resultaten onderzoek gedaan naar de lijncommunicatie. Lijncommunicatie is voor G4S AS een belangrijke manier van informatie overbrengen waar men meer grip op wil krijgen. Omdat de aanbevelingen vanuit eerder onderzoek algemeen zijn geformuleerd, heeft G4S AS behoefte aan concrete aanbevelingen. 

Het geformuleerde doel voor de opdracht is: Er wordt een implementatieplan opgeleverd waarin concrete stappen benoemd worden die de organisatie moet doorlopen, met als doel de lijncommunicatie te optimaliseren. Dit gebeurt met behulp van de in eerder onderzoek beschreven aanbevelingen.

Centrale vraag 
Hoe kunnen de aanbevelingen voor lijncommunicatie vanuit eerder onderzoek en eigen onderzoek op een voor de organisatie bruikbare manier geïmplementeerd worden?
Een nieuw onderzoek naar de lijncommunicatie van G4S AS is noodzakelijk om alle facetten van de lijncommunicatie belicht te hebben. Door middel van een compleet beeld over de lijncommunicatie kunnen concrete aanbevelingen geschreven worden.

Om meer inzicht te krijgen in het begrip lijncommunicatie zijn eerst een aantal onderzoeksvragen met betrekking tot de literatuur beantwoord. Daarnaast hebben twee veldonderzoeksvragen centraal gestaan: ‘Hoe verlopen de informatiestromen binnen G4S AS?’ en ‘waar zitten de knelpunten in de lijncommunicatie?’
Voor de beantwoording van de onderzoeksvragen is tijdens het veldonderzoek geobserveerd bij lijnoverleggen in de organisatie. Daarnaast zijn half gestructureerde interviews gehouden met de voorzitters van de verschillende overleggen.

Vanuit het veldonderzoek is naar voren gekomen dat de informatiestromen top-down via verschillende lagen naar de operatie gaan. Er wordt voornamelijk eenzijdig geïnformeerd. De manager of leidinggevende is de verbindingsschakel; linking-pin in de overleggroepen. Hij/zij is belangrijk in het doorgeven van informatie en het terugkoppelen van wensen en behoeften lager uit de organisatie. De informatiestroom via de lijn wordt ondersteund door de communicatiemiddelen van G4S AS.

De grootste knelpunten vanuit de observaties en interviews zijn:
· Vertaalslag van managementinformatie blijft vaak te abstract voor operationele medewerkers
· Verschil tussen sectoren in het borgen van de informatieoverdracht

· Overmatig e-mail verkeer

· Invloedrijke geruchtenstroom in de operatie

· Slecht lezen of niet de tijd nemen om informatie goed te lezen

· Cultuur: elkaar niet aanspreken op ongewenst gedrag

· Informatie en boodschappen worden in een te laat stadium aan de medewerkers gecommuniceerd

· Weinig terugkoppeling en controle op informatie

· Weinig bottom-upcommunicatie

· Communicatieve vaardigheden supervisors en leadagents verschillen
Vanuit de onderzoeksresultaten is duidelijk geworden dat de knelpunten niet zozeer aangeven dat de lijncommunicatie niet goed verloopt binnen G4S AS. De knelpunten geven eerder aan dat binnen G4S AS het opbrengen van discipline om de communicatiestructuur te volgen mist. Het is van belang dat communicatie landt in de organisatie.
Naar aanleiding van de hierboven genoemde constatering zijn een vijftal aanbevelingen opgesteld om meer interactie en dialoog te laten ontstaan in de lijncommunicatie van G4S AS. Wanneer de aanbevelingen geïmplementeerd worden kan door middel van een nieuw MTO getoetst worden in hoeverre de medewerkers tevreden zijn over communicatie.
De aanbevelingen gaan over: eenduidig communiceren, verbeteren van communicatieve vaardigheden, controleren en terugkoppelen van informatie, het op gang brengen van bottom-upcommunicatie en een moderne opzet van de daily briefing.
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BIJLAGE
EINDPRODUCT: IMPLEMENTATIEPLAN
1 Inleiding
Group 4 Securicor, sinds 2009 bekent als G4S is in 2004 ontstaan uit een fusie van de Engelse beveiligingsorganisatie Securicor en het Deense Group 4 Falck. G4S is marktleider op het gebied van beveiliging en veiligheid en de op één na grootste private werkgever ter wereld. Met 600.000 medewerkers in meer dan 110 landen kom je G4S beveiligers overal tegen. Zo rijden er door het hele land waarde transport auto’s van G4S, zorgt G4S voor de beveiliging van bijvoorbeeld station Utrecht Centraal en is G4S het grootste beveiligingsbedrijf op de luchthaven Schiphol. 
G4S Nederland is opgesplitst in de divisies Cash Solutions en Secure Solutions. Secure Solutions is opgesplitst in zeven operationele business units waarvan Aviation Security er één is. Het uitgevoerde onderzoek is gedaan in opdracht van Aviation Security op Schiphol.
Missie

Er is één missie voor alle G4S business units in Nederland. De missie van G4S Nederland luidt:
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Gezien worden als meest vooraanstaande aanbieder van geïntegreerde beveiligings- en safety oplossingen en overheidssteunende dienstverlening op het gebied van toezicht en controle.

G4S wil de missie bereiken door middel van:

· Doelgerichte controle
· De beste medewerkers
· Excellente service

· Effectieve organisatie
· Marktfocus
· Innovatieve klantoplossingen

Kernwaarden

Vanuit het hoofdkantoor van G4S in Londen is een zestal kernwaarden opgesteld die de basis vormen voor de dienstverlening van G4S. Deze kernwaarden ondersteunen de missie. Verder worden de doelstellingen van de organisatie mede behaald doordat de medewerkers van G4S de onderstaande kernwaarden bezitten.

Kernwaarden
:
· Focus op klanten: de klant staat centraal bij de werkzaamheden van G4S. De relatie met de klant is open en gebaseerd op vertrouwen.

· Expertise: met de juiste kennis en expertise worden innovatieve oplossingen gecreëerd. 

· Presteren: G4S is constant bezig met het willen verbeteren van de prestaties met het oog op de lange termijn relaties.

· Beste mensen: G4S streeft ernaar om de beste medewerkers in dienst te hebben. De medewerkers krijgen kansen, kunnen zich ontwikkelen en dragen de kernwaarden van het bedrijf uit.

· Integriteit: bij G4S kan er op vertrouwd worden dat de juiste dingen gedaan worden. Verder is respect voor elkaar erg belangrijk.

· Samenwerking: samen wordt er gewerkt aan het succes van G4S
1.1 
Leeswijzer

Na deze inleiding op de organisatie wordt in hoofdstuk 2 aandacht besteed aan de business unit Aviation Security. 
Hoofdstuk 3 bestaat uit de analyse van de aanleiding van het onderzoek, de geformuleerde doelstelling, centrale vraag. Verder geeft hoofdstuk 3 inzicht in hoe lijncommunicatie werkt en wat eventuele alternatieven zijn. In hoofdstuk 4 volgt een toelichting op de onderzoeksmethoden en –vragen. In hoofdstuk 5 worden de resultaten van het veldonderzoek uitgewerkt met een conclusie. Aan de hand van de onderzoeksresultaten uit hoofdstuk 5 worden in hoofdstuk 6 de aanbevelingen beschreven. 
Het rapport wordt afgesloten met een literatuurlijst. Voor de bijlage is een apart document gemaakt. De aanbevelingen zijn voor de organisatie verder uitgewerkt in een tijdspad. Het implementatieplan is terug te vinden in de bijlage van dit rapport.

2 G4S Aviation Security
Hoofdstuk 1 bestaat uit een korte toelichting op de business unit G4S Aviation Security (G4S AS). De achtergrond informatie geeft inzicht in de organisatie.

2.1 Luchthaven beveiliging
G4S AS is sinds jaar en dag het grootste particuliere beveiligingsbedrijf op de luchthaven Schiphol. G4S AS werkt in een omgeving die 24 uur per dag, 365 dagen per jaar in beweging is. Met 1800 beveiligers op Schiphol, verdeeld over drie sectoren, is G4S AS een mensen bedrijf. G4S AS werkt nauw samen met de Koninklijke Marechaussee (KMAR) en opdrachtgever Amsterdam Airport Schiphol (AAS).

Om de beveiligers te faciliteren bij de dagelijkse werkzaamheden werken er circa 70 medewerkers in de staforganisatie. G4S AS is een output gestuurde organisatie, in samenwerking met de opdrachtgever AAS zijn er Key Performance Indicators (KPI’s) opgesteld. 

In bijlage 2 is het organogram van G4S AS terug te vinden en wordt een overzicht gegeven van belangrijke functies binnen de organisatie die in dit rapport vaker aan bod komen.
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Werkzaamheden beveiligers G4S AS

De beveiligers van G4S AS werken achter de douane op Schiphol aan de gate waar passagiers aan boord gaan van hun vlucht. De G4S AS beveiligers zijn verantwoordelijk voor vertrekkende vluchten buiten Europa. Daarnaast werken G4S AS beveiligers in de bagage kelders van Schiphol.

G4S AS is werkzaam in drie sectoren:

· Visitatie

· Hold Baggage Screening (HBS)

· High Risk Flight (HRF)

Visitatie
In de sector Visitatie zijn 1200 medewerkers in dienst. De beveiligers zijn verantwoordelijk voor de passagiers controle. G4S AS medewerkers observeren en fouilleren passagiers met als doel het ontdekken van verboden middelen en voorwerpen zoals explosieven en messen. Ook wordt de handbagage van de passagiers gecontroleerd. 


HBS 
Binnen HBS zijn 350 medewerkers werkzaam. Deze medewerkers controleren de ruimbagage van passagiers op afwijkingen als explosieven, wapens en andere verboden middelen.


HRF 
Bij HRF zijn 150 medewerkers werkzaam. HRF-agents zijn werkzaam op zo genoemde ‘hoge risico vluchten’. Na de terroristische aanslagen van 11 september 2001 is vastgesteld dat vluchten richting bepaalde landen extra controle nodig hebben. Het zijn vooral Amerikaanse vluchten en vluchten richting het Midden-Oosten. De G4S AS medewerker neemt voordat de passagier door de reguliere veiligheidscontrole gaat zoals beschreven bij Visitatie, een kort interview af. Aan de hand van een aantal vragen stelt de medewerker vast of de passagier geen gevaar gaat veroorzaken tijdens de vlucht. Op deze manier wordt geprobeerd terroristische activiteiten te voorkomen.
2.1.1 
Key Performance Indicators

De organisatiedoelstellingen van G4S AS vallen samen met de Key Performance Indicators (KPI) die vastliggen in het contract met Schiphol. Aan de hand van de vastgelegde prestatie indicatoren beoordeelt Schiphol of G4S AS de werkzaamheden naar behoren uitvoert. G4S AS is ervan overtuigd dat de externe KPI’s alleen behaald kunnen worden door het hebben van tevreden en gemotiveerde medewerkers. Vanuit de externe KPI’s zijn vijf interne KPI’s opgesteld.
De basis voor de interne KPI’s komt vanuit de eerder genoemde kernwaarden. De hieronder geformuleerde KPI’s zijn een aanvulling op de algemene KPI medewerkertevredenheid. 


Interne KPI’s
· Ziekteverzuim tussen de 7% en 9%.

· Beperken van verloop tot 15%.

· Ontwikkeling vakinhoudelijke kennis medewerkers: 95% score bij Recurrent & Refreshment training.

· Medewerkertevredenheid: gemiddelde cijfer  >7.
· Leveren van managementinformatie.
2.2 Communicatie
Het vraagstuk van G4S AS gaat over de communicatie binnen de organisatie. In hoofdstuk 3 wordt het vraagstuk uitgediept, in deze paragraaf wordt de communicatie binnen G4S AS in kaart gebracht.
2.2.1 
Communicatieklimaat 

De communicatie binnen G4S AS is de laatste jaren volop in ontwikkeling. Het hoofdkantoor van G4S Nederland verzorgt de marketingcommunicatie voor alle business units. G4S AS vindt interne communicatie ook belangrijk en heeft daarom een communicatiemedewerker in dienst, om beter en efficiënter om te kunnen gaan met de behoefte aan communicatie vanuit de medewerkers.

Tot nu toe is er sprake van eenzijdige communicatie waarbij het verstrekken van informatie aan medewerkers prioriteit heeft. De visie op communicatie die G4S AS nastreeft is tweezijdige communicatie. Communicatie is hierin een interactief proces waarbij informatie moet worden uitgewisseld tussen verschillende afdelingen, medewerkers en lagen in de organisatie. Hierbij hoort ook het faciliteren en ondersteunen van de organisatie op communicatiegebied. Vanuit het management en de afdeling Communicatie wordt verwacht dat medewerkers zelf verantwoordelijk zijn voor het halen en brengen van informatie. 


2.2.2 
Visie op communicatie
De tweezijdige communicatievisie waar naar gestreefd wordt bestaat voor G4S AS uit de volgende elementen
:
· Communicatie is twee richtingsverkeer.
· De lijn blijft verantwoordelijk voor communicatie.
· Haal- en brengplicht bij het verstrekken en krijgen van informatie.
· Communicatie is maatwerk: verschillende doelgroepen met verschillende communicatiebehoeften.
· Communicatie is faciliterend en adviserend.
2.2.3 
Communicatielijnen
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De lijncommunicatie wordt binnen G4S AS belangrijk gevonden omdat er zowel met de staforganisatie als met de operatie
 gecommuniceerd moet worden. De ‘operatie’ is het werkterrein waarop de agents zich bevinden. De gehele werkvloer achter de douane op Schiphol wordt de operatie genoemd. Figuur 1 geeft de communicatielijnen in de organisatie weer.
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De eerste twee schakels in de lijncommunicatie bevinden zich voornamelijk in de staforganisatie. De sectormanager, supervisor en (lead)agents zijn in de operatie actief. 

Het management en de manager operations geven op strategisch niveau aan welke strategie de organisatie volgt en wat de verschillende bedrijfsonderdelen hierin kunnen betekenen. De manager operations vormt samen met de sectormanager het beleid op tactisch niveau. De sectormanager is de schakel tussen staforganisatie en operatie. De sectormanager is verantwoordelijk voor een groep supervisors die op hun beurt verantwoordelijk zijn voor een team van leadagents en agents. Vanaf de supervisors begint de operatie. Het beleid wordt zo gevormd dat het uitvoerbaar is in de operatie. De stafafdelingen bieden ondersteuning aan de gehele organisatie.

Naast de hierboven beschreven lijn loopt de dagoperatie. De manager dagoperatie werkt op tactisch niveau naast de sectormanagers. De manager dagoperatie filtert operationele informatie en werkt alleen op operationeel niveau. De dutymanagers informeren de shiftleaders, zij informeren op dagbasis de supervisors die de informatie doorvertalen naar leadagents en agents. De dagoperatie zorgt ervoor dat de operatie gedurende de dag blijft draaien. Zoals de Manager Dagoperatie zelf zegt: 
‘De dagoperatie moet een soort uitzendbureau constructie zijn. Als sectormanager lever je je personeel uit aan de dagoperatie daarna hoort het personeel niet meer bij de sectormanager. Als wij mensen van een uitzendbureau krijgen en die voldoen niet dan sturen we ze terug naar het uitzendbureau.’
De communicatielijnen van G4S AS zijn opgebouwd in dezelfde hiërarchische opbouw van de opdrachtgever AAS. De communicatielijnen van G4S AS zijn afgestemd op communicatielijn van AAS omdat zij nauw contact met elkaar moeten onderhouden.
2.3 Conclusie
G4S AS is een dienstverlenende organisatie met veel schakels in de lijncommunicatie. De algemene kernwaarden helpen de organisatie om de externe KPI’s, vanuit Schiphol en de interne KPI’s te realiseren.


De hoeveelheid schakels in de lijn veroorzaken dat de informatie die het management intern verspreidt niet direct bij de agents in de operatie terecht komt. Het gevaar hierbij is dat leidinggevenden in de organisatie een eigen interpretatie kunnen geven aan de informatie die doorgegeven moet worden. De hoeveelheid schakels kan ook voor vertraging zorgen wanneer informatie niet tijdig doorgegeven wordt. Medewerkers hebben via het medewerkertevredenheidsonderzoek (MTO) aangegeven dat de communicatie in de lijn onvoldoende is. 

3 Analyse
3.1 Aanleiding onderzoek

Vanuit hoofdstuk 2 is aangegeven dat de algemene interne KPI van G4S AS medewerktevredenheid is. Er wordt naar gestreefd de medewerkertevredenheid zo hoog mogelijk te houden. Vanuit deze gedachte wordt elk jaar het medewerkertevredenheidsonderzoek (MTO) gehouden waarin onder andere de mening van medewerkers gevraagd wordt over de interne (lijn)communicatie. In grafiek 1 is te zien dat medewerkers de huidige manier van intern communiceren en de informatie die daarbij wordt medegedeeld beoordelen met een onvoldoende. Ten opzichte van 2009 is de tevredenheid in 2010 minder geworden. Het is voor G4S AS moeilijk om grip te krijgen op de communicatie binnen de organisatie. 
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Grafiek 2 laat zien dat een grote meerderheid van de medewerkers wil, dat communicatie, informatie en betrokkenheid als eerste wordt verbeterd. Naar aanleiding van deze MTO uitkomsten en de dagelijkse ervaringen is besloten onderzoek te doen naar de lijncommunicatie van G4S AS. 
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Omdat al een aantal jaren uit het MTO blijkt dat communicatie een knelpunt is voor de medewerkers, is in 2009 onderzoek gedaan naar de huidige en gewenste cultuur van G4S AS en naar de lijncommunicatie binnen de organisatie. Er is een analyse gemaakt van de huidige (lijn)communicatie vanuit voornamelijk kwantitatief onderzoek. De belangrijkste communicatieresultaten worden op de volgende bladzijde weergegeven.

3.1.1 
Eerder onderzoek: verschil huidige en gewenste cultuur 
De cultuur van een organisatie en de manier van communiceren binnen een organisatie zijn nauw met elkaar verbonden. Vanuit het cultuuronderzoek gehouden in 2009 is een aantal knelpunten op communicatiegebied gesignaleerd:
· Communicatie tussen leidinggevende en werknemers verloopt moeizaam.

· Beslissingen vanuit het MT worden niet probleemloos ingevoerd. Plannen worden aangekondigd maar komen uiteindelijk niet van de grond.

· Supervisors schieten te kort bij het doorgeven van informatie omdat ze het te druk hebben.

· Er worden onvolledige briefings gegeven.

De bovengenoemde knelpunten komen terug in het hieronder beschreven onderzoek naar de lijncommunicatie binnen G4S AS
3.1.2 
Eerder onderzoek lijncommunicatie
Door middel van een enquête en interviews zijn de onderstaande vijf aanbevelingen geformuleerd om de lijncommunicatie van G4S AS te verbeteren. 

1. De duidelijkheid, volledigheid en juistheid van informatie verbeteren.
· Richtlijnen opstellen voor het verzenden van berichten. Wie, wat, waar, wanneer, waarom en hoe vragen stellen om een volledig, duidelijk bericht te maken.
· Iemand verantwoordelijk maken voor het verzenden van berichten. (Per doelgroep, per inhoud)
· Na-controle bij supervisors om te toetsen of ze beschikken over volledige informatie. Dit kan door sectormanagers gedaan worden.


2. De effectiviteit van communicatiemiddelen vergroten.
· Beter afstemmen van middelen op doelgroepen. (Communicatiemiddelen afstemmen op de inhoud van een boodschap).
· Door de ‘trap van Quirke’ te gebruiken kan bekeken worden welke middelenmix het beste aansluit bij de te verzenden boodschap.


3. Het contact tussen het management en de medewerkers verbeteren.
· Vaker aanwezig zijn op de werkvloer, persoonlijk contact zoeken met medewerkers, door één op één- of groepsgesprekken.
· Opzetten van een business blog.
· Forum op My G4S.


4. De communicatieve vaardigheden van de supervisors verbeteren.
· Aanbieden van een workshop communiceren.
· Aanbrengen van een verdeelsysteem voor e-mail bij supervisors.
· Controlevragen stellen aan agents om te bekijken of informatie goed geïnterpreteerd is.


5. De huidige overlegstructuur daar waar nodig verbeteren.
· Bijhouden van een notulen die na overleg verstuurd kan worden aan Transview medewerkers. Zodat zij op de hoogte blijven van wat er zoal besproken wordt.
· Vanuit het secretariaat iemand verantwoordelijk maken voor het doorgeven van informatie die tijdens overleggen naar voren komen.
3.2 De opdracht

In de organisatiebeschrijving van hoofdstuk 2 is duidelijk geworden dat G4S AS is onderverdeeld in verschillende organisatielagen en dat informatie vooral via de hiërarchische lijnen doorgegeven wordt tot in de operatie. Vanuit de visie op communicatie wil G4S AS van eenzijdige naar tweezijdige communicatie, waar de lijn eindverantwoordelijke blijft in de communicatie. Lijncommunicatie is voor G4S AS een belangrijke manier van informatie overbrengen waar men meer grip op wil krijgen. Omdat de aanbevelingen vanuit eerder onderzoek erg algemeen geformuleerd zijn, heeft G4S AS behoefte aan concrete acties die G4S AS kan gebruiken voor het verbeteren van de communicatie in de lijn. Om concrete acties te formuleren is het van belang meer onderzoek te doen naar de lijncommunicatie binnen de organisatie. Het eerdere onderzoek heeft vooral geanalyseerd hoe medewerkers denken over de lijncommunicatie van G4S AS met nadruk op de communicatiemiddelen. Het huidige onderzoek moet meer inzicht geven in de achterliggende gedachten op het gebied van lijncommunicatie.
Vanuit de bovengenoemde constateringen is het doel van de opdracht en de centrale vraag voor het onderzoek naar de lijncommunicatie geformuleerd.

3.2.1 
Doelstelling van dit rapport en centrale vraag
Er wordt een implementatieplan opgeleverd waarin concrete stappen benoemd worden die de organisatie moet doorlopen, met als doel de lijncommunicatie te optimaliseren. Dit gebeurt met behulp van de in eerder onderzoek beschreven verbeteracties en aanvullend eigen onderzoek.
Bij de bovengenoemde doelstelling is een centrale vraag opgesteld. Vanuit de beantwoording van de centrale vraag worden aanbevelingen geschreven die de organisatie kan implementeren.
Centrale vraag 
Hoe kunnen de aanbevelingen voor lijncommunicatie vanuit eerder onderzoek en eigen onderzoek op een voor de organisatie bruikbare manier geïmplementeerd worden?
Bruikbaar betekent in de centrale vraag dat het niet blijft bij aanbevelingen maar dat ook benoemd wordt hoe de aanbevelingen in de praktijk gebracht kunnen worden.

3.3 Onderzoeksvragen

Om antwoord te kunnen geven op de centrale vraag is aanvullend onderzoek nodig. Daarin wordt antwoord gegeven op de volgende vragen:
1. Welke communicatiemodellen zijn er voor het organiseren van de lijncommunicatie?

2. Welke rol spelen overleggen in de lijncommunicatie?

3. Waaraan moet effectieve persoonlijke communicatie volden?
4. Welke alternatieven zijn er voor lijncommunicatie?

Verder is het nog onduidelijk hoe de informatiestromen binnen G4S AS verlopen en waar de knelpunten in de lijncommunicatie zich bevinden. Deze onderzoeksvragen worden in het volgende hoofdstuk beantwoord. De bovengenoemde vragen 1 t/m 4 worden beantwoord aan de hand van inzichten op het gebied van interne communicatie.
3.3.1 
Communicatiemodel organiseren van de lijncommunicatie
Momenteel handelt G4S AS voornamelijk vanuit de actievisie op communicatie. Interne communicatie wordt bij de actievisie gezien als (management) instrument. Interne communicatie kan men weglaten of toevoegen. Het overbrengen van boodschappen, het informeren van de juiste doelgroep en het uitdragen van de identiteit van de organisatie staan centraal.
 G4S AS is op het gebied van communicatie vooral bezig met het zenden van informatie en het informeren van de medewerkers.
De kanttekening die geplaatst kan worden bij de actievisie op interne communicatie is dat de medewerker van nu geen genoegen neemt met alleen informatie. Door de ontwikkelingen in de samenleving als mondiger wordende burgers en een druk leven veranderd ook het bedrijfsleven. Waar medewerkers eerst voldoende hadden aan interne communicatie als voorlichten en ‘informeren over’, wordt er nu steeds kritischer gekeken naar interne communicatie. Medewerkers verwachten dat er met hen gecommuniceerd wordt. Verder wordt bij de actievisie het effect van parallelle communicatiemiddelen; communiceren via interne media overschat.

Figuur 2 op de volgende bladzijde geeft het communicatiespeelveld weer, met naast elkaar het verschil tussen actie- en interactievisie. Externe communicatie wordt in dit figuur ook benoemd, in dit rapport staat interne communicatie centraal en wordt verder geen aandacht besteed aan externe communicatie.

Interactievisie op communicatie
De interactievisie geeft meer aandacht aan tweerichtingsverkeer in organisaties. De interactievisie stimuleert het houden van een dialoog en het geven van betekenis aan boodschappen.
 Waar de actievisie gebruik maakt van parallelle communicatiemiddelen gaat de interactievisie uit van persoonlijke communicatie. Onder persoonlijke communicatie vallen ontmoetingen; formeel of informeel, workshops, werkoverleggen of conferenties. De interactievisie past bij de visie op communicatie van G4S AS die in paragraaf 2.2 is toegelicht. G4S AS streeft ernaar om in de toekomst vanuit dialoog en interactie om te gaan met communicatie.
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Ook bij de interactievisie geeft Reijnders een aantal kanttekeningen aan. Het op gang brengen van een dialoog of interactie heeft tijd nodig, deze tijd is er niet altijd in organisaties. Het werken via overleggen en workshops kan doorslaan waardoor er te veel overleggen plaats vinden. Verder kan door middel van een dialoog de kern van het probleem vervagen omdat er veel verschillende perspectieven op tafel komen te liggen.

G4S AS werkt momenteel vooral vanuit de actievisie. Via parallelle communicatiemiddelen als de infomail, het managementblad Update en medewerkerblad 4You worden medewerkers geïnformeerd. G4S AS zendt vooral informatie naar medewerkers over nieuwe werkinstructies en belangrijke veranderingen in het werk. Gezien de ontwikkelingen die de organisatie doormaakt wordt men bewuster van het feit dat communiceren naast informeren erg belangrijk is. 
De interactievisie alleen kan niet zorgen voor optimale lijncommunicatie, er zijn meer aspecten waar rekening mee gehouden moet worden op het gebied van lijncommunicatie. Het gebruik van communicatiekanalen speelt een rol, er moet balans zijn tussen formele en informele communicatie, de organisatie moet in staat zijn om persoonlijke communicatie goed te organiseren zodat er vertrouwensbanden ontstaan en de linking-pin methode is belangrijk voor het overbrengen van informatie van de ene laag naar de volgende laag in de organisatie.

De genoemde aspecten worden achtereenvolgens in deze paragraaf en de daarop volgende paragrafen toegelicht.

Richtingen van informatiestromen 

Het onderstaande figuur geeft de verschillende informatiekanalen van interne communicatie weer. Alle stromen en kanalen komen terug in dit overzicht, ook binnen G4S AS verloopt de communicatie via de verschillende kanalen en stromen die in figuur 3 worden weergegeven.

Top-downcommunicatie
Onder top-downcommunicatie wordt de informatie verstaan die het topmanagement via het middenkader aan de medewerkers doorgeeft
. Deze top-downcommunicatie verloopt voor het grootste gedeelte via de formele lijnen van de organisatie.




Problemen die zich voor kunnen doen bij top-downcommunicatie:

· Door de groei van een organisatie kunnen er in de hiërarchie veel lagen ontstaan waardoor de afstand tussen zender en ontvanger groter wordt. G4S AS heeft hier momenteel mee te maken. De organisatie bestaat uit veel topdown georganiseerde lagen waardoor de medewerkers in de operatie het gevoel krijgen ver weg te staan van het management.  
· Het middenkader kan overbelast worden door top-downcommunicatie. Het middenkader ontvangt zoveel informatie dat zij dit nauwelijks kunnen verwerken, misverstanden kunnen ontstaan. Het middenkader van G4S AS wordt gevormd door sectormanagers, dutymanagers en supervisors. Van overbelasting is bij G4S AS nog geen sprake, al krijgen deze medewerkers wel veel informatie te verwerken via bijvoorbeeld e-mail. Een sectormanager zegt hier in een interview over de lijncommunicatie: ‘Ik heb nu nog zo’n 150 mails openstaan, je loopt bij mij gewoon een enorm risico dat je dingen mist.’
· Informatie wordt niet altijd duidelijk toegelicht waardoor medewerkers zich kunnen afvragen of ze wel serieus genomen worden. Vooral op het gebied van managementinformatie wordt binnen G4S AS de uitleg aan de medewerkers waarom een verandering plaats vindt vergeten te vermelden. Waardoor minder begrip voor de situatie ontstaat vanuit de medewerkers.

Bottom-upcommunicatie
Koeleman spreekt in zijn boek ‘Interne communicatie als managementinstrument’ van bottom-upcommunicatie als het management niet alleen informatie zendt maar ook luistert naar wat medewerkers te zeggen hebben. Medewerkers zitten dicht bij het werkproces en weten daarom vaak wat haalbaar is. Het management van een organisatie moet genoeg tijd vrij maken voor feedback van medewerkers. Medewerkers voelen zich door het geven van feedback gehoord en voelen zich verbonden met de organisatie. Koeleman geeft aan: “bottom-upcommunicatie komt pas echt op gang als medewerkers zich veilig voelen in de organisatie.” Daarnaast is het van belang dat managers terugkoppelen aan medewerkers wat ze wel of niet met de feedback gedaan hebben. Net als bij top-downcommunicatie geldt voor bottom-upcommunicatie dat problemen zich voordoen bij de overbelasting van het middenkader. Negatieve feedback wordt daarbij minder snel doorgegeven in de hoop dat het zichzelf oplost. De afstand tussen medewerkers en management is ook bij bottom-upcommunicatie een probleem. De bovengenoemde aspecten van bottom-upcommunicatie spelen bij G4S AS een rol. Er is weinig sprake van bottom-upcommunicatie of het stagneert bij het middenkader.
Diagonale communicatie

Diagonale communicatie is de uitwisseling van informatie tussen managers van een afdeling en medewerkers van een andere afdeling.
 Vaak wordt informatie van de ene afdelingsmanager aan de andere afdelingsmanager doorgegeven die het op zijn of haar beurt doorgeeft aan de medewerkers onder zich. Vandaag de dag gebeurt het steeds vaker dat managers ook communiceren met medewerkers van andere afdelingen. 
Naast de informatiestromen die in figuur 3 weergeven worden zijn ook de soorten communicatie aangegeven. Het is belangrijk om rekening te houden met twee aspecten van interne communicatie: formele en informele communicatie. 

Formele communicatie

Formele communicatie is alle communicatie en informatie die beheersbaar is voor het management. Formele communicatie is belangrijk voor organisaties, wanneer formele communicatie niet goed verloopt weet niemand in de organisatie wat er moet gebeuren en hoe de organisatie ervoor staat. Het topmanagement is verantwoordelijk voor goede interne communicatie, de taak is aan hen om goede communicatie mogelijk te maken.

Formele communicatie kan onderverdeeld worden in twee soorten:

· Parallelle communicatie: communicatie via interne media.

· Lijncommunicatie: communicatie via de organisatielijnen. Persoonlijke communicatie tussen medewerkers binnen een organisatie.

Bij parallelle communicatie kan bij G4S AS gedacht worden aan het personeelsblad 4You, het managementblad Update, memo’s en het intranet My G4S
. De lijncommunicatie verloopt via verschillende overleggen en persoonlijke contacten tussen medewerkers. Ook het e-mailverkeer waar veel gebruik van wordt gemaakt binnen G4S AS, hoort bij lijncommunicatie.
Informele communicatie

Informele communicatie is alle communicatie die niet via de formele communicatiestructuur verloopt. Er kan onderscheid gemaakt worden in drie categorieën
:

· Informeel overleg tussen medewerkers over beleids- en werkinformatie.
· Sociale informatie-uitwisseling tussen medewerkers. Dit gaat vaak over alle daagse dingen die niet werk gerelateerd zijn.
· Het geruchtencircuit. Dit is de uitwisseling van beleidsinformatie tussen medewerkers die nog niet officieel bekend gemaakt is.
Het geruchtencircuit kan van invloed zijn op de organisatie. Het geruchtencircuit komt op gang wanneer medewerkers vinden dat formele beleidsinformatie ontbreekt. Managers wachten vaak met het delen van informatie tot ze definitief weten wat er gaat gebeuren. Dit kan ervoor zorgen dat stukjes informatie uitlekken en toch in de organisatie terecht komen. Het geruchtencircuit klinkt negatief maar managers kunnen het ook gebruiken als methode om te horen wat er leeft in de organisatie. De manager krijgt op deze manier feedback over de formele informatie-uitwisseling. De manager weet beter wat er speelt in de organisatie en kan inspelen op de informatiebehoefte van medewerkers.
 Door de grootte van de operatie binnen G4S AS ontstaan en verspreiden geruchten zich snel.

Conclusie
Welke communicatiemodellen zijn er voor het organiseren van de lijncommunicatie?
Het organiseren van lijncommunicatie is niet te definiëren in één model. De verschillende genoemde aspecten als werken van actie- naar interactievisie, het gebruik van communicatiekanalen, de balans tussen formele en informele communicatie, het organiseren van persoonlijke communicatie en het gebruik van de linking-pin methode spelen allemaal een rol in het verbeteren van de lijncommunicatie. De juiste balans tussen de verschillende aspecten moet gevonden worden en vormen samen het communicatiemodel voor G4S AS wat zorgt voor de verbetering van de lijncommunicatie. G4S AS kan meer gebruik maken van interactie in de communicatie. Er moet balans zijn tussen de verschillende communicatiekanalen: topdown,- bottom-up,- en diagonale communicatie. Vooral bottom-upcommunicatie kan gebruikt worden in het optimaliseren van lijncommunicatie. Daarnaast kan het management gebruik maken van de geruchtenstroom in de organisatie. Door de geruchtenstroom als feedback te zien en deze feedback mee te nemen in het beleid van de organisatie. In de aanbevelingen komt het gebruiken van de geruchtenstroom als feedback terug.
3.3.2 
Effectieve persoonlijke communicatie
In de voorgaande paragraaf werd het aspect organisatie van de persoonlijke communicatie aangehaald. In deze paragraaf worden persoonlijke communicatie en lijncommunicatie met elkaar in verband gebracht.
Lijncommunicatie is communicatie via de organisatielijnen. Het gaat om persoonlijke communicatie tussen medewerkers binnen een organisatie, hierbij kan gedacht worden aan gesprekken en werkoverleggen.

G4S AS heeft de lijncommunicatie georganiseerd via het management, manager operations, sectormanagers, manager dagoperatie, dutymanagers en supervisors naar de operatie en andersom. In figuur 1 in hoofdstuk 2 is de lijncommunicatie schematisch weergegeven.

Persoonlijke communicatie

Lijncommunicatie is een directe vorm van communicatie, het gaat om persoonlijke communicatie. Via persoonlijke communicatie komt het geven van complimenten of feedback goed tot zijn recht. Misverstanden en ruis kunnen door deze directe vorm van communiceren voorkomen of beperkt worden. Ook kan er een directe terugkoppeling plaatsvinden op wat er gezegd wordt. Verder blijkt uit onderzoek dat persoonlijke communicatie tussen lijnmanagers en medewerkers de vertrouwensband kan bevorderen. Parallelle middelen kunnen alleen ondersteunen en niet hetzelfde effect teweeg brengen als persoonlijke communicatie.

Volgens Elfferich begint persoonlijke communicatie bij het leggen van verbindingen. Hiermee bedoelt hij dat managers ervoor moeten zorgen dat medewerkers zich voor hem/haar openstellen, waarde hechten aan wat de manager te zeggen of te vragen heeft en dat medewerkers luisteren naar wat de manager vertelt.
 Om dit als manager voor elkaar te krijgen is het van belang dat de manager belangstelling toont, inlevingsvermogen en een ‘open mind’ heeft. Verder is het voor effectieve persoonlijke communicatie belangrijk dat een manager goed kan luisteren en niet constant zelf aan het woord is. Daarbij komt dat een manager verbale- en non-verbale signalen moet kunnen opvangen. Hieraan is vaak te zien of een medewerker teleurgesteld, boos is of de boodschap niet begrepen heeft. Misverstanden en ruis kunnen voorkomen worden.

Reijnders heeft een lijst ontworpen met principes waar effectieve persoonlijke communicatie aan moet voldoen. Deze heeft hij in zijn boek ‘Interne communicatie: aanpak en achtergronden’ samengevat in het 8F-model voor effectieve persoonlijke communciatie. Het 8F-model heeft in een aantal elementen overlap met de eerder besproken punten over persoonlijke communicaite van Elfferich.

8F-model Reijnders
· Focus on results geeft aan dat de resultaten van het team centraal staan. Hierin moeten zaken naar voren komen als hoe is er gepresteerd, hoe kunnen we verder ontwikkelen, wat gaat er goed wat gaat er minder.

· Face-to-face wil zeggen dat er direct met elkaar gesproken wordt en dat managers en medewerkers elkaar ook aanspreken wanneer dit nodig is.

· Frequent wil zeggen regelmatig herhalen. Dit betekent dat de boodschap vaker herhaald moet worden dan één keer. ‘Herhaling is de kracht van de reclame.’ Dit geldt ook voor overleggen, het is effectiever om eens per week een uur bij elkaar te zitten dan om de twee maanden een halve dag.

· Feedback staat voor het creëren van tweerichtingsverkeer tussen managers en medewerkers. Een manager moet feedback geven aan de medewerkers maar er moet ook ruimte zijn voor medewerkers om feedback te geven aan de manager. 
· Follow up geeft aan dat iedereen zich moet houden aan gemaakte afspraken. De afspraken die gemaakt zijn moeten ook nageleefd worden. Dit gebeurt niet altijd in organisaties.
· Feelings and facts staat voor een goede balans tussen emotie, gevoel en feiten. Managers hebben de neiging om alleen feiten te laten zien en niet aan de medewerker te vragen wat hij of zij ervan denkt.

· Facilitate betekent dat managers communicatie faciliteren. Zij moeten ervoor zorgen dat de hierboven genoemde principes mogelijk gemaakt worden.

· For ever geeft aan dat het nodig is alle principes altijd te blijven uitdragen, je kan niet, niet communiceren. Wanneer bijvoorbeeld een project groots wordt aangekondigd betekent dit ook dat er gecommuniceerd moet worden wanneer het na een tijd minder gaat met het project.
Lijnmanagers
In het 8F-model komt naar voren dat de manager een belangrijke rol speelt in het proces van persoonlijke communicatie, informatiedoorstroming en betrokkenheid creëren bij medewerkers. Koeleman geeft aan dat lijnmanagers samen met opinieleiders de spil zijn waar communicatie binnen organisaties om draait.
 De lijnmanager moet een algemene boodschap vanuit het management door kunnen vertalen naar de specifieke situatie van de dag. Daarnaast moet de boodschap voor medewerkers concreet en tastbaar gemaakt worden en is de lijnmanager er ook om medewerkers te motiveren in hun werkzaamheden. Vaak is de lijnmanager zich er niet van bewust dat goede communicatieve vaardigheden een belangrijke rol spelen bij het goed kunnen vervullen van de functie. Wanneer bewustwording opgang komt bij de lijnmanager is hij/zij beter in staat om te werken aan de communicatieve vaardigheden. 

Een goed functionerende lijnmanager
:

· Toont betrokkenheid naar de medewerkers.

· Geeft medewerkers waardering en viert successen.

· Geeft duidelijk aan wat van medewerkers verwacht wordt en laat medewerkers zien hoe zij bijdragen aan het succes van de totale organisatie.

· Geeft medewerkers verantwoordelijkheid en ruimte om beter te worden.

· Durft eerlijke feedback te geven maar is ook in staat om feedback te ontvangen en hier wat mee te doen.

De rol van lijnmanager brengt bewustwording met zich mee. Daarnaast zijn er omgevingsfactoren die een rol spelen bij het goed functioneren van de lijnmanager. Een lijnmanager moet terug kunnen vallen op een vaste organisatie- en communicatiestructuur. Wanneer een goed pakket aan interne media beschikbaar is voor de lijnmanager geeft dit ondersteuning aan de persoonlijke boodschap.
 Daarnaast moeten vanuit de top het goede voorbeeld gegeven worden. 

Linking-pin

Zoals in het bovengenoemde stuk is beschreven noemt Koeleman de lijnmanager de spil waar een organisatie om draait, een andere benaming hiervoor is linking-pin. Het linking-pin model begint bij de manager die een boodschap samenstelt en moet verspreiden in de organisatie. De manager geeft de boodschap door aan de leidinggevende of medewerkers die direct onder hem/haar vallen. Deze leidinggevende geeft de boodschap door aan de volgende laag in de organisatie totdat de boodschap bij de medewerkers op het laagste niveau is binnen gekomen. De manager of leidinggevende is de verbindingsschakel; linking-pin in de overleggroepen. Hij/zij is zowel topdown, bottom-up als horizontaal belangrijk in het doorgeven van informatie en het terugkoppelen van wensen en behoeften lager uit de organisatie. Het is belangrijk dat de boodschap zo aangepast wordt dat het aansluit bij de ontvangers op het volgende niveau. De informatie wordt dus niet altijd letterlijk vertaald vanuit de oorspronkelijke boodschap. Wanneer de linking-pin goed werkt levert dit een positieve bijdrage aan de motivatie en prestaties van medewerkers.
 

Conclusie
Waaraan moet effectieve persoonlijke communicatie voldoen?
Effectieve persoonlijke communicatie begint bij het uitvoeren van de principes in het 8F-model van Reijnders. Verder ligt effectieve persoonlijke communicatie voor een groot gedeelte in de handen van de lijnmanagers. Wanneer een lijnmanager goed functioneert, betrokken is bij zijn/haar medewerkers, feedback geeft maar ook ontvangt en aangeeft wat de bijdrage van de medewerkers is aan het organisatie succes dan komt effectieve persoonlijke communicatie opgang. De medewerkers hebben vertrouwen in hun lijnmanager, zijn gemotiveerd en er ontstaat minder ruis en misverstanden. 
Voorwaarden voor effectieve persoonlijke communicatie zijn terug te vinden in het voorbeeldgedrag van managers in de top, een goed werkende linking-pin structuur en het feit dat lijnmanagers beschikken over voldoende, ondersteunende parallelle communicatiemiddelen. Voor G4S AS is het van belang dat het 8F-model van Reijnders nageleefd wordt. Deze principes geven de organisatie en lijnmanagers houvast bij het stimuleren van persoonlijke communicatie. In hoofdstuk 5 worden de onderzoeksresultaten behandeld en komt het 8F-model van Reijnders terug.
3.3.3 
Rol van overleggen in de lijncommunicatie
De linking-pin methode komt goed naar voren bij vergaderingen en werkoverleggen. Wanneer werkoverleggen goed geregeld zijn is het een waardevol middel om informatie mee over te brengen naar de rest van de organisatie. Daarnaast kan tijdens een werkoverleg feedback gegeven worden op de informatie die vanuit de top gegeven is.
 Het is bij een werkoverleg belangrijk om de feedback serieus te nemen. Medewerkers krijgen anders het gevoel dat het werkoverleg alleen bedoeld is voor het top-down informeren. Er moet ruimte zijn voor de mening van de medewerker om deze betrokken te houden bij de organisatie.

Er is een aantal belangrijke punten waar op gelet moet worden bij het werkoverleg
:

· Het doel van het werkoverleg moet bij de deelnemers helder zijn.

· Informeer de deelnemers op tijd over de agendapunten van het overleg.

· Een werkoverleg hoeft niet langer dan een uur te duren, de concentratie zakt na een uur weg.

· Het aantal personen dat deelneemt aan het overleg moet beperkt blijven. Denk aan tussen de 10 en 12 personen per overleg.

· Wanneer beslissingen genomen worden moet ook duidelijk zijn wie verantwoordelijk is voor de uitvoering en hoelang dit gaat duren.

· Maak na afloop van het overleg een lijst met genomen besluiten en acties.

· Evalueer het overleg om de paar maanden of de deelnemers het nut van het overleg nog steeds zien. Zo blijft het overleg op niveau.

Verder is het van belang om aan de deelnemers van het overleg aan te geven wat hun rol in het overleg is
. Het kan gaan om het informeren van de deelnemers, de agendapunten van het overleg zijn dan gesloten. Het gaat om de mededeling. Daarnaast zijn er halfgesloten agendapunten waar het meer gaat om het bespreken van voorstellen en vragen van de mening van de deelnemers. Met open agendapunten vraagt de voorzitter van het overleg hoe de deelnemers van het overleg in deze punten staan. Er is ruimte voor ideeën die ook meegenomen worden in het nemen van een besluit.

Conclusie
Welke rol spelen overleggen in de lijncommunicatie?

Eén zin in de bovengenoemde paragraaf is belangrijk voor de beantwoording van de vraag welke rol overleggen spelen bij lijncommunicatie. ‘Wanneer werkoverleggen goed geregeld zijn is het een waardevol middel om informatie mee over te brengen naar de rest van de organisatie.’ Het is dus van belang dat een werkoverleg een duidelijk doel heeft en dat dit doel ook voor de deelnemers van het overleg duidelijk is. Wanneer het doel helder is voor iedereen, is een overleg een bruikbaar middel voor de overdracht van informatie in de lijn. G4S AS maakt veelvuldig gebruik van haar overlegstructuur. Er wordt vooral geïnformeerd in de overleggen. De verschillende overleggen worden momenteel los van mijn onderzoek binnen G4S AS onder de loep genomen op relevantie. De effectiviteit van de overleggen kan zo in de toekomst vergroot worden.
3.3.4 
Alternatieven lijncommunicatie 
Waar het werkoverleg genoemd wordt als belangrijk middel in de lijncommunicatie, wordt lijncommunicatie in veel organisaties overschat. Het wordt vaak vanzelfsprekend gevonden dat de managers op linking-pin posities weten hoe zij informatie door moeten spelen. Als alternatief voor lijnoverleggen zijn er twee vormen van overleg die niet via de lijn verlopen: resultaat- en beleidsteams
. Vooraf wordt met de lijnmanager afgesproken waar hij/zij wel of geen beslissingen over mag nemen. De lijnmanager is verder niet aanwezig wanneer de resultaat- en beleidsteams bij elkaar komen.
Resultaatteam
In resultaatteams komen managers en medewerkers van diverse afdelingen bij elkaar. Het komt voor dat afdelingen alleen bezig zijn met de eigen taken en niet goed weten wat er in de rest van de organisatie speelt. Het doel van resultaatteams is om elkaar op de hoogte te houden van wat er afgezien van de eigen afdeling gebeurt in de organisatie. Het levert betrokkenheid op, de organisatie vormt een hecht team en iedereen blijft op de hoogte.
Beleidsteam
Een beleidsteam wordt in tegenstelling tot een resultaatteam samengesteld op basis van een beleidsterrein. Wanneer er problemen zijn of behoefte is aan aandacht voor een bepaald onderwerp, bijvoorbeeld communicatie of personeelsmanagement wordt een beleidsteam in het leven geroepen. Het doel is het onderzoeken, inventariseren van problemen en het geven van advies. De informatie komt veelal vanuit de afdeling waar het om gaat, alleen wordt het onderzoek gedaan door medewerkers van buiten de afdeling. Zo komt er een frisse blik op de afdeling en kunnen innovatieve ideeën ontstaan.


De bovengenoemde overlegteams geven rust en ruimte in de lijncommunicatie. Organisaties vertrouwen er vaak blind op dat lijncommunicatie in de organisatie goed verloopt en een goede vorm van communicatie is. Toch is er ook een aantal kanttekeningen te plaatsen bij lijncommunicatie. De belangrijkste kanttekeningen bij lijncommunicatie zijn
:

· De linking-pin werkt alleen door middel van periodiek overleg. Wanneer overleggen niet periodiek gehouden worden werkt het doorgeven van informatie niet optimaal.
· Lijncommunicatie gaat alleen over formele communicatie terwijl gesprekken bij de koffie automaat of even tussendoor belangrijke informatie kunnen bevatten. Informele communicatie speelt zoals eerder genoemd een belangrijke rol bij lijncommunicatie. De lijnmanager kan deze informele informatiestroom gebruiken om te achterhalen hoe medewerkers in de organisatie denken over bepaalde zaken.
· Van oorsprong is de linking-pin top-down georiënteerd, het gaat vooral om informeren. De dialoog, die hoort bij de interactievisie op communicatie wordt vaak niet gebruikt. Op deze manier wordt voorbij gegaan aan de medewerkers van deze tijd, die actief zijn en niet alleen geïnformeerd willen worden.
· Het is van belang dat iedere linking-pin dezelfde kernboodschap overbrengt naar de volgende laag in de organisatie. Het gebeurt vaak dat iedereen een eigen draai geeft aan de boodschap. Dit komt doordat ieder individu andere inzichten, ideeën, referentiekaders en opvattingen heeft over boodschappen.
Om de genoemde kanttekeningen te kunnen opvangen is het van belang lijnmanagers te ondersteunen. Interne media kunnen de persoonlijke boodschap versterken. Daarnaast kunnen er templates of factsheets gemaakt worden zodat lijnmanagers houvast hebben bij het verspreiden van de informatie of boodschap. De communicatieafdeling speelt hierin een belangrijke rol. Zij kunnen de lijnmanagers faciliteren. Volgens het artikel van Reijnders ‘De illusie van de cascade’, zijn organisaties er dan nog niet. Hij geeft aan dat twee elementen belangrijk zijn voor effectieve lijncommunicatie:

1. Algemene managementinformatie moet beschikbaar zijn via bijvoorbeeld het intranet. Zo laat de organisatie zien dat het informatie deelt. De informatie is op een centrale plaats te vinden waardoor medewerkers zichzelf op de hoogte kunnen houden.

2. Lijnmanagers moeten samen met hun teamleden zorgen dat de informatie begrepen wordt. De algemene informatie vanuit bijvoorbeeld het intranet moet vertaald worden naar wat de persoonlijke gevolgen zijn voor teamleden. 
Het effectief laten verlopen van de lijncommunicatie kost op deze manier redelijk wat tijd en energie van verschillende partijen in de organisatie. 

Conclusie

Welke alternatieven zijn er voor lijncommunicatie?
Vanuit paragraaf 3.3.4 is duidelijk geworden dat er alternatieven zijn zoals beleid- en resultaatteams om de lijncommunicatie te ontlasten. Het vervangen van lijncommunicatie in de organisatie voor een alternatief is niet nodig. Persoonlijke en parallelle communicatie kunnen, bij een goede invulling van beide elkaar versterken. Wanneer optimaal gebruik gemaakt wordt van de parallelle communicatiemiddelen als het intranet, komt de lijncommunicatie beter tot zijn recht. Formele en informele communicatie en interne media hebben elkaar nodig om communicatie in de lijn te laten functioneren. Het is voor G4S AS niet van belang een alternatief voor lijncommunicatie te vinden, het is van belang de verschillende aspecten van lijncommunicatie op elkaar af te stemmen.
3.3.5 
Conclusies op een rij
In de eerder gelezen subparagrafen is antwoord gegeven op vier vragen met betrekking tot lijncommunicatie. Elke subparagraaf is afgesloten met een conclusie en beantwoording van de gestelde vraag. Uit de beantwoording van de vier vragen komen ook een aantal adviezen voor G4S AS naar voren. De adviezen worden onder elkaar weergegeven. 

· G4S AS kan meer gebruik maken van interactie in de communicatie. Er moet balans zijn tussen de verschillende communicatiekanalen: topdown,- bottom-up,- en diagonale communicatie. Vooral bottom-upcommunicatie kan gebruikt worden in het optimaliseren van lijncommunicatie. Daarnaast kan het management gebruik maken van de geruchtenstroom in de organisatie. Door de geruchtenstroom als feedback te zien en deze feedback mee te nemen in het beleid van de organisatie. In de aanbevelingen komt het gebruiken van de geruchtenstroom als feedback terug.

· Voor G4S AS is het van belang dat het 8F-model van Reijnders nageleefd wordt. Deze principes geven de organisatie en lijnmanagers houvast bij het stimuleren van persoonlijke communicatie. 
· Formele en informele communicatie en interne media hebben elkaar nodig om communicatie in de lijn te laten functioneren. Het is voor G4S AS niet van belang een alternatief voor lijncommunicatie te vinden, het is van belang de verschillende aspecten van lijncommunicatie op elkaar af te stemmen.
De adviezen komen terug in hoofdstuk 5, waar de onderzoeksresultaten samengevat worden. De adviezen zijn samen met de onderzoeksresultaten uit hoofdstuk 5 verwerkt tot aanbevelingen voor G4S AS. De aanbevelingen staan in hoofdstuk 6 beschreven.
3.4 Bruikbaarheid eerder onderzoek
Voor het huidige onderzoek naar de lijncommunicatie is gekeken naar de bruikbaarheid van in paragraaf 3.1 genoemde aanbevelingen. Aanbevelingen 3, 4 en 5 worden gebruikt als uitgangspunt van het onderzoek. Deze aanbevelingen hebben direct te maken met de lijncommunicatie van G4S AS. De eerste twee aanbevelingen zijn voorwaarden om de communicatie binnen de organisatie goed te laten verlopen. G4S AS is bezig met de uitvoering van de eerste twee aanbevelingen. De frequentie van bijvoorbeeld het personeelsblad 4You en managementblad Update is aangepast waardoor deze middelen beter op elkaar afgestemd zijn.
Om de organisatie verder te helpen bij het optimaliseren van de lijncommunicatie is het belangrijk om de hierboven genoemde aanbevelingen 3, 4 en 5 te concretiseren. Vanuit de organisatie bestaat de behoefte om concrete acties aangereikt te krijgen om de communicatie in de lijn te verbeteren. In dit rapport wordt dan ook alleen aandacht besteed aan aanbeveling 3, 4 en 5.

4 Onderzoeksopzet
Nu de vragen op het gebied van lijncommunicatie beantwoord zijn, is een helder beeld ontstaan over de werking van lijncommunicatie. Met de informatie vanuit de literatuur kan verder gekeken worden naar hoe G4S AS haar lijncommunicatie organiseert. Wat tot nu toe ontbreekt is inzicht in de informatiestromen en knelpunten van de lijncommunicatie binnen G4S AS. Om ook hier inzicht in te krijgen is onderzoek gedaan aan de hand van de volgende vragen:
1. Hoe verlopen de informatiestromen binnen G4S AS?
· Informatieoverdracht

· Borging

· Bottom-upcommunicatie

· Daily briefing 

2. Waar zitten de knelpunten in de lijncommunicatie?

4.1 Toelichting onderzoeksvragen
De onderzoeksvragen behandeld in paragraaf 3.3 zijn beantwoord door middel van literatuuronderzoek. Via literatuuronderzoek kan ontdekt worden wat er al bekend is over lijncommunicatie en hoe professionals dit toepassen. Daarnaast helpt literatuur bij de afbakening van het onderzoek. Wat in de literatuur opvalt of ontdekt is kan meegenomen worden in het veldonderzoek.

De bovengenoemde onderzoeksvragen 1 en 2 worden beantwoord via veldonderzoek. Door middel van veldonderzoek kan men dieper in gaan op achterliggende gedachten. Meningen en visies van medewerkers kunnen bevraagd worden. 
Vraag 1 is uitgesplitst in een aantal thema’s. Informatiestroom is een vrij algemeen begrip waar verschillende interpretaties mogelijk zijn. Om inzicht te krijgen in de informatiestroom binnen G4S AS is tijdens het veldonderzoek gekeken naar informatieoverdracht, borging, bottom-upcommunicatie en de daily briefing.

Bij informatieoverdracht kan gedacht worden aan de informatieoverdracht van het ene naar het andere overleg in de lijn, wordt informatie gefilterd of vertaald naar de volgende laag, de informatieoverdracht binnen een overleg, het doel van de informatieoverdracht en wie tijdens het overdragen van informatie fungeert als linking-pin.
Onder borging wordt verstaan hoe leidinggevende wel of niet zorgen voor de borging en het naleven van afspraken. Daarnaast hoort bij borging ook of er terugkoppeling op vragen is en of gecontroleerd wordt of informatie goed is overgekomen.
Verder is er gelet op de rol van bottom-upcommunicatie tijdens bijvoorbeeld overleggen. Vanuit de literatuur is beschreven dat bottom-upcommunicatie een belangrijke bron van feedback op het functioneren van de organisatie kan zijn, die optimaal benut moet worden door organisaties.
Tot slot is naast de lijnoverleggen ook de daily briefing in de dagoperatie geobserveerd. In de dailybriefing wordt aangegeven wat belangrijk is voor de dag of waar extra op gelet moet worden.
 De bovengenoemde punten zijn ook bij de observatie van de daily briefing gebruikt.

Vraag 2 geeft inzicht in waar knelpunten in de lijncommunicatie worden gesignaleerd. Wanneer de knelpunten bekent zijn, kunnen de aanbevelingen afgestemd worden op de geconstateerde knelpunten vanuit het veldonderzoek.
4.2 Onderzoeksmethoden
Er is bij deze opdracht gekozen voor een aantal methoden van onderzoek. Hieronder een overzicht van de methoden die gebruikt zijn.


4.2.1 
Literatuuronderzoek
Voor het literatuuronderzoek zijn verschillende theorieën aangehaald die bijdrage aan het beantwoorden van de literatuur onderzoeksvragen. Vanuit wat de literatuur schrijft over lijncommunicatie kan de vertaalslag gemaakt worden naar de organisatie G4S AS. Er is voor gekozen om theorieën te gebruiken van een aantal professionals die zich gespecialiseerd hebben op interne communicatie. Hier is voor gekozen om de literatuur af te bakenen en overzichtelijk te houden. De resultaten staan in paragraaf 3.3.
4.2.2
Kwalitatief onderzoek
Er is gekozen voor de kwalitatief onderzoek. Kwalitatief onderzoek gaat uit van het ontwikkelen en uitwerken van inzichten, waar toetsing meer een rol speelt bij kwantitatief onderzoek.
 In de aanleiding van het onderzoek is aangegeven dat er al eerder onderzoek gedaan is naar de lijncommunicatie binnen G4S AS. Hierbij is vooral gebruik gemaakt van kwantitatief onderzoek om te toetsen wat medewerkers vinden van de lijncommunicatie. Door middel van kwalitatief onderzoek kunnen beweegredenen en achterliggende gedachten van belangrijke medewerkers in de organisatie achterhaald worden. Er is gekozen voor twee vormen van kwalitatief onderzoek: observatie en half gestructureerde interviews.
Observatie 
Via observatie kan informatie verkregen worden die mensen niet kunnen of willen geven.
 Observaties zorgen voor een totaalbeeld van het verloop van de informatiestromen in de organisatie. Observaties geven verder inzicht in hoe informatie overgedragen wordt en welke informatiesoorten vooral terug komen in overleggen. De gegevens uit de observaties vormen input voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag over het verloop van de informatiestromen. 

De observaties zijn uitgevoerd bij de overleggen in de lijn. Op deze manier is de informatiestroom duidelijk geworden en komt naar voren welke rol persoonlijke communicatie speelt in de lijncommunicatie. Er is een observatieformat
 gemaakt om de observaties gestructureerd weg te kunnen zetten voor de latere analyse. 

De bijgewoonde overleggen zijn
:

· Tactisch overleg (TOO)
· Sectormanageroverleg (SMO)
· Werkoverleg (WO)
· Daily briefing dagoperatie
Half gestructureerde interviews
Naast de observatiemethode is gekozen voor halfgestructureerde interviews. Wanneer vanuit de observaties aspecten niet helemaal duidelijk zijn geworden is dit in de interviews meegenomen om uitsluitsel te krijgen. Daarnaast zijn de meningen en inzichten van verschillende medewerkers uit de organisatie belangrijk. Bij sleutelfiguren in de lijncommunicatie is doorgevraagd naar hoe zij informatie doorgeven en wat volgens hen knelpunten in die lijncommunicatie zijn.

Er is voor gekozen om de voorzitters uit de verschillende geobserveerde overleggen te interviewen. Zij vormen een belangrijke schakel in het proces van informatiedoorstroming in de lijn. Om het gesprek te kunnen sturen zijn vooraf een aantal vragen samengesteld. Naast de geplande interviews hebben er ook informele gesprekken plaatsgevonden met supervisors, dutymanagers en (lead)agents die ook meegenomen zijn in de resultaten en aanbevelingen.

4.2.3 
Intern deskresearch
Vanuit de organisatie is een aantal bronnen geraadpleegd die inzicht geven in de doelen, missie en visie van de organisatie. Door het gebruik van deze informatie sluiten de aanbevelingen aan bij wat de organisatie belangrijk vindt. Bij de beschrijving van de organisatie in hoofdstuk 1 komen elementen als missie, kernwaarden, KPI’s en communicatievisie uit het deskresearch terug.
4.3 Kwalitatieve analyse methode

De observaties zijn verwerkt in het opgestelde observatie format, daarna zijn de observaties als een samenvatting uitgewerkt. Er zijn meerdere sectormanageroverleggen, werkoverleggen en daily briefings bijgewoond. In het format komen de afzonderlijke observaties terug, in de samenvatting worden de observaties samengevat. Om vervolgens een overzichtelijk totaalbeeld te krijgen zijn de observatieresultaten van de overleggen in een tabel samengebracht. In de tabel zijn verschillende categorieën benoemt die ook terug komen in het format.

De interviews zijn met goedkeuring van de geïnterviewden opgenomen. Hierdoor is een gedetailleerde uitwerking van het interview mogelijk. Na het uitschrijven van de interviews is een samenvatting geschreven met als leidraad dezelfde categorieën die gebruikt zijn bij de uitwerking van de observaties. Ook de interviews zijn voor het overzicht samengevoegd in een tabel. In bijlage 5 vanaf blz. 21 zijn de tabellen van de uitgewerkte observaties, interviews en gesprekken terug te vinden.
5 Onderzoeksresultaten
De uitwerking van de onderzoeksresultaten gebeurt aan de hand van de thema’s informatieoverdracht, borging, bottom-upcommunicatie en daily briefing. In de conclusie aan het einde van dit hoofdstuk worden de veldonderzoeksvragen beantwoord.

Onderzoeksvragen op een rij:
1.     Hoe verlopen de informatiestromen binnen G4S AS?

· Informatieoverdracht

· Borging

· Bottom-upcommunicatie

· Daily briefing 

2.     Waar zitten de knelpunten in de lijncommunicatie?

5.1 Informatieoverdracht

Tijdens de observaties is duidelijk geworden dat informeren de overhand heeft in de informatieoverdracht bij de geobserveerde overleggen. Het verstrekken van informatie gebeurt eenzijdig. In het tactisch overleg en het sectormanageroverleg wordt wel stilgestaan bij het waarom van mededelingen of veranderingen. 


In het werkoverleg is een tweedeling te zien, twee supervisors zijn goed in staat om het waarom van beslissingen mee te geven aan de agents. Vier supervisors stellen zich passief op en wachten op vragen van agents. De communicatieve vaardigheden van supervisors verschillen. 

Het overdragen van informatie gebeurt via de linking-pin methode.
 De sectormanager filtert bijvoorbeeld informatie voor de supervisor middels de standaardpresentatie die gebruikt wordt in het werkoverleg. De supervisor vormt de schakel naar de agents. De supervisor moet er in zijn rol als linking-pin voor zorgen dat informatie zo aangepast wordt dat het begrijpelijk is voor de agents. Niet iedere supervisor is in staat deze vertaalslag te maken. Vanuit de observaties is duidelijk geworden dat de communicatieve vaardigheden van supervisors verschillen.


Er ontstaan verschillen in de tone of voice en houding van de supervisors tijdens het werkoverleg. Iedere supervisor heeft een eigen idee over het houden van een werkoverleg. 

Wanneer supervisors de vertaalslag wel kunnen maken en effectief gebruik maken van persoonlijke communicatie wordt de boodschap versterkt en worden misverstanden en ruis voorkomen.

Bij de linking-pin methode is het ook belangrijk dat de leidinggevende, die als linking-pin fungeert zich ook bewust is van deze rol. Volgens de geïnterviewden zijn supervisors zich niet altijd bewust van hun rol als verbindingsschakel; linking-pin.

	
	
	Voorbeeld

	Handelen naar bewustzijn verantwoordelijkheden als linking-pin
	Minder bewustzijn vanaf supervisor-niveau tot aan leadagents en agents
	· Elkaars agents aanspreken gebeurt nauwelijks

· Weinig eigen toevoegingen van supervisors aan de standaardpresentatie voor het werkoverleg

· Agents nemen weinig initiatief om informatie te halen, bijv. via My G4S


De geïnterviewden hebben aangegeven welke middelen zij gebruiken voor het overdragen van informatie. Het werkoverleg wordt door alle geïnterviewden genoemd als belangrijke middel voor informatieoverdracht. In de onderstaande tabel zijn de genoemde middelen weergegeven.
	
	Formele communicatie
	Informele communicatie

	Informatieoverdracht via:
	· Bila’s

· Werkoverleg

· Eindejaarsgesprekken

· E-mail

· Daily briefing,

· Schriftelijke communicatie: brieven
	· Mondelinge gesprekken tussen: sectormanager - supervisor, supervisor - agent, supervisors onderling

· Telefonisch contact

· Geruchtenstroom 


In de tabel is te zien dat e-mail ook gebruikt wordt voor het overdragen van informatie. De geïnterviewden geven aan dat veel informatie wordt verstuurd via e-mail. De overvloed aan e-mail is soms zo groot dat sectormanagers of supervisors informatie missen omdat ze geen tijd hebben om de e-mail zorgvuldig te lezen. Een sectormanager zegt hierover: ‘Ik heb nu nog zo’n 150 mails openstaan, je loopt bij mij gewoon een enorm risico dat je dingen mist.’

Daarnaast staat onder informele communicatie geruchtenstroom genoemd. In de operatie werken zo’n 1800 medewerkers waardoor informatie snel van mond op mond doorgegeven wordt. Geruchten ontstaan snel en zijn moeilijk te stoppen.
Bij de observatie van de werkoverleggen is opgevallen dat de sectoren het werkoverleg anders uitvoeren. De sector HBS/HRF
 maakt geen gebruik van standaardpresentaties. De sectormanagers van visitatie bereiden wel een standaardpresentatie voor, voor de supervisors. Zo wordt geborgd dat alle supervisors dezelfde informatie verspreider onder hun agents. Dit verschil geeft aan dat communicatie binnen de organisatie niet overal op dezelfde manier georganiseerd is.

Wanneer aan agents gevraagd wordt wat zij vinden dat beter kan in de communicatie en informatieoverdracht wordt gezegd: ‘informatie komt in deze organisatie structureel een week te laat in de operatie terecht.’ Hierbij kan geconstateerd worden dat communicatie laat op gang binnen G4S AS.

Lijnoverleggen

Figuur 6 geeft de informatiestroom van de geobserveerde overleggen weer. Managementinformatie blijft vaak achter in het tactisch overleg of sectormanageroverleg. Naast de hierboven genoemde afwijking in het werkoverleg, heeft de sector HBS/HRF een heidag in plaats van een sectormanageroverleg. Dit geeft nogmaals aan dat er verschillen bestaan in de informatieoverdracht.



5.2 Borging

Met betrekking tot borging wordt vanuit het tactisch overleg en het sectormanageroverleg gewerkt met een actielijst. Middels de actlijst en notulen in het tactisch overleg is iedereen op de hoogte van wat er besproken is. In het sectormanageroverleg worden actiepunten doorgenomen met de supervisors. Supervisors werken in het werkoverleg niet met actielijsten, er worden weinig tot geen afspraken vastgelegd. Dit geeft aan dat de borging van overleggen niet optimaal is.

	
	TOO
	SMO
	WO
	Daily briefing

	Actielijst / notulen
	Actielijst: ja
notulen: ja
	Actielijst: ja
Notulen: nee
	Actielijst: nee
Notulen: nee
	Presentielijst wordt niet altijd gebruikt voor het aftekenen van de medewerkers die de briefing gehad hebben

	Afspraken vastleggen
	Afspraken vast- leggen gebeurt middels actielijst en notulen
	Er worden geen afspraken gemaakt
	Afspraken worden af en toe gemaakt maar niet vastgelegd
	Er worden geen afspraken gemaakt


De borging bij het werkoverleg ligt bij de sector visitatie in de standaardpresentatie. De standaard-presentatie zorgt ervoor dat het verstrekken van informatie naar de agents voor 80% gelijk is bij alle supervisors. De andere 20% mogen supervisors zelf invullen met wat zij belangrijke informatie voor de agents vinden.

In paragraaf 3.3.1 op blz. 12 en 13 wordt onderscheid gemaakt tussen de actie- en interactievisie.
 Het niet controleren en borgen van informatie hoort bij de actievisie op communicatie. Er wordt vanuit gegaan dat informeren genoeg is om medewerkers op de hoogte te stellen. Het is belangrijk om na te gaan of informatie overkomt, zo niet dan kan dit op het moment zelf bijgestuurd worden.

Verder blijkt uit de observaties dat er weinig controle en terugkoppeling van informatie plaats vindt. Er wordt door bijvoorbeeld supervisor niet gecontroleerd of agents snappen wat er bedoeld wordt met de gegeven informatie. De geïnterviewden zien de geringe terugkoppeling en controle ook als knelpunt in de communicatie. Een citaat van één van de sectormanagers geeft dit goed weer: ‘Ik wil er maar mee zeggen dat het wegzetten en het doen snel gebeuren, de check wordt al minder laat staan dat er nog een evaluatie plaats vindt.’

5.3 Bottom-upcommunicatie

Vanuit de observaties was te zien dat in alle overleggen ruimte en tijd is voor het stellen van vragen, feedback of het geven meningen. Elk overleg wordt afgesloten met een rondvraag waar vragen gesteld kunnen worden of ervaringen gedeeld kunnen worden. 


Bij drie van de geobserveerde werkoverleggen is geen tijd vrij gemaakt voor de rondvraag. Opvallend is dat agents bij het werkoverleg elkaar aansporen geen vragen te stellen zodat men eerder weg kan.

De geïnterviewden geven allemaal aan dat er weinig aandacht wordt besteed aan bottom-upcommunicatie en terugkoppeling van vragen of informatie. Voor de minimale bottom-upcommunicatie worden verschillende redenen gegeven: 

· Contact is er vaak in de vorm van vraag – antwoord over praktische zaken (verlofaanvraag, ziekmelding, ect.). 

· Wanneer er klachten of opmerkingen komen vanuit de operatie gaat het vaak over zaken waar de sectormanager geen invloed op heeft (grootte van de lounge). 

· Het zit in de cultuur van de organisatie dat meedenken niet altijd op prijs gesteld wordt. 

· Wanneer er goede ideeën zijn wordt gevraagd of er meer voorbeelden verzameld kunnen worden of dat er een plan geschreven moet worden, waarna ideeën vervagen en niet meer opgepakt worden. 

· De bottom-upcommunicatie is minimaal omdat managers weinig tijd hebben of weinig tijd maken om aan te schuiven bij de agents in de operatie.

In paragraaf 3.3.1 op bladzijde 14 wordt aangegeven dat bottom-upcommunicatie op gang komt wanneer medewerkers zich veilig voelen in de organisatie
. Hiervoor moet tijd worden ingeruimd. In alle lagen, van management tot aan de supervisor wordt niet duidelijk teruggekoppeld wat er wel of niet met de verkregen informatie gedaan is. Als voordeel van persoonlijke communicatie wordt juist het geven van snelle terugkoppeling aan medewerkers genoemd. Volgens Elfferich
 stellen medewerkers zich meer open voor bijvoorbeeld de supervisor of shiftleader en hechten ze meer waarde aan wat zij zeggen wanneer er verbindingen gelegd worden tussen medewerkers en leidinggevenden. 

5.4 Daily briefing
De daily briefing is belangrijk voor het overdragen van informatie in de dagoperatie. In het onderstaande figuur is top-down weergegeven hoe de daily briefing verloopt. Meer informatie over het proces van de daily briefing is te vinden in bijlage 6 op blz. 32.



Informatieoverdracht

Bij de informatieoverdracht tijdens de daily briefing blijft de kernboodschap in de overdracht naar de volgende laag tot aan de supervisor gelijk. De tijd voor het houden van de briefing wordt per laag minder. Waar de shiftleader 20 minuten tot een halfuur gebruikt voor de daily briefing, gebruikt de briefingsupervisor maximaal 15 minuten. De leadagent heeft minder dan 10 minuten de tijd voor het briefen van de agents. Voor de leadagents is het vertalen van de boodschap in de korte tijd die ervoor is moeilijk. Leadagents geven dan ook allemaal een eigen draai aan de daily briefing. Net als bij het werkoverleg van supervisors verschillen de communicatieve vaardigheden van leadagents. De manier van informatie overbrengen en tone of voice zijn belangrijk. De boodschap of informatie wordt krachtiger of juist afgezwakt door de goede of minder goede communicatieve vaardigheden.

Borging

De daily briefing wordt alleen geborgd wanneer de dutymanager aansluit bij de briefing die de shiftleader geeft aan de supervisors. Wanneer de briefingsupervisor en leadagent briefen is hier geen medewerker uit de laag erboven aanwezig. Op deze manier is er geen controle op het overbrengen van de briefingpunten. Het komt voor dat de briefingsupervisor al begonnen is met het briefen van leadagents zonder dat hij/zij de officiële briefing van de shiftleader gehad heeft.

Bottom-upcommunicatie

Briefen tijdens de daily briefing staat gelijk aan informeren, er is vaak geen ruimte voor terugkoppeling of het uitwisselen van ideeën en meningen. Tijdens de briefing van shiftleader naar supervisor en van supervisor naar leadagent wordt toch over verschillende punten gediscussieerd met de shiftleader of supervisor. De aangehaalde punten hebben soms weinig te maken met de punten uit de daily briefing. Bij de werkoverleggen gebeurt het tegenovergestelde. Tijdens de daily briefing willen medewerkers interactie en inhaken op de briefingpunten terwijl de daily briefing uitsluitend bedoelt is voor het informeren van medewerkers. Bij het werkoverleg is er tijd en ruimte voor interactie maar wordt hier vaak geen gebruik van gemaakt.

5.5 Conclusie

Voor de conclusie van de onderzoeksresultaten wordt terug gegaan naar de geformuleerde onderzoeksvragen: ‘hoe verlopen de informatiestromen binnen G4S AS’ en ‘waar zitten de knelpunten in de lijncommunicatie.’

5.5.1 
Informatiestroom

De informatiestromen verlopen top-down via verschillende lagen naar de operatie. Er wordt voornamelijk eenzijdig geïnformeerd. Vanuit het MT komt de informatiestroom op gang, er wordt gefilterd of informatie doorgespeeld moet worden naar de volgende laag in de organisatie. De linking-pin heeft hierin een belangrijke rol, de linking-pin zorgt voor de vertaalslag naar de volgende laag in de organisatie. De manager of leidinggevende is de verbindingsschakel; linking-pin in de overleggroepen. Hij/zij is zowel topdown, bottom-up als horizontaal belangrijk in het doorgeven van informatie en het terugkoppelen van wensen en behoeften lager uit de organisatie. De informatiestroom via de lijn wordt ondersteund door de communicatiemiddelen van G4S AS.
	Wat gaat goed?
	Wat gaat niet goed?

	Informatie wordt gefilterd
	Vertaling van managementinformatie naar de operatie is moeilijk

	Informatie wordt doorgegeven naar de volgende laag in de organisatie en komt terecht in de operatie
	Verschillen in communicatieve vaardigheden DM, SL, SV en LA

	De communicatiemiddelen bieden goede ondersteuning aan de lijncommunicatie
	Communicatie gaat over veel lagen voordat het in de operatie terecht komt

	
	Terugkoppelen van informatie en het op tijd communiceren


Gezegd kan worden dat de informatiestroom via de lijn terecht komt in de operatie. De lijnoverleggen spelen hierin een belangrijke rol. De verschillen in communicatieve vaardigheden, het niet op tijd communiceren en terugkoppelen van informatie en de eenzijdigheid van de communicatie kunnen als knelpunten gezien worden. 

5.5.2 
Knelpunt lijncommunicatie

De genoemde knelpunten vanuit de informatiestroom worden aangevuld met andere gesignaleerde knelpunten vanuit de interviews. De grootste knelpunten vanuit de observaties en interviews zijn:

· Vertaalslag van managementinformatie blijft vaak te abstract voor de operatie

· Verschil tussen sectoren in het borgen van de informatieoverdracht

· Overmatig e-mail verkeer

· Invloedrijke geruchtenstroom in de operatie

· Slecht lezen of niet de tijd nemen om informatie goed te lezen

· Cultuur: elkaar niet aanspreken op ongewenst gedrag

· Informatie en boodschappen worden in een te laat stadium aan de medewerkers gecommuniceerd

· Weinig terugkoppeling en controle op informatie

· Weinig bottom-upcommunicatie

· Communicatieve vaardigheden supervisors en leadagents verschillen sterk

Communicatie verloopt bij G4S AS onder andere via e-mail. Het knelpunt slecht lezen of niet de tijd nemen om een boodschap te lezen valt samen met het knelpunt hoeveelheid e-mail verkeer. Door de hoeveelheid e-mails die sectormanagers en supervisors binnen krijgen wordt informatie vluchtig en slecht gelezen waardoor de boodschap niet altijd op de juiste manier vertaald wordt naar de operatie. Een sectormanager zegt hierover in het interview: ‘Er gaat natuurlijk heel veel per mail. Ik zeg altijd mailen is niet communiceren, als je wilt weten of het geland is moet je het als zender even controleren voor mijn gevoel. We zenden iets en dan gaan we er ook nog van uit dat het goed wordt opgepakt.’
Wanneer supervisors niet in staat zijn informatie duidelijk over te brengen of de vertaalslag van managementinformatie naar de operatie te maken komt informatie niet eenduidig over. Wanneer gecontroleerd wordt hoe informatie overkomt in de operatie en terugkoppeling gegeven wordt op vragen ontstaat eenduidige informatieoverdracht.

Door de hoeveelheid medewerkers in de operatie ontstaan geruchten snel. Deze geruchten worden in stand gehouden door de cultuur van de organisatie waarin men elkaar weinig corrigeert en aanspreekt.

Communicatie en cultuur zijn binnen organisaties nauw met elkaar verbonden. “De cultuur bepaalt voor een belangrijk deel de formele en informele communicatiestructuur zoals die in de organisatie functioneert, de communicatiemiddelen die worden toegepast, de waardering die voor de verschillende middelen bestaat en de intensiteit waarmee wordt gecommuniceerd.”
 Cultuur en communicatie moeten op elkaar afgestemd worden.

Er wordt ook aangegeven dat informatie vaak te laat de organisatie in gaat waardoor er geen tijd is om begrip te vormen, vragen te stellen of de boodschap te laten landen. Communicatie professional Erik Reijnders heeft een lijst ontworpen met principes waar effectieve persoonlijke communicatie aan moet voldoen, het 8F-model. Het principe ‘frequent’ geeft aan dat het herhalen van een boodschap belangrijk is. “Herhaling is de kracht van de boodschap.”



5.6 Tot slot

Vanuit paragraaf 5.5.1 en 5.5.2 is duidelijk geworden welke informatiestromen belangrijk zijn bij G4S AS en welke knelpunten zich voor doen binnen de communicatie. De knelpunten geven niet zozeer aan dat de lijncommunicatie niet goed verloopt binnen de organisatie. De knelpunten geven eerder aan dat binnen G4S AS het opbrengen van discipline om de communicatiestructuur te volgen mist. Het is van belang dat communicatie landt in de organisatie.

6 Conclusie en aanbevelingen

Vanuit de onderzoeksresultaten is naar voren gekomen waar de knelpunten in de lijncommunicatie binnen G4S AS zich bevinden. Vanuit de knelpunten en de besproken theorie worden een aantal aanbevelingen aangereikt die G4S AS kan gebruiken voor het optimaliseren van de lijncommunicatie. De aanbevelingen zorgen voor de beantwoording van de centrale vraag.


6.1 Conclusie

De vraag die centraal heeft gestaan tijdens het onderzoek luidt: 

‘Hoe kunnen de verbeteracties vanuit eerder onderzoek en eigen onderzoek op een voor de organisatie bruikbare manier geïmplementeerd worden?’

Om het overzichtelijk te maken worden de aanbevelingen vanuit eigen onderzoek en eerder onderzoek naast elkaar gezet.
	
	Eigen onderzoek
	Eerder onderzoek

	Aanbevelingen                         
	1. Eenduidig communiceren 
	6. De communicatieve vaardigheden van de supervisors verbeteren

	                                                  
	2. Verbeteren communicatieve vaardigheden supervisors en leadagents
	7. Contact tussen het management en de medewerkers verbeteren

	                                                 
	3. Controleren en terugkoppelen van informatie
	8. De overlegstructuur daar waar nodig verbeteren

	                                                  
	4. Opgang brengen bottom-upcommunicatie
	

	                                                 
	5. Opzet daily briefing
	


Een tweetal aanbevelingen vanuit eigen onderzoek en het eerder gehouden onderzoek komen met elkaar overeen. Aanbeveling 2 en 6 zijn aan elkaar gelijk en bij aanbeveling 4 kan ook aanbeveling 7 meegenomen worden. Aanbeveling 8 komt niet terug in de aanbevelingen vanuit eigen onderzoek omdat G4S AS hier zelf vanuit projecten mee bezig is. De overleggen die plaatsvinden in de organisatie worden opnieuw bekeken op relevantie.

De aanbevelingen zorgen samen voor meer dialoog en interactie in de communicatie van G4S AS. De aanleiding van het onderzoek kwam vanuit de slechte scores op communicatie in de afgelopen MTO’s. De implementatie van de aanbevelingen moet ervoor zorgen dat de MTO score op communicatiegebied omhoog gaat. Wanneer dit gebeurd wordt ook de algemene interne KPI; medewerkertevredenheid hoger. In een volgend MTO kan getoetst worden of medewerkers vinden dat de communicatie is verbeterd. 

6.2 Aanbevelingen

Op de volgende pagina vindt u een totaal overzicht van de aanbevelingen en implementatie. De aanbevelingen worden daarna per paragraaf toegelicht. De aanbevelingen zijn opgesplitst in de thema’s: informatieoverdracht, borging, bottom-upcommunicatie en daily briefing. Als aanvulling op de aanbevelingen is in bijlage 8 het implementatieplan terug te vinden.


	Nr.
	Aanbeveling
	Oplossing
	Realisatie door
	Verwachte resultaat
	Planning
	Fase

 

	
	
	
	
	
	Start
	Einde
	

	
	
	

	1
	Eenduidig communiceren 
	A: Gebruik de Transviewbijeenkomst voor een toelichting ‘hoe gaan we om met communicatie’
	Communicatie & MT
	Gelijke communicatie binnen G4S AS
	Juli 2011
	Okt. 2011
	
X
	
	
	

	
	
	B: Eerder beginnen met communiceren en herhaal de boodschap
	Communicatie,  alle stafafdelingen & sectoren
	Ruimte voor het laten ‘landen’ van informatie, tijd voor het stellen van vragen, creëren van betrokkenheid bij het proces.
	Juni 2011
	Nov. 2011
	
X
	
	
	

	
	
	C: Opslaan van kennis
	Communicatie, stafafdelingen & secretariaat
	Geeft overzicht in wat de organisatie aan kennis bezit
	Juli 2011
	Sept. 2011
	
X
	
	
	

	2
	Verbeteren van communicatieve vaardigheden supervisors en leadagents
	Werkgroep voor realisatie aanbeveling
	Opgestelde werkgroep
	Minder ruis en verwarring in de overdracht van informatie. Eenduidige manier van communiceren naar de agents.
	Sept. 2011
	Juni 2012
	
X
	
	
	

	3
	Controleren en terugkoppelen van informatie
	A: Controleer of informatie overkomt zoals het is bedoeld en corrigeer waar nodig
	Klankbordgroep
	Beperken geruchtenstroom
	Aug. 2011
	Dec. 2011
	X
	
	
	

	
	
	B: Terugkoppeling geven op vragen vanuit de operatie
	Aanbeveling 1a & aanbeveling 2
	Gevoel van betrokkenheid, opwekken van motivatie en een positieve houding t.o.v. de organisatie
	
	
	
	
	
	

	4
	Opgang brengen van bottom-upcommunicatie
	A: Management by walking around
	Management & stafafdelingen
	Beperken geruchtenstroom, wederzijds begrip en balans tussen verschillende soorten informatie
	Juli 2011
	
	
X
	
	
	

	
	
	B: Management vraagbaak My G4S
	Communicatie & ICT
	Ondersteunt management by walking around en verkleint afstand tussen management en operatie
	Aug. 2011
	April 2012
	
X
	
	
	

	5
	Opzet daily briefing
	De daily briefing als videoboodschap
	Werkgroep
	Eenduidige communicatie, minder lagen in de informatieoverdracht en minder ruisvorming
	Okt. 2011
	Juni 2012
	
X
	
	
	


6.2.1 
Informatieoverdracht

Wanneer we vanuit informatieoverdracht kijken is geconstateerd dat er binnen G4S niet altijd eenduidig gecommuniceerd wordt en dat de communicatieve vaardigheden van supervisors en leadagents verschillen. Vanuit de categorie informatieoverdracht zijn aanbeveling 1 & 2 tot stand gekomen. Aanbeveling 1 bestaat uit verschillende deeloplossingen.

Aanbeveling 1

Eenduidig communiceren. 

Deze aanbeveling bestaat uit een aantal deeloplossingen die hieronder uitgewerkt worden.

Deeloplossing a

Gebruik de Transviewbijeenkomst voor een toelichting ‘hoe gaan we om met communicatie’. 

De Transviewbijeenkomst kan op een interactieve manier gebruikt worden om ideeën en meningen te verzamelen over communicatie binnen de organisatie. Op deze manier geven medewerkers zelf aan hoe zij communicatie zien in de organisatie. Om de dialoog op gang te brengen kan een document met richtlijnen
 uitgereikt en toegelicht worden. De richtlijnen moeten gaan over de eisen waaraan een bericht of brief moet voldoen, welke stappen doorlopen moeten worden voordat een bericht verstuurd kan worden en welke rol de communicatiemedewerker hierin speelt. 
Met de reacties, ideeën en meningen vanuit de Transviewbijeenkomst kan een definitief document met richtlijnen opgesteld worden. Wanneer vanuit de stafafdelingen via de richtlijnen gewerkt wordt kunnen de richtlijnen verder in de organisatie verspreid worden (dagoperatie, sectormanagers, supervisors).
Actie

Voor de Transviewbijeenkomst moeten het MT en Communicatie afstemmen wat het doel van de bijeenkomst wordt en welke onderwerpen aan bod komen. Vanuit Communicatie kan een document met richtlijnen opgesteld worden. 

Wat levert het op

Op deze manier kan ervoor gezorgd worden dat de stafafdelingen vanuit dezelfde gedachte en richtlijnen gaan communiceren. Dit brengt overzicht en rust in de communicatie en straalt eenduidigheid uit naar de medewerkers.

Deeloplossing b

Eerder beginnen met communiceren en herhaal de boodschap. 

In de meeste gevallen is in een vroeg stadium bekend dat er nieuwe informatie, procedures of protocollen gecommuniceerd moeten worden. In samenwerking met de communicatiemedewerker kan afgestemd worden welke middelen wanneer ingezet kunnen worden.

Het streven is om informatie twee weken voor ingang van de verandering te communiceren. In de laatste week kan de boodschap herhaald worden om alle medewerkers nogmaals op de verandering of wijziging te attenderen.

Actie

Deze handelingen kunnen door Communicatie in samenspraak met het MT vastgelegd worden in het document met richtlijnen, benoemd in deeloplossing a. Zo kan er een evaluatie plaatsvinden en kunnen afdelingen aangesproken worden wanneer zij laat communiceren.

Wat levert het op

Wanneer boodschappen eerder de organisatie in gaan en daarna herhaald worden hebben medewerkers tijd om de informatie tot zich te nemen en het gevoel dat ze betrokken worden bij het proces. Er is ruimte voor het laten ‘landen’ van informatie en tijd voor het stellen van vragen. Er moet rekening gehouden worden met het feit dat supervisors niet iedere dag hun e-mail kunnen lezen. Daarnaast krijgen supervisors maar ook sectormanager de tijd om zich in te lezen, om zo in staat te zijn alle vragen van agents te kunnen beantwoorden.
Deeloplossing c
Opslaan van kennis.

Informatie moet toegankelijk zijn. Er kan een archief bijgehouden worden waarin informatie opgeslagen wordt. Medewerkers hebben toegang tot dit archief zodat informatie te allen tijde opgezocht kan worden. Denk aan brieven, downloads en de opslag van eerdere versies. Wanneer vanuit het hoofdkantoor op termijn Sharepoint geïntroduceerd gaat worden kan Sharepoint mede gebruikt worden als kenniscentrum voor het delen van informatie en documenten.

Actie

Iedere stafafdeling kan beginnen met het maken of op orde brengen van een archief voor afdelingsdocumenten.

Het secretariaat dient een totale archiefmap op te stellen. Hier worden verstuurde brieven, uitgevoerde plannen, geplaatste downloads op My G4S, het organogram, notulen, ect. verzameld. 

Wat levert het op

Het geeft overzicht in wat de organisatie aan kennis bezit. Stafafdelingen, sectormanagers en supervisors kunnen op deze manier meer informatie zelf ophalen zonder anderen in te schakelen. Dubbel werk wordt voorkomen wat efficiëntie en tijd oplevert.

Aanbeveling 2

Verbeteren van communicatieve vaardigheden supervisors en leadagents. 

Oplossing
Voor deze aanbeveling zijn meerdere oplossingen te bedenken. Een tweetal oplossingen wordt aangedragen:

· Betrek de communicatief sterke supervisors en leadagents bij het proces om andere supervisors en leadagents bij te scholen. Organiseer een aantal bijeenkomsten waarin thema’s aan bod komen als: verantwoordelijkheid voor communicatie, hoe te communiceren naar agents, hulpmiddelen en wat levert betere communicatie op.

· De buddystructuur die er is onder supervisors kan gebruikt worden voor het verbeteren van de communicatieve vaardigheden. Laat buddy’s nauw samenwerken, elkaars werkoverleg bijwonen en laat ze meedenken over hoe vaardigheden verbeterd kunnen worden.

Voor een zorgvuldige aanpak van deze aanbeveling wordt aangeraden om een werkgroep
 op te richten. Deze werkgroep kan bestaan uit communicatief sterke supervisors, leadagents, medewerker Communicatie en een medewerker van Training & Opleiding. Vanuit deze werkgroep kan een programma opgesteld worden voor het verbeteren van de communicatieve vaardigheden.

Actie
Vanuit het MT moet besloten worden met welke oplossing gewerkt gaat worden of dat er een combinatie van beide oplossingen gebruikt wordt. Daarna moeten vervolgstappen ondernomen worden om deze aanbeveling uit te voeren.

Wat levert het op

Wanneer de supervisors en leadagents op één lijn zitten in de manier van communiceren wordt een eenduidig beeld uitgestraald naar de agents. Er ontstaat minder ruis en verwarring in de overdracht van informatie omdat supervisors en leadagents dezelfde aanpak hanteren.
6.2.2 
Borging
Het knelpunt in de borging van informatie ligt in het niet controleren of informatie overkomt en het niet terugkoppelen van vragen die gesteld worden vanuit de medewerkers.

Aanbeveling 3

Controleren en terugkoppelen van informatie.

Voor deze aanbevelingen worden de volgende twee oplossingen aangedragen:

Oplossing a

Controleer of informatie overkomt zoals het is bedoeld en corrigeer waar nodig.


Richt een klankbordgroep van medewerkers uit verschillende functies op en geef hen informatie vanuit de bron. Laat hen monitoren hoe de informatie overkomt in de operatie. Zo kan bijgestuurd worden wanneer blijkt dat de boodschap niet overkomt.

Actie

MT, sectormanagers en Communicatie kunen nadenken over de invulling van de klankbordgroep. In de klankbordgroep moet balans zijn tussen operationele medewerkers en stafmedewerkers. Wanneer de klankbordgroep samengesteld is moeten er duidelijke instructies meegegeven worden wat wel en niet van hen verwacht wordt.

Wat levert het op

De geruchtenstroom in de organisatie kan beperkt worden. De medewerkers uit het team kunnen snel herkennen wanneer informatie niet op de juiste manier geïnterpreteerd wordt en dit corrigeren.

Oplossing b

Terugkoppeling geven op vragen vanuit de operatie.


Ook wanneer er nog geen antwoord is of het antwoord laat op zich wachten is het belangrijk om dit terug te koppelen.


Actie

· Zorg dat deze oplossing meegenomen wordt in de eerder genoemde Transviewbijeenkomst.
· In de bijeenkomst voor de verbetering van communicatieve vaardigheden van supervisors en leadagents moet het terugkoppelen van informatie een rol krijgen.

· Leidinggevenden hebben een voorbeeldrol waarbij zij controleren of terugkoppeling plaatsvindt.

Wat levert het op

Terugkoppeling zorgt ervoor dat medewerkers betrokkenheid voelen en merken dat er geluisterd wordt. Dit kan bij de medewerker motivatie en een positieve houding ten opzichte van de organisatie opwekken. De theorie zegt hierover: “Een goede motivatie is zonder een adequate communicatie niet mogelijk. Een slechte of beperkte motivatie wordt vaak veroorzaakt door een gebrek aan communicatie.”
 Het motiveren van medewerkers valt samen met communicatie. Terugkoppeling is een onderdeel van communicatie waardoor medewerkers weten waar ze aan toe zijn en gemotiveerd worden.
6.2.3 
Bottom-upcommunicatie
Er is weinig bottom-upcommunicatie aanwezig binnen G4S AS.

Aanbeveling 4

Opgang brengen van bottom-upcommunicatie.

Oplossing a

Management by walking around.

Vanuit de stafafdelingen en het management moet tijd vrij gemaakt worden voor loungebezoeken. De manager kan vragen hoe het met de medewerker gaat, waar hij/zij zoal tegenaan loopt ect. Op deze manier wordt inzicht verkregen in wat er speelt in de operatie.

Het initiatief om tweemaal per jaar de werkoverleggen bij te wonen vanuit het MT hoort hier ook bij. Dit is een waardevolle manier om contact te maken met de medewerkers in de operatie en vanuit het MT te laten zien waar de organisatie mee bezig is. Managementinformatie kan op een interactieve manier toegelicht worden.

Het creëren van kennisdeling kan hierbij gebruikt worden. Laat medewerkers hun ideeën uiten en zorg dat teruggekoppeld wordt wat hier mee gedaan wordt. Ook kennisdeling tussen de verschillende stafafdelingen en sectoren is belangrijk. Problemen die zich voordoen kunnen dan op dezelfde manier aangepakt worden en verschillen niet per sector.

Actie

Het secretariaat kan in de agenda van MT leden tijd vrij plannen voor aanwezigheid in de lounge. Medewerkers van stafafdelingen kunnen aansluiten bij werkoverleggen om meer te vertellen over de afdeling en werkzaamheden.

Wat levert het op

Het gevoel van betrokkenheid en interesse voor de werkzaamheden van de medewerker wordt opgewekt. Er wordt meer inzicht verkregen in wat leeft in de operatie waar wellicht op ingespeeld kan worden vanuit het management. De balans tussen verschillende soorten informatie wordt ook geborgd.

De geruchtenstroom kan verminderen doordat vragen direct gesteld kunnen worden en medewerkers direct antwoord krijgen van de managementleden. Daarnaast zorgt het voor wederzijds begrip. De operatie krijgt inzicht in de complexiteit van het management en de stafafdelingen en andersom.

Oplossing b

Management vraagbaak My G4S.


Medewerkers kunnen maandelijks via My G4S hun vragen aan het MT insturen. Elke maand wordt een vijftal vragen uitgelicht en door het MT op My G4S beantwoord.


Actie
Vanuit Communicatie moet een promotieactie opgezet worden om de vraagbaak onder de aandacht te brengen bij de medewerkers.

Vanuit ICT moet ervoor gezorgd worden dat alle vragen op een centrale plaats digitaal ontvangen worden. In samenwerking met Communicatie kan bekeken worden hoe de vraagbaak op My G4S vormgegeven wordt.

Wat levert het op

Deze oplossing fungeert als ondersteuning van management by walking around. Met deze twee oplossingen hebben medewerkers meer mogelijkheden om vanuit de operatie hun ideeën, visie, mening en knelpunten te delen met het management. De afstand tussen management en operatie wordt verkleind, betrokkenheid en interesse wordt getoond vanuit het management waardoor medewerkers zich gewaardeerd voelen en meer over hebben voor de organisatie. Bottom-upcommunicatie wordt op deze manier gestimuleerd.
6.2.4 
Daily briefing
De daily briefing raakt momenteel niet iedereen. Er is niet altijd borging welke SV’s en LA’s de briefing meegekregen hebben. De beschikbare technologie van deze tijd kan ingezet worden om de daily briefing te optimaliseren.

Aanbeveling 5

Opzet daily briefing.
Oplossing
De daily briefing als videoboodschap.

Bij binnenkomst moeten supervisors, leadagents en agents eerst de daily briefing bekijken in een daarvoor ingerichte ‘videoroom’. 

Actie

In de lounge moet een ruimte beschikbaar gesteld worden voor het afspelen van de videobriefing. Verder kan er een werkgroep
 opgericht worden om de nieuwe aanpak vorm te geven. In de werkgroep kunnen ook supervisors, leadagents en agents betrokken worden. Zij zijn de doelgroep van de daily briefing en moeten er uiteindelijk mee werken.

Wat levert het op

Op deze manier komen er minder lagen in het overbrengen van de daily briefing. Informatie kan niet vervormd of anders verteld worden. Daarnaast kunnen medewerkers met elkaar napraten over de briefingpunten. De communicatie wordt eenduidig weggezet.
6.3 Voorwaarden voor een goede implementatie

Er is een aantal voorwaarden te formuleren die aanwezig moeten zijn voordat de aanbevelingen succesvol geïmplementeerd kunnen worden. De aanbevelingen dragen bij om dichter bij de visie op communicatie te komen: de aanbevelingen richten zich op interactie tussen de verschillende lagen in de organisatie, het opgang brengen van de bottom-upcommunicatie en de faciliterende rol van communicatie.  Daarnaast heeft de lijn samen met de afdeling Communicatie de verantwoordelijkheid om de aanbevelingen te implementeren.
Het hoofddoel van G4S AS, de algemene interne KPI medewerkertevredenheid genoemd in hoofdstuk 2 kan door de implementatie van de aanbevelingen ook verhoogd worden. Wanneer meer gestreefd wordt naar de visie op communicatie van G4S AS, bottom-upcommunicatie en interactie voelen medewerkers zich betrokken bij het communicatieproces. Dit kan voor meer motivatie en tevredenheid over de organisatie zorgen bij medewerkers. Uiteindelijk moet deze motivatie en tevredenheid van de medewerkers in een nieuw MTO tot een hogere score op het onderdeel communicatie leiden.
G4S AS beschikt over goede communicatiemiddelen, alle ingrediënten zijn aanwezig om goede communicatie binnen de organisatie mogelijk te maken. Het is van belang dat alle middelen optimaal benut worden en dat iedereen vanuit dezelfde gedachte met communicatie aan het werk gaat. Het is belangrijk om elkaar direct aan te spreken wanneer er afgeweken wordt van de vastgelegde richtlijnen. Zolang men elkaar niet aanspreekt wordt er geen collectief gevormd op communicatiegebied en mist eenduidigheid in de communicatie. De discipline om volgens de richtlijnen te werken moet aangehouden worden.
Het intranet My G4S is een belangrijk middel als ondersteuning van de persoonlijke communicatie. De medewerkers in de operatie zijn tevreden over dit middel en maken er gebruik van. Ook voor de staforganisatie moet My G4S een toegevoegde waarde zijn. Er kan meer management informatie op geplaatst worden om alle medewerkers op de hoogte te houden. Om medewerkers op alle niveaus bewust te maken van hun plicht om informatie zelf te halen, is het belangrijk dat informatie ook ergens te halen is. Daarnaast wordt via het intranet informatie verstrekt vanuit de bron waardoor misverstanden en ruis voorkomen kunnen worden. Medewerkers kunnen bijvoorbeeld mondelinge informatie nalezen op My G4S.

Communicatie komt pas tot zijn recht wanneer de juiste mix van middelen en persoonlijke communicatie elkaar ondersteunen. Daarbij moeten medewerkers zich bewust zijn van het belang van communicatie in de organisatie. Wanneer dit bewustzijn er is en hier ook naar gehandeld wordt, ontstaat eenduidige communicatie vanuit één gedachte. De communicatie in de organisatie heeft dan het vermogen om door te komen en te landen in de operatie.
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