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Voorwoord

Waarom dit handboek er is

Veel organisaties investeren fors in communicatie. Toch ervaren medewerkers regelmatig dat zij
onvoldoende worden meegenomen in veranderingen, onvoldoende begrijpen waarom bepaalde
keuzes worden gemaakt, of zich onvoldoende verbonden voelen met de organisatie als geheel.

De oorzaak is zelden een gebrek aan communicatie. Het probleem is een gebrek aan verbinding.

Communicatie is geen doel op zichzelf. Het is het middel waarmee strategie zichtbaar wordt,
leiderschap geloofwaardig wordt en verbinding tot leven komt. Dit handboek biedt organisaties
een praktische, diepgaande aanpak voor effectieve communicatie — niet vanuit abstracte theorie,
maar vanuit de dagelijkse praktijk van organisaties waarin mensen samenwerken, veranderen en
groeien.

Onze overtuiging

Wanneer mensen begrijpen waarom iets gebeurt, voelen zij zich betrokken. Wanneer mensen zich
betrokken voelen, nemen zij verantwoordelijkheid. En waar verantwoordelijkheid ontstaat, ontstaat echte
verbinding.
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INHOUDSOVERZICHT

Handboek Communicatie & Cultuurontwikkeling

Van analyse naar betrokkenheid, van communicatie naar cultuur.
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1. Communicatie: meer dan informeren

Communicatie wordt in de praktijk nog te vaak gezien als het verzenden van informatie. Een e-mail
versturen, een nieuwsbericht plaatsen op het intranet, een presentatie geven tijdens een
teamoverleg — al deze activiteiten worden al snel als ‘communicatie' bestempeld.

Maar werkelijke communicatie ontstaat pas wanneer informatie wordt begrepen, besproken en
vertaald naar concreet gedrag. De ontvanger moet niet alleen de boodschap kennen, maar ook de
betekenis ervan kunnen plaatsen in de eigen werksituatie.

Wat effectieve communicatie bereikt
Effectieve interne communicatie zorgt ervoor dat medewerkers:

e begrijpen waar de organisatie naartoe werkt en welke strategie daarvoor is gekozen;
o weten welke concrete bijdrage van hen persoonlijk wordt verwacht;

e vertrouwen hebben in het leiderschap en de genomen beslissingen;

e zich betrokken voelen bij veranderingen, ook als die oncomfortabel zijn;

e zich verbonden voelen met collega's, teams en de bredere organisatiedoelen.

Zenden versus dialoog

Wanneer communicatie uitsluitend zenden wordt — berichten de organisatie in, zonder ruimte voor
reactie, vragen of gesprek — ontstaat er afstand. Medewerkers voelen zich ontvangers van
beslissingen, niet deelnemers aan het proces.

Wanneer communicatie dialoog wordt, ontstaat betrokkenheid. Dialoog betekent niet dat iedereen
overal over meebeslist. Het betekent dat mensen de ruimte krijgen om vragen te stellen, feedback
te geven en hun perspectief te delen — en dat dit perspectief serieus wordt genomen.

Kernprincipe

Zenden creéert afstand. Dialoog creéert betrokkenheid. De beste organisaties weten wanneer ze moeten
informeren én wanneer ze moeten luisteren.
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2. De auditfase: eerst begrijpen

Voordat een organisatie nieuwe communicatiemiddelen introduceert of een communicatietraject
opstart, moet eerst worden vastgesteld wat de werkelijke situatie is. Te veel organisaties slaan
deze fase over en beginnen direct met oplossingen — terwijl de diagnose nog niet is gesteld.

De auditfase bestaat uit vijf samenhangende onderzoekslijnen die samen een volledig beeld geven
van de organisatie en haar communicatiebehoeften.

Organisatieanalyse

De organisatieanalyse brengt de structurele werkelijkheid in kaart. Hierbij wordt onderzocht hoe de
organisatie is ingericht, hoe besluitvorming plaatsvindt, wie welke verantwoordelijkheden draagt, in
hoeverre er verandervermogen aanwezig is en wat de strategische doelstellingen zijn voor de
komende jaren. Zonder dit fundament is elke communicatiestrategie gebouwd op drijfzand.

Cultuurscan

De cultuurscan gaat dieper dan de formele structuur. Hier worden de ongeschreven regels
onderzocht: welke normen en waarden leven er daadwerkelijk in de organisatie? Welke
gedragspatronen zijn zichtbaar? Hoe werken mensen met elkaar samen en hoe zijn de onderlinge
relaties? De cultuurscan maakt het onzichtbare zichtbaar.

Stakeholderanalyse

Niet iedereen in een organisatie heeft dezelfde informatiebehoefte of dezelfde invioed op
processen. De stakeholderanalyse brengt in kaart wie invloed heeft op de organisatiedoelen, wie
beinvloed wordt door veranderingen en welke groepen extra aandacht of begeleiding vragen. Dit
vormt de basis voor gerichte communicatie.

Generatieanalyse

Veel organisaties bestaan tegenwoordig uit vier tot vijf generaties medewerkers. ledere generatie
heeft andere voorkeuren op het gebied van communicatie, technologie, leiderschap en
samenwerking. Wat voor een medewerker van 58 vanzelfsprekend is, kan voor een collega van 24
volledig anders liggen. De generatieanalyse helpt om communicatie te differentiéren zonder te
stereotyperen.

Werkvloeronderzoek

Misschien wel het meest waardevolle onderdeel van de auditfase: actief de werkvloer opgaan.
Observeer gesprekken, let op informele communicatiepatronen, signaleer knelpunten en ontdek
succesfactoren. De werkvloer vertelt een verhaal dat rapporten en dashboards nooit volledig
kunnen vangen.
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3. Luisteren voordat je zendt

Veel communicatieproblemen binnen organisaties ontstaan doordat er te snel wordt gesprongen
naar oplossingen. Er wordt een nieuw intranet gelanceerd, een communicatieplan geschreven of
een campagne opgezet — terwijl de werkelijke behoeften, frustraties en vragen van medewerkers
onbekend zijn.

Luisteren moet altijd voorafgaan aan communiceren. Niet als formeel ritueel, maar als oprechte
nieuwsgierigheid naar wat er leeft in de organisatie.

Instrumenten voor goed luisteren

Individuele interviews

Persoonlijke gesprekken met medewerkers uit verschillende lagen en afdelingen bieden rijke,
genuanceerde inzichten. Ze geven mensen de ruimte om te vertellen wat zij in groepsverband
misschien niet kwijt kunnen.

. W S x':,-.g

Dialoogsessies N : B

r.yq?'u = T
FALEE b et i
' - |

S
Kleine groepen waarin ervaringen,
meningen en ideeén worden gedeeld.
Het gaat niet om het vinden van
consensus, maar om het verrijken van
het beeld. Een goede facilitator is

hierbij essentieel.

Werkvloerbezoeken door MT
Wanneer leidinggevenden actief de

werkvloer bezoeken — niet als _
controle, maar als verbinding — //,/
bouwt dit vertrouwen op én levert het — ¢

directe informatie op over wat er
speelt. Zichtbaarheid van leiderschap
is een communicatiemiddel op
zichzelf.

Ambassadeurs

Het betrekken van medewerkers als vertegenwoordigers van afdelingen of teams schept een
informeel netwerk van luisterposten. Ambassadeurs horen dingen die management niet hoort en
kunnen twee kanten op communiceren.

Pulse-metingen

Korte, frequente metingen stellen organisaties in staat om trends in betrokkenheid, tevredenheid
en vertrouwen te volgen. Ze zijn geen vervanging voor de rijkere kwalitatieve methoden, maar een
krachtige aanvulling.
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4. Communicatiestrategie ontwikkelen

Een stevige communicatiestrategie is meer dan een communicatieplan. Het is een
samenhangende visie op hoe de organisatie haar boodschappen wil overbrengen, met wie ze in
gesprek wil gaan en welk gedrag ze wil bevorderen. Strategie begint bij helderheid over de
richting.

De bouwstenen van een communicatiestrategie

Visie

Wat willen we bereiken met onze communicatie? Welke relatie willen we opbouwen met onze
medewerkers? De visie geeft richting aan alle volgende keuzes.

Doelstellingen
Wat moet er concreet veranderen? Meer begrip voor de strategie, hogere betrokkenheid bij

veranderingen, sterker vertrouwen in het management? Goede doelstellingen zijn specifiek,
meetbaar en tijdgebonden.

Kernboodschappen
Welke boodschappen moeten medewerkers écht begrijpen en onthouden? Kernboodschappen

zijn niet dezelfde als informatieoverdracht. Ze zijn de verhaallijn die door alle communicatie heen
loopt en die verbinding legt tussen de organisatiedoelen en de betekenis voor de individuele
medewerker.

Doelgroepen
Verschillende groepen medewerkers hebben verschillende informatiebehoefte, andere vragen en

andere kanaalvoorkeuren. Een goede strategie differentieert — zonder te fragmenteren.

Gedragsdoelen
Wat moet er uiteindelijk anders gaan in het gedrag van medewerkers? Communicatie is een

middel; gedragsverandering is het doel. Dit onderscheid is cruciaal voor het evalueren van de
effectiviteit.

- De bouwstenen van een communicatiestrategie
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Zo bouwen we aan communicatie die raakt én resultaat oplevert.
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5. De moderne communicatiemix

Geen enkel kanaal bereikt iedereen, en elk kanaal heeft zijn eigen sterktes. Succesvolle
organisaties combineren verschillende middelen op een doordachte manier — afgestemd op de
doelgroep, de boodschap en de gewenste interactie.

Leiderschapscommunicatie
Directe communicatie vanuit directie en management is en blijft het meest geloofwaardig.

Medewerkers hechten grote waarde aan persoonlijke boodschappen van hun leidinggevenden. Dit
vraagt om investering in tijd, voorbereiding en oprechtheid — geen kant-en-klare scripts.

Video en viog
Video is persoonlijk, snel en toegankelijk. Een vlog vanuit de directeur of een teamleider heeft een

authenticiteit die geschreven communicatie moeilijk evenaren kan. Tegelijkertijd: kwaliteit telt.

Slechte productie ondermijnt de boodschap.

Podcasts
Podcasts zijn ideaal voor

medewerkers die onderweg
zZijn, in productieomgevingen
werken of liever luisteren dan
lezen. Ze lenen zich ook voor
diepgaandere gesprekken
over strategie, cultuur of
vakinhoud — een formaat dat
oprechte dialoog uitlokt.

Social intranet
Een goed ingericht sociaal

intranet is meer dan een
digitale prikbord. Het is een
platform voor kennisdeling, samenwerking, conversatie en erkenning. Het succes hangt af van
adoptie — en adoptie begint bij leiderschap dat het platform zelf actief gebruikt.

Ambassadeursnetwerk
Medewerkers die als ambassadeur fungeren voor de organisatiecultuur en -communicatie zijn

onmisbaar. Zij bereiken collega's die management niet bereikt, zij geven de communicatie een
menselijk gezicht en zij fungeren als vroegsignaleringssysteem voor wat er leeft.

Toolboxsessies en live bijeenkomsten
Korte bijeenkomsten rond specifieke thema's veiligheid, kwaliteit, organisatieontwikkeling blijven

krachtig omdat ze interactie mogelijk maken. Live bijeenkomsten zijn essentieel voor verbinding en
dialoog. Digitale communicatie vervangt de menselijke ontmoeting niet; het vult haar aan.
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6. Verbinding tussen MT en werkvloer

Een van de meest hardnekkige uitdagingen binnen organisaties is de afstand tussen management
en werkvloer. Die kloof is geen communicatieprobleem — het is een vertrouwensprobleem.

De ervaring van beide kanten

Medewerkers ervaren dat leidinggevenden onvoldoende zichtbaar zijn, dat keuzes niet worden
uitgelegd en dat zij pas worden betrokken als een beslissing al vaststaat. Leidinggevenden ervaren
dat draagvlak uitblijft, dat weerstand onbegrijpelijk voelt en dat hun boodschappen de werkvloer
niet bereiken zoals bedoeld. Beide ervaringen zijn oprecht. En beide zijn symptomen van hetzelfde
probleem: er is geen echte uitwisseling, alleen zenden.

De kern van het probleem
De oplossing ligt niet in méér communicatie, maar in bétere communicatie: structurele momenten
voor echte dialoog, ruimte voor vragen, erkenning van zorgen en gezamenlijke probleemoplossing.

Verbinding ontstaat niet via een programma

De neiging is om dit op te lossen met georganiseerde contactmomenten. Maar medewerkers
prikken daar direct doorheen. Een directiebezoek dat aanvoelt als een PR-stunt, werkt averechts.
Een vraag-en-antwoord sessie waarbij de antwoorden al vaststaan, vergroot het wantrouwen.

Echte verbinding ontstaat niet via een format — het ontstaat wanneer een leidinggevende oprecht
nieuwsgierig is, een vraag stelt zonder het antwoord al te weten, en bereid is iets te horen dat
ongemakkelijk is.

Wat werkt

Verbinding groeit in kleine, authentiecke momenten: een leidinggevende die op de werkvloer
aanwezig is zonder agenda, die luistert zonder direct te willen sturen, die een zorg serieus neemt
ook als er geen oplossing is. Dat vraagt geen programma — het vraagt een andere houding.

De vraag is niet: hoe organiseren we meer contact?

De vraag is: wat maakt dat mensen zich werkelijk gehoord voelen?
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7. Social engagement

De moderne organisatie bestaat niet meer alleen uit hiérarchische structuren en formele
communicatiekanalen. Sociale interactie — zowel intern als extern — speelt een steeds grotere rol
in hoe medewerkers informatie verwerken, verbinding ervaren en betrokkenheid tonen.

Van ontvangers naar deelnemers

Social engagement draait om het transformeren van medewerkers van passieve ontvangers naar
actieve deelnemers. Dat betekent:

e Interne communities rondom thema's, projecten of teams;

e De mogelijkheid om te reageren op nieuws en updates;

o Ruimte voor door medewerkers zelf gegenereerde content — video's, verhalen, ideeén;

o Podcasts en vlogs die medewerkers kunnen volgen én aan bij kunnen dragen;

o Storytelling die iedereen de kans geeft om het verhaal van de organisatie mee te schrijven.

Social engagement verandert niet alleen de toon van communicatie — het verandert de relatie. En
een relatie is altijd wederkerig.

SOCIAL ENGAGEMENT A0S o 7 S

VERBINDING. PARTICIPATIE. BETROKKENHEID. = A [ SEULEE
i . ‘ ) ® is zenden
y > Social engagement
De moderne organisatie leeft van verbinding. ) is een gesprek.
Social engagement maakt van medewerkers
actieve deelnemers aan het verhaal van de organisatie. S . \ ’ ’

Samen creéren we meer impact.

7 BOUWSTENEN VAN SOCIAL ENGAGEMENT

o > 3
’
-
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Verbind mensen rond Geef ruimte om te reageren MEDEWERKERS Inspireer, informeer en Samen schrijven we het Laat zien wat goed gaat Luister naar signalen,
gemeenschappelijke op nieuws en updates. Stimuleer en deel verhalen, betrek met audio en verhaal van de organisatie. Erken inzet en successen. leer van feedback en
thema's, projecten of Luisteren en gesprek gaan ideeén en ervaringen van video. Om te volgen én ledereen heeft een stem, Dat versterkt trots en verbeter continu samen.
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8. KPI's en meetbaarheid

Wat niet wordt gemeten, wordt zelden verbeterd. Dit geldt ook voor communicatie. Toch blijft
meting in dit domein vaak achterwege te complex, te zacht, te moeilijk te kwantificeren. Dat is een

gemiste kans.

Het meten van communicatie-effectiviteit vraagt om een combinatie van kwantitatieve en
kwalitatieve gegevens. Kwantitatieve data vertellen wat er is gebeurd; kwalitatieve data vertellen

waarom.

Relevante meetindicatoren

Afhankelijk van de doelstellingen kunnen organisaties meten op:

o Bereik : hoeveel medewerkers zijn in contact gekomen met de boodschap;

+ Betrokkenheid : hebben medewerkers actief gereageerd, gedeeld of bijgedragen;
o Deelname : zijn mensen aanwezig bij bijeenkomsten, sessies en dialoogmomenten;
o Medewerkerstevredenheid : voelen medewerkers zich gehoord en geinformeerd;
o Adoptie van veranderingen : in hoeverre wordt nieuw beleid of gedrag daadwerkelijk omarmd;

o Leiderschapswaardering : hoe beoordelen medewerkers de communicatie van hun
leidinggevenden;

o Cultuurindicatoren : is het gewenste gedrag zichtbaar in de dagelijkse praktijk.

Wat niet wordt gemeten, wordt zelden verbeterd.

Communicatie wordt vaak als ‘zacht’ gezien, maar de impact

op gedrag, betrokkenheid en resultaten is allesbehalve dat.

Met de juiste mix van data en inzichten
maak je communicatie sterker én effectiever.
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9. Praktisch actieplan

Een communicatiestrategie zonder actieplan is een wens. Goede intenties verdampen zonder
concrete afspraken over wie wat doet, wanneer het af moet zijn en hoe succes eruitziet. Dit
hoofdstuk vertaalt de strategie naar uitvoerbare stappen — per doelstelling vastgelegd in een

helder format.

Het actieplan is geen statisch document. Het wordt bij voorkeur maandelijks getoetst en waar
nodig bijgesteld op basis van wat de KPI's laten zien. Wat werkt, wordt versterkt. Wat niet werkt,

wordt aangepast of losgelaten.

Onderdeel Omschrijving

Wat willen we bereiken? Formuleer SMART: specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch en

Doelstelling tijdgebonden. Een goede doelstelling laat geen ruimte voor interpretatie.
Voor wie is deze actie bedoeld? Bepaal welke segmentatie relevant is — op basis van rol, fase
Doelgroep . ; o :
in het proces, gedrag of kanaalvoorkeur. Niet elke actie is voor iedereen.
AP Wat gaan we concreet doen? Beschrijf het kanaal, de vorm en de boodschap. Hoe specifieker,
Activiteit - ; : .
hoe makkelijker de uitvoering en de evaluatie achteraf.
Verantwoordeliike Wie voert uit en wie is eindverantwoordelijk? Maak onderscheid tussen de uitvoerder en de
) eigenaar van het resultaat — dat voorkomt onduidelijkheid bij vertragingen of bijsturing.
. Wanneer start de activiteit en wanneer is ze afgerond? Werk met concrete data, geen vage
Planning . n - )
periodes. Bouw waar mogelijk een tussenevaluatiemoment in.
Hoe meten we of we succesvol zijn geweest? Koppel elke doelstelling aan minimaal één
meetbare indicator. Zonder KPI is evaluatie achteraf een mening, geen conclusie. Voorbeeld:
KPI de doelstelling "meer naamsbekendheid onder HR-managers in het MKB" vertaalt zich naar

indicatoren als het aantal websitebezoekers uit deze doelgroep, het openingspercentage van de
nieuwsbrief, of het aantal aangevraagde kennismaking-sgesprekken per kwartaal.

Het invullen van dit format dwingt tot keuzes. Activiteiten die niet aan een doelstelling te koppelen
zijn, horen niet in het plan. Verantwoordelijkheden die niet belegd kunnen worden, zijn een
signaal dat capaciteit of prioritering opnieuw bekeken moet worden.

PRAKTISCH ACTIEPLAN

VAN STRATEGIE NAAR CONCRETE STAPPEN

@ @
@ 282

ZONDER DUIDELUKE

AANPAK VERDWIJNEN

GOEDE INTENTIES IN Wat willen we bereiken?
DE PRAKTIK. Formuleer SMART:

\ specifiek, meetbaar,

DOELSTELLING

acceptabel, realistisch
en tijdgebonden.

TOETS. LEER. VERBETER.

Het actieplan is geen statisch
document. Toets maandelijks

de voortgang op basis van
de KPI's en stuur bij waar nodig.

DOELGROEP

Voor wie is deze actie
bedoeld? Bepaal welke
segmentatie relevant is
~ op basis van rol, fase,

gedrag of kanaalvoorkeur.
Niet elke actie is
voor iedereen.

Een strategie zonder actie is slechts een wens.
Met dit actieplan vertaal je doelen naar concrete
acties, duidelijke verantwoordelijkheden en
meetbare resultaten.

: @ .
e mEn
< a9 H
ACTIVITEIT VERANTWOORDELIJKE PLANNING
Wat gaan we concreet doen? Wie voert uit en wie is Wanneer start de activiteit
Beschrilf het kanaal, eindverantwoordelijk? en wanneer is ze afgerond?
de vorm en de boodschap. Maak onderscheid tussen
" i Werk met concrete data,
Hoe specifieker, uitvoerder en eigenaar omer vapmBeriodes:
hoe makkelijker de van het resultaat - dat
e snsibets voorkomt onamaeluk:md Bouw waar mogelijk een
bij jingen o in.

achteraf.
bijsturing.

WAT WERKT, WAT NIET WERKT, <s
WORDT VERSTERKT. WORDT AANGEPAST :—
Focus op wat bijdraagt aan OF LOSGELATEN. v —_

de doelstelling en vergroot

het effect.

Plan.
V‘:"' uif.

Metf»

Stuur by /

He"“"“{ i3

KPI

Hoe meten we of we |

succesvol zijn geweest? (\

Koppel elke doelstelling aan
minimaal één meetbare
indicator. Zonder KP1 is
evaluatie achteraf een

RESULTAAT
EN IMPACT

mening, geen conclusie.

HELDERE ACTIES.
BETERE RESULTATEN.

Duidelijkheid in doelen,

Durf te kiezen en ruimte te
maken voor wat echt werkt.

en meting
zorgt voor focus, eigenaarschap
en impact.
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10. De DC-Methode

De DC-methode biedt een gestructureerde aanpak voor organisaties die communicatie serieus
willen aanpakken. De methode bestaat uit vijf opeenvolgende stappen die samen een compleet
traject vormen — van diagnose tot duurzame verankering.

Luisteren

Verzamel inzichten van medewerkers, leidinggevenden en andere stakeholders.
Gebruik interviews, dialoogsessies en werkvloerbezoeken om een eerlijk beeld te
krijgen van wat er leeft.

Begrijpen
Analyseer de verzamelde informatie. Wat zijn de diepere behoeften? Welke gedrags
patronen spelen een rol? Wat zijn de culturele drijfveren achter de communicatie
problemen?

Verbinden

Breng mensen, teams en leiderschap samen. Creéer momenten van echte
ontmoeting en dialoog. Bouw de brug tussen strategie en werkvloer.

Activeren

Stimuleer betrokkenheid en eigenaarschap. Geef medewerkers een rol in de
verandering. Maak ambassadeurs van mensen die de cultuur willen dragen.

Verankeren

Maak communicatie en cultuur onderdeel van het dagelijks werk — niet als project,
maar als permanente manier van werken. Meet, leer en verbeter continu.
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Slotwoord

Communicatie begint bij mensen

Organisaties groeien niet door systemen of processen alleen. Ze groeien doordat mensen met
elkaar verbonden zijn — in hoe zij samenwerken, communiceren en verantwoordelijkheid nemen.

Communicatie is het middel waarmee die verbinding tot stand komt. Maar dan moet communicatie
meer zijn dan zenden. Het moet luisteren zijn, verbinden, betekenis geven.

Wanneer mensen begrijpen waarom iets gebeurt, voelen zij zich betrokken. Wanneer mensen zich
betrokken voelen, nemen zij verantwoordelijkheid. En waar verantwoordelijkheid ontstaat, ontstaat
echte verbinding.

DC Communicatie-Lab
Wij bouwen aan communicatie die verbindt. Verbinding begint bij begrip.

www.dc-communicatielab.nl

3

DC Communicatie-Lab

Wij bouwen aan
Communicatie en Cultuur.

Verbinding begint bij begrip.

||| Wij creéren een praktische en authentieke
strategie die verbinding versterkt,
!I communicatie verbetert en cultuur

duurzaam laat groeien.
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