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Voorwoord

Voor u ligt het afstudeeronderzoek waar ik de afgelopen vier maanden aan heb mogen werken in
opdracht van INNOVO, stichting voor katholiek onderwijs in Midden- en Zuid-Limburg. Dit onderzoek
heeft als doel een uiteindelijk advies te geven over de interne communicatie rondom het door te
maken verandertraject omtrent personele mobiliteit.

De afgelopen vier maanden heb ik ervaring mogen opdoen in en kennis mogen maken met de
onderwijssector. Stichting INNOVO heeft mij de kans en het vertrouwen gegeven om geheel op eigen
wijze dit onderzoek invulling te geven en uit te voeren.

In de afgelopen vier maanden heb ik me dankzij dit afstudeeronderzoek verder kunnen ontwikkelen
als Junior Communicatie Professional.

Graag wil ik INNOVO bedanken voor het bieden van deze kans, in het bijzonder mijn begeleider,
Héléne Bessems, communicatie adviseur van INNOVO. Daarnaast wil ik graag mijn
afstudeerbegeleidster, Yolanda Lentz van Fontys Hogeschool Communicatie bedanken voor alle
kritische feedback en steun de afgelopen 4 maanden.

Als laatste wil ik alle respondenten bedanken die het mogelijk hebben gemaakt om dit onderzoek
goed af te ronden.

Heerlen, 9 juni 2015

Anne van Hussen
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Managementsamenvatting

Al een aantal jaren heeft Zuid-Limburg te kampen met een bevolkingskrimp. Ook INNOVO, stichting
voor katholieke basisonderwijs en speciaal onderwijs in Zuid- en Midden-Limburg heeft hiermee te
maken. Deze bevolkingskrimp brengt veel gevolgen met zich mee. Klassen die kleiner worden en
scholen die verdwijnen. Ook voor het personeel heeft dit directe gevolgen.

Om iedereen op de juiste plaats te kunnen krijgen zijn er veel verschuivingen te zien binnen de
organisatie, vooral onder de doelgroep leerkrachten. Dit wordt personele mobiliteit genoemd.
INNOVO probeert al enige tijd de vrijwillige kant van personele mobiliteit te bevorderen. Ze merken
echter dat er weinig draagvlak is voor de verandering bij de medewerkers.

In dit rapport wordt advies gegeven over hoe communicatie een bijdrage kan leveren aan het
succesvol implementeren van personele mobiliteit bij leerkrachten binnen INNOVO. De
vooronderzoeksfase bestaande uit een interne en externe analyse hebben tot belangrijke inzichten en
conclusies geleid. Deze conclusies en inzichten zijn de basis van het hoofdonderzoek bestaande uit
kwantitatief en kwalitatief onderzoek. Aan het kwantitatieve onderzoek hebben 285 respondenten,
allen leerkrachten, meegewerkt en aan het kwalitatieve onderzoek hebben 14 respondenten
(bestaande uit 5 directeuren en 9 leerkrachten) meegewerkt.

Het volledige onderzoek concludeert dat leerkrachten weerstand bieden tegen de verandering in het
algemeen, dit komt voort uit oud zeer dat ontstaan is door de gedwongen mobiliteit die noodzakelijk is
door de krimpproblematiek. Daarnaast wordt weerstand geboden vanuit onwetendheid en angst. Deze
onwetendheid en angst zijn ontstaan door de onvolledige en onduidelijke communicatie.
Respondenten geven aan toe te zijn aan transparantie, openheid en eerlijkheid. Ze zijn dus niet
veranderbereid. Tevens heeft het onderzoek uitgewezen dat de leerkrachten vaak betrokken zijn bij
de school waar ze werken, maar niet bij INNOVO. De drempel om dan te veranderen is hoog, omdat
men het ‘ik weet wat ik heb, maar niet wat ik krijg’ idee angstaanjagend vindt.

Om antwoord te geven op de centrale vraag; ‘Op welke manier kan interne communicatie bijdragen
aan het ontwikkelen van een positieve beeldvorming ten opzichte van personele mobiliteit bij
leerkrachten?’ en om de vastgestelde doelstellingen “Aan het einde van het eerste semester van
schooljaar 2016-2017 (1 januari 2017) heeft 10% van de doelgroep leerkrachten een oriénterend
gesprek bij een andere school met betrekking tot vrijwillige personele mobiliteit binnen INNOVO.”,
“Aan het eind van schooljaar 2015-2016 staat 50% van de doelgroep leerkrachten positief-neutraal ten
opzichte van hun eigen vrijwillige personele mobiliteit binnen INNOVO. “en “Aan het einde van het
eerste semester van komend schooljaar 2015-2016 (1 januari 2016) weet 85% van de doelgroep
leerkrachten wat vrijwillige interne personele mobiliteit binnen INNOVO inhoudt, wat de regels zijn
omtrent vrijwillige personele mobiliteit en op welke manier dat ze zich kunnen ontwikkelen. “ te
behalen, is er op 4 verschillende niveaus advies gegeven.

Zowel aan de afdeling HRM, het College van Bestuur en aan de schoolleiders is geadviseerd om goed
voorbeeldgedrag te laten zien binnen de organisatie. De omgeving van de leerkracht kan namelijk van
invloed zijn op de betekenisgeving van de leerkracht. Daarnaast is het van belang dat de leerkrachten
het gevoel hebben dat de rest van de organisatie de verandering ook erg belangrijk vindt en er
volledig achter staat. Dit kan de houding van de leerkrachten positief beinvioeden.

Om de communicatie omtrent het veranderproces aan te pakken luidt het advies om een centrale
belofte en communicatieboodschap vast te stellen. Zo weet iedereen snel wat de kern van de
veranderingen is. Ook is het van belang dat er een nieuw intern platform komt waar medewerkers
makkelijk de antwoorden kunnen vinden die ze zoeken. Alle informatie omtrent het proces moet voor
iedereen toegankelijk zijn.
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Daarnaast is er geadviseerd om meerdere veranderstrategieén te gebruiken om de bereidwilligheid en
betrokkenheid van de leerkrachten in de organisatie te vergroten. Deze veranderstrategieén, in de
vorm van workshops, geven leerkrachten de kans om hun mening te geven, het podium te pakken en
om de urgentie van de verandering in te zien.

Als laatste luidt het communicatieadvies om een kennismakingsmarkt te organiseren waarbij
leerkrachten andere scholen op een laagdrempelige manier leren kennen, zonder zich hier veel voor
te hoeven inspannen.
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1. Inleiding

In dit hoofdstuk wordt de aanleiding, probleemstelling en doelstelling met betrekking tot het onderzoek
besproken.

1.1 Organisatiebeschrijving

INNOVO is een stichting voor Katholiek Onderwijs die na een fusie van de Katholieke
Scholenvereniging Limburg en Ambiorix is ontstaan op 1 januari 2005. Het KSV beschikte over ruim
40 scholen in midden en zuid Limburg en Ambiorix beschikte daarnaast over ruim 20 scholen in
diezelfde regio.

Stichting INNOVO is actief in het primair onderwijs in Zuid- en Midden-Limburg en bestrijkt 16
gemeenten, van Roermond tot en met Vaals. De stichting beschikt over 54 scholen waarvan 49
scholen voor basisonderwijs, 2 scholen voor speciaal basisonderwijs en 3 scholen voor speciaal
(voortgezet) onderwijs. Naar deze 54 scholen gaan ongeveer 10.000 leerlingen in de leeftijd van 3 tot
20 jaar. Ongeveer de helft van deze scholen worden gekenmerkt als kleine scholen (scholen met een
leerlingaantal dat kleiner is dan 140). Daarmee behoort INNOVO tot de grotere schoolbesturen voor
primair onderwijs in Nederland. Daarnaast telt de organisatie ongeveer 1100 medewerkers (Patelski,
Kengetallen, 2015).

1.2 Aanleiding

Sinds een aantal jaren heeft Nederland te kampen met een bevolkingskrimp. Zo is dat ook terug te
zien in het onderwijs. Klassen worden kleiner en scholen verdwijnen. Dit alles heeft dan ook een
directe invlioed op het personeel in het onderwijs. Ook de scholen van INNOVO hebben te maken met
bevolkingskrimp en merken dit in het leerlingenaantal, vooral in Zuid-Limburg is de terugloop goed te
zien (Rijksoverheid). Om iedereen op de juiste plaats te krijgen moet het personeel verschuiven. Dit
noemen we personele mobiliteit.

Stichting INNOVO probeert al enige tijd vrijwillige personele mobiliteit te bevorderen in de organisatie.
Ze merken echter dat er weinig draagvlak is voor personele mobiliteit en dat de medewerkers hier
weerstand tegen bieden, want er is weinig personeel dat vrijwillig mobiliseert. Dit komt voort uit
onzekerheid en angst die er bij het personeel is. Deze onzekerheid en angst is er omdat het personeel
belangrijke informatie over vrijwillige personele mobiliteit mist.

Er is een werkgroep ‘Ontwikkelen en Bewegen’ die zich bezig houdt met dit specifieke onderwerp.
Hier aan nemen medewerkers van het servicebureau, afdelingen HRM en Communicatie en enkele
schoolleiders deel.

De werkgroep ‘Ontwikkelen en Bewegen'’ is van mening dat personele mobiliteit niet alleen bijdraagt
aan het zetten van de juiste persoon op de juiste plaats maar ook om de ontwikkeling van
leerkrachten binnen de organisatie te bevorderen. Het inzetten van personele mobiliteit zorgt er
namelijk voor dat de leerkracht meer zicht krijgt op de ontwikkelingen van de kinderen in alle groepen
van het basisonderwijs. Andere voordelen die personele mobiliteit mogelijk met zich mee kan brengen
zijn het verhogen van flexibiliteit en creativiteit, het loskomen van patronen, het vergroten van de
kansen en het leren van elkaar (P&0O, 2006). De aanleiding van het onderzoek is dan ook om de
implementatie van vrijwillige personele mobiliteit binnen de organisatie en vooral het creéren van
draagvlak hiervoor bij de doelgroep te bevorderen.

1.3 Probleemstelling

Personele mobiliteit kent veel vormen (zie hoofdstuk 3). Binnen INNOVO kennen de medewerkers
gedwongen personele mobiliteit oftewel boventalligheid maar al te goed. Deze gedwongen mobiliteit is
niet bij alle medewerkers altijd even goed gevallen. Door de ervaringen van collega’s of van henzelf is
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er een negatief beeld ontstaan over mobiliseren in het algemeen. Nu INNOVO de vrijwillige personele
mobiliteit wil bevorderen binnen de organisatie komen ze dit probleem geregeld tegen.

Het proces rondom de gedwongen mobiliteit heeft mening medewerker veel pijn gedaan. Zij kampen
nog altijd met de gevolgen hiervan. Daarnaast helpt de onduidelijkheid die er heerst bij de
medewerkers over vrijwillige mobiliteit niet mee om de implementatie succesvol te laten verlopen.

1.4 Doelstelling

Het doel van het onderzoek is om advies te geven over de bijdrage die interne communicatie kan
leveren bij het ontwikkelen van een positieve beeldvorming onder de doelgroep ten opzichte van
personele mobiliteit.

Communicatiedoelstellingen
In dit kopje zijn communicatiedoelstellingen vastgesteld die middels de inzet van communicatie
behaald dienen te worden.

Kennis

Aan het einde van het eerste semester van komend schooljaar 2015-2016 (1 januari 2016), weet 85%
van de doelgroep leerkrachten wat vrijwillige interne personele mobiliteit binnen INNOVO inhoudt, wat
de regels zijn omtrent vrijwillige personele mobiliteit en op welke manier dat ze zich kunnen
ontwikkelen.

Houding

Aan het eind van schooljaar 2015-2016 staat 50% van de doelgroep leerkrachten positief-neutraal ten
opzichte van hun eigen vrijwillige personele mobiliteit binnen INNOVO.

Gedrag

Aan het einde van het eerste semester van schooljaar 2016-2017 (1 januari 2017) heeft 10% van de
doelgroep leerkrachten een oriénterend gesprek bij een andere school met betrekking tot vrijwillige
personele mobiliteit binnen INNOVO.

1.5 Vraagstelling

Vanuit de aanleiding en probleemstelling is de onderzoeksvraag beschreven. De onderzoeksvraag is
onderverdeeld in vier deelvragen, die verder zullen worden toegelicht in het theoretisch kader.

De onderzoeksvraag luidt:
‘Op welke manier kan interne communicatie bijdragen aan het ontwikkelen van een
positieve beeldvorming ten opzichte van personele mobiliteit bij leerkrachten?’

Deelvragen

e Wat is personele mobiliteit?

e Watis beeldvorming?

e Watis de huidige situatie en wat is de gewenste situatie?

e Wat heeft de organisatie tot nu toe gedaan om mobiliteit te bevorderen?

e Watis de doelgroep en wat heeft de doelgroep nodig om aan personele mobiliteit te willen
gaan doen?

Afstudeeronderzoek / Anne van Hussen / Student FHC / Februari — Juni 2015



1.6 Leeswijzer

Hoofdstuk 1 presenteert de aanleiding, de probleemstelling, de geformuleerde doelstellingen op
kennis, houding en gedrag en hoofd- en deelvragen die behoren bij het vraagstuk.

Hoofdstuk 2 vertegenwoordigt de methodische verantwoording. In dit hoofdstuk wordt uitgelegd wat
voor soort onderzoek er gedaan is en op welke manier deze heeft plaatsgevonden. Ook is hierin de
betrouwbaarheid, validiteit en anonimiteit meegenomen. Hoofdstuk 3 weerlegt alle toepasbare
communicatietheorieén die betrekking hebben op personele mobiliteit of interne communicatie.
Daarnaast worden hier ook de begrippen uitgelegd zoals deze tijdens het onderzoek bedoeld zijn.
Hoofdstuk 4 beconcludeerd de resultaten uit de analysefase (vooronderzoek) die bestaat uit zowel
interne als externe analyse. Hoofdstuk 5 presenteert de doelgroep beschrijving op algemeen,
merkspecifiek en domeinspecifiek niveau zoals die er momenteel uitziet. Hoofdstuk 6 bevat de
samengevatte resultaten van zowel het kwantitatieve als het kwantitatieve onderzoek. Deze resultaten
zijn allen per onderzoeksvariabel samengevat en toegelicht met grafiek, tabellen en/of citaten van
respondenten. In hoofdstuk 7 worden deze resultaten bediscussieert, waarna er conclusies
aangekoppeld zijn die in hoofdstuk 8 uitgerold zijn tot een advies met een daaraan vastgekoppelde
strategie. Hoofdstuk 9, bevat de bibliografie van bronnen die het onderzoek ondersteund en
medemogelijk gemaakt hebben.
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2. Methodische verantwoording

Het onderzoeksontwerp is vastgesteld met behulp van het boek ‘Wat is onderzoek?’ van Nel
Verhoeven. In het onderzoeksontwerp wordt omschreven op welke manier er onderzoek verricht is,
ook worden hierin de keuzes van de onderzoeksmethodes verantwoord. Daarnaast is hier de
hoofdvraag en daarbij behorende deelvragen te vinden.

2.1 Vooronderzoek

Het vooronderzoek bestaat grotendeels uit het lezen van verslagen, delen van boeken en het
observeren van de organisatie. Daarnaast hebben er gesprekken met medewerkers van het
servicebureau plaatsgevonden om een compleet beeld te krijgen over personele mobiliteit binnen
INNOVO.. Ook was een deelname aan de projectgroep ‘Ontwikkelen en Bewegen’ nodig om de
observatie compleet te maken.

2.2 Methode van onderzoeken voor hoofdonderzoek
De respondentuitnodigingen voor zowel het kwantitatief als het kwalitatief onderzoek zijn te vinden in
bijlage II.

Om het onderzoek zo volledig mogelijk te verrichten is er gebruik gemaakt van verschillende
onderzoekmethodes, onder te verdelen in twee soorten; desk- en fieldresearch.

2.2.1 Deskresearch

De deskresearch wordt ingevuld door een literatuuronderzoek en het raadplegen van online bronnen.
Daarnaast is er gebruik gemaakt van jaarverslagen, eerdere geschreven afstudeeropdrachten en
onderzoeken van soortgelijke organisaties. Verder zijn de notulen van de projectgroepen een bron van
informatie over personele mobiliteit binnen INNOVO.

2.2.2 Fieldresearch

De fieldresearch wordt ingevuld door participerende observatie en kwalitatief en kwantitatief
onderzoek. In de beginfase van het afstudeertraject hebben er zoveel als mogelijk informele
gesprekken plaatsgevonden binnen de organisatie. Dit om een beeld te krijgen van wat er speelt, wie
de mensen binnen de organisatie zijn, waar de organisatie voor staat en hoe de organisatie in elkaar
zit. Deze gesprekken zijn gevoerd met het management of gesprekken met schoolleiders.

Daarnaast is het van belang om in het voortraject een gedeeltelijke bevestiging te ontvangen van het
aanwezige buikgevoel. Om het onderzoek valide te maken kan er niet uit worden gegaan van
buikgevoel zoals de organisatie zelf al vanaf begin af aan doet. Daarom is het belangrijk om erachter
te komen of er daadwerkelijk weerstand is tegen personele mobiliteit. Om dit te onderzoeken zullen er
gesprekken plaatsvinden met schoolleiders die deelnemen aan de projectgroep ‘Ontwikkelen en
Bewegen'. Daarnaast wordt er gebruik gemaakt van onderzoeken die reeds gedaan zijn, enkele in
opdracht van de overheid, gefocust op het primair onderwijs. Deze onderzoeken kunnen dan
bevestigen of er inderdaad sprake is van weerstand en waarom deze weerstand er dan is.

De volgende gesprekken zijn gehouden ter ondersteuning van het onderzoek:
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Wie? Afdeling/Functie Doel Datum

Erik Heijendael Directeur INNOVO Bespreken wat ze willen 11 februari 2015 — 10.00
bereiken met het uur
onderzoek

Bert Nelissen Voorzitter College van Bespreken wat ze willen 25 februari 2015 - 11.00

Bestuur bereiken met het uur

onderzoek

Eefje Patelski Personeel beheer Navragen 10 maart 2015 — 11.00 uur
personeelsaantallen

Cecile Jansen HRM Zorg Bespreken gesprekken 11 maart 2015 — 11.00 uur
doelgroep

Beantwoording deelvragen
Hieronder wordt uitgelegd middels welke onderzoeksmethode welke deelvraag wordt onderzocht.

e Watis personele mobiliteit?
- Deskresearch/Kwalitatief onderzoek

e Watis beeldvorming?
- Deskresearch

¢ Watis de huidige situatie en wat is de gewenste situatie?
- Kwantitatief en kwalitatief onderzoek

o Wat heeft de organisatie tot nu toe gedaan om mobiliteit te bevorderen?
- Vooronderzoek/Kwantitatief onderzoek

o Watis de doelgroep en wat heeft de doelgroep nodig om aan personele mobiliteit te willen
gaan doen?
- Vooronderzoek/Kwalitatief onderzoek

Kwantitatief onderzoek

Om de onderbuik gevoelens van INNOVO te kunnen toetsen, is ervoor gekozen om zowel kwantitatief
als kwalitatief onderzoek te doen. Het kwantitatieve onderzoek dient om te achterhalen wat de
beeldvorming over personele mobiliteit is, een zo breed mogelijk beeld te krijgen van de houding van
de doelgroep tegenover personele mobiliteit en of dit klopt met het beeld wat momenteel geschetst
wordt door INNOVO.

Surveyonderzoek

Kwantitatief onderzoek kan op verschillende manieren ingevuld worden. Middels een surveyonderzoek
worden meningen, houdingen en kennis gemeten bij een groot deel van de doelgroep.
Surveyonderzoek vindt te allen tijde op een gestructureerde dataverzamelingsmethode plaats. Dit
betekent dat er een vaste vraagstelling van te voren is bepaald. Tijdens dit onderzoek is er voor
gekozen om te werken met internetenquétes. Benaderde personen krijgen via hun e-mail een link
gestuurd die naar de enquéte leidt, waar zij deze vervolgens kunnen invullen.

Bij het verzenden van deze enquéte dient rekening te worden gehouden met het correct formuleren
van de vraag, het vaststellen van de populatie en valide en betrouwbaar houden van het onderzoek.
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Populatie

De populatie bestaat uit ongeveer 1100 doelgroep personen.
Dit betreft alle leerkrachten van INNOVO. Zij zijn allen
woonachtig in Midden- en Zuid-Limburg en zijn werkzaam in
het primair basisonderwijs.

Steekproefkader

Middels enkelvoudige aselecte steekproef is de enquéte
afgenomen. Dit betekent dat er vanuit een databestand, dat al
aanwezig is, een willekeurige steekproef is getrokken. ledereen  riq,ur 1 - populatie en streekproef
die in het bestand voorkomt heeft een gelijke kans om in de

steekproef terecht te komen. Op deze manier kan de anonimiteit van de respondenten gelijktijdig
gewaarborgd worden.

Uitgaande van een betrouwbaarheidsinterval van 95% en een foutenmarge van 5%, rekening
houdende met de populatiegrootte van 1100 personen en een verwachtresponspercentage van 50%,
zijn er ongeveer 570 personen uitgenodigd voor het surveyonderzoek. Dit om uiteindelijk nauwkeurige
uitspraken te kunnen doen. (Steekproef, 2015)

Betrouwbaarheidsinterval

Voor het onderzoek is zoals hierboven uitgelegd een betrouwbaarheidsinterval van 95% vastgesteld.
Dit betekent dat er tijdens het analyseren van de resultaten geconcludeerd kan worden dat een
bepaalde variabele tussen bepaalde waarden ligt. (Verhoeven, Wat is onderzoek?, 2011, p. 206)

Betrouwbaarheid

Het kwantitatieve onderzoek is betrouwbaar omdat er voldaan is aan het vooraf vastgestelde 95%
betrouwbaarheidspercentage. Van de 570 geheel willekeurig genodigde personen zijn er uiteindelijk
285 reacties verzameld.

Validiteit
Validiteit is de geldigheid van het onderzoek en wordt op verschillende manieren gemeten.

Begripsvaliditeit

Tijdens het onderzoek is er gemeten wat gemeten diende te worden omdat er tijdens het kwantitatieve
onderzoek vragen zijn gesteld met betrekking tot werk, betrokkenheid en personele mobiliteit. Hier is
voor gekozen zodat er uiteindelijk verband gelegd kon worden tussen ontevredenheid en weerstand.
Aan de hand van de antwoorden van de respondenten kan vastgesteld worden dat iedereen het
begrip personele mobiliteit heeft begrepen zoals bedoeld.

Interne validiteit

Er kan niet uitgegaan worden van interne validiteit, dit omdat in het begin de vragenlijst niet naar
behoren werkte. Er waren problemen met doorgaan naar pagina 2.

Externe validiteit

Aan de hand van het onderzoek kan niet vastgesteld worden of de resultaten hetzelfde zouden zijn op
een andere plaats en een ander tijdstip. Zoals verder in het rapport wordt uitgelegd worden
leerkrachten makkelijk beinvloedt door hun omgeving. Er kan dus gesteld worden dat als leerkrachten

12

Afstudeeronderzoek / Anne van Hussen / Student FHC / Februari — Juni 2015



bij elkaar in de buurt hebben gezeten tijdens het invullen van de enquéte de resultaten negatiever
zouden zijn dan wanneer ze deze alleen hebben ingevuld.

Aan de hand van begrips-, interne en externe validiteit kan gesteld worden dat het onderzoek niet
valide is. Dit omdat het niet aan alle drie de factoren van validiteit voldoet.

Anonimiteit

De anonimiteit van de respondenten is gewaarborgd in het kwantitatieve onderzoek. Anonimiteit zorgt
ervoor dat mensen eerlijker durven te zijn over de mening die zij hebben over personele mobiliteit. In
het surveyonderzoek is daarom ook niet gevraagd om een voor- en achternaam en naam van de
huidige werkplek. Ook worden de directe resultaten van het onderzoek niet opengesteld. Uit de
verkregen resultaten is een samenvatting geschreven.

Onderzoeksvariabelen en enquétevragen

e Watis uw geslacht?

o Watis uw leeftijd?

e Hoelang werkt u bij INNOVO?

e Hoelang werkt u al op uw huidige werkplek?

e Werkt u op een stads- of dorpsschool?

e Hoe tevreden bent u over het werken bij INNOVO?
e Hoe gewaardeerd voelt u zich door INNOVO?

e Hoe betrokken bent u bij INNOVO?

e Waar uit blijkt dat u betrokken bent bij INNOVO?

Personele mobiliteit

o Hoe staat u tegenover personele mobiliteit?

e Wat vindt u van de mobiliteitsmogelijkheden binnen INNOVO?

e Wat zijn volgens u de positieve en/of negatieve aspecten van personele mobiliteit voor
INNOVO?

¢ Wat zijn volgens u de positieve en/of negatieve aspecten van personele mobiliteit voor u?

e Hoe goed bent u geinformeerd over personele mobiliteit binnen INNOVO?
¢ Wat zou u nog meer willen weten over personele mobiliteit binnen INNOVO?

Bereidheid

¢ In welke mate bent u zelf bereid om vrijwillig van baan of werkplek te veranderen?
e Zo niet, wat heeft u dan nodig om wel vrijwillig te veranderen?
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Kwalitatief onderzoek

Kwalitatief onderzoek heeft in dit onderzoek een belangrijke rol. Omdat het middels een
surveyonderzoek moeilijk is om ‘waarom’ vragen te stellen, is er voor gekozen om naast kwantitatief
onderzoek ook gebruik te maken van kwalitatief onderzoek.

De bedoeling hiervan is om door middel van diepte interviews de beweegredenen te achterhalen om
een bepaald antwoord te geven (Verhoeven, Wat is onderzoek?, 2011, p. 117). Bijvoorbeeld; de reden
van de weerstand tegen personele mobiliteit boven water halen. Ook is het belangrijk om in de diepte
interviews te achterhalen welke communicatielijnen er zijn tussen de leerkrachten en het
servicebureau en hoe de doelgroep deze graag ingevuld zou zien. Daarnaast wordt er onderzocht wat
de doelgroep nodig heeft om aan vrijwillige personele mobiliteit te kunnen doen. Deze interviews zijn
gebruikt om te achterhalen waar de weerstand zit en deze vervolgens te kunnen koppelen aan de
theorie om te kijken op welke manier hiermee moet worden omgegaan.

De afgenomen interviews zijn op open, flexibele en informele wijze afgenomen. Hiervoor is gekozen
om zo de respondent het gevoel te geven dat open en transparant zijn geoorloofd is tijdens het
interview. Deze wijze van het houden van interviews heeft er voor gezorgd dat de respondenten hun
meningen de vrije loop hebben kunnen laten.

Daarnaast is de rol als onderzoeker uiterst serieus genomen. Door altijd afzijdig en op het opperviak te
blijven hebben respondenten het gevoel gekregen vertrouwen te kunnen hebben. Door hun
uitgesproken mening te steunen hebben ze verder uitgeweid over gevoelige onderwerpen.

Halfgestructureerd interview

Interviews kunnen op verschillende manieren afgenomen worden, zo heb je gestructureerde
interviews, halfgestructureerde interviews en open interviews. Omdat personele mobiliteit binnen de
organisatie een gevoelig onderwerp is en om erachter te komen waar de weerstand precies zit bij de
doelgroep is er gekozen om gebruik te maken van een halfgestructureerde interviewvorm. Dit betekent
dat er van te voren topics en/of vragen bekend zijn die het interview deels moeten sturen. Daarnaast
is er nog ruimte voor de respondenten om andere onderwerpen aan te halen die zij graag willen
bespreken. Ook geeft de interviewer dit de kans om door te vragen op onduidelijke antwoorden en
mee te gaan in een bepaald onderwerp om hier meer over te weten te komen (Verhoeven, Wat is
onderzoek?, 2014).

Populatie

Het onderzoek spitst zich toe op primair onderwijs op scholen in de regio Zuid-Limburg, omdat de
krimp hier een grote rol speelt bij personele mobiliteit. In overleg met HRM is vastgesteld welke
scholen benaderd worden om de diepte interviews af te nemen. Bij het maken van deze keuzes is
rekening gehouden met de verschillen tussen stads- en dorpsscholen en grote en kleine scholen. Dit
omdat er verschillende redenen zijn waarom een leerkracht wel op een dorpsschool zou willen
werken, maar niet op een stadsschool en deze twee soorten scholen elk hun eigen mini cultuur
hebben (Jansen, 2015). Daarnaast is er ook rekening gehouden met de verdeelde meningen over
personele mobiliteit en de verschillende leeftijden waar INNOVO mee te maken heeft.

Vijf scholen die behoren tot INNOVO hebben deelgenomen aan het kwalitatieve onderzoek. Op bijna
elke school hebben twee leerkrachten en de schoolleider deelgenomen. Deze keuze is gemaakt
omdat schoolleiders doorgaans veel invloed hebben op de leerkrachten en daardoor is zo te
vergelijken of de stimulans van personele mobiliteit door de schoolleiders bij beide partijen hetzelfde
bekeken wordt.
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Dataverzameling

Er hebben tijdens het kwalitatieve onderzoek vier interviews plaatsgevonden op vijf verschillende
scholen. De interviews zijn afgenomen onder vijf schoolleiders, één interne begeleider, één
vervangster en zeven leerkrachten. Bij ieder interview zijn aantekeningen gemaakt en tevens zijn deze
interviews opgenomen. De interviewduur varieert sterk en ligt tussen de 15 en 45 minuten. Alle

interviews hebben op locatie (de vijf verschillende scholen) plaatsgevonden.

Data-analyse

Alle interviews zijn via audio-opnames opgenomen, dit met toestemming van alle respondenten. Om
de anonimiteit te waarborgen zijn telkens geen namen genoemd tijdens de interviews. De audio-
opnames dienen ter ondersteuning van het concluderen en adviseren en zijn direct na verwerking

verwijderd.

Interviews

Wie

Functie

Doel

Wanneer?

Anita Heiligers (Schimmert)

Directeur bs. ‘t Kirkeveldsje

Diepte interviews

24 maart 2015 — 10.00 uur

Twee leerkrachten

Leerkracht Schimmert
Interne Begeleider Schimmert

Diepte interviews

24 maart 2015 — 10.30 uur

Lilian Knooren (Hulsberg)

Directeur bs. Hulsberg

Diepte interviews

25 maart 2015 — 12.30 uur

Twee leerkrachten

Leerkracht Hulsberg
Langdurige vervangster Hulsberg

Diepte interviews

25 maart 2015 — 13.00 uur

Roy Bleeser (Nuth)

Directeur bs. de Bolster

Diepte interviews

30 maart 2015 — 14.30 uur

Twee leerkrachten

Leerkrachten Nuth

Diepte interviews

30 maart 2015 — 15.00 uur

Max Mannheims (Heerlen)

Directeur bs. Eikenderveld en de
Horizon

Diepte interviews

1 april 2015 — 11.45 uur

Eén leerkracht

Leerkrachten Heerlen

Diepte interviews

1 april 2015 — 12.30 uur

Frank Feron (Heerlen)

Directeur

Diepte interviews

20 april 2015 — 14.00 uur

Twee leerkrachten

Leerkrachten Heerlen

Diepte interviews

20 april 2015 — 14.30 uur

Onderzoeksvariabelen — Interview vragen

e Wat verstaat u onder personele mobiliteit?
e Wat weet u over personele mobiliteit binnen INNOVO?
e Wat vindt u van personele mobiliteit?
¢ Wat vindt u van de mobiliteitsmogelijkheden binnen INNOVO? Zou er iets moeten

veranderen?

e  Op welke manier komt u aan uw informatie gekomen?
e Vindt u dat INNOVO voldoende communiceert over personele mobiliteit? Wat mist u nog in de
informatievergaring?

Stimulans - Motivatie

e Praat u wel eens met uw scholleider over personele mobiliteit? Wat wordt er dan zoal
besproken?

e Hoe wordt u door uw schoolleider gestimuleerd om te mobiliseren?

e Hoe kan INNOVO volgens u, werknemers stimuleren om te mobiliseren?
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Bereidheid

e Bent u zelf bereid om aan personele mobiliteit te doen? Waarom wel/niet? Wat is er nodig om
u wel aan het bewegen te krijgen?

e Uit de enquéte is gebleken dat veel mensen personele mobiliteit positief vinden voor de
organisatie, maar er niet aan mee zouden willen doen, waar ligt dat volgens u aan?

e Op welke manier kan leeftijd te maken hebben met de houding tegenover personele
mobiliteit?

¢ In hoeverre heeft u ervaring met verplichte en/of vrijwillige mobiliteit?
¢ Hoe heeft u uw laatste ervaringen moet mobiliteit ervaren?
e Heeft deze ervaring met mobiliteit uw mening erover veranderd?
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3. Theoretisch kader

3.1 Interne communicatie

Onder interne communicatie wordt verstaan: de communicatie binnen een bedrijf. Voor INNOVO
betekent dit de communicatie binnen de gehele organisatie, inclusief de communicatie gericht naar de
scholen. INNOVO ziet de gehele organisatie als één geheel.

Interne communicatie zoals vastgesteld door Erik Reijnders: een proces van continue uitwisseling van
boodschappen en de betekenis daarvan tussen personen die beroepshalve betrokken zijn bij de
organisatie.

Interne communicatie bij veranderprocessen

Er zijn meerdere professionals die interne communicatie op verschillende manieren definiéren. Zo

wordt er vanuit verschillende invalshoeken gekeken naar interne communicatie. Boonstra doet dit

vanuit het verander oogpunt. Hij heeft het dan ook over interne communicatie bij veranderingen en
heeft dit ingedeeld in twee categorieén namelijk de ontwerp- en ontwikkelbenadering.

Ontwerpbenadering

Binnen de ontwerpbenadering staat vooral de inhoud van de verandering centraal, bijvoorbeeld: het
veranderen van werkprocessen of het bedenken van een nieuwe missie etc. Bij het gebruik maken
van een ontwerpbenadering is het probleem al bekend, de aanpak is oplossingsgericht.
Veranderingen of de aanpak van de veranderingen worden vaak bedacht door anderen dan degene
die het moeten uitvoeren. Dit kunnen externe adviseurs zijn. Bij de ontwerpbenadering is de aanpak
minder waardevol dan de inhoud. Hiermee wordt bedoeld dat bij het nadenken over de gewenste,
optimale of beste inhoud, de manier waarop deze moet worden gerealiseerd op de tweede plaats
komt.

De besluitvorming binnen de ontwerpbenadering is in hoge mate geformaliseerd en gestructureerd.
Er is geen ruimte voor verschillen in mening. Mochten deze zich voordoen en uitgesproken worden,
worden ze direct ontkend en aan de kant gezet.

Bij de invoering van een verandering wordt er volgens de ontwerpbenadering veel aandacht besteed
aan het achteraf aanvaardbaar maken van de in te voeren verandering. Wat betekent dat de
doelgroep tijdens het veranderproces niet betrokken wordt. Het overtuigen van de uitvoerders staat
centraal. Dit brengt op korte en lange termijn gevolgen met zich mee. Op korte termijn betekent dit
namelijk dat er geen confrontatie plaats kan vinden met de doelgroep. Op lange termijn betekent dit
dat er demotivatie en verzet kan ontstaan bij de doelgroep. Het ontstaan van weerstand is daarom
niet meer dan logisch, deze weerstand kan tevens voortkomen uit structurele en culturele
belemmeringen. Daarom is aandacht voor weerstand erg belangrijk bij de ontwerpbenadering
(Reijnders, 2010, pp. 78-80).

Ontwikkelbenadering

De ontwikkelbenadering staat haaks op de ontwerpbenadering. De organisatie is de bron van kennis,
inzicht en ervaring en gaat veel meer om de medewerkers dan bij de ontwerpbenadering. Bij de
ontwikkelbenadering wordt de doelgroep vanaf het begin in het veranderproces betrokken. Hierdoor
kunnen tekortkomingen geanalyseerd worden, problemen benoemd worden en weerstand
voorafgaand erkend worden, nog voordat de veranderstrategie wordt bepaald.

De besluitvorming binnen de ontwikkelbenadering is gefocust op het bereiken van
gemeenschappelijke doelen door overleg en onderhandeling te plegen met de doelgroep , het
topmanagement en de tussenliggende partijen. De verandering vindt gefaseerd en geleidelijk plaats
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waardoor er ruimte is voor ideeén van de werkvloer. Door samenwerking en participatie ontstaan
kwalitatief betere oplossingen.

De ontwikkelbenadering gaat ervan uit dat de medewerkers gaande het proces zelfstandig
vormgeven aan de verandering. Ook is er binnen de ontwikkelbenadering ruimte en aandacht voor de
organisatiecultuur en het vermogen van mensen om problemen op te lossen en dilemma’s beter te
leren hanteren. Vanuit de ontwikkelbenadering wordt er op praktische wijze omgegaan met
verandering. Door trainingen, coaching en/of begeleiding die door een interne communicatie adviseur
geboden kan worden leert men hoe het in de toekomst beter kan. (Reijnders, 2010, pp. 80-84)

Gezien de verschillen tussen de twee benaderingen en de behoeften van de doelgroep is de
ontwikkelbenadering de meest geschikte benadering om de communicatie rondom personele mobiliteit
vorm te geven. Dit omdat de ontwikkelbenadering uitgaat van het betrekken van medewerkers in het
veranderproces. Hoewel de doelgroep niet vanaf het begin betrokken is in het veranderproces, zoals
de benadering stelt, dient de doelgroep wel vanaf nu betrokken te worden. Onderzoek (9, 2015) wijst
namelijk uit dat ze zich ongehoord voelen. Ze willen een podium om hun stem te laten horen. Door ze
actief te betrekken in het proces krijgt de doelgroep een stem.

3.2 Weerstand en gedrag
Onder weerstand wordt verstaan: Een standpunt innemen tegen een grote verandering om zo te
proberen deze verandering tegen te gaan.

Om succesvol te kunnen veranderen en ontwikkelen is het van belang om obstakels op de weg te
erkennen binnen de organisatie. Eén van deze obstakels kan weerstand zijn. Weerstand komt vaak
voor bij veranderingen, omdat mensen graag vasthouden aan wat vertrouwd is.

Hierbij kan gebruik gemaakt worden van het weerstandswiel. (Vries, 2011) Het weerstandswiel gaat
uit van 4 verschillende houdingen namelijk: Kan niet, weet niet, wil niet en deugt niet, die elk op hun
manier invloed hebben op de geboden weerstand.

Symptomen

Om weerstand te kunnen herkennen zijn er door Anton Cozijnsen, Erwin Metselaar en Peter van Delft
symptomen vastgesteld in het boek ‘van Weerstand naar Veranderbereidheid’ zoals op de volgende
pagina te zien is in figuur 2. In dit figuur worden de mogelijke symptomen en gevolgen besproken van
de weerstand die geboden wordt. Bij het personeel van INNOVO is één overduidelijk symptoom te
zien, namelijk ziekmeldingen. Als leerkrachten boventallig gemaakt worden en het niet eens zijn met
de veranderingen die komen gaan, melden ze zich vaak langdurig ziek. Ook dit is weer een teken van
huiver voor innovatie zoals gesteld wordt door Mintzberg bij een professionele organisatie.
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Gevolgen

voor de
Symptoom: hetrakkenen “Symptoom:
Fersoneelsverloop Ziekmeldingen

F T A
w ¢
bl L
5 K

Gevolgen Gevolgen
yoor de  f— L, VOOr het
resultaten verander-
proces
Symptoom: 'l’ Symptoom:
Conflicten Te laat komen
Gevalgen
woor de
arganisatie

Figuur 2 — Symptomen weerstand
Invalshoek

In het boek ‘Van weerstand naar veranderbereidheid’ van A. Cozijnsen, wordt weerstand vanuit
verschillende invalshoeken bekeken, namelijk de irrationele invalshoek, de politieke invalshoek, de
sociale invalshoeken en de psychologische invalshoek. Pas als er vastgesteld is vanuit welke hoek de
weerstand afkomt, kan er gehandeld worden om kennis, houding en gedrag te beinvioeden.

De irrationele invalshoek

Volgens psycholoog Kurt Lewin streven medewerkers steeds naar een balans tussen oud en nieuw.
De weerstand die deze medewerkers dan ook laten zien binnen de organisatie is een opstapeling van
acties om grote veranderingen tegen te gaan. Lewin stelt echter dat alleen grote veranderingen een
probleem zijn binnen de organisatie, kleine veranderingen worden volgens hem veelal geaccepteerd.
Hij spreekt hier dan ook van ‘weerstand tegen verandering’.

Vanuit de irrationele invalshoek wordt weerstand nogal afgeschilderd als een negatief begrip. Hierdoor
komen negatieve emoties die de medewerkers hebben dan ook naar voren. Hierbij horen
bijvoorbeeld: angst om te veranderen, twijfel om te veranderen, verdriet om het oude, boos om de
verandering en verlamming ten opzichte van de verandering (Cozijnsen, 2011, pp. 27-28).

De politieke invalshoek

Deze vorm van weerstand komt vooral veel voor bij ingrijpende organisatieveranderingen waar
verschillende afdelingen tegenover elkaar komen te staan. De nieuwe machtsverdeling kan ervoor
zorgen dat er een discussie ontstaat tussen verschillende partijen die hun eigen belangen willen
behartigen.

Om medewerkers op verschillende manieren te beinvioeden en weerstand te verminderen hebben
Furst en Cable (2008) vier soorten tactieken benoemd die managers kunnen inzetten. Deze tactieken
zijn in tabel 1 weergegeven (Cozijnsen, 2011, pp. 29-31).
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Strategieén voor verandermanagement vanuit politiek perspectief

Strategie Middel Wanneerin  Principe  Effectiviteit Ultkomsten
zetten
Sanctio- Straffen Acute Winlose Korte h':rr.'.r'liin Wantrouwen
neren nocdzaak
Hﬂrd . : - ;i Lo e
Manipu- Misleiden  Snel succes  Windose  Korle lermijn - Wantrouwen
leren nodig
Integreren Faaien Snel support - Win-win  Korfe termijn Instabiliteit
nedig
Zacht - =i
Consul- Participeren lage Winawin lange Vertrouwen
teren Hid‘sdru;c termijn

Tabel 1 - Furst en Cable

De sociale invalshoek

Vanuit de sociale invalshoek wordt het ontstaan van weerstand toegeschreven aan de waarden en
normen van groepen die tijdens een samenwerking niet overeenkomen. Deze normen en waarden
zorgen ervoor dat deze groepen ieder op hun eigen manier reageren op veranderingen. De dynamiek
en het groepsgevoel binnen deze groepen zorgen ervoor dat de aanwezige meningen moeilijk zijn te
veranderen.

De meningen van de leden van deze groepen kunnen alleen aangepast worden als zij bereid zijn
informatie aan te nemen. Dit wordt bepaald door de relatie die twee personen met elkaar hebben. Als
mensen het met elkaar niet kunnen vinden, zullen ze minder snel geneigd zijn informatie aan te
nemen. Terwijl vriendschap of relatie ervoor kan zorgen dat meningen en gedachten heroverwogen
worden.

De psychologische invalshoek

De psychologische invalshoek stelt dat de weerstand ontstaat doordat de medewerkers steeds
streven naar een balans tussen verandering en stabiliteit. Een teveel aan veranderingen zorgt voor
onzekerheid en onrust bij de medewerkers. De mate waarin deze onzekerheid en onrust voor kan
komen is voor ieder mens anders. De een zoekt bijvoorbeeld bewust deze onrust en onzekerheid op,
omdat hij of zij van spanning houdt en de ander vindt dit juist helemaal niet fijn. Deze verschillende
reacties van mensen worden veroorzaakt door de verschillen tussen mensen die toegeschreven
kunnen worden aan persoonskenmerken, leeftijd en ervaring. Zo kunnen bijvoorbeeld rigide mensen
onderscheid worden. Rigiditeit is het vasthouden van mensen aan routines of vaste patronen. Dit is
vooral te zien bij oudere mensen. Over het algemeen veranderen ouderen moeilijker dan jongeren.
(Cozijnsen, 2011, pp. 35-37)

Bij INNOVO is dit ook terug te zien. Het personeelsbestand is verouderd en mensen houden graag
vast aan vaste patronen. De rigiditeit binnen de organisatie zorgt voor weerstand jegens de
verandering. De oudere generatie wil niet toegeven aan deze ontwikkeling en veranderingen binnen
het bedrijf.
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Het ijsbergmodel

Het ijsbergmodel van McClelland (Segers, 2012) is een theorie over het gedrag van mensen. In alles
wat we doen kunnen we bepaald gedrag definiéren. In de manier waarop we kijken of lopen is gedrag
te herkennen. Vaak weten we niet wat de reden achter dit gedrag is. Door gedrag te waarnemen kan
dit getypeerd worden op verschillende niveaus. Slechts 10% van ons gedrag is bewust, de andere
90% is onbewust. Het ijsbergmodel brengt dit onbewuste gedrag mooi in kaart, zodat het gedrag
getypeerd kan worden.

Zoals in figuur 3 te zien is behoort
DOEN/GEDRAG en de daarbij behorende kennis
en vaardigheden tot ons bewuste gedrag.
DENKEN/OPVATTINGEN en de daarbij
behorende normen en waarden en
eigenschappen, en WILLEN/KEUZE en de
daarbij behorende motieven en drijfveren
behoren tot ons onbewuste gedrag.

Doen / gedrag

Het gedrag van de medewerkers met betrekking : ?ENKEN/S:\LQZ::;E,N
tot personele mobiliteit is dat ze weerstand - %ppen)
bieden jegens deze verandering. Op basis van

de kennis die ze hebben betreft personele
mobiliteit hebben ze een bepaald gedrag. Uit het
onderzoek is gebleken dat deze kennis
onvoldoende is voor de medewerker om te
kunnen bepalen hoe ze moeten handelen, wat
ze moeten doen en of ze genoeg weten.
Daarnaast hebben veel medewerkers zelf weinig (moflieven, drijfveren)
tot geen ervaring met personele mobiliteit. En 4

baseren vaak op de (negatieve) ervaringen van Iy
anderen hun mening. Door deze lek aan
informatie en negatieve gedachtegangen wat
betreft personele mobiliteit kunnen en willen ze
geen positief gedrag vertonen.

Denken / opvattingen

Medewerkers vinden het belangrijk om gewaardeerd te worden door de organisatie. De vraag om
vrijwillig te gaan mobiliseren komt vooral bij oudere werknemers hard aan. Dit voelt voor hen als een
straf, terwijl ze graag beloond zouden willen worden voor alle jaren trouwe dienst die ze INNOVO
geboden hebben. Ook hebben de oudere werknemers meer moeite met het loslaten van de oude
patronen. Ze zijn gehecht geraakt aan hun school waar ze al zolang werken en zien de toegevoegde
waarden niet van het verplaatsen naar een andere school. Ze zijn verbonden met de kinderen, de
collega’s en vooral de ouders. Ook leeft er de angst onder het personeel dat ze een negatief imago
krijgen als ze graag de uitdaging aan zouden gaan om te mobiliseren.

Willen / keuze

Veel medewerkers geven aan de keuze niet durven te nemen, omdat ze niet genoeg informatie
hebben. Wat nou als ik het mobiliteitstraject gestart heb. Kan ik dan nog terug? Hoe ziet mijn volgende
werkplek eruit? Wat gaat er met mijnwerkomvang (Fte) gebeuren? Daarnaast willen veel
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medewerkers gewoon blijven zitten waar ze zitten, omdat ze zich daar thuis en prettig voelen. Hun
school is hun veilige haven. Waar ze fijne collega’s en een fijne schoolleider hebben.

3.3 Verandermanagement

Veranderbereidheid

Omdat er binnen INNOVO sprake is van weerstand jegens veranderingen moet er gekeken worden
naar modellen over veranderbereidheid. Pas als een persoon bereid is om te veranderen kan zijn of
haar gedrag namelijk veranderen. Een model dat aansluit bij de visie op communicatie van de
onderzoeker is het model van gepland gedrag van Ajzen zoals te zien is in figuur 4. Ajzen gaat in dit
model uit van drie variabelen die volgens hem de intentie van een persoon om bepaald gedrag te
vertonen bepalen. Deze drie variabelen zijn die attitude, de subjectieve norm en de gedragscontrole.

1. Attitude: de attitude van de persoon ten aanzien van het gedrag
2. Subjectieve norm:  de subjectieve norm ten aanzien van het gedrag
3. Gedragscontrole: de controle die de persoon ervaart over het gedrag

Deze drie variabelen kunnen naar de praktijk vertaald worden en komen dan in de vorm van willen,
moeten en kunnen veranderen ten aanzien van een veranderproces terug in het model van
veranderbereidheid.

—= | Resultaat

Figuur 4 - Theorie van Gepland Gedrag

Willen veranderen

Bij willen veranderen kijkt Ajzen naar twe