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Voorwoord

Voor u ligt mijn scriptie ‘Onderzoek naar de uitstroom binnen Jeans Centre’. Na vijf jaar gewerkt te hebben als sales employee binnen Jeans Centre ben ik trots dat ik mijn werkperiode kan afsluiten met een relevant onderzoek voor de organisatie naar de oorzaken van de vrijwillige uitstroom van de winkelmanagers. De scriptie is geschreven voor mijn afstuderen aan de Hogeschool Leiden van de opleiding Human Resource Management. Het onderzoek heeft plaatsgevonden van februari tot en met juni 2019. 

Allereerst wil ik mijn opdrachtgever en stagebegeleider bedanken voor de ondersteuning en begeleiding van mijn onderzoeksopzet. Mede door het sparren over de mogelijkheden die horen bij mijn vraagstuk, heb ik de hoofdvraag ‘Hoe kan Jeans Centre de vrijwillige uitstroom van de winkelmanagers verminderen?’ kunnen beantwoorden. Tijdens mijn onderzoek heb ik veel vrijheid gekregen om vanuit mijn eigen inzichten een mooi resultaat te behalen. Hierdoor heb ik zelfvertrouwen gekregen bij het schrijven van mijn scriptie. Tijdens het onderzoek hebben 
Marjan Smit als mijn opdrachtgever en Saskia Rosenbaum als mijn stagebegeleider altijd klaargestaan om mij te helpen. Mede door hen is mijn onderzoek goed verlopen en ben ik tevreden met het eindresultaat.

Ook zijn alle collega’s van de HR-afdeling belangrijk geweest voor mijn onderzoek. Vandaar dat ik hen ook wil bedanken voor hun steun en advies. Ten slotte wil ik in het bijzonder mijn moeder en vriend bedanken die mij hebben gesteund tijdens het schrijven van mijn scriptie. 

Ik wens u veel leesplezier toe.


Serena Janmaat, Zoetermeer, 19 augustus 2019

















Managementsamenvatting
Op dit moment is er een tekort aan winkelmanagers, omdat zij vrijwillig de organisatie hebben verlaten. Dit onderzoek richt zich op het tegengaan van de vrijwillige uitstroom om uiteindelijk het behouden van werknemers te bevorderen. Jeans Centre is een toonaangevende jeans retailer in Nederland die bekend staat om zijn familiecultuur, waarbij vriendschap centraal staat. Dit zorgt ervoor dat werknemers ‘lekker in hun vel’ zitten om uiteindelijk optimaal te kunnen presteren. Er is een grote betrokkenheid tussen het hoofdkantoor en de winkels om te zorgen dat een goede service aan de klant kan worden geboden.
Iedereen is verantwoordelijk voor de merkbeleving die de klant bij Jeans Centre heeft.

Door een tekort aan winkelmanagers zijn teams niet compleet, worden de taken zwaarder, heerst er een gevoel van werkdruk en gaat de kwaliteit van verkopen in de winkels achteruit. Aangezien de winkelmanagers een team dienen aan te sturen waarbij alle werknemers direct in contact staan met de klant resulteert dit in een dalende winkelomzet. Tot op heden heeft Jeans Centre zich alleen nog gefocust op het vervullen van de vacatures en niet zozeer op het behouden van werknemers. Om het probleem op lange termijn aan te pakken kiest Jeans Centre ervoor om de focus te leggen op de groei en stabiliteit van de organisatie.  

Op basis van bovengenoemde problemen is de volgende hoofdvraag opgesteld: ‘Hoe kan Jeans Centre de vrijwillige uitstroom van de winkelmanagers verminderen?’

De deelvragen die antwoord geven op de hoofdvraag zijn:
Deelvraag 1: Wat wordt verstaan onder vrijwillige uitstroom?
Deelvraag 2: Welke oplossingen zijn er om vrijwillige uitstroom te verminderen (best theory)?
Deelvraag 3: Welke organisaties zijn succesvol in het behouden van personeel (best practice)?

Deelvraag 4: Wat zorgt ervoor dat de winkelmanagers bij Jeans Centre willen blijven? 
Deelvraag 5: Wat zorgt ervoor dat de winkelmanagers bij Jeans Centre vrijwillig uitstromen?

In de situatieschets is naar voren gekomen dat ontwikkeling en betrokkenheid belangrijke onderwerpen zijn voor het behouden van personeel. Ook is gebleken aan de hand van de motivatietheorie van Herzberg (1959), dat motivatie zorgt voor meer tevredenheid en betrokkenheid. Deze onderwerpen worden in het conceptueel model weergegeven. Hierbij wordt er gebruik gemaakt van de vormen van betrokkenheid van Allen en Meyer (1990) en de motivatietheorie van Herzberg (1959). Op deze manier wordt in kaart gebracht wat de factoren zijn, die leiden tot uitstroom en welke maatregelen er genomen moeten worden om deze te verminderen. 

Uit de resultaten is naar voren gekomen dat de winkelmanagers zich willen ontwikkelen, affectief willen binden en meer aandacht willen op het gebied van erkenning, waardering en ontwikkeling. Doordat de winkelmanagers dit wel verwachten maar niet krijgen aangeboden, verlaten de winkelmanagers de organisatie.

Om de vrijwillige uitstroom van de winkelmanagers te verminderen zijn twee aanbevelingen gedaan die ervoor kunnen zorgen dat het vraagstuk wordt opgelost. Op de eerste plaats zal een opleidingshuis worden opgericht waar drie trainingen zullen worden gegeven op het gebied van leiderschap, communicatie en persoonlijke ontwikkeling. Het doel van het opleidingshuis is, om te zorgen dat de winkelmanagers zich kunnen ontwikkelen. Hierbij investeert Jeans Centre in zijn personeel, dat uiteindelijk zorgt voor meer betrokkenheid en tevredenheid.  
Ten slotte zal een areamanager worden aangenomen, die de focus kan leggen op de waardering, erkenning en ontwikkeling van de winkelmanagers. Het doel van het aannemen van een areamanager is om te zorgen dat er genoeg aandacht wordt geschonken aan de winkelmanagers op het gebied van ontwikkeling, waardering en erkenning. Daarnaast kan de aansturing van de areamanagers worden verbeterd, doordat zij meer tijd over hebben om de doelen voor de winkelmanagers smart (specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch en tijdsgebonden) te maken. 
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[bookmark: _Toc17099416]Aanleiding
Dit onderzoek is gericht op de uitstroom in de Detailhandel. Het NRC-Handelsblad informeerde werknemers op 22 augustus 2018, om op zoek te gaan naar ander werk. Op dit moment staan er namelijk veel vacatures open, waardoor werknemers meer mogelijkheden hebben om uitdagender werk te zoeken en daarbij meer salaris te vragen. A. De Grip, hoogleraar economie aan de Universiteit Maastricht, geeft in het NRC-Handelsblad aan dat werknemers een andere baan zullen zoeken, indien zij bij een andere organisatie, het betere voorwaarden krijgen. Juist in laagconjunctuur zullen mensen niet uitstromen en vasthouden aan zekerheid, maar verandert de economie naar een hoogconjunctuur, kiezen werknemers sneller voor een andere baan. Volgens De Grip zijn er voor werkgevers kansen om het personeelstekort, bij de uitstroming van werknemers, aan te pakken. Indien werkgevers het werk uitdagender en leuker maken, zal het personeelstekort volgens De Grip kunnen worden aangepakt (Dohmen, 2018). 
[bookmark: _Toc10211086][bookmark: _Toc10211225][bookmark: _Toc10287997][bookmark: _Toc10314792][bookmark: _Toc17099417]1. Inleiding
De Detailhandel is al jarenlang een belangrijke factor voor de Nederlandse economie. Al in de Griekse oudheid zorgde handel ervoor dat steden groeiden. Ook in de 18de en 19de eeuw heeft handel geleid tot meer welvaart en consumptie. Door de technologische ontwikkelingen vinden er in de 21ste eeuw grote veranderingen plaats in de detailhandel, die te maken hebben met de internetgevoeligheid van de fysieke winkels. Er vindt een verschuiving plaats van offline naar online (Erich, z.d.). 

[image: ]
Afbeelding 1.1: Top 10 met (hoogste aandeel online) artikelgroepen (Van Tellingen, 2018). 

Van Tellingen, directeur Strabo B.V., geeft in het Retail-onderzoek aan welk aandeel van artikelen frequent en infrequent online worden gekocht. Onder de Retail vallen bedrijven die goederen en diensten direct aan de consument verkopen. De detailhandel is onderdeel van de Retailhandel (Bos, 2018). In afbeelding 1.1 is weergegeven dat 64% van de kleding op dit moment frequent online wordt gekocht. Dit is 28% van het theoretisch marktaandeel, dat betekent dat 72% van de consumenten naar de winkel gaan om te shoppen. De belangrijkste redenen waarom consumenten online shoppen zijn: het is goedkoper, je kunt de prijzen vergelijken, het is gemakkelijk en er is meer aanbod. Door de grootte van het aanbod van kleding en de economische conjunctuur waar Nederland zich op dit moment in bevindt, is het belangrijk dat consumenten worden aangetrokken tot jouw winkel (Van Tellingen, 2018). Berenschot (2018) geeft aan dat het winkelpersoneel daarom belangrijker is dan ooit. Het online verkopen kan niet de beleving, het sociale aspect, de innovatie en inspiratie van de winkels overnemen (Van Tellingen, 2018). 

Dit onderzoek is gericht op vrijwillige uitstroom van Jeans Centre. Jeans Centre valt onder de detailhandel, aangezien de organisatie kleding direct verkoopt aan de klant (Bos, 2018). De aanleiding van dit onderzoek is ontstaan door de knelpunten die worden ervaren met betrekking tot de vrijwillige uitstroom van winkelmanagers. 

Het onderzoek is relevant voor de organisatie, omdat een groot deel van de consumenten nog behoefte hebben om offline te winkelen. Indien door een tekort aan winkelwerknemers de klantbeleving verslechtert, zullen de consumenten hun kleding ergens anders kopen. Dit heeft gevolgen voor de omzet in organisaties en zal de groei niet bevorderen (Van Tellingen, 2018).  

De doelstelling voor dit onderzoek richt zich op het behouden van werknemers. De centrale vraag die voortkomt uit de inleiding en doelstelling is: ‘hoe kan Jeans Centre de vrijwillige uitstroom van de winkelmanagers verminderen?’

Dit onderzoek bevat 9 hoofdstukken. In het eerste hoofdstuk zal de inleiding worden omschreven, die vervolgens zal worden beëindigd met de probleemformulering. In het tweede hoofdstuk zal de interne en externe analyse van de organisatie worden weergegeven. In het derde hoofdstuk zal het theoretisch kader worden beschreven. In hoofdstuk vier wordt de methodologie beschreven en hoofdstuk vijf geeft de resultaten weer die zijn voortgekomen uit het onderzoek. Hoofdstuk zes geeft antwoord op de hoofdvraag en er wordt kritisch gekeken naar het onderzoek met betrekking tot de vrijwillige uitstroom bij Jeans Centre. In hoofdstuk zeven en acht worden de aanbevelingen en de implementatie ervan beschreven, die kunnen bijdragen aan een vermindering van de vrijwillige uitstroom van de winkelmanagers. In het laatste hoofdstuk zullen in het communicatieplan de doelgroepen die betrokken zijn bij de adviezen, worden benoemd.


[bookmark: _Toc10211094][bookmark: _Toc10211233][bookmark: _Toc10288005][bookmark: _Toc10314800][bookmark: _Toc17099418]2. Situatieschets
In dit hoofdstuk wordt de situatieschets van Jeans Centre beschreven. Het hoofdstuk bevat een beschrijving van de organisatie, interne analyse door middel van het 7S-model van McKinsey, externe analyse door middel van de DESTEP-methode. Vervolgens zal de interne en externe analyse worden samengevoegd door middel van een SWOT-analyse.
[bookmark: _Toc10211095][bookmark: _Toc10211234][bookmark: _Toc10288006][bookmark: _Toc10314801][bookmark: _Toc17099419]2.1 De organisatie
In het Brandbook (Jeans Centre, 2017) staat omschreven dat Jeans Centre al ruim 40 jaar bestaat. Het Brandbook (Jeans Centre, 2017) is een boek waarin de missie, visie en kernwaardes van 
Jeans Centre zijn vastgelegd. In de loop der jaren zijn de meeste winkels verbouwd tot een 3.0 winkelconcept, dat is gebaseerd op de authentieke Franse boulangerie. Hierbij staat service, vriendelijkheid en authenticiteit centraal. De organisatie heeft 103 winkels in heel Nederland met een hoofdkantoor gevestigd in Alblasserdam. In totaal werken er 630 mensen, zowel op het hoofdkantoor als in de winkels. De organisatie streeft ernaar om een toonaangevende jeans retailer in Europa te worden. De corebusiness is dan ook het verkopen van spijkerbroeken in de prijsklasse tussen € 50,- en € 100,-. Naast spijkerbroeken heeft Jeans Centre een groot assortiment aan bovenmode zoals tops, vesten en jurken. In 2017 was de netto omzet van Jeans Centre € 57.537,-. Dit was 2% minder dan in 2016 (Jeans Centre, 2018).

Jean Centre is onderdeel van de JOG Group. JOG staat voor Jeans Centre, Outlets en Garcia. Het grootste merk dat Jeans Centre aanbiedt aan zijn klanten is Garcia. Daarnaast heeft de organisatie ook nog eigen merken namelijk Chief, Pilot, Tripper, Image, Yezz en Rockford Mills. Deze merken worden in de JOG Group ontworpen en geproduceerd. De JOG Group bevindt zich in het pand van Garcia, gelegen naast het hoofdkantoor van Jeans Centre (Jeans Centre, 2017).  
[bookmark: _Toc10211096][bookmark: _Toc10211235][bookmark: _Toc10288007][bookmark: _Toc10314802][bookmark: _Toc17099420]2.2 Interne organisatie
Om een interne analyse te maken van de organisatie wordt gebruik gemaakt van het 7S-model van McKinsey (Marcus & van Dam, 2015). Het 7S-model bestaat uit zeven factoren. Deze factoren zijn systemen, shared values, structuur, staff skills, strategie en stijl. 
[bookmark: _Toc10211097][bookmark: _Toc10211236][bookmark: _Toc10288008][bookmark: _Toc10314803][bookmark: _Toc17099421]2.3 Systeem
Volgens geïnterviewde M. Smit, HR-manager (bijlage 2) gebruikt Jeans Centre systemen zoals INDEED en People XS om personeel te werven. Tot op heden is de prioritering met betrekking tot het verbeteren van het wervingsproces laag, waardoor ook geen gebruik wordt gemaakt van andere systemen zoals bijvoorbeeld Monsterboard of LinkedIn. Kandidaten die reageren op een vacature worden met betrekking tot het sollicitatiegesprek en/of afwijzing niet altijd benaderd. Dit is relevant voor het vraagstuk. Het probleem dat de organisatie ervaart, komt voort uit het gebrek aan personeel en kwaliteit binnen de managementfuncties (M. Smit, persoonlijke informatie, HR-manager, 
16 februari 2019). De organisatie heeft echter recentelijk een nieuw HR-personeelslid aangenomen die zich volledig gaat focussen op de recruitment via nieuwe systemen, zoals LinkedIn. Hierdoor kan de HR-afdeling zich meer focussen op het behouden van personeel. 
[bookmark: _Toc10211098][bookmark: _Toc10211237][bookmark: _Toc10288009][bookmark: _Toc10314804][bookmark: _Toc17099422]2.4 Strategie
Uit het vooronderzoek van de scriptant is naar voren gekomen dat de organisatie midden 2018 veranderingen heeft doorgevoerd. Er is namelijk gebleken dat de organisatie niet in staat is een even hoge winkelomzet te behalen als in voorgaande jaren. Met de winkelomzet wordt bedoeld: het totaal van de omzet dat wordt behaald door de verkoop van alle producten gedurende een dag. Ook is naar voren gekomen dat de toenmalige focuspunten meer gericht zijn geweest op de breedte van de organisatie in plaats van op de werknemers. Vandaar dat er in 2019 nieuwe focuspunten zijn opgesteld, namelijk de online-afdeling, de collectie-afdeling, de attractie-afdeling en de HR-afdeling. Deze focuspunten zijn: de doelgroep, onlinecollectie, attractie en employeefocus. Het focuspunt voor de HR-afdeling is de employeefocus. De pijlers die hierbij horen zijn HR-service, employer branding, employee journey en ‘lekker in je vel’. Met deze nieuwe focuspunten wil Jeans Centre de winkelomzet laten stijgen.
 
Volgens geïnterviewde M. Smit, HR-manager (bijlage 2) is gebleken dat er een ander knelpunt met betrekking tot de strategie is, namelijk de verandering van het Retaillandschap. Er is een enorme verschuiving naar online. Dit betekent dat meer klanten van Jeans Centre hun kleding online kopen (Van Tellingen, 2018). Hierdoor daalt het aantal bezoekers in de winkels. Dit zorgt ervoor dat het werkinhoud van de werknemers zich meer richt op het verbouwen en recht hangen van de winkel dan op de verkoop van kleding. Voor de winkelmanagers betekent dit, dat zij zich minder bezig zullen houden met het geven van leiding. Hierdoor verandert hun werkinhoud en sluit het minder aan op hun functieprofiel, dat een reden kan zijn om Jeans Centre te verlaten.
[bookmark: _Toc10211099][bookmark: _Toc10211238][bookmark: _Toc10288010][bookmark: _Toc10314805][bookmark: _Toc17099423]2.5 Structuur
In afbeelding 2.5.1 is de structuur van Jeans Centre in kaart gebracht aan de hand van een organogram. De winkels vallen onder de afdeling Sales. De Retailmanager is de eindverantwoordelijke voor alle winkels binnen Jeans Centre. De personen tussen de winkels en de manager Retail zijn de areamanagers. De areamanagers schakelen met de HR-manager, Retailmanager en de directeur van Jeans Centre over de uitvoerende werkzaamheden. Dit betekent dat de winkels niet op de hoogte zijn wat het hoofdkantoor precies doet en andersom. Zo kan er miscommunicatie ontstaan over de werkzaamheden (M. Smit, persoonlijke communicatie, HR-manager, 16 februari 2019). 						
[image: ]Volgens Mintzberg (2015) kan er niet over de beste structuur van een organisatie worden gesproken. Er zijn namelijk meerdere wegen die tot succes leiden. Hierbij moeten organisaties hun eigenschappen samenvoegen tot een gemeenschappelijke vorm. Dit noemt Mintzberg een configuratie. De configuraties die hij omschrijft zijn de ondernemers-, machine-, professionele, divisie-, innovatieve, zendings- en de politieke organisatie (Marcus & van Dam, 2015). Als er wordt gekeken naar de configuraties kan Jeans Centre worden omschreven als een innovatieve organisatie. Deze organisatievorm binnen          
Jeans Centre is namelijk sterk georganiseerd, maar er is ook veel ruimte voor innovatie. Deze vorm werkt in het voordeel van Jeans Centre, omdat het de organisatie in staat stelt in te kunnen spelen op de constante veranderingen in het Retaillandschap en op de arbeidsmarkt. Omdat de organisatie innovatief is, kan er sneller op de wensen van de klant en de       werknemers worden ingespeeld. 

Afbeelding 2.5.1: Organogram Jeans Centre (Jeans Centre, 2019) 
[bookmark: _Toc10211100][bookmark: _Toc10211239][bookmark: _Toc10288011][bookmark: _Toc10314806][bookmark: _Toc17099424]2.6 Shared values
Visie
In het Brandbook (Jeans Centre, 2017) staat omschreven dat de visie van Jeans Centre erop is gericht dat mensen ‘lekker in hun vel’ zitten. De organisatie is ervan overtuigd dat het behalen van dit streven zowel intern (in de organisatie) als extern (richting de klant), een positieve invloed heeft. 

Cultuur
Om de cultuur van Jeans Centre goed in kaart te brengen wordt gebruik gemaakt van het cultuurmodel van Quinn & Cameron (Quinn & Cameron, 1999). Zij maken onderscheid in vier verschillende bedrijfsculturen, namelijk de familie-, de adhocratie-, de hiërarchische en de marktcultuur. 
Volgens Quinn & Cameron (1999) is een familiecultuur een cultuur waarbij er een grote betrokkenheid is, vriendelijke werkomgeving, veel samenwerking en er wordt gezorgd voor het personeel. 
Jeans Centre uit deze familiecultuur door vriendschappelijk met elkaar om te gaan. Hierdoor ontstaat een vriendelijke omgeving waarbij alle werknemers ‘lekker in hun vel zitten’. Om te zorgen dat de winkels optimaal kunnen presteren, zorgt het hoofdkantoor ervoor dat de processen flexibel verlopen en dat er een grote betrokkenheid is met de winkels. Om goede vriendschap op te bouwen vindt Jeans Centre loyaliteit en het zorgen voor zijn personeel belangrijk. 

Waardes
In het Brandbook (Jeans Centre, 2017) is de Jeans Centre mentaliteit samengevat in vier kernwaardes, namelijk vriendschap, ambitieus, authentiek en klantgedreven. Afgekort is dit VAAK. Deze mentaliteit is zowel richting de klant als in de organisatie leidend voor het denken en doen. Hieronder wordt VAAK toegelicht. 

Tabel 2.6.1
	Kernwaardes
	Dient voor?

	Vriendschap
	- Vrij en op je gemak voelen
- Elkaar met respect behandelen
- Het nakomen van afspraken

	Ambitieus
	- Bewust in hun eigen handelen
- Smart zijn in hun eigen handelingen
- Willen leren en groeien

	Authentiek
	- Eigen stijl
- Doe-maar-gewoon-mentaliteit
- No-nonsense
- Origineel 
- Eigenheid

	Klantgedreven
	- Proactief
- Het nemen van risico’s en zoeken naar alternatieven
- ‘wow’- effect creëren bij de klant door ‘The extra mile’ toe te passen
- Kennis van zaken
- Nieuwsgierigheid
- Inlevingsvermogen


Kernwaardes Jeans Centre
















De visie, cultuur en kernwaardes geven aan dat het belangrijk is om te zorgen dat het personeel lekker in zijn vel zit, vriendschappelijk met elkaar omgaat, ambitieus is in zijn vak, authentiek is als persoon en gedreven is om te zorgen dat een klant terugkomt. Uit het interview met M. Smit, HR-manager (bijlage 2) is naar voren gekomen dat zolang een werknemer over de kwaliteiten vriendschap, ambitieus, authentiek en klantgedreven beschikt, is dat in de ogen van Jeans Centre een goede werknemer. Dit wordt gemeten door in de beoordelingen van de winkelmanagers te sturen op VAAK. Op dit moment wordt volgens M. Smit (persoonlijke communicatie, HR-manager, 20 april 2019) in de beoordelingsformulieren te veel gestuurd op cijfers en te weinig op gedrag. Het salaris dat de winkelmanagers verdienen is vastgesteld in de cao-detailhandel en daar kan niet van worden afgeweken. Daarnaast is er ook vanuit het hoofdkantoor geen urgentie, dat de winkelmanagers hierop hun team moeten aansturen.
[bookmark: _Toc10211101][bookmark: _Toc10211240][bookmark: _Toc10288012][bookmark: _Toc10314807][bookmark: _Toc17099425]2.7 Staff
Het grootste knelpunt voor de werknemers in de winkels is de vrijwillige uitstroom van de winkelmanagers. In Afbeelding 2.7.1 is weergegeven dat in 2018 een tekort is aan 16 assistent-storemanagers en 15 storemanagers. In totaal zijn er dus 31 openstaande vacatures die niet kunnen worden vervuld. In dit onderzoek zal daarom de nadruk worden gelegd op de winkelmanagers (Jeans Centre, 2018). 
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Afbeelding 2.7.1 Uitstroomcijfers (Jeans Centre, 2018)

Volgens M. Smit (persoonlijke communicatie, HR-manager, 16 februari 2019) is gebleken dat door een tekort aan winkelmanagers teams niet compleet zijn, de taken zwaarder worden en de kwaliteit van verkopen achteruit gaat. Met de kwaliteit van verkopen bedoelt de HR-manager van Jeans Centre, de producten, service, prijs-kwaliteitsverhouding, sfeer in de winkel en het inspelen op de wensen van de klant. 

Een andere zorg die aansluit op de bovengenoemde knelpunten is het verzuim. Op dit moment ligt het verzuimpercentage, volgens de verzuimcoördinator van Jeans Centre, in de winkels op 5% van het landelijk gemiddelde. Onder andere is een oorzaak dat er over een langere periode te weinig tijd is besteed aan de preventie van verzuim. Sinds oktober 2018 is hierin verandering gekomen en zijn de rollen op de HR-afdeling meer verdeeld (persoonlijke communicatie, verzuimcoördinator, 
16 februari 2019). Ook heeft Jeans Centre in januari 2019 een nieuwe arbodienst ingehuurd die zich zal richten op de preventie van het ziekteverzuim (M. Smit, HR-manager, persoonlijke communicatie, 
16 februari 2019).  

Rol HR in het vraagstuk 
Kluijtmans (2014) omschrijft in zijn boek de rollen van Ulrich. De rollen zijn: de strategische zakenpartner, de veranderaar, de administratief expert en de manager van werknemersbijdragen. De strategisch partner, levert diensten aan topmanagers waarbij bedrijfsprocessen verbeterd dienen te worden. De veranderaar, zal goed moeten weten welke veranderprocessen er op de HR-afdeling zijn en dient dit verbeteren. De administratieve expert zorgt ervoor dat de administratieve processen goed verlopen. Ten slotte zorgt de manager van werknemersbijdragen ervoor dat er wordt geïnvesteerd in mensen met een goed beoordelings- en functioneringssysteem. 

Aan de hand van deze rollen kan worden geconstateerd dat de HR-manager van Jeans Centre tijdens dit vraagstuk, de rol als veranderaar vervult. De veranderaar houdt zich voornamelijk bezig met de veranderingen in de organisatie. Met betrekking tot het verminderen van de vrijwillige uitstroom van de winkelmanagers zal er een verandering in de organisatie moeten plaatsvinden. De HR-manager zorgt dat de aanbevelingen geïmplementeerd gaan worden. Voor het faciliteren van de aanbevelingen is al aan het begin van 2019 ruimte gemaakt in het budget. De HR-manager zal zorgen dat opnieuw een meting wordt gedaan om te kijken of de geïmplementeerde aanbevelingen resultaat hebben opgeleverd.  
Tijdens het implementeren van de aanbevelingen zal de HR-manager ook de rol van strategisch partner op zich nemen. De activiteiten die hierbij horen zullen namelijk aansluiten op de strategische organisatiedoelen. De HR-adviseur zal binnen Jeans Centre de rol als manager van werknemersbijdragen vervullen, omdat de aanbevelingen ervoor dienen te zorgen dat de winkelmanagers blijven. Hierbij is het belangrijk dat de HR-adviseur zich bezighoudt met de inzetbaarheid, die bijdraagt aan het hebben en houden van toegewijde en competente winkelmanagers.
[bookmark: _Toc10211102][bookmark: _Toc10211241][bookmark: _Toc10288013][bookmark: _Toc10314808][bookmark: _Toc17099426]2.8 Stijl
Er is weinig hiërarchie op het hoofdkantoor van Jeans Centre. Elke afdeling heeft namelijk zijn eigen verantwoordelijkheden en krijgt de ruimte om dit zoveel mogelijk zelf in te vullen. In de winkels is dit anders. Vanuit het hoofdkantoor worden veel taken gegeven aan de winkels, waardoor de leidinggevenden vaak meewerken in het primaire werkproces. Zij houden zich dan meer bezig met het verbouwen, stijlen, vracht verwerken, kleding recht hangen en kleding vouwen in plaats van het geven van leiding. Door de veranderingen in hun takenpakket is de kans groot dat zij Jeans Centre verlaten.
[bookmark: _Toc10211103][bookmark: _Toc10211242][bookmark: _Toc10288014][bookmark: _Toc10314809][bookmark: _Toc17099427]2.9 Skills
Op dit moment worden trainingen gegeven die tot doel hebben om van elke winkelwerknemer een jeansspecialist te maken. Deze trainingen bevatten kennis over de geschiedenis van de organisatie en het productieproces van de jeans. Volgens M. Smit (persoonlijke communicatie, HR-manager,
16 februari 2019) worden de skills, die horen bij het leidinggeven in de winkels, gemist. Deze worden dan ook niet vanuit de organisatie aangeleerd.
[bookmark: _Toc10211104][bookmark: _Toc10211243][bookmark: _Toc10288015][bookmark: _Toc10314810][bookmark: _Toc17099428]2.10 Externe organisatie
Bij het schetsen van de externe analyse, zal er gebruik worden gemaakt van de DESTEP-methode (Marcus & van Dam, 2015). De afkorting DESTEP staat voor demografische, economische, sociaal-culturele, technologische, ecologische en politiek-juridische factoren. Deze factoren zullen de externe (macro)omgeving van Jeans Centre goed in kaart brengen, zodat er inzicht kan worden verkregen in de externe kansen en bedreigingen zijn met betrekking tot het vraagstuk van de uitstroom van de winkelmanagers (Marcus & van Dam, 2015). Deze methode zal in dit hoofdstuk worden gebruikt om een externe analyse van de organisatie te maken.

Demografisch
Er zijn verschillende demografische factoren die gevolgen hebben voor de Retail. Uit onderzoek van het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS) blijkt dat het aantal inwoners in Nederland is gegroeid. Tussen 1 januari 2015 en 1 januari 2018 is het aantal inwoners in Nederland toegenomen met 280.000 (CBS, 2019). 

In 2017/2018 is er sprake geweest van groei van de non-food Retail, waaronder winkels. De meeste cijfers van 2017/2018 laten zien dat dit een groei is geweest van 0,9%. Daarnaast wordt dit ook gelijk gezien als een afzwakkende groei, doordat het consumentenvertrouwen een dalende trend laat zien (Rabobank, 2017). Ook vindt er urbanisatie plaatst, waarbij er een verschuiving is van de consumenten in winkelgebieden. Ten slotte is er een groei van eenpersoonshuishoudens, dat zorgt voor een ander consumptiepatroon in bepaalde winkelgebieden (Rabobank, 2017). 

Doordat dit onderzoek zich niet specifiek zal richten op één winkel, maar op alle winkels van Jeans Centre, die gevestigd zijn in verschillende steden, zijn de demografische factoren niet relevant voor dit onderzoek.

Economisch
Beunderman (2017) schrijft in het NRC-Handelsblad dat Nederland in een hoogconjunctuur zit. Dit betekent een lage werkloosheid, krachtige bestedingsneiging en oplopende inflatie. Volgens gegevens van het CBS ligt op dit moment de kwartaalgroei hoger dan bij de buurlanden. Het bruto binnenlands product (bbp) ligt nu 11% hoger dan in 2009. Ook het volume van de import van goederen is nu 11% hoger dan in 2016. De consumenten zijn bereid meer geld uit te geven aan kleding. Dit komt doordat kleding een luxe goed is, dat in tijden van hoogconjunctuur meer wordt gekocht. 
Hans van der Spek, directeur Kenniscentrum HCM bij Berenschot geeft in het Algemeen Dagblad (AD) aan, dat het in deze tijd steeds lastiger wordt om personeel te behouden. Uit onderzoek van het adviesbureau Berenschot is gebleken dat werknemers waardering steeds belangrijker vinden. Ook toont onderzoek aan dat bedrijven het binden van personeel een belangrijk onderwerp vinden. Een factor die daarbij hoort is betrokkenheid. Een ander onderzoek van Berenschot toont aan dat het merendeel van de bedrijven aandacht geeft aan de beleving van de werknemer (Van der Schrier, 2018). 

Om de arbeidsmarkt in 2019 effectiever te laten functioneren is vastgesteld dat bedrijven hun contractkeuzes beter laten aansluiten op de behoeftes en wensen van de (potentiële) kandidaten. Hierdoor wordt het gemakkelijker om werknemers te behouden (publiekperspectief, 2018).

Jeans Centre dient rekening te houden met de gevolgen van het binden van zijn personeel aan de organisatie en wat dat betekent voor de vrijwillige uitstroom. Zoals onderzoek ook heeft aangetoond zijn betrokkenheid, waardering en afgestemde contractkeuzes belangrijke factoren die personeel kan doen binden. Hierdoor kan het aantrekkelijker worden voor de winkelmanagers om bij Jeans Centre te blijven werken.

Sociaal cultureel
Uit recent onderzoek van het CBS gericht op de opleidingen in Nederland, is naar voren gekomen dat bijna 40% van de 15- tot 75-jarigen een havo-, vwo-diploma of een afgeronde mbo-opleiding heeft ten opzichte van de 30% uit 2017. Dit is de grootste groep in Nederland die vrijwel alle jaren stabiel is gebleven. Het aantal leerlingen dat een hbo-wo opleiding afrondt blijft groeien (CBS, 2018).

De Nederlandse bevolking is steeds meer bereid om door te leren. Vooral met de krappe arbeidsmarkt is het steeds belangrijker om werknemers betrokken te laten zijn met hun huidige organisatie. Een belangrijke factor hierbij is volgens Lucas Polman, directeur Protime Nederland, ontwikkeling. Polman geeft aan dat juist dit zorgt voor betrokken en gelukkige werknemers (Hrpraktijk, 2019). Voor het behouden van personeel zal Jeans Centre rekening moeten houden dat er vraag is naar persoonlijke ontwikkeling. Indien dit niet aanwezig is, kan het een reden zijn voor werknemers om op zoek te gaan naar een andere organisatie. 


Technologisch
De detailhandel ontwikkelt zich snel op technologisch gebied. Volgens RetailTrends lopen winkels klanten mis als zij niet al bezig zijn met de ‘omni’channel-ervaring. RetailTrends is een informatiebron die, samen met Retailnews.nl en diverse Retail-events, informatie geeft over de ontwikkelingen in de Retailbranche (Retailtrends, 2017).
Tevens geeft Retailtrends aan dat de winkels moeten zorgen dat de klant makkelijk de winkel kan vinden. Daarnaast moet het aankoopproces goed verlopen. Door de nieuwe technologische ontwikkelingen kan er een snelle bezorging plaatsvinden, waarbij snelheid en gemak voorop staat. De klanten zullen zich vaak eerst online oriënteren voordat zij tot een aankoop overgaan. Door de technologie kan worden gezorgd voor een fysieke en digitale klantervaring. Door bijvoorbeeld een chatbox en de mobiele betaaloplossing via een app, die vanaf 2018 veel wordt gebruikt, kan een winkel online en offline meer bezoekers aantrekken. 
Tevens kunnen winkels slimmer worden door de nieuwe technologieën. Rebecca Minkoff is een industrieleider op het gebied van kleding. Zij introduceerde in een van haar winkels een touchscreen, waarbij klanten producten kunnen selecteren die vervolgens naar de paskamer kunnen worden gebracht. De paskamers bevatten een interactieve passpiegel die het kledingstuk in een andere maat of kleur kan laten zien. Uit onderzoek is gebleken dat de verkoop wel met 200% is gestegen (Retailtrends, 2017).

Een andere trend rondom nieuwe technologieën is het e-HRM systeem. Het systeem is een moderne vorm van de HRM van vroeger. Hierbij worden er digitale tools gebruikt die een beter beeld schetsen van een organisatie. Een voorbeeld hiervan is e-learning. Van den Berg en Raaijmakers zijn twee professionals op het gebied van e-HRM. Zij hebben in de St. Anna Zorggroep e-learning aangeschaft waardoor managers data-analyses kunnen verrichten voor de ontwikkeling van hun personeel. Ook geven zij aan bezig te zijn met e-HRM, waarbij werknemers hun energieniveau kunnen aanbrengen door middel van een film, tips en artikelen, dat zorgt voor minder stress op de werkvloer (Van den Berg en Raaijmakers, 2017).

E-HRM biedt steeds meer mogelijkheden om te focussen op de kernactiviteiten. Door digitale tools kunnen zij een beter beeld schetsen van de organisatie. Het instellen van e-HRM vervangt niet zozeer personeel, maar zal de taken en functies veranderen. Om e-HRM in 2019 goed in de markt te zetten zullen de competenties van de HRM-werknemers verder moeten worden ontwikkeld (publiekperspectief, 2018).

De nieuwe technologieën kunnen een positief effect hebben op de klant. Hierdoor kan het aankoopproces worden verbeterd en versneld, waardoor de klant bereid is meer geld uit te geven. Voor de winkels kan dit betekenen dat er meer omzet wordt behaald. Het plezier dat werknemers in de winkels ervaren kan stijgen, waardoor er een kans bestaat dat minder winkelmanagers de organisatie zullen verlaten. Indien het online-proces steeds weer wordt verbeterd, zullen mensen eerder hun artikelen bestellen in plaats van te kopen in de winkel. Deze ontwikkeling kan in de toekomt gevolgen hebben voor het aantal managementfuncties in de winkels. E-learning kan een middel zijn voor Jeans Centre om vanuit het hoofdkantoor te sturen op de ontwikkeling van de winkelmanagers.

Ecologisch
Op ecologisch gebied zie je dat het Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO) belangrijker wordt. MVO houdt in dat bedrijven verantwoordelijkheid dragen voor de maatschappelijke problemen. Deze problemen kunnen betrekking hebben op de vergrijzing, arbeid en klimaat. Bedrijven die hier bewuster mee omgaan houden rekening met de activiteiten die zij uitvoeren en wat dat betekent voor de maatschappelijke effecten (mvonederland, 2017). 

Bedrijven gaan meer sturen op MVO en duurzame inzetbaarheid. Den Hartog, beleidsadviseur Europa, MVO omschrijft dat steeds meer consumenten op zoek zijn naar de informatie achter het product (Den Hartog, 2018).
Toch toont het Berenschot-onderzoek aan dat slechts 5% van de bedrijven het MVO meeneemt in de bedrijfsvoering. Ongeveer 35% heeft het inzetbaarheidsbeleid redelijk op orde, maar het kan beter. Bij een op de vijf organisaties is er geen of nauwelijks aandacht voor dit onderwerp (Van Baar, 2018).
Om niet achter te blijven bij andere bedrijven dient Jeans Centre zich te gaan focussen op de thema’s met betrekking tot MVO en duurzame inzetbaarheid. Bedrijven die bewust hiermee bezig zijn, kunnen aantrekkelijker worden voor werknemers die op zoek zijn naar ander werk en voor werknemers die al werkzaam zijn in de desbetreffende organisaties. 

Politiek-juridisch
Vanaf 1 juli 2019 zal de leeftijd waarop werknemers het volledige minimumloon krijgen, worden verlaagd van 23 naar 21 jaar. Werknemers vanaf 20 jaar zullen dan 80% van het minimumloon verdienen. Hierdoor wordt het aantrekkelijker om op jongere leeftijd al in een winkel te gaan werken. Dit kan er uiteindelijk voor zorgen dat meer oproepkrachten of parttime-werknemers in de organisatie komen. Dit biedt een kans voor Jeans Centre om potentiële managers te ontwikkelen (HR-kiosk, 2019). 

Indien de Wet arbeidsmarkt in balans (WAB) door de Eerst Kamer wordt aangenomen, kan dit in de toekomst gevolgen hebben voor Jeans Centre. Minister Koolmees van Sociale Zaken en Werkgelegenheid geeft aan dat deze wet ervoor zorgt dat werkgevers hun personeelsbeleid beter op orde moeten hebben (Van der Kooij, 2019). Met deze wet zullen er meer tijdelijke contracten komen wat meer flexibiliteit betekent voor Jeans Centre. De keerzijde hiervan is, dat de af te dragen premies van deze tijdelijke contracten met 5% omhoog gaan. Dit zal Jeans Centre veel geld gaan kosten aangezien de oproepkrachten allemaal een tijdelijk contract hebben. Hetzelfde geldt voor de transitievergoeding. Deze vergoeding start namelijk al bij aanvang van de proeftijd. M Smit heeft aangegeven dat in 2018 al 100 mensen in de proeftijd hun dienstverband bij Jeans Centre hebben beëindigd (M. Smit, persoonlijke communicatie, HR-manager, 12 februari 2019). Deze wet zorgt voor meer kosten waardoor Jeans Centre dit geld niet kan besteden aan de verbetering van het personeelsbeleid voor het behoud van zijn werknemers (Nysingh, 2019).














[bookmark: _Toc10211105][bookmark: _Toc10211244][bookmark: _Toc10288016][bookmark: _Toc10314811][bookmark: _Toc17099429]2.11 SWOT Analyse
In dit hoofdstuk worden de interne en externe analyses samengevoegd aan de hand van een SWOT-analyse. De interne analyse heeft betrekking op de sterktes en zwaktes van de organisatie. De externe analyse heeft betrekking op de kansen en bedreigingen van de organisatie. Bij de externe analyse wordt gekeken hoe Jeans Centre presteert ten opzichte van de concurrent (Van der Linde, 2012).
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Figuur 2.11.1: SWOT-analyse 

Toelichting
De interne kansen die Jeans Centre heeft, zijn gericht op de focuspunten, cultuur, mentaliteit en stijl. De focuspunten die aan elke afdeling zijn gekoppeld, kunnen ervoor zorgen dat Jeans Centre kan groeien als organisatie. De cultuur zorgt voor ‘vriendschap’ en ‘lekker in je vel’. Hierdoor ontstaat een vriendelijke en betrokken omgeving waarbij de werknemers binnen Jeans Centre optimaal kunnen presteren. Ten slotte is de stijl binnen de organisatie belangrijk. Er is weinig hiërarchie, dat ruimte biedt aan de werknemers om hun eigen inbreng te kunnen geven. Deze interne kansen geven het gewenste resultaat waarbij winkelmanagers meer betrokken raken met de organisatie en minder snel zullen uitstromen. Naast de interne kansen zijn er ook interne bedreigingen, die ervoor kunnen zorgen dat personeel vrijwillig de organisatie verlaat.
De eerste interne bedreiging heeft te maken met de problemen die zich voordoen door een tekort aan winkelmanagers. De teams zijn hierdoor niet compleet, de taken worden zwaarder en de kwaliteit van verkopen gaat achteruit. Daarnaast stuurt het hoofdkantoor de winkelmanagers niet genoeg aan met de kernwaarde VAAK, waardoor dit in de winkels ook niet wordt uitgevoerd. Dit heeft gevolgen voor de ontwikkeling van de winkelmanagers. 

De tweede interne bedreiging is dat de winkelmanagers vaak meewerken in het primaire proces. Dit is een interne bedreiging, omdat de winkelmanagers zich meer bezighouden met de uitvoerende taken met betrekking tot de uitstraling van de winkels, dan met het aansturen van een team. Hierdoor verandert het werkinhoud van een winkelmanager, dat ervoor kan zorgen dat winkelmanagers Jeans Centre verlaten. 
De derde interne bedreiging is dat er weinig skills worden aangeboden om de ontwikkeling van de winkelmanagers te verbeteren. Uit de externe analyse is naar voren gekomen dat persoonlijke ontwikkeling een belangrijke factor is om personeel te behouden. Indien Jeans Centre dit niet aanbiedt, kan dat gevolgen hebben voor het behouden van personeel. Deze bedreigingen kunnen van toepassing zijn op het vraagstuk. De laatste interne bedreiging is het verzuimpercentage. Of dit een verband heeft met het vraagstuk is niet onderzocht, waardoor er in dit onderzoek verder niet op wordt ingegaan.

De externe kansen voor Jeans Centre zijn de hoogconjunctuur en de nieuwe technologieën. 
De hoogconjunctuur zorgt ervoor dat de consument bereid is meer geld uit te geven aan luxegoederen. Hierdoor kan het winkelpersoneel zich meer focussen op de verkoop. Dit kan ervoor zorgen dat het aantrekkelijker wordt om in de winkel te blijven werken. Hetzelfde geldt voor de nieuwe technologieën waarmee het aankoopproces wordt verbeterd en versneld. Daarnaast zorgen de nieuwe technologieën, zoals e-learning, voor persoonlijke ontwikkeling. Dit is een kans, aangezien er trainingen kunnen worden gegeven voor de werknemers in de winkels.
De nieuwe wetgeving met betrekking tot het minimumloon kan ervoor zorgen dat het werken in de winkel aantrekkelijk blijft. Deze externe kansen geven het gewenste resultaat voor het behouden van winkelpersoneel. 

In tegenstelling tot de bovengenoemde kansen zijn er ook externe bedreigingen die ervoor kunnen zorgen dat het moeilijker wordt om personeel te behouden. 
In de krappe arbeidsmarkt wordt het steeds lastiger voor organisaties om werknemers te behouden. Economisch gezien zijn er momenteel meerdere onderwerpen die het behouden van werknemers kunnen bevorderen, namelijk betrokkenheid, waardering, aandacht en/of ontwikkeling. Indien organisaties hier niet goed op inspelen wordt het behouden van werknemers moeilijker. Uit de interne analyse is naar voren gekomen dat er weinig aandacht wordt besteed aan de ontwikkeling van het winkelpersoneel, waardoor dit gezien kan worden als een externe bedreiging. 
Een andere externe bedreiging heeft te maken met de nieuwe technologieën, waarbij het online-proces verbetert en minder klanten in de winkels gaan shoppen. Ten slotte kan de nieuwe Wet arbeidsmarkt in balans (WAB) ervoor zorgen dat de kosten stijgen wanneer personeel binnen hun proeftijd de organisatie verlaat. 


[bookmark: _Toc10211089][bookmark: _Toc10211228][bookmark: _Toc10288000][bookmark: _Toc10314795][bookmark: _Toc17099430]2.12 Probleemformulering
Het probleem speelt zich af in de uitstroom van winkelmanagers. Uit de situatieschets is gebleken dat de winkelmanagers de grootste groep is, die vrijwillig uitstroomt. Hierdoor zijn teams incompleet, worden de taken zwaarder, heerst er een gevoel van werkdruk en gaat de kwaliteit van verkopen achteruit. 
Aangezien winkelmanagers verantwoordelijk zijn voor de aansturing van de teams, die direct in contact staan met de klant, drukt dit probleem zich uit in een dalende winkelomzet. 

Tot op heden heeft Jeans Centre dit probleem aangepakt door zich te focussen op het vervullen van de vacatures en niet zozeer op het behouden van personeel. Door de schaarste op de arbeidsmarkt, veroorzaakt door de huidige economische conjunctuur, hebben werknemers meer kans op een andere baan (Beunderman, 2017). Indien de focus niet wordt gelegd op het behouden van personeel, zal Jeans Centre steeds weer nieuwe winkelmanagers moeten werven. Wanneer er minder winkelmanagers beschikbaar zijn dan nodig, raken de teams in de winkels incompleet. Daarom kiest Jeans Centre voor de lange termijn oplossing en wil zij het uitstroomprobleem aanpakken.

De organisatie heeft eind 2018 een exit-enquête uitgevoerd. De resultaten lieten zien dat alle 11 ex-winkelmanagers die de enquête hebben ingevuld, vrijwillig zijn uitgestroomd. Deze enquête met bijbehorende resultaten is in de organisatie blijven liggen. Daarom zullen deze resultaten in het onderzoek worden meegenomen. Om te zorgen dat de focus zal liggen op de groei en stabiliteit van Jeans Centre is er behoefte ontstaan aan een onderzoek naar de vrijwillige uitstroom.

Op basis van de bovengenoemde problemen van Jeans Centre met betrekking tot de uitstroom van de winkelmanagers is de volgende hoofdvraag opgesteld: ‘Hoe kan Jeans Centre de vrijwillige uitstroom van de winkelmanagers verminderen?’.
[bookmark: _Toc10211090][bookmark: _Toc10211229][bookmark: _Toc10288001][bookmark: _Toc10314796][bookmark: _Toc17099431]2.13 Hoofd- en deelvragen
Aan de hand van de probleemanalyse is de volgende onderzoeksvraag opgesteld:
Hoofdvraag: ‘Hoe kan Jeans Centre de vrijwillige uitstroom van de winkelmanagers verminderen?’

Om de hoofdvraag te beantwoorden wordt er gebruik gemaakt van deelvragen. De deelvragen zijn:

Deelvraag 1: Wat wordt verstaan onder vrijwillige uitstroom?
Deelvraag 2: Welke oplossingen zijn er om vrijwillige uitstroom te verminderen (best theory)?
Deelvraag 3: Welke organisaties zijn succesvol in het behouden van personeel (best practice)?

Deelvraag 4: Wat zorgt ervoor dat de winkelmanagers bij Jeans Centre willen blijven? 
Deelvraag 5: Wat zorgt ervoor dat de winkelmanagers bij Jeans Centre vrijwillig uitstromen?
[bookmark: _Toc10211091][bookmark: _Toc10211230][bookmark: _Toc10288002][bookmark: _Toc10314797][bookmark: _Toc17099432]2.14 Doelstelling
Aan de hand van de aanleiding en de probleemformulering is de volgende doelstelling opgesteld:

Het doel van het onderzoek is om Jeans Centre inzicht te geven wat de oorzaken zijn van de vrijwillige uitstroom van de winkelmanagers. 
Naast het geven van duidelijkheid over de situatie biedt dit rapport maatregelen om de oorzaken daarvan aan te pakken, om uiteindelijk het behouden van winkelmanagers te bevorderen. 

[bookmark: _Toc17099433]2.15 Relevantie en afbakening
Om het onderzoeksproces in kaart te brengen en de haalbaarheid en relevantie te waarborgen wordt het onderzoek afgebakend. De onderwerpen die aan de hand van deskresearch onderzocht zullen worden, zijn: het begrip vrijwillige uitstroom, het beperken van de vrijwillige uitstroom en welke organisaties hier succesvol in zijn. In het onderzoek wordt bij deskresearch de positieve factoren en andere vormen van uitstroom niet meegenomen.

Door middel van fieldresearch wordt onderzocht welke factoren ervoor zorgen of hebben gezorgd, dat de winkelmanagers bij Jeans Centre blijven of de organisatie vrijwillig hebben verlaten. 

De ervaringen van de winkelwerknemers zonder leidinggevende functie worden niet meegenomen in dit onderzoek. Zij hebben namelijk geen ervaring met de oorzaken van de vrijwillige uitstroom van winkelmanagers. 

De doelgroep van het onderzoek omvat alle 123 winkelmanagers van Jeans Centre. Er is voor deze doelgroep gekozen omdat hier de hoogste vrijwillige uitstroom plaatsvindt. Daarnaast hebben zij bepaalde ervaring op het gebied van leidinggeven, dat niet zomaar kan worden overgenomen door een oproepkracht. Indien zij dus niet aanwezig zijn, kan dat gevolgen hebben voor de kwaliteit van verkopen in de winkels, omdat de taken zwaarder worden en teams incompleet zijn.
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In dit hoofdstuk wordt aan de hand van literatuuronderzoek een theoretisch kader geschetst. Ten eerste wordt het begrip vrijwillige uitstroom gedefinieerd. Vervolgens wordt de best theory besproken en de best practice opgesteld. Tot slot zal een conceptueel model worden gepresenteerd, dat als handvat dient voor het onderzoek om de vrijwillige uitstroom van de winkelmanagers te verminderen.
[bookmark: _Toc10211107][bookmark: _Toc10211246][bookmark: _Toc10288018][bookmark: _Toc10314813][bookmark: _Toc17099435]3.1 Deelvraag 1: Wat wordt verstaan onder vrijwillige uitstroom?

“Vrijwillige uitstroom is uitstroom waarbij een medewerker zelf beslist om de organisatie te verlaten (Frits Kluijtmans, 2014)”

Volgens Kluijtmans (2014) kan de vrijwillige uitstroom worden onderverdeeld in ongewenste en gewenste uitstroom. Ongewenste uitstroom gaat gepaard met kennisverlies en kosten. Er is sprake van kennisverlies omdat de onbewuste kennis van werknemers niet goed wordt vastgelegd. De kosten hebben te maken met het vervangen van een werknemer. 
Volgens Noomen (2015) heeft de gewenste uitstroom geen negatieve gevolgen voor de organisatie. De reden waarom werknemers de organisatie vrijwillig verlaten heeft te maken met het niet thuis voelen in een organisatie, de persoonlijke omstandigheden, het salaris, geen baanzekerheid, conflicten met collega’s en te weinig doorgroei- en toekomstmogelijkheden (Noomen, 2015). Volgens Noomen (2015) is het salaris vaak niet de echte reden dat mensen de organisatie verlaten. Het Workplace Research Foundation heeft onderzocht dat motivatie zorgt voor betrokken werknemers die meer inspanning/productiviteit laten zien en dus minder snel een organisatie verlaten (Hays, 2018). Wanneer werknemers dus minder gemotiveerd zijn, zal de vrijwillige uitstroom in organisaties stijgen. 

Bij Jeans Centre verlaten de winkelmanagers vrijwillig de organisatie, met andere woorden zij nemen zelf ontslag. Er is namelijk gebleken dat door een tekort aan winkelmanagers teams niet compleet zijn, de taken zwaarder worden en de kwaliteit van verkopen achteruit gaat. Doordat het tekort aan winkelmanagers de bovengenoemde problemen veroorzaakt, die in verband staan met het kennisverlies van Kluijtmans (2014), kan er gesteld worden dat het vraagstuk een ongewenste uitstroom bevat. 
[bookmark: _Toc10211108][bookmark: _Toc10211247][bookmark: _Toc10288019][bookmark: _Toc10314814][bookmark: _Toc17099436]3.2 Deelvraag 2: Welke oplossingen zijn er om de vrijwillige uitstroom te verminderen (Best theory)?
Uit de externe analyse is naar voren gekomen, dat het voor organisaties steeds belangrijker wordt dat werknemers zich betrokken voelen. Vooral in deze tijd, waarbij de markt schaars is, bevordert betrokkenheid het behouden van personeel. Ook is uit de externe analyse naar voren gekomen, dat ontwikkeling een belangrijke factor is voor het creëren van betrokken werknemers. Aangezien Jeans Centre nog nooit een meting heeft gedaan naar de ervaring van de winkelmanagers met de organisatie, is het nog onduidelijk hoe betrokken zij zich voelen en of ontwikkeling een belangrijke factor voor hen is om te blijven. Wel blijkt uit de interne analyse dat Jeans Centre weinig aandacht schenkt aan persoonlijke ontwikkeling. Juist door literatuuronderzoek te doen naar deze onderwerpen, kan er tijdens het onderzoek hier verder op worden ingegaan. 

3.2.1 Ontwikkeling
Volgens Kluijtmans (2014) heeft de vrijwillige uitstroom een verband met hoe werknemers hun baan, inhoud van het werk en de doorgroeimogelijkheden ervaren. Luken (2015) concludeert in zijn onderzoek dat de vrijwillige uitstroom inderdaad een verband heeft met de doorgroeimogelijkheden waarbij ‘loopbaan awareness’ en ‘passiviteit’ worden gemist. De kansen voor een werknemer met betrekking tot zijn of haar ontwikkelmogelijkheden zijn hierbij belangrijk. Een werknemer dient de ruimte te krijgen om zich te ontwikkelen. Ook zullen organisaties zich meer moeten verdiepen in gesprekken met de werknemers. Zo dient meer feedback te worden gegeven met bijpassende stimulerende vragen, zoals ‘hoe ziet jouw toekomst bij ons er over vijf jaar uit?’ enn heb jij er al over nagedacht dat je meer voor ons zou kunnen betekenen?’. 
Indien dit wordt toegepast zal de vrijwillige uitstroom in organisaties verminderen (Luken, 2015). 

3.2.2 Betrokkenheid
Allen en Meyer (1990) beschrijven betrokkenheid als een psychologisch stadium waarbij de relatie tussen de werknemer en de organisatie wordt aangetoond. Een belangrijk aspect van het psychologisch stadium is de houding die een werknemer aanneemt op en buiten het werk.

Volgens de theorie van Allen en Meyer (1990) zijn er drie vormen van betrokkenheid, namelijk de affectieve, normatieve en continuerende betrokkenheid. De affectieve betrokkenheid gaat over het gevoel dat een werknemer heeft in de organisatie. Werknemers vinden het leuk om betrokken te zijn bij bepaalde aspecten van de organisatie en voelen zich gewaardeerd. Daarnaast streven zij er ook naar om de organisatiedoelen te behalen. Vaak blijven zij in de organisatie, omdat zij dat zelf willen. 
Wanneer werknemers het gevoel hebben loyaal te zijn aan de organisatie is er sprake van normatieve betrokkenheid. Dit kan voorkomen wanneer een werknemer dezelfde waarden heeft als de organisatie. Zij zullen de organisatie niet verlaten aangezien zij de betrokkenheid als een soort verplichting voelen. 
Continuerende betrokkenheid geeft aan dat werknemers bij de organisatie blijven omdat zij geen andere keuze hebben. Ze blijven bij de organisatie werken omdat er weinig alternatieven voor hen zijn op de arbeidsmarkt. De vormen van betrokkenheid kunnen onafhankelijk van elkaar voorkomen. Als iemand bijvoorbeeld affectief betrokken is, hoeft diegene zich niet gelijk verplicht te voelen om bij de organisatie te blijven (Allen en Meyer, 1990). 

In 2001 hebben Torka en Riemsdijk onderzoek gedaan naar de consequenties van de vorm van betrokkenheid. Zij geven aan dat werknemers die affectief betrokken zijn, zich meer zullen inspannen dan iemand die een continuerende betrokkenheid heeft met de organisatie. Hierbij is er namelijk een minimale inspanning die zorgt dat de organisatie uiteindelijk beslist dat zij worden ontslagen worden. Daarnaast kunnen de vormen van betrokkenheid elkaar versterken wat er uiteindelijk voor kan zorgen dat een werknemer in de organisatie blijft (Torka en Riemsdijk, 2001). 
Toch is het in deze tijd nog lastig voor organisaties om te zorgen dat personeel zich betrokken voelt in een organisatie. Uit onderzoek (De Prins, Gielens, De Vos & Cambré, 2015) blijkt dat er constant een dreigend risico is aan verlies van duurzaam competentie- en sociaal kapitaal. Er wordt namelijk van organisaties verwacht dat zij hun personeel binden aan de hand van ontwikkel- en toekomstgesprekken. Echter, het risico bestaat dat zij in deze tijd sneller op zoek gaan naar een andere baan.

3.2.3 Motivatie
Motivatie wordt gezien als een factor dat aanzet tot gedrag en de volharding van doelgericht gedrag (Kluijtmans, 2014). Deze factor is belangrijk om inzicht te krijgen of werknemers zich voor een kortere of langere tijd zullen inspannen.
De theorie van Herzberg (1959) concludeert dat bepaalde factoren leiden tot werktevredenheid en dus ook tot meer motivatie. Volgens Herzberg (1959) bestaat de theorie uit de hygiënefactoren en motivatiefactoren.
[image: ]In afbeelding 3.2.1 is te zien dat als hygiënefactoren ontbreken de ontevredenheid toeneemt, maar de aanwezigheid ervan leidt niet direct tot meer tevredenheid. 
Wanneer motivatiefactoren aanwezig zijn leidt dit tot een toenemende tevredenheid, maar het ontbreken ervan leidt niet direct tot een toenemende ontevredenheid. Hieruit kan worden geconcludeerd dat tevredenheid en ontevredenheid twee eenheden zijn die naast elkaar kunnen bestaan.
De hygiënefactoren zijn voornamelijk beloning, arbeidsomstandigheden en arbeidsverhoudingen.                              Afbeelding 3.2.1: Theorie van Herzberg (Toolshero, 2018)
De motivatie factoren zijn voornamelijk de persoonlijke groei, erkenning, uitdaging, autonomie en doorgroeimogelijkheden (Herzberg. F, 1959). Hieronder zal een aantal hygiëne- en motivatiefactoren van Herzberg (1959) worden besproken en welk verband deze factoren hebben met de vrijwillige uitstroom. 

3.2.4 Hygiënefactor, Beloning
Beloning is een belangrijke factor voor werknemers, dat zorgt voor motivatie. Een beloning hoeft niet uitgedrukt te worden in geld, maar kan ook een hoge status, goede sociale contacten en doorgroeimogelijkheden bevatten. Indien deze factor niet aanwezig is, kan dit leiden tot conflicten, stress en/of frustratie. Als een werknemer inspanning verricht voor een bepaalde taak, dan verwacht hij of zij daarvoor beloond te worden. Echter kan een beloning voor elke werknemer een andere betekenis hebben, waarmee de werkgever rekening moet houden. Indien het verband tussen de inspanning en de waarde van de opbrengst niet overeenkomt, kan dat leiden tot uitstroom (Vroom, 1964). 

3.2.5 Hygiënefactor, Arbeidsomstandigheden
Arbeidsomstandigheden spelen een rol bij de uitstroom van werknemers. Indien de werkgever niet de juiste aandacht aan de omstandigheden besteedt, kan dit effect hebben op de uitstroom van werknemers. Factoren die van toepassing zijn op de arbeidsomstandigheden zijn onder andere pauzes, speciale muizen voor de computer, een goede bureaustoel en verlofmogelijkheden. Voor het behouden van personeel dienen werkgevers een gezonde werkomgeving te creëren (Presearch, 2018). 

3.2.6 Hygiënefactor, kwaliteit van leidinggeven
Kwaliteit van leidinggeven is belangrijk om werknemers te motiveren. Door goed leiderschap kan de motivatie, betrokkenheid, prestaties en productiviteit in een organisatie stijgen (managementsite, z.d.). Een belangrijk aspect voor werkgevers is de arbeidsmotivatie van werknemers, waarbij er een intrinsieke en extrinsieke motivatie is die zorgt dat werknemers hun doelen behalen. Intrinsieke factoren worden gestuurd door werknemers de vrijheid te geven om over de juiste kennis en vaardigheden te beschikken. Extrinsieke factoren worden gestuurd door werknemers op een juiste manier te belonen (Kluijtmans,2014). Indien de kwaliteit van leidinggeven achteruit gaat, kan dat zorgen voor werkontevredenheid en een reden zijn voor werknemers om de organisatie te verlaten.  


3.2.7 Motivatiefactor, persoonlijke ontwikkeling
Uit de interne analyse is naar voren gekomen dat Jeans Centre op dit moment weinig tijd besteedt aan persoonlijke ontwikkeling. Naast de trainingen die aangeboden worden op het gebied van de verkoop van spijkerbroeken, wordt er verder niets gefaciliteerd ten behoeve van de persoonlijke ontwikkeling. Herzberg (1959) geeft aan dat juist de persoonlijke ontwikkeling belangrijk is voor werknemers. Hierdoor is de kans veel groter dat werknemers langer bij een organisatie blijven. Juist door meer te gaan faciliteren op iemands ontwikkeling is het mogelijk dat winkelmanagers langer in een organisatie zullen blijven werken. 

3.2.8 Motivatiefactor, erkenning
Erkenning voor hetgeen wat werknemer doet in een organisatie, is van toepassing op iemands motivatie. In de behoeftepiramide van Maslov komt erkenning voor. Deze piramide geeft aan welke behoeftes werknemers hebben en bevredigd dienen te worden. Indien dit niet gebeurt kan dat demotiverend werken en kan ervoor zorgen dat werknemers de organisatie verlaten (Kluijtmans, 2014).  
Uit de externe analyse en literatuurstudie is gebleken dat ontwikkeling en betrokkenheid belangrijke onderwerpen zijn voor het behouden van personeel. Ook is gebleken dat motivatie samenhangt met betrokkenheid. Indien de motivatie van werknemers stijgt, zal de betrokkenheid van werknemers ook stijgen. Dit zorgt ervoor dat werknemers minder snel een organisatie zullen verlaten. Doordat affectieve betrokkenheid zorgt voor meer inspanning en dus ook meer motivatie, is het voor dit onderzoek belangrijk dat deze betrokkenheid door het merendeel van de winkelmanagers het meest wordt gevoeld. 

Door het toetsen van deze drie onderwerpen in het onderzoek kan Jeans Centre erachter komen of het gemis van ontwikkeling van de winkelmanagers een reden is tot uitstroom, welke vorm van betrokkenheid zij voelen en welke motivatiefactoren er worden gemist. Op basis van deze resultaten kan een analyse worden gemaakt op welke manier deze drie onderwerpen positief kunnen worden beïnvloed. Hiermee kan de vrijwillige uitstroom worden verminderd.  
[bookmark: _Toc10211110][bookmark: _Toc10211249][bookmark: _Toc10288021][bookmark: _Toc10314816][bookmark: _Toc17099437]3.3 Deelvraag 3: Welke organisaties zijn succesvol in het behouden van personeel (Best practice)?
In deze deelvraag wordt er gekeken naar een organisatie die succesvol is in het behouden van personeel en op welke manier dit wordt gerealiseerd. 

Het bedrijf MARS, bekend van de chocola Mars, is een innovatief, commercieel en informeel bedrijf, vergelijkbaar met Jeans Centre. Volgens geïnterviewde Ellen Joosten (bijlage 3) heeft MARS een lage uitstroom in tegenstelling tot Jeans Centre. Om de lage uitstroom te berekenen kijkt MARS naar de balans tussen de behoefte van de organisatie en het opvullen van functies met de juiste mensen. Om te zorgen dat kwaliteit tegelijkertijd wordt behouden biedt MARS snel vaste contracten aan. Daarnaast biedt MARS trainingen en cursussen aan. Het interne model dat MARS hiervoor gebruikt is het 70/20/10 model. 70% learning by do’ing, 20% learning from others en 10% formal learning. Volgens geïnterviewde Ellen Joosten (bijlage 3) wordt er ingespeeld op de behoefte van hun personeel. Er is namelijk ruimte om over te stappen naar andere werkzaamheden binnen MARS, zoals een ander segment, een andere vestiging of functie. Dit zorgt voor veel dynamiek. Daarnaast heeft de organisatie een eigen scholingsinstituut genaamd de MARS-universiteit. De MARS-universiteit biedt allerlei cursussen en trainingen aan die werk- of privé gerelateerd zijn. Ellen Joosten zegt: ‘‘Onze MARS- universiteit biedt allerlei cursussen en trainingen aan om het personeel lekker in hun vel te laten zitten en te zorgen dat zij in het bedrijf kunnen groeien’’(Joosten, 2019). Uit het interview is gebleken dat de werknemers binnen de organisatie hun eigen verantwoordelijkheid hebben. Elke werknemer heeft een eigen ontwikkelplan waarin is vermeld wat zij willen leren en welke trainingen daarbij aansluiten. Daarnaast is MARS uitgeroepen tot best workplaces van de 25 grootste multinationals, voornamelijk doordat het bedrijf zijn werknemers weet te binden door een goede bedrijfscultuur. Tot slot is er weinig hiërarchie waardoor het management weet wat er speelt in de organisatie (bijlage 3).

MARS geeft drie onderwerpen aan die zorgen voor een lage uitstroom, namelijk het opvullen van de juiste functies, het gelijk aanbieden van vaste contracten en het aanbieden van trainingen en cursussen.  Doordat de externe analyse en het literatuuronderzoek aangeven hoe belangrijk ontwikkeling is voor het tegengaan van de vrijwillige uitstroom, is dit relevant voor Jeans Centre. Hiermee wordt namelijk aangetoond dat bedrijven, die aandacht besteden aan ontwikkeling, meer werknemers behouden. Dit resulteert in een lagere uitstroom.  
[bookmark: _Toc17099438]3.4 Conceptueel model
Doordat Jeans Centre nog nooit een meting heeft gedaan naar de ervaring die de winkelmanagers hebben met de organisatie, is een conceptueel model gemaakt, zoals hieronder is weergegeven. Dit model is tot stand gekomen aan de hand van de onderwerpen uit de externe analyse, die vervolgens door de literatuur zijn bestudeerd. Deze onderwerpen hebben betrekking op de betrokkenheid en de ontwikkeling van werknemers. Ook is uit de literatuurstudie gebleken dat motivatie zorgt voor betrokkenheid, waardoor minder werknemers eerder zullen uitstromen. Vandaar dat dit onderwerp met bijbehorende theorie zal worden meegenomen in het conceptueel model. Doordat er een duidelijk beeld is geschetst dat ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie zorgt voor het behouden van personeel en dus de uitstroom kan doen verminderen, worden deze onderwerpen getoetst in het onderzoek aan de hand van het conceptueel model.

Het conceptueel model bestaat uit drie onderdelen, namelijk de ontwikkeling, de betrokkenheid van Allen en Meyer (1990) en de motivatietheorie van Herzberg (1959). Bij het toetsen van de ontwikkeling, betrokkenheid en de motivatiefactoren kan inzicht worden verkregen welke factoren die leiden tot uitstroom, worden gemist. De toetsing van deze drie onderwerpen worden afgelegd bij de winkelmanagers en areamanagers. Dit moet ervoor zorgen dat inzichtelijk wordt gemaakt wat Jeans Centre dient te veranderen om de vrijwillige uitstroom van de winkelmanagers te verminderen.
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	Figuur 3.4.1 Conceptueel model
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Het onderzoek dat is verricht, bevat een toegepast onderzoek (Baarda, 2012). Jeans Centre kampt namelijk met het probleem van uitstroom van winkelmanagers, dat direct dient te worden opgelost. De onderwerpen in dit hoofdstuk hebben betrekking op de meetinstrumenten waarmee de kwaliteit, validiteit en betrouwbaarheid worden gewaarborgd. 
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Deskresearch
Het onderzoek bevat een deskresearch en fieldresearch. De onderstaande deelvragen zijn door deskresearch beantwoord:
- Deelvraag 1: Wat wordt verstaan onder vrijwillige uitstroom?
- Deelvraag 2: Welke oplossingen zijn er om vrijwillige uitstroom te verminderen (best theory)?
- Deelvraag 3: Welke organisaties zijn succesvol in het behouden van personeel (best practice)?

Bij de eerste twee deelvragen is gebruik gemaakt van deskresearch aan de hand van literatuur uit internetbronnen en boeken. Op deze manier is een theoretisch kader geschetst voor het onderzoek waarin begrippen en theorieën worden gedefinieerd en toegelicht worden. Bij de derde deelvraag is gebruik gemaakt van een interview met de organisatie MARS, om in kaart te brengen hoe zij succesvol zijn in het behouden van personeel. Aan de hand van het theoretisch kader is een conceptueel model gemaakt, dat als handvat dient voor het onderzoek.

De literatuur die in de eerste twee deelvragen is gebruikt, is gericht op de onderwerpen ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie. Doordat Jeans Centre nog nooit een meting heeft gedaan hoe de winkelmanagers de organisatie ervaren, komen deze onderwerpen voort uit de externe analyse die aangeeft hoe werknemers in deze tijd worden behouden. De literatuur bestaat uit de theorie van Kluijtmans (2014), die de vrijwillige uitstroom in kaart brengt, de betrokkenheidstheorie van Allen en Meyer (1990), die de vormen van betrokkenheid in kaart brengt en de motivatietheorie van Herzberg (1959), die aangeeft welke factoren van toepassing zijn om werknemers te motiveren en te behouden.  
Er is voor deskresearch gekozen omdat hiermee de bestaande theorie met betrekking tot de uitstroom in kaart kan worden gebracht.

Fieldresearch
De onderstaande deelvragen zijn door fieldresearch beantwoord:
- Deelvraag 4: Wat zorgt ervoor dat de winkelmanagers bij Jeans Centre willen blijven? 
- Deelvraag 5: Wat zorgt ervoor dat de winkelmanagers bij Jeans Centre vrijwillig uitstromen?

Door middel van fieldresearch is onderzocht welke factoren ervoor zorgen dat de winkelmanagers bij Jeans Centre willen blijven en welke factoren ervoor zorgen dat de winkelmanagers vrijwillig de organisatie verlaten. Samen met het literatuuronderzoek geeft dit antwoord op de vraag hoe Jeans Centre de vrijwillige uitstroom onder de winkelmanagers kan verminderen. 

Fieldresearch is gedaan door middel van kwantitatief onderzoek, in de vorm van een enquête en exit-analyse. Uit het vooronderzoek is gebleken dat er al eerder een exit-enquête is uitgegaan naar alle ex-werknemers van Jeans Centre. Hier is tot op heden niets mee gedaan. Voor de exit-analyse zal daarom gebruik worden gemaakt van de resultaten uit de eerder uitgevoerde exit-enquête. 
Kwalitatief onderzoek is gedaan door middel van een focusgroep. De enquête en exit-analyse zullen toegepast worden op de deelvragen vier en vijf. De focusgroep zal alleen toepast worden op deelvraag vijf. Hieronder zal elke onderzoeksmethode nader worden toegelicht en verantwoord waarom er voor deze methode is gekozen.

Enquête
Door gebruik te maken van een enquête voor de deelvragen vier en vijf kan er op een gestructureerde wijze worden gemeten, aangezien de vragen van tevoren zijn vastgelegd. Daarnaast heeft de enquête een groot bereik en kan het anoniem worden ingevuld (Baarda, 2012). Hierdoor zijn de ervaringen van een groot aantal winkelmanagers in het onderzoek meegenomen. Door de anonimiteit zullen zij zich veiliger voelen om hun mening te geven. Tijdens de enquête is er gevraagd naar algemene thema’s, zoals ‘ik beoordeel Jeans Centre met het volgende cijfer’, ‘over twee jaar werk ik nog steeds bij Jeans Centre’ en ‘hoe waarschijnlijk is het dat u Jeans Centre aanbeveelt aan collega’s’. Verder is er meer specifiek gevraagd naar de onderwerpen ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie.

De enquête is naar 123 winkelmanagers verstuurd. Van de 123 winkelmanagers hebben er 117 gereageerd. Dit betekent een responspercentage van 95,1%. Volgens Baarda (2012) is deze enquête asynchroon in de tijd geënquêteerd, omdat er geen directe interactie is tussen interviewer en respondent. Hierdoor is de enquête laagdrempelig, waardoor meer winkelmanagers de enquête hebben ingevuld. De gegevens van de doelgroep, die daadwerkelijk de enquête hebben ingevuld, zullen worden toegelicht in tabel 4.1.1. 

Exit-analyse
Door gebruik te maken van een exit-analyse voor de deelvragen vier en vijf, kan er in kaart worden gebracht waarom winkelmanagers Jeans Centre hebben verlaten. Doordat de gegevens voortkomen uit een eerder uitgevoerde exit-enquête voor alle ex-werknemers, zal er voor dit onderzoek alleen worden gekeken naar de gegevens van de ex-winkelmanagers.

Uit de exit-enquête die over een periode van anderhalf jaar is getoetst en dus al eerder is uitgevoerd, hebben van de 140 ex-winkelmanagers er 16 gereageerd. Het responspercentage is 11%, waarvan het merendeel al langer dan 10 jaar uit dienst is. Tijdens het in kaart brengen van de resultaten, zal er rekening worden gehouden met het lage responspercentage. 

Focusgroep
Er is gekozen om gebruik te maken van een focusgroep, aangezien de doelgroep van het onderzoek bestaat uit een grote groep, namelijk 123 winkelmanagers. Daarnaast kunnen de areamanagers op elkaar reageren en elkaar aanvullen (Baarda, 2012). Doordat de areamanagers dagelijks contact hebben met de winkelmanagers en verdeeld zijn over verschillende area’s kan er een beter beeld worden geschetst van de ervaring van de winkelmanagers met Jeans Centre, dat leidt tot uitstroom. Hierdoor kan kwalitatieve data worden verzameld, aangezien de respondenten tegelijkertijd worden geïnterviewd. Ook kan door de groepsdynamiek de nadruk worden gelegd op de belangrijkste aspecten van de discussie (Baarda, 2012). In dit geval dus de reden waarom de winkelmanagers bij Jeans Centre zullen uitstromen.

Er is gekozen voor een homogene focusgroep met als reden: een betere onderlinge communicatie en zich veiliger voelen om hun mening te geven. Op deze manier zijn er verschillende belangen, meningen en ideeën vrijgegeven over het vraagstuk (Baarda, 2012).


Het nadeel van een focusgroep, is dat de kans op sociaal wenselijke antwoorden groter is dan bij een-op-een interviews. Daarnaast is er rekening gehouden met de groepsdynamiek, door aan alle deelnemers van de focusgroep hun mening te vragen. Indien dit namelijk niet gebeurt is de data, die is verzameld niet representatief (Baarda, 2012). 

Participanten
Hieronder is een tabel weergegeven waarin alle keuzes met betrekking tot de participanten van de deelvragen vier en vijf staan omschreven. 

Tabel 4.1.1 
Analyseschema participanten
	Methode
	Populatie
	Achtergrondvariabelen

	Enquête
	Uit het bestand van de HR-afdeling zijn alle winkelmanagers geselecteerd op basis van de functie met bijbehorende e-mailadressen. Naar deze e-mailadressen is de 
E-mail verstuurd.

	- 17,07% man
- 82,93% vrouw
- 26-35 jaar gemiddelde leeftijd, 43,09%
- 1-3 jaar 24,39% en > 10 jaar 26,83%

	Exit-analyse
	Ex-winkelmanagers geheel 2018 tot 04-2019
Uit een eerder uitgevoerde enquête van alle ex-werknemers is voor de exit-analyse alleen gefilterd op de ex-winkelmanagers. Deze zijn eerder geselecteerd op basis van een exit-bestand uit de HR-afdeling met bijbehorende e-mailadressen.  
	- 75% storemanager
- 25% assistent storemanager



	Focusgroep
	... door bij de deur van de winkel (op
maandag- en vrijdagochtend) mensen willekeurig aan te spreken
om te vragen of ze willen deelnemen aan een groepsgesprek over
Alle vijf areamanagers binnen Jeans Centre nemen deel aan de focusgroep.
	- 5 areamanagers 




[bookmark: _Toc17099441]4.2 Steekproef
De steekproef is tot stand gekomen door de enquête uit te zetten naar drie winkelmanagers en de HR-manager. Door een steekproef uit te voeren, is er inzicht verkregen of de vragen duidelijk zijn geformuleerd en wat de gemiddelde invultijd is geweest. Door deze twee punten te toetsen, is het invulproces verbeterd en versneld. Hierdoor is het aantrekkelijker en gemakkelijker voor de winkelmanagers om de enquête verder in te vullen, wat de kans op respons kan vergroten (Baarda, 2012). 

Ethiek
Het onderzoek is ethisch verantwoord, aangezien alle respondenten vrijwillig de keuze hebben om mee te doen aan het onderzoek. Voordat de meetinstrumenten zijn uitgevoerd is duidelijk gemaakt aan de respondenten waar de data voor dient. De gegevens worden anoniem en vertrouwelijk verwerkt. Daarnaast zullen de resultaten niet nadelig zijn voor de respondenten (Baarda, 2012).

Operationalisatie
Volgens Baarda (2012) operationaliseer je als je kenmerken naar een concreet meetbare term brengt, zodat deze goed kunnen worden gemeten. Om de resultaten uit de enquête en focusgroep te operationaliseren, zijn deze gekoppeld aan de thema’s ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie. Hierbij wordt de theorie van Allen en Meyer (1990) en Herzberg (1959) toegepast op de vragen die horen bij betrokkenheid en motivatie. Doordat de exit-enquête al eerder is uitgezet, zullen de vragen die toepasbaar kunnen zijn op de ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie als ondersteuning dienen voor de deelvragen vier en vijf. 


Voorbeeld
Indien de vraag: ‘Wat is jouw reden van vertrek?’ aansluit op een tekort aan ontwikkeling, kan er worden geconstateerd dat ontwikkeling een mogelijke factor kan zijn waarom de winkelmanagers Jeans Centre verlaten.

Hieronder is een schema weergegeven waarin de vragen uit de enquête en focusgroep worden toegepast op de theorie. 

Tabel 4.2.1 
Operationalisatieschema onderzoeksvragen
	
	Ontwikkeling
	Betrokkenheid
	Motivatie

	Enquête
	- Binnen mijn werk wordt mijn talent benut
- Ik ben tevreden over de doorgroeimogelijkheden
- Mijn manager geeft het goede voorbeeld, vooral in vervelende of moeilijke situaties
- Mijn manager delegeert verantwoordelijkheid
	- Ik voel mij betrokken bij Jeans Centre
- Op mijn werk bruis ik van de energie
- Mijn werk daagt mij uit
- Ik ben trots op het werk wat ik doe
- Ik vind mijn werk belangrijk en zie een toevoeging binnen mijn afdeling
- Welke kernwaarde wordt het meest gezien?
- Welke kernwaarde wordt het minst gezien?
	Hygiënefactoren
-Ik vind mijn werkplek prettig
- Ik vind de werksfeer prettig
- De balans tussen werk en privé is goed
- Ik ben tevreden over salaris/arbeidsvoorwaarden
- Mijn manager is duidelijk over de resultaten die hij/zij verwacht
- Mijn manager stuurt aan op basis van gelijkwaardigheid, respect en geduld
- Mijn manager geeft het goede voorbeeld, vooral in vervelende of moeilijke situaties
- Mijn manager communiceert voldoende om mij op de hoogte te houden van wat er speelt binnen Jeans Centre
Motiverende factoren
- Binnen mijn werk wordt mijn talent benut
- Ik ben tevreden over de doorgroeimogelijkheden binnen Jeans Centre
- Mijn manager laat waardering blijken
- Mijn manager delegeert verantwoordelijkheid
- Ik vind mijn werk belangrijk en zie een toevoeging binnen mijn afdeling

	Focusgroep
	Thema’s
- Doorgroeimogelijkheden
- Sturing op ontwikkeling
	Thema’s
- Betrokkenheid tussen de winkelmanagers en het hoofdkantoor
- Betrokkenheid met de kernwaardes van Jeans Centre
	Thema’s
Hygiënefactoren:
- Kwaliteit van leiddinggeven
- Salaris/basisloon
- Arbeidsomstandigheden
Motiverende factoren:
- Waardering en aandacht
- Knelpunten in het werk van de winkelmanagers
- Persoonlijke ontwikkeling/doorgroeimogelijkheden
- Erkenning




Toelichting
In tabel 4.2.1 is weergegeven dat de enquêtevragen zijn onderverdeeld in de onderwerpen ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie. Door hierop te toetsen, kan in kaart worden gebracht welke factoren ervoor zorgen dat de winkelmanagers bij Jeans Centre blijven en welke factoren ervoor zorgen dat de winkelmanagers bij Jeans Centre weggaan. De thema’s die in tabel 4.2.1 worden weergegeven, zullen in de focusgroep worden besproken. In bijlage 4 is de opzet van de focusgroep opgenomen. In bijlage 5 is de focusgroep uitgewerkt. Door de onderwerpen ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie te coderen op kleur en dit ook te markeren in schema’s, wordt het inzichtelijk wie en wat er over ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie wordt gezegd. Hierdoor zijn de resultaten van de focusgroep inzichtelijker. 
Validiteit en betrouwbaarheid
Om de validiteit van dit onderzoek te waarborgen, is bij de enquête en exit-analyse gebruikgemaakt van de informatie die is vrijgegeven door de winkelmanagers. Om de validiteit van de focusgroep te waarborgen is, zoals eerder al is vermeld, gebruikgemaakt van een homogene groep. Hierdoor wordt er geen ander beeld geschetst door verkeerde informatie. Echter, een homogene groep zorgt er ook voor dat meningen kunnen veranderen, doordat bijvoorbeeld de meerderheid in de groep een andere mening heeft. Door triangulatie toe te passen in de vorm van literatuur, enquête met de winkelmanagers en een focusgroep met de areamanagers, kan dit worden gewaarborgd (Baarda, 2012). 

Doordat er bij de enquête altijd rekening moet worden gehouden met het risico op sociaal wenselijke beantwoording, kan de betrouwbaarheid van de enquête lager zijn. Baarda (2012) geeft namelijk aan dat respondenten niet altijd open en eerlijk durven te antwoorden vanwege hun toekomst in het bedrijf. Zoals eerder al is vermeld, heeft de enquête een responspercentage van 95,1%, waardoor de informatie als betrouwbaar kan worden beschouwd. Bij de exit-analyse is het responspercentage 11%. Doordat er wel over een langere periode is geanalyseerd stijgt de betrouwbaarheid van de informatie, aangezien de kans op dezelfde informatie groot is. 

Data-analyse
Deelvraag vier bestaat uit twee analyses, namelijk de enquête en exit-analyse. Deelvraag vijf bestaat uit drie analyses, namelijk de enquête, exit-analyse en focusgroep.
De enquête is via het programma Survey Monkey uitgezet. De gegevens zijn vanuit Survey Monkey geëxporteerd naar Excel. Vanuit hier zijn rapportages gemaakt in de vorm van tabellen. De vragen uit de enquête zijn gekoppeld aan de theorie, waardoor de resultaten op het gebied van ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie snel inzichtelijk zijn.
De focusgroep is getranscribeerd en gecodeerd op kleur (Baarda, 2012). Het onderwerp ontwikkeling heeft een gele kleur, het onderwerp betrokkenheid heeft een oranjekleur en het onderwerp motivatie heeft een groene kleur. Vervolgens is een schema gemaakt, waarin duidelijk staat gecodeerd, wie er wat zegt bij elk onderwerp. In bijlage 5 zijn de schema’s te vinden waarin de focusgroep is gecodeerd op kleur. 

De meest opvallende rapportages worden per deelvraag en per onderwerp besproken. De resultaten van de enquête, exit-analyse en focusgroep worden met elkaar verbonden. In de conclusie zal vervolgens worden besproken welk verband er bestaat tussen de situatieschets, theoretisch kader en resultaten. 

Procedure
De enquête is via Survey Monkey opgemaakt. Survey Monkey is een programma waarin enquêtes samengesteld en geanalyseerd worden. Vanuit dit programma is de enquête verstuurd naar de 
e-mailadressen van de doelgroep. In bijlage 6 is de e-mail toegevoegd waarin wordt aangegeven wat het doel is van de enquête. De winkelmanagers hebben twee weken de tijd gehad om de enquête in te vullen. Tussendoor is eenmaal een reminder verzonden. Het tijdsbestek om de enquête te maken en te analyseren is twee weken. De exit-enquête is al eerder uitgevoerd door de HR-manager van Jeans Centre. Dit is gedaan met behulp van hetzelfde programma als de enquête, namelijk Survey Monkey. Hierin zijn alle ex-werknemers van 2018 tot april 2019 meegenomen. Voor dit onderzoek is de exit-analyse binnen vier dagen geanalyseerd. Doordat alle werknemers van Jeans Centre in de exit-enquête zijn meegenomen is er gefilterd op de functie winkelmanager. 
De focusgroep die is gehouden, is via persoonlijk contact gegaan met de areamanagers. Hierin is duidelijk vermeld wat het doel is van de focusgroep. Het voorbereiden van de focusgroep, de focusgroep zelf en het analyseren van de focusgroep heeft binnen een tijdsbestek van drie dagen plaatsgevonden.
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In dit hoofdstuk zullen de resultaten van de deelvragen vier en vijf worden besproken. In bijlage 10 is de enquête te vinden en in bijlage 11 is de exit-enquête opgenomen. 

De vragen uit de enquête zijn beoordeeld met een cijfer van 1 tot en met 10, waarvan 1 ontevreden en 10 uitmuntend is. De vragen uit de exit-analyse zijn beoordeeld met een cijfer van 1 tot en met 5, waarvan 1 ontevreden en 5 uitmuntend is. Alle cijfers die in dit hoofdstuk worden vermeld zijn een gemiddelde van alle cijfers, die de winkelmanagers in de enquête per vraag hebben gegeven. De winkelmanagers en ex-winkelmanagers die aan de enquête en exit-analyse hebben deelgenomen, worden in dit hoofdstuk aangeduid met deelnemers. 
Bij de focusgroep worden de ervaringen die de areamanagers hebben met betrekking tot ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie uitgeschreven. De vijf areamanagers worden in deelvraag vijf aangeduid met respondent 1 tot en met 5.

Deelvraag 4: Wat zorgt ervoor dat de winkelmanagers bij Jeans Centre willen blijven?

De algemene vragen ‘ik beoordeel Jeans Centre met het volgende cijfer’, ‘over twee jaar werk ik nog steeds bij Jeans Centre’ en ‘hoe waarschijnlijk is het dat u Jeans Centre aanbeveelt aan collega’s’ scoren allemaal positief. In de uitwerking van de enquête zal daarom de focus liggen op ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie. 
[bookmark: _Toc17099443]5.1 Ontwikkeling
In het onderzoek is naar voren gekomen dat het aanbieden van voldoende ontwikkeling een belangrijke factor is om de vrijwillige uitstroom tegen te gaan. Hieronder zullen de resultaten die horen bij ontwikkeling, voor deelvraag vier, worden gepresenteerd.

Tabel 5.1.1 Binnen mijn werk wordt mijn talent benut
[image: ]
Tabel 5.1.2 Ik ben tevreden over de doorgroeimogelijkheden binnen Jeans Centre
[image: ]
In tabel 5.1.1 wordt aangegeven dat het merendeel van de deelnemers vindt dat hun talent wordt benut. Deze vraag wordt namelijk door 30% van de deelnemers beoordeeld met een 8. Uit de exit-analyse is gebleken dat het merendeel (43,75%) van de deelnemers aan heeft gegeven twee keer per jaar een functionerings- en beoordelingsgesprek te hebben gehad. 
In tabel 5.1.2 wordt aangegeven dat de deelnemers tevreden zijn met de doorgroeimogelijkheden. Het merendeel (29,17%) van de deelnemers beoordelen de doorgroeimogelijkheden met een 8. 83,62% van de deelnemers van de exit-analyse hebben de doorgroeimogelijkheden een lager cijfer gegeven, namelijk een 3. 



Tabel 5.1.3 Mijn werk daagt mij uit
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Tabel 5.1.4 Mijn manager delegeert verantwoordelijkheid
[image: ]
In tabel 5.1.3 wordt aangegeven dat 30,83% van de deelnemers vindt dat hun werk genoeg uitdaging bevat. Dit wordt namelijk door het merendeel van de deelnemers beoordeeld met een 8. 
In tabel 5.1.4 wordt aangegeven dat 35,83% van de deelnemers vindt dat hun managers verantwoordelijkheid delegeert. Dit wordt namelijk door het merendeel van de deelnemers beoordeeld met een 8.
[bookmark: _Toc17099444]5.2 Betrokkenheid
In het onderzoek is naar voren gekomen dat betrokkenheid een belangrijke factor is voor werknemers om de vrijwillige uitstroom tegen te gaan. Echter het wel lastig om in deze tijd werknemers te binden door een dreigend risico van duurzaam, competentie- en sociaal kapitaal. Hieronder zullen de resultaten die horen bij betrokkenheid, voor deelvraag vier, worden gepresenteerd.

Tabel 5.2.1 Ik voel mij betrokken bij Jeans Centre
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Tabel 5.2.2 Op mijn werk bruis ik van de energie
[image: ]
In tabel 5.2.1 wordt aangegeven dat de deelnemers van de enquête zich betrokken voelen bij Jeans Centre. Deze vraag wordt namelijk beoordeeld met een 8. Ook is uit de exit-analyse naar voren gekomen dat het merendeel (61,54%) van de deelnemers zelfs na de arbeidsovereenkomst een positieve ambassadeur zijn voor Jeans Centre. Wel kwam naar voren dat Jeans Centre meer middelen aan had kunnen bieden aan de ex-winkelmanagers om te betrokkenheid te verbeteren. Deze middelden zullen in deelvraag vijf worden besproken.
In tabel 5.2.2 wordt de vraag ‘op mijn werk bruis ik van de energie’ beoordeeld met een 7.9. 39,83% van de deelnemers beoordeeld deze vraag met een 8.

Tabel 5.2.3 Ik ben trots op het werk wat ik doe
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Tabel 5.2.4 Ik vind mijn werk belangrijk en zie mijn toevoeging binnen de afdeling
[image: ]
In tabel 5.2.3 wordt aangegeven dat de deelnemers trots zijn op het werk dat zij doen. Deze vraag wordt namelijk beoordeeld met een 8.3. Ook wordt in tabel 5.2.4 aangegeven dat zij hun werk belangrijk vinden en dat als toevoeging zien. Deze vraag wordt namelijk beoordeeld met een gemiddelde van 8.3.








 Tabel 5.2.5 Deze kernwaarde zie ik het meest terug bij Jeans Centre
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In tabel 5.2.5 is weergegeven dat de kernwaarde ‘klantgedreven’ het meest voorkomt. Deze kenwaarde wordt door 66,95% van de deelnemers het meest gezien. Bij de vraag ‘waarom ziet u deze kernwaarde het meest terug?’ zijn de volgende drie punten benoemd:
1. Het uitstralen van klanttevredenheid
2. Het stapje extra zetten voor de klanten
3. Zorgen dat de tevreden klanten terugkomen
[bookmark: _Toc17099445]5.3 Motivatie
In het theoretisch kader is geschetst dat motivatie een factor is die aanzet tot gedrag. Hierin wordt duidelijk of werknemers zich voor een langere tijd zullen inspannen. Daarnaast zorgt motivatie voor betrokken werknemers die meer inspanning laten zien. De hygiënefactoren zijn voornamelijk beloning, arbeidsomstandigheden en arbeidsverhoudingen. De motiverende factoren zijn voornamelijk de persoonlijke groei, erkenning, uitdaging, autonomie en doorgroeimogelijkheden (Herzberg, 1959). Hieronder zijn de resultaten opgesplitst in hygiëne- en motivatie factoren.

Hygiënefactoren
Tabel 5.3.1 Ik vind mijn werkplek prettig
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Tabel 5.3.2 Ik vind de werksfeer prettig
[image: ]
In de tabellen 5.3.1 en 5.3.2 wordt aangegeven dat de deelnemers van de enquête tevreden zijn met de werkplek en werksfeer. Deze twee vragen worden namelijk allebei beoordeeld met een 8.1 en 8.2.
 
Tabel 5.3.3 De balans tussen werk en privé is goed
[image: ]
In tabel 5.3.3 wordt aangegeven dat de deelnemers tevreden zijn over de balans tussen werk en privé. Het merendeel van de deelnemers (22,5%) en (27,5%) beoordelen deze vraag tussen een 7 en 8.

In de theorie van Herzberg (1959) wordt aangegeven dat de kwaliteit van leidinggeven belangrijk is bij het creëren van tevredenheid. Hieronder zullen de resultaten die horen bij de kwaliteit van leidinggeven worden gepresenteerd. 

Tabel 5.3.4 Mijn manager is duidelijk over de resultaten die hij/zij verwacht
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Tabel 5.3.5 Mijn manager stuurt de mensen aan op basis van gelijkwaardigheid, respect en geduld
[image: ]

Tabel 5.3.6 Mijn manager geeft het goede voorbeeld, vooral in vervelende of moeilijke situaties
[image: ]
Tabel 5.3.7 Mijn manager communiceert voldoende om mij op de hoogte te houden van wat er speelt binnen Jeans Centre
[image: ]
In de tabellen 5.3.4, 5.3.5, 5.3.6 en 5.3.7 is te zien dat de vragen op het gebied van leidinggeven door de deelnemers van de enquête als tevreden wordt beschouwd. Deze vragen scoren namelijk allemaal een 7 of hoger. 

Motivatiefactoren
Zoals eerder al is aangegeven wordt het talent van de deelnemers benut, zijn zij tevreden over de doorgroeimogelijkheden en vinden zij hun werk belangrijk en zien daarin hun toevoeging.

Tabel 5.3.8 Mijn manage laat waardering blijken voor mijn bijdrage
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In tabel 5.3.8 is weergegeven dat de deelnemers van de enquête vinden dat hun leidinggevende waardering laat blijken voor zijn of haar bijdrage. 24,17% van de deelnemers beoordelen deze vraag met een 8.

Tabel 5.3.9 Hoe beoordeel je je functie in de periode na je proeftijd tot aan het einde van je dienstverband?
[image: ]
In tabel 5.3.9 is weergegeven dat de deelnemers van de exit-analyse, na hun proeftijd tot aan het einde van hun dienstverband, positief beoordelen. 

Deelvraag 5: Wat zorgt ervoor dat de winkelmanagers bij Jeans Centre vertrekken?

[bookmark: _Toc17099446]5.4 Ontwikkeling
Zoals in 5.1 al is aangegeven, is ontwikkeling een belangrijke factor voor het behoud van werknemers. Indien dit niet gebeurt kan dat een reden zijn dat werknemers de organisatie verlaten. Hieronder zullen de resultaten van ontwikkeling, die in verband staan met de vrijwillige uitstroom worden gepresenteerd. 

Tabel 5.4.1 Indien je elders een functie hebt aanvaard, wat is de reden van vertrek?
[image: ]







In tabel 5.4.1 is weergegeven dat 43,75% van de deelnemers heeft aangegeven Jeans Centre te hebben verlaten door het ontbreken van voldoende doorgroeimogelijkheden. Daarnaast hebben de deelnemers van de exit-analyse ook aangegeven dat Jeans Centre zichzelf kan verbeteren door meer te kijken naar de doorgroeimogelijkheden/trainingen. 

Tabel 5.4.2 Hoe waardeer je de interne doorgroeimogelijkheden?
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In tabel 5.4.2 is weergegeven dat de meeste deelnemers uit de exit-analyse de interne doorgroeimogelijkheden laag beoordelen. 84,62% van de deelnemers beoordelen deze vraag met het cijfer 1, 2 of 3.
Respondent 4 heeft aangegeven dat er winst te behalen valt door ontwikkeling, aangezien de winkelmanagers bereid zijn zich te ontwikkelen. 

Tabel 5.4.3 Indien er afspraken zijn gemaakt m.b.t. je ontwikkeling, zijn deze afspraken dan nagekomen?
[image: ]
In tabel 5.4.3 wordt aangegeven dat uit de exit-analyse de afspraken met de deelnemers met betrekking tot ontwikkeling, niet zijn nagekomen. Respondent 2 gaf heeft aangegeven dat de respondenten geen tijd hebben om te sturen op ontwikkeling, waarop respondent 3 aan heeft gegeven geen enkel evaluatiegesprek in 2018 gevoerd te hebben. Door te weinig aandacht op het gebied van ontwikkeling geeft respondent 2 aan dat de winkelmanagers te weinig begeleiding krijgen en volgens respondent 5 daarom teveel in het diepe worden gegooid.

Volgens respondent 4 is er ook een ander knelpunt op het gebied van ontwikkeling. Het is namelijk onduidelijk wat er van de winkelmanagers wordt verwacht. Respondent 2 geeft aan dat het komt, doordat de doelen niet smart (specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch en tijdgebonden) genoeg zijn. Het is voor de winkelmanagers onduidelijk wat de areamanagers van hen verwacht op het gebied van ontwikkeling. 
[bookmark: _Toc17099447]5.5 Betrokkenheid
Zoals bij deelvraag vier al wordt aangegeven zorgt betrokkenheid voor het behouden van personeel. Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat, indien organisaties hier geen aandacht aan besteden, de vrijwillige uitstroom zal stijgen. Hieronder zullen de resultaten van betrokkenheid, die in verband staan met de vrijwillige uitstroom, worden gepresenteerd. 

Bij het toetsen van de kernwaardes uit de enquête, worden drie van de vier kernwaardes het minst in de organisatie gezien.
 Tabel 5.5.1 Deze kernwaarde zie ik het minst terug bij Jeans Centre
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In tabel 5.5.1 is weergegeven dat de kernwaarde authentiek het minst voorkomt, met een respons van 39,29%. Ook is weergegeven dat de percentages van vriendschap en ambitieus ook dicht bij elkaar liggen. De deelnemers geven meer antwoorden op de vraag ‘hoe komt het dat u deze kernwaarde het minst ziet?’ bij de kernwaardes vriendschap en ambitieus. Hieronder zullen deze worden toegelicht.

Authentiek wordt het minst gezien doordat Jeans Centre meer moet inspelen op de modetrends. Voor ambitieus worden vier redenen gegeven, namelijk:
1. Te weinig uitdaging en verantwoordelijkheid
2. Te weinig openstaan voor ontwikkeling
3. Te weinig trainingen die horen bij ontwikkeling
4. Te weinig begeleiding. 

Voor vriendschap worden vier redenen gegeven, namelijk:
1. Te weinig waardering
2. Te weinig vriendschappelijke communicatie
3. Te veel miscommunicatie

Tabel 5.5.2 Hadden we extra middelen kunnen gebruiken om je meer betrokken te maken?
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In tabel 5.5.2 geven 61,54% van de deelnemers uit de exit-analyse aan, dat Jeans Centre meer had kunnen doen aan betrokkenheid. De organisatie had zich meer kunnen richten op het aanbieden van trainingen en het geven van aandacht. Respondent 2 geeft aan dat er weinig aandacht en betrokkenheid is vanuit het hoofdkantoor naar de winkelmanagers. Respondent 3 geeft aan dat het contact tussen het hoofdkantoor en de winkelmanagers beter en directer moet. Respondent 2 geeft aan dat het tekort aan areamanagers, de grootste oorzaak hiervan is. 
[bookmark: _Toc17099448]5.6 Motivatie
In het theoretisch kader is geschetst dat motivatie zorgt voor een goede inspanning en meer betrokkenheid. Indien dit niet aanwezig is, kan dat leiden tot vrijwillige uitstroom. Hieronder zullen de resultaten van motivatie die in verband staan met de vrijwillige uitstroom worden gepresenteerd. Deze zullen opgesplitst worden in hygiëne- en motivatiefactoren. 

Hygiënefactoren
Tabel 5.6.1 Ik ben tevreden over mijn salaris en arbeidsvoorwaarden
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In tabel 5.6.1 is weergegeven dat de deelnemers van de enquête niet tevreden zijn over het salaris en de arbeidsvoorwaarden. Deze vraag wordt namelijk beoordeeld met een 5.8. Ook is uit de exit-analyse naar voren gekomen dat 50% van de deelnemers Jeans Centre heeft verlaten door onvoldoende doorgroeimogelijkheden met betrekking tot salarisontwikkeling. Dit is al eerder weergegeven in tabel 5.4.1.




Motivatiefactoren
In hoofdstuk 5.4 is aangegeven dat een groot deel van de deelnemers uit de exit-analyse vrijwillig is uitgestroomd door een gebrek aan doorgroeimogelijkheden. Dit hangt samen met de persoonlijke ontwikkeling en doorgroeimogelijkheden van Herzberg (1959).

Tabel 5.6.2 Ben je tevreden over de samenwerking met je leidinggevende?
[image: ]

Tabel 5.6.3 Werd er regelmatig werkoverleg gehouden en werden daarin de gemaakte afspraken nagekomen?
[image: ]
De tabellen 5.6.2 en 5.6.3 is aangegeven dat evenveel van de deelnemers uit de exit-analyse tevreden dan niet tevreden zijn over de samenwerking met hun leidinggevende. 81,25% van de deelnemers van de exit-analyse geven aan dat werkoverleggen niet werden gehouden en de daarin gemaakte afspraken niet werden nagekomen.

Uit de resultaten zijn ook overige resultaten naar voren gekomen die niet gelijk gekoppeld zijn aan de thema’s. Uit de enquête is gebleken dat er miscommunicatie is tussen het hoofdkantoor en de winkels. De deelnemers uit de focusgroep hebben dit onderbouwd met de volgende punten: het missen van praktijkervaring en te veel taken voor de winkelmanagers. Dit zorgt voor onduidelijkheid en extra werkdruk. Ten slotte hebben de deelnemers van de focusgroep aangegeven, dat de bovengenoemde knelpunten een kloof tussen het hoofdkantoor en de winkels veroorzaken.








[bookmark: _Toc10211116][bookmark: _Toc10211255][bookmark: _Toc10288027][bookmark: _Toc10314822][bookmark: _Toc17099449]6. Conclusie en discussie
In dit hoofdstuk wordt de conclusie getrokken op basis van de resultaten van het onderzoek. Op de eerste plaats zal de tussenconclusie van de deelvragen vier en vijf worden gekoppeld aan de theorie. Daarna zullen de resultaten verbonden worden met de situatieschets en het theoretisch kader. Met deze gegevens zal er een eindconclusie worden geschreven.
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Het doel van het onderzoek is gericht om de oorzaken die leiden tot uitstroom in kaart te brengen, om uiteindelijk het behouden van werknemers te bevorderen. De centrale vraag die hieruit voortkomt is: ‘Hoe kan Jeans Centre de vrijwillige uitstroom van de winkelmanagers verminderen?’

Tussenconclusie deelvraag vier: Wat zorgt ervoor dat de winkelmanagers bij Jeans Centre willen blijven?
De algemene vragen ‘ik beoordeel Jeans Centre met het volgende cijfer’, ‘over twee jaar werk ik nog steeds bij Jeans Centre’, ‘hoe waarschijnlijk is het dat u Jeans Centre aanbeveelt aan collega’s’ scoren positief. Dit toont aan dat de winkelmanagers tevreden zijn met Jeans Centre. 

Ontwikkeling
Op het gebied van ontwikkeling geven de winkelmanagers aan dat zij tevreden zijn met de doorgroeimogelijkheden. Daarnaast vinden zij dat hun talent wordt benut en er genoeg uitdaging is in hun werk. Ook hebben zij veel eigen verantwoordelijkheid door het delegeren van taken door de manager. Volgens Kluijtmans (2014) heeft de vrijwillige uitstroom een verband met hoe werknemers de doorgroeimogelijkheden ervaren.

Betrokkenheid
De winkelmanagers geven aan betrokken te zijn bij Jeans Centre. Zij hebben veel energie op de werkvloer en zijn trots op hun werk. Zij zien zichzelf als een toevoeging binnen Jeans Centre en vinden het werk dat zij verrichten belangrijk. Met de kernwaarde ‘klantgedreven’ voelen zij zich het meest betrokken. Allen en Meyer (1990) geven aan dat, indien werknemers affectief betrokken zijn, zij in een organisatie zullen blijven omdat zij het zelf willen.

Motivatie
Uit de resultaten is gebleken dat de winkelmanagers grotendeels tevreden zijn met de hygiëne factoren van Herzberg (1959). De winkelmanagers zijn namelijk tevreden over hun werkplek, werksfeer en de balans tussen werk en privé. Daarnaast zijn zij tevreden over de kwaliteit van leidinggeven. Ook geven de winkelmanagers en de ex-winkelmanagers aan tevreden te zijn over de inhoud van het werk. 

Tussenconclusie deelvraag vijf: Wat zorgt ervoor dat de winkelmanagers bij Jeans Centre vrijwillig uitstromen?
De resultaten tonen aan dat de winkelmanagers op het gebied van ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie knelpunten ervaren. 

Ontwikkeling
De winkelmanagers willen juist meer aandacht op het gebied van ontwikkeling, maar krijgen dit niet aangeboden. Uit de interne en externe analyse is gebleken dat vanuit het hoofdkantoor te weinig wordt gestuurd op ontwikkeling, waardoor de kwaliteit van verkopen achteruit gaat. Door deze resultaten in het onderzoek mee te nemen, is het duidelijk geworden dat een van de redenen, die leidt tot uitstroom, te maken heeft met ontwikkeling.

Uit de exit-analyse is naar voren gekomen dat de meeste ex-winkelmanagers Jeans Centre hebben verlaten door te weinig doorgroeimogelijkheden. Noomen (2015) geeft aan dat de doorgroeimogelijkheden een reden kan zijn dat werknemers vrijwillig een organisatie verlaten. Ook beoordelen de ex-winkelmanagers de doorgroeimogelijkheden bij Jeans Centre laag en hebben aangegeven dat de gemaakte afspraken op het gebied van ontwikkeling niet zijn nagekomen.
Uit de focusgroep is naar voren gekomen dat de winkelmanagers zich juist willen ontwikkelen. Kluijtmans (2014) geeft aan dat organisaties in hun werknemers moeten investeren, zodat zij de ruimte hebben om zich te ontwikkelen. Gebeurt dit niet, dan kan dit een reden zijn voor werknemers om uit te stromen. Omdat Jeans Centre hier te weinig aan doet, valt hier volgens de areamanagers nog veel winst te behalen. Een ander punt op het gebied van ontwikkeling is de wederzijdse verwachting. Uit de focusgroep is naar voren gekomen dat er een probleem is in de wederzijdse verwachting tussen de areamanagers en de winkelmanagers. De doelen zijn niet smart (specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch en tijdsgebonden) genoeg, waardoor de winkelmanagers niet weten op welke manier zij zich kunnen ontwikkelen. Kluijtmans (2014) omschrijft in zijn boek dat juist het sturen op feedback met stimulerende vragen belangrijk is om de vrijwillige uitstroom in organisaties te verminderen. 

Betrokkenheid
Uit de resultaten is gebleken dat er knelpunten zijn op het gebied van betrokkenheid. De winkelmanagers hebben aangegeven dat zij met drie van de vier kernwaardes het minst betrokken zijn. Authentiek, omdat Jeans Centre te weinig inspeelt op de modetrends. Ambitieus, omdat er te weinig wordt gedaan aan ontwikkeling. Vriendschap, omdat er te weinig waardering en veel misscommunicatie is. Uit de interne analyse van de situatieschets, is naar voren gekomen dat Jeans Centre problemen ervaart met de kernwaardes VAAK. Aangezien VAAK leidend is in het doen en denken van de organisatie, vermindert dit de betrokkenheid en de persoonlijke ontwikkeling van de winkelmanagers. 

Uit de focusgroep is naar voren gekomen dat er te weinig betrokkenheid en aandacht is vanuit het hoofdkantoor. De areamanagers hebben aangegeven dat zij te veel winkels aansturen, waardoor zij nauwelijks ruimte hebben om de winkelmanagers aan te sturen. Een areamanager geeft aan in 2018 geen enkel ontwikkelgesprek te hebben gevoerd. Allen en Meyer (1990) omschrijven dat wanneer organisaties investeren in hun werknemers op het gebied van bijvoorbeeld ontwikkeling, waardering en aandacht, zij zich eerder affectief kunnen binden. Indien dit niet gebeurt bestaat er namelijk een risico dat werknemers zich minimaal zullen inspannen. Dit heeft tot gevolg dat organisaties uiteindelijk hun werknemers moeten ontslaan. Ook bestaat er een risico dat werknemers op zoek gaan naar een andere baan.

Motivatie
Uit de resultaten is gebleken dat de winkelmanagers niet tevreden zijn over hun salaris en arbeidsvoorwaarden die aansluiten op de hygiënefactoren van Herzberg (1959). De exit-analyse onderbouwt dit. De salarisontwikkeling naast de doorgroeimogelijkheden, is een reden geweest waarom de ex-winkelmanagers Jeans Centre hebben verlaten. Ten slotte geven de resultaten aan dat de doorgroeimogelijkheden, persoonlijke ontwikkeling en erkenning, die aansluiten op de motivatie factoren van Herzberg (1959) worden gemist. Herzberg (1959) geeft aan, dat indien deze factoren worden gemist, de tevredenheid niet zal toenemen. Aangezien is onderzocht dat motivatie zorgt voor betrokken werknemers, zal dit er ook voor zorgen dat werknemers eerder zullen uitstromen.

Wanneer er wordt gekeken naar de best practice, is te zien dat deze overeenkomt met de knelpunten die de winkelmanagers ervaren. MARS houdt namelijk zijn uitstroom laag door te investeren in zijn personeel op het gebied van ontwikkeling. Dit zorgt uiteindelijk voor meer betrokkenheid. 

Eindconclusie: ‘Hoe kan Jeans Centre de vrijwillige uitstroom van de winkelmanagers verminderen?’
Op het eerste gezicht laat de enquête zien dat de winkelmanagers tevreden zijn op het gebied van ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie. Ook worden de algemene vragen over de organisatie positief beoordeeld. Echter, het verdere onderzoek toont aan dat de uitstroom van de winkelmanagers een verband heeft met de knelpunten, die zij ervaren op het gebied van ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie. Dit wordt vervolgens ondersteund door de exit-analyse en de focusgroep.

De resultaten laten zien dat de winkelmanagers behoefte hebben aan ontwikkeling. Zij krijgen vanuit de organisatie te weinig handvatten en aandacht op het gebied van ontwikkeling. De winkelmanagers verwachten trainingen en cursussen, maar krijgen dat niet aangeboden, mede door een tekort aan areamanagers. 

Ook laten de resultaten zien dat de winkelmanagers zich affectief willen binden aan de organisatie. Dit gebeurt niet doordat Jeans Centre niet genoeg in hen investeert op het gebied van ontwikkeling, erkenning en waardering. De resultaten geven een duidelijk beeld dat, door een tekort aan areamanagers de bovengenoemde punten niet kunnen worden uitgevoerd.

Daarnaast zijn de winkelmanagers niet tevreden over salaris en arbeidsvoorwaarden. Dit is een factor die voor ontevredenheid zorgt en dus leidt tot uitstroom. Het is onmogelijk voor Jeans Centre om van het salaris af te wijken. In de interne analyse is namelijk te zien dat de organisatie zich moet houden aan de cao-detailhandel. Daarnaast is naar voren gekomen door middel van literatuurstudie, dat het salaris vaak niet de echte reden is dat mensen uitstromen. Dit kunnen ook onder andere doorgroeimogelijkheden zijn, die op dit moment bij Jeans Centre worden gemist. 

Ten slotte worden de factoren gemist die de tevredenheid en de betrokkenheid remmen. Deze factoren zijn de persoonlijke groei en doorgroeimogelijkheden. Omdat de winkelmanagers verwachten dat zij meer aandacht en erkenning krijgen op het gebied van prestaties en ontwikkeling, maar dit niet krijgen aangeboden, leidt dit tot uitstroom.

In hoofdstuk zeven zijn gerichte aanbevelingen geschreven op het gebied ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie. Op deze manier zal de vrijwillige uitstroom worden verminderd. 
[bookmark: _Toc10211118][bookmark: _Toc10211257][bookmark: _Toc10288029][bookmark: _Toc10314824][bookmark: _Toc17099451]6.2 Discussie
In dit hoofdstuk zal kritisch worden gekeken naar het onderzoek en zullen de tegenstrijdige en onverwachte resultaten ter sprake komen. Ook zal er kritisch worden gekeken naar punten die het onderzoek beter hebben gemaakt.

Op de eerste plaats zijn de vragen die horen bij de enquête toegespitst op de thema’s: ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie. Tijdens het onderzoek is naar voren gekomen dit beter gedaan had kunnen worden. Veel van de vragen die aansluiten op de thema’s zijn in de enquête positief beantwoord en later bij de andere thema’s negatief beantwoord. Hierdoor zijn de knelpunten die leiden tot uitstroom, later pas zichtbaar geworden. Een voorbeeld hiervan heeft betrekking op de vragen: werk daagt werk daagt mij uit en zijn er genoeg doorgroeimogelijkheden? Wanneer de winkelmanagers deze vragen een cijfer moeten geven, lijkt er weinig aan de hand. Wanneer de betrokkenheid van de kernwaardes en de redenen van uitstroom worden getoetst, blijkt toch dat Jeans Centre te weinig doet op het gebied van ontwikkeling.
Ook geven de winkelmanagers hoge cijfers aan de betrokkenheid die zij hebben met Jeans Centre. Bij het toetsen van de vormen van betrokkenheid toont het onderzoek aan, dat de winkelmanagers wel de affectieve betrokkenheid voelen met hun werk, maar niet met de organisatie.  

Door een laag responspercentage van de exit-analyse zijn de knelpunten met betrekking tot de uitstroom niet optimaal in kaart gebracht. Het onderzoek was in validiteit toegenomen wanneer de keuze was gemaakt om ook ex-winkelmanagers te interviewen. 

De sterkte van het onderzoek is te danken aan het aantal winkelmanagers die de enquête daadwerkelijk hebben ingevuld. Van de 123 winkelmanagers hebben namelijk 117 winkelmanagers de enquête ingevuld. Hierdoor kan een zo goed mogelijk beeld van de situatie worden geschetst. Ook door een focusgroep te houden met alle areamanagers, zijn de knelpunten die de winkelmanagers hebben ervaren en de rol die de areamanagers daarin hebben gehad. 

Het is een juiste keuze geweest om de onderwerpen ontwikkeling en betrokkenheid uit de situatieschets mee te nemen. De knelpunten die hebben geleid tot uitstroom sluiten hierop aan.

Vervolgonderzoek
Uit het onderzoek zijn er knelpunten naar voren gekomen met betrekking tot de kernwaardes van Jeans Centre. Er worden meer kernwaardes niet dan wel gezien in de organisatie. Dit kan best zorgelijk zijn voor Jeans Centre, omdat de interne analyse laat zien dat deze kernwaardes samen de mentaliteit binnen Jeans Centre vormgeven. In de interne analyse zijn er punten gekoppeld aan de kernwaardes. Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat de winkelmanagers andere punten koppelen aan de kernwaardes. Je kunt jezelf de vraag stellen: wanneer is iets vriendschappelijk en wanneer niet? Omdat dit voor iedereen anders is, worden er ook andere punten gekoppeld aan vriendschap en kan er miscommunicatie ontstaan dat zorgt dat vriendschap het minst wordt gezien. 

De aanbeveling aan Jeans Centre is om nog eens kritisch te kijken naar de kernwaardes en wat deze voor het personeel en de organisatie betekenen. Daarnaast dient Jeans Centre te kijken op welke wijze zij de kernwaardes duidelijker zichtbaar had kunnen maken. Hierdoor kan er een betere cultuur voor Jeans Centre worden gecreëerd. 

Ook is er naar voren gekomen dat er miscommunicatie is tussen het hoofdkantoor en de winkels. Uit de focusgroep blijkt dat dit probleem wordt veroorzaakt door de praktijkervaring die wordt gemist. Het gevolg hiervan is, dat de winkelmanagers te veel taken krijgen die niet op elkaar aansluiten. 

De aanbeveling aan Jeans Centre is om nog eens kritisch te kijken naar de interne communicatie tussen de winkels en het hoofdkantoor en in hoeverre de praktijkervaring die wordt gemist hieraan bijdraagt.
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In dit hoofdstuk worden de aanbevelingen die uit het onderzoek naar voren zijn gekomen toegelicht. Met deze aanbevelingen zal antwoord worden gegeven op de hoofdvraag; ‘Hoe kan Jeans Centre de vrijwillige uitstroom van de winkelmanagers verminderen?’. 

De hypothese voor dit onderzoek is, dat er verandering moet komen in het aantal winkelmanagers dat vrijwillig de organisatie verlaat. Vanuit de situatieschets wordt meegenomen dat Jeans Centre te weinig aandacht besteed aan ontwikkeling, aangezien ontwikkeling naast aandacht, erkenning en betrokkenheid, ook een belangrijke factor is voor het behouden van werknemers.

Het theoretisch kader laat zien dat de vrijwillige uitstroom tegen kan worden gegaan door de aandacht te richten op ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie van werknemers. Nu het onderzoek is uitgevoerd, tonen de resultaten en conclusie aan dat Jeans Centre de vrijwillige uitstroom kan verminderen door zich op deze drie onderwerpen te focussen. Deze onderwerpen zullen in twee adviezen worden toegelicht. 

De adviezen zijn tot stand gekomen door de situatieschets, het theoretisch kader en de resultaten samen te voegen en te combineren. De implementatie van de adviezen zal in het volgende hoofdstuk worden behandeld. 

7.1 Advies 1: Opleidingshuis
Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat er behoefte is aan ontwikkeling. De winkelmanagers verwachten dat er meer aandacht wordt besteed aan ontwikkeling. Juist doordat zij dit vanuit Jeans Centre niet krijgen aangeboden, is het lastig voor de winkelmanagers om zich affectief te binden aan de organisatie. Ook wordt het ontbreken van ontwikkeling gezien als een motiverende factor, die op dit moment niet aanwezig is binnen Jeans Centre. Dit zorgt ervoor dat de winkelmanagers minder betrokken zijn bij de organisatie en dus uitstromen. 

De bovengenoemde problemen worden als uitganspunt meegenomen voor advies 1. Advies 1 bevat een opleidingshuis, waar drie interne trainingen worden ontwikkeld. Deze trainingen zullen bestaan uit de thema’s: leiderschap, communicatie en persoonlijke ontwikkeling.

Het doel van het opleidingshuis is om de winkelmanagers handvatten te geven op het gebied van ontwikkeling. Hierdoor investeert Jeans Centre in de winkelmanagers, waardoor zij zich meer affectief kunnen binden aan de organisatie. Uit de theorie is gebleken dat, indien deze motiverende factor aanwezig is in een organisatie, het voor meer tevredenheid en uiteindelijk meer betrokkenheid zorgt. Vandaar dat dit advies bijdraagt aan het verminderen van de uitstroom.

Hieronder zal de globale input met bijbehorende thema’s, per training worden weergegeven. Ook zal door middel van theorie, de onderwerpen van de trainingen worden verantwoord.  

Leiderschap
Boonstra (2018) omschrijft vijf kernelementen die het begrip leiderschap vormgeven. Op de eerste plaatst is het van belang dat diegene die leidinggeven, bereid zijn naar werknemers te luisteren. Het gaat dus om de relatie tussen mensen en wederzijdse invloed. Ten tweede is leiderschap een spel tussen leiders en volgers. Boonstra (2018) geeft aan dat een goede leider weet hoe die naast het geven van leiding, ook moet volgen. De activiteiten die hierbij horen, zorgen voor het realiseren van een toekomstbeeld. Ten slotte is leiderschap belangrijk bij het behouden van identiteit en het vormgeven van vernieuwing. 

Door deze kernelementen bij elkaar te voegen omschrijft Boonstra “dat het gaat om een sociaal proces waarin een individueel lid van een groep betekenis geeft aan gebeurtenissen. Leiderschap is samen met anderen een toekomstvisie creëren, relaties onderhouden en samenwerking organiseren om gezamenlijk een toekomst vorm te geven’’(Boonstra, 2018).

De training ‘leiderschap’ dient ervoor om de winkelmanagers inzicht te geven welk verband er is tussen hun persoonlijkheid en de manier van leidinggeven. Hierdoor kunnen de winkelmanagers, samen met hun team, oriënteren op welke wijze zij hun doelen in de toekomst kunnen vormgeven (Boonstra, 2018). De volgende onderwerpen komen aan bod;
· Welke leiderschapsstijlen zijn er en welke pas ik als winkelmanager toe?
· Inzicht in de leiderschapskwaliteiten die zorgen voor gemotiveerd winkelpersoneel
· Hoe geef ik coachend leiderschap?
Communicatie
Reijnders (2000) omschrijft communicatie als het uitwisselen van informatie tussen mensen, die van elkaars aanwezigheid bewust zijn. Interne communicatie omschrijft Reijnders als “een proces van continue uitwisseling van boodschappen tussen personen die deel uitmaken van dezelfde organisatie”. 

De training ‘communicatie’ dient ervoor om winkelmanagers inzicht te geven in de verschillende manieren van communicatie en de gevolgen van bepaalde communicatie. De volgende onderwerpen komen aan bod:
· Welke communicatiestijlen bestaan er en pas ik als winkelmanager toe?
· Hoe kan ik effectief communiceren en daarbij feedback geven en ontvangen?
· Hoe voer ik een beoordelings- en of functiegesprek?
Persoonlijke ontwikkeling
- Medewerkers zien verschil van de gesprekken niet. Gevolg: informaie gaat verloren omdat 
werknemers niet vrij zijn om alles te zeggen.
- Afspraken worden niet nagekomen.
Het funcioneren van werknemers wordt bepaald door de AMO-factoren: Abiliies (kennis, 
vaardigheden en capaciteiten), Moivaion en Opportuniies (mogelijkheden om het werk te doen). 
Bij opportuniies zijn 4 dingen belangrijk:
- Sturing (vb. niet genoeg feedback van leidinggevende)
- Kwaliteit van bedrijfsproces en de funcie (vb. slechte samenwerking afdelingen, funcies niet 
uitdagend genoeg)
- Middelen
- Ondersteuning 
Naar aanleiding van deze punten kun je het funcioneren van een werknemer analyseren.
Stappen in een funcioneringsgesprek:
1. Gezamenlijke agenda vaststellen (wat te bespreken, ijdsduur etc.)
2. Ervaringen uitwisselen (feitelijk vertellen wat voor werk er is gedaan en hoe het ging)
3. Waarnemingen interpreteren (leidinggevende en medewerker geven eigen mening over wat er is
gebeurd. Men probeert tot overeenstemming te komen.)
4. Verbeter- en ontwikkelafspraken maken (verbeterafspraken gaan vooral over de 
omstandigheden waaronder gewerkt wordt. Ontwikkelingsafspraken gaan vooral over het gedrag
van de medewerker, wat hij beter moet doen.)
5. Evalueren (belangrijkste gesprekspunten en afspraken worden samengevat en eventueel nieuwe 
afspraak gemaakt.)
Doel ontwikkelen medewerkers:
- Leid tot een grotere (interne en externe) mobiliteit
- Employability (duurzame inzetbaarheid van medewerkers)
- Prestaies van organisaies verbeteren wanneer medewerkers zich voortdurend ontwikkelen
Persoonlijke ontwikkeling bestaat uit zes stappen:
1. Weten welke kennis en competenies moeten worden ontwikkeld
2. Een ontwikkelingsplan (POP) opstellen
3. Per ontwikkelingspunt de benodigde aciviteiten beschrijven en vastleggen in een persoonlijke 
aciviteitenplan (PAP)
4. De acies uitvoeren
5. Verzamelen van feedback over de bereikte resultaten
6. Evalueren van de afspraken en het (zo nodig) bijsturen van de acies
- Medewerkers zien verschil van de gesprekken niet. Gevolg: informaie gaat verloren omdat 
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3. Per ontwikkelingspunt de benodigde aciviteiten beschrijven en vastleggen in een persoonlijke 
aciviteitenplan (PAP)
4. De acies uitvoeren
5. Verzamelen van feedback over de bereikte resultaten
6. Evalueren van de afspraken en het (zo nodig) bijsturen van de acies
Kluijtmans (2014) omschrijft in zijn boek dat persoonlijke ontwikkeling kan worden uitgevoerd door een aantal stappen te nemen, namelijk bewust worden van de kennis en competenties die moeten worden ontwikkeld, een persoonlijk ontwikkelplan opstellen en uitvoeren en het verzamelen van feedback. Aan de hand hiervan kunnen de acties worden bijgestuurd om de kennis en competenties te verbeteren. 

De training ‘persoonlijke ontwikkeling’ dient ervoor om de winkelmanagers inzicht te geven in hun persoonlijke doelen. De volgende onderwerpen, aan de hand van de stappen van Kluijtmans (2014) komen aan bod: 
· Wat zijn mijn persoonlijke kwaliteiten en valkuilen? 
· Hoe maak ik een persoonlijk ontwikkelplan?
· Hoe kan ik mijn kwaliteiten en valkuilen verbeteren?
De rol van HR dient mee te helpen met het opleidingshuis, door input aan de trainers te geven op het gebied van ontwikkeling. Ook zal HR ervoor moeten zorgen dat de trainingen op tijd zijn afgerond en de communicatie van het opleidingshuis op tijd wordt uitgezet naar de winkels.
RHRhh
7.2 Advies 2: Het aannemen van een areamanager
Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat er te weinig areamanagers om de juiste aandacht te geven aan de winkelmanagers. Hierdoor wordt er te weinig aandacht geschonken aan prestaties, ontwikkeling en erkenning. Juist door het missen van aandacht op deze gebieden, kunnen de winkelmanagers zich niet juist ontwikkelen, zich niet affectief genoeg binden en missen zij motivatiefactoren die leiden tot meer tevredenheid. Ook door te weinig areamanagers is naast de aandacht op deze gebieden, de aansturing ervan niet goed. Deze knelpunten zorgen ervoor dat de winkelmanagers Jeans Centre verlaten. 

De bovengenoemde problemen worden als uitgangspunt meegenomen voor advies 2. Advies 2 bevat het aannemen van een areamanager. De huidige situatie is als volgt: twee areamanagers sturen 40 winkels aan en twee areamanagers zijn doorgegroeid van winkelmanager naar areamanager. Deze areamanagers sturen per areamanager 15 winkels aan, omdat zij nog volop in hun inwerkproces zitten.

De knelpunten die worden ervaren in combinatie met de huidige situatie laat zien dat er een areamanager aangenomen dient te worden. Het is op dit moment onmogelijk voor Jeans Centre om met het huidig aantal areamanagers de gewenste situatie te realiseren, namelijk het zorgen voor genoeg aandacht op het gebied van waardering, ontwikkeling en erkenning. 

Het doel van het aannemen van een areamanager is om te zorgen dat de gewenste situatie wordt gerealiseerd. Hierdoor sturen de areamanagers minder winkels aan, waardoor zij meer ruimte hebben om zich te focussen op waardering, ontwikkeling en erkenning. Daarnaast hebben zij ook meer tijd om hun aansturing op deze gebieden te verbeteren en de doelen voor de winkelmanagers meer smart (specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch en tijdsgebonden) te maken. Indien er geen areamanager wordt aangenomen, zullen de eerdergenoemde knelpunten niet worden opgelost en zal de vrijwillige uitstroom onder de winkelmanagers niet worden verminderd. 

De rol van HR moet ervoor zorgen dat er een juiste kandidaat wordt geselecteerd voor de functie van areamanager en het inwerkproces snel en doelmatig verloopt.
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In dit hoofdstuk worden de aanbevelingen geïmplementeerd. Bij elke aanbeveling zal duidelijk worden vermeld welke mensen hierbij een rol spelen en welke middelen er nodig zijn om de aanbevelingen goed uit te voeren. Door deelactiviteiten te koppelen aan de implementatie zal er meer draagvlak worden gecreëerd. De kosten-baten-risico-analyse voor elke aanbeveling is te vinden in bijlage 8. 

8.1 Opleidingshuis
Om het opleidingshuis te implementeren zullen de trainers, HR-manager en HR-adviseur van Jeans Centre worden betrokken. Na deze zomer zal een areamanager de functie als trainer vervullen, waardoor er twee trainers zijn binnen Jeans Centre voor het implementeren van het opleidingshuis. Dit heeft Jeans Centre al voor het onderzoek vastgesteld. Vandaar dat voor het implementeren van het opleidingshuis vier areamanagers betrokken zijn en niet vijf zoals bij de focusgroep. 

Tabel 1 
Implementatieplan, advies 1: Opleidingshuis
	Deelactiviteit
	Planning
	Verantwoordelijkheden

	Communiceren opzet training 1: Leiderschap
	1 September 2019 
	De trainers, HR-manager en HR-adviseur zullen sparren over de ontwikkelingen die de winkelmanagers dienen te leren op het gebied van leiderschap.

	Opzet training 1: Leiderschap 
	September 2019 t/m eind oktober 2019
	De trainers: het opzetten en bedenken van 
training 1, aan de hand van de competenties die moeten worden getoetst.

	Concept voorleggen 
	Eind oktober 2019 t/m begin november 2019
	De trainers: voorleggen van het eerste concept van de training aan de HR-manager en HR-adviseur.

	Concept afronden training 1

	November 2019
	De trainers: Concept training 1 afronden.

	Communicatie opleidingshuis
	1 November 2019
	HR-manager: communicatie uitzetten naar alle winkelmanagers binnen Jeans Centre. 

	Planning training 1
	December 2019
	De trainers: planning opstellen welke winkelmanager aanwezig is bij de training en bestellen van artikelen voor de training.

	Communicatie opleidingshuis
	Eind december 2019
	HR-adviseur: planning communiceren naar de winkelmanagers.

	Het geven van training 1: Leiderschap
	Maandag 27 tot vrijdag 31 januari 2020
	De trainers: het geven van de training
HR-adviseur: training observeren.



Toelichting deelactiviteiten:
Allereerst zullen de trainers met de HR-manager en HR-adviseur bespreken welke competenties met betrekking tot leiderschap de winkelmanagers dienen te ontwikkelen. De trainers hebben twee maanden de tijd om de training op te zetten en vervolgens het concept voor te leggen aan de HR-manager en HR-adviseur. Vervolgens zal de training worden afgerond. In december wordt voor training 1 de planning gemaakt. Dit zal eind december 2019 worden gecommuniceerd.
Na elke training zal een evaluatie plaatsvinden hoe de winkelmanagers de kennis en vaardigheden van de training in de praktijk zullen toepassen. Ook hebben de winkelmanagers de ruimte om aan te geven wat nog moet worden behandeld bij de volgende training. De doelstelling is om vanaf de start van de eerste training tot een jaar later verandering te zien in de ontwikkeling van de winkelmanagers op het gebied van leiddinggeven, communicatie en persoonlijke ontwikkeling. 

Elke training zal dezelfde implementatie bevatten met een tijdsperiode van vier maanden. Omdat de data zullen veranderen is hieronder de periode weergegeven voor training 2 en 3.

Tabel 2 
Implementatieplan: periode training 2 en 3

	Training
	Periode

	Training 2: Communicatie
	Februari t/m mei 2020

	Training 3: Persoonlijke groei
	Juni t/m september 2020



Tool opleidingshuis
Voordat de eerste training is begonnen, zal er een feedbackformulier uitgaan naar elke winkel. Hierbij zal het team hun winkelmanager beoordelen op het gebied van leidinggeven, communiceren en de persoonlijke ontwikkeling. Vervolgens zal de winkelmanager dit meenemen naar elke training. In maart 2021 zal dit formulier opnieuw moeten worden ingevuld, om te kijken welk resultaat de trainingen hebben opgeleverd. In bijlage 9 is het feedbackformulier opgenomen.

8.2 Waardering
De vorige aanbevelingen gaan van start in januari 2020. Hierdoor zal eind september 2019 een nieuwe areamanager geworven moeten zijn. Zo heeft de nieuwe areamanager drie maanden de tijd om te worden ingewerkt. De areamanager wordt geworven door de recruiter binnen Jeans Centre. Hierbij zal de HR-manager ook goedkeuring moeten geven om de kandidaat op gesprek te laten komen. Indien er meerdere kandidaten zijn geworven zal er een selectie van totaal drie sollicitanten worden gemaakt. Zij zullen een eerste gesprek hebben met de HR-manager en HR-adviseur. Het tweede gesprek zal met de HR-manager en de directeur worden gevoerd. De directeur is hierbij aanwezig omdat hij de areamanagers aanstuurt. Na deze gesprekken zal de definitieve keuze worden gemaakt. 
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De HR-manager 
De HR-manager zal de geïmplementeerde adviezen controleren. De kosten van de HR-manager hebben betrekking op de niet financiële kosten, namelijk tijd. De baten die relevant zijn voor de HR-manager zijn meer affectieve betrokkenheid, dat zorgt voor meer inspanning, meer ontwikkeling voor de winkelmanagers en meer motivatie, dat zorgt voor meer betrokkenheid en tevredenheid.
De adviezen zijn relevant voor de HR-manager omdat dit zorgt voor minder uitstroom onder de winkelmanagers. Daarnaast wordt het voor de HR-manager ook inzichtelijker welk resultaat de ontwikkeling van de winkelmanagers oplevert. Indien de winkelomzet stijgt kan dit meer budget opleveren voor de organisatie. Hierdoor is er meer financiële ruimte voor de ontwikkeling van personeel. Dit maakt het voor de HR-manager makkelijker om meer tools te kunnen gebruiken voor de verbetering van de ontwikkeling van winkelpersoneel. 

De HR-adviseur
De HR-adviseur dient ervoor te zorgen dat de communicatie van de adviezen goed verloopt. Ook heeft zij een uitvoerende rol met betrekking tot het opleidingshuis. De kosten voor de HR-adviseur hebben betrekking op de financiële kosten uitgedrukt in uren en de niet financiële kosten, uitgedrukt in tijd, waarbij er minder bezoekuren zijn voor de winkels. Het kost de HR-adviseur tijd om te zorgen dat de communicatie van het opleidingshuis goed verloopt. De baten zijn relevant voor de HR-adviseur omdat de winkelmanagers meer gemotiveerd en betrokken zijn, dit zorgt voor een lagere uitstroom en meer tevredenheid. De adviezen zijn relevant voor de HR-adviseur, omdat de betrokkenheid en de motivatie van de winkelwerknemers kan zorgen voor een betere samenwerking. 

Winkelmanagers
De winkelmanagers hebben te maken met de verandering van de adviezen omdat zij meer bezig zullen zijn met hun ontwikkeling en meer aandacht krijgen op het gebied van prestaties en erkenning. De kosten hebben betrekking op de financiële kosten, uitgedrukt in uren. De baten hebben te maken met de bewustwording van het leren ontwikkelen. Ook krijgen de winkelmanagers uitbetaald voor het bijwonen van de trainingen. De adviezen zijn relevant voor de winkelmanagers omdat zij hierdoor meer aandacht krijgen vanuit de organisatie om zichzelf te verbeteren in het werk. Daarnaast krijgen zij ook het gevoel dat Jeans Centre in hen wilt investeren, waardoor het aantrekkelijker wordt om bij Jeans Centre te werken. De adviezen zijn relevant voor de winkelmanagers omdat de uitstroom zal verminderen. Hierdoor zijn teams weer compleet, kunnen de taken goed worden uitgevoerd, gaat de kwaliteit van verkopen omhoog en zal de werkdruk dalen, waardoor de winkelmanager zijn functie beter kan uitvoeren.

De trainers
De trainers zijn verantwoordelijk voor de ontwikkeling van het opleidingshuis. De kosten hebben betrekking op de financiële kosten, uitgedrukt in uren en de niet financiële kosten, uitgedrukt in tijd die wordt besteed aan het inwerken van een nieuwe trainer. De baten hebben betrekking op de ontwikkeling van de winkelmanagers. Dit resulteert in een betere kwaliteit in de winkels waardoor de productiviteit stijgt. De adviezen zijn relevant voor de trainers, omdat dit een nieuwe uitdaging voor hen is en zij verantwoordelijk zullen zijn voor de ontwikkeling van de winkelmanagers. 

Areamanagers
Deze doelgroep heeft geen invloed op het implementeren van de adviezen. Wel dienen zij door het aannemen van nog een areamanager, zich meer te gaan focussen op het sturen en geven van aandacht op het gebied van ontwikkeling, prestaties en erkenning.
De directie
Deze doelgroep heeft geen invloed op het implementeren van de adviezen. De financiële kosten dienen alleen goedgekeurd te worden door de directie. De baten van alle adviezen hebben betrekking op de directie, aangezien dit kan leiden tot minder uitstroom en indirect meer winkelomzet. 
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Naam: Marjan Smit 
Functie: HR-manager
Datum: 22 januari  2019 om 13:30 uur
Onderwerp: Probleemformulering

· Waarom is er binnen Jeans Centre een nieuwe strategie ontwikkeld gericht op de employeefocus?
De vorige strategie was gericht op de globale organisatie en niet specifiek gericht op HR en zijn werknemers. Hierdoor was er niet genoeg focus op de medewerkers, maar meer op de breedte van de organisatie. De werknemers werden niet goed meegenomen in de vorige strategie. De plannen die werden gemaakt voor de werknemers werden niet uitgevoerd, waardoor er een hoog verloop is in de winkels, vooral bij de functies als winkelmanager. De nieuwe strategie is bedacht om te zorgen dat we meer omzet halen. Of het de behoefte en de vraag van de werknemers dekt dat is nog niet duidelijk. 
De nieuwe strategie heeft vijf focusgebieden waarop de organisatie zich moet focussen om te zorgen dat het bedrijf beter gaat presteren. Een daarvan is de employeefocus. Deze strategie is gericht op onze afdeling voor de winkelwerknemers. De andere punten zijn de doelgroepfocus, onlinefocus, collectiefocus en attractiefocus.

· Hoe kan het gebeuren dat er tot op heden geen onderzoeken zijn die de behoefte van de werknemers in kaart brengen?
Een keer over de kernwaarden toen is VAAK geïntroduceerd. Wat vind je ervan werd toen besproken. Dat is ook wel de Retail, we doen het en het loopt en dan is de trein vertrokken. Maar terugkijken en een spiegel voor ons houden van wat vinden er nou eigenlijk van is nog niet gedaan. Dit is een stap dat wel vaak wordt vergeten. Er ontstaan namelijk vaak plannen om dingen te verbeteren maar die niet worden uitgevoerd. Je kunt namelijk niet meer terug als je ergens aan gaat beginnen en dat is voor veel mensen een knelpunt. Je moet er dan ook echt iets van gaan vinden. 

· Wat hebben jullie gedaan om te zorgen dat de winkelmanagers bij de vorige strategie ‘lekker in hun vel’ zaten?
Het Brandbook is toen geschreven. Mensen doen hun ding. De charme van de mensen is het gevoel en de cultuur. Ik vind dat het niet voldoende is. Ik vind dat je talent moet koesteren. En niet iedereen hoeft een talent te zijn of manager maar wel dat wat zij doen waar zij goed in zijn en ondersteund worden. Dat wordt met de oude strategie niet gedaan. 
· Wat zijn tot nu toe de knelpunten gericht op de winkelmanagers?
Je ziet gewoon nu dat het verschil in managers te hoog is. De een leidt zijn werknemers wel goed op en de ander niet. Hierdoor is er een te groot verschil met de winkels. Dit merk ik uit de gesprekken. Online gaat het geheel niet helemaal goed. Wij hebben geen duidelijk platvorm waar alles goed staat voor de managers en winkelwerknemers. De service moet ook beter. Ons grootste knelpunt is dat wij totaal niet weten hoe de employeefocus gericht is op de winkelwerknemers. Wat hun behoefte is en dat van ons. Ook er een tekort aan winkelmanagers. Zij worden gemist en daardoor zijn de teams niet compleet. Wat je krijgt is dat minder personen meer taken verrichten. Dit zorgt ervoor dat het werken zwaarder wordt. Hierdoor ben je langer bezig met de primaire taken dan op de verkoop van klanten. Zo daalt de kwaliteit van verkopen en dus ook de omzetten in de winkels. 

· Hoe zit het met de groei van Jeans Centre?

Wij hebben vanaf 2016 een nieuw systeem dus ik kan niet van daarvoor zien hoe het is geweest. Maar de afgelopen twee jaar is er niet een enorme stijging.

· Hoe zit het met de werkdruk van de winkelmanagers?
Dat weet ik niet, omdat ik het zelf niet heb. Het is ook afhankelijk van jezelf hoe je met de druk omgaat. Dat ligt echt aan de leidinggevende. Of mensen het ervaren en verwachten is ook weer per persoon verschillend. 

· Hoe wil jij ervoor zorgen dat winkelmanagers op een lijn komen te liggen?
Belangrijk is dat het online verbeterd moet worden vanuit HR. Gedrag gaan we echt trainen. Hoe ga je zorgen dat mensen weer mee gaan met de organisatie. Hoe zorg je ervoor dat het gevoel blijft als storemanager. De kracht is ook om te zorgen dat het weer terugkomt als het gevoel wegzakt. 

· Hoe denk jij nu hoe de werknemerstevredenheid ervoor staat?
Heel veel mensen hebben echt een gigantisch groen hart dat is de kracht van ons bedrijf. Dat is fijn en goed dat die mensen blijven. Ik merk wel dat de basis en de randvoorwaarden, zoals onder andere de bezetting, aandacht, tijd en kennis wij nog niet sterk genoeg zijn. Ik weet niet of mensen zich realiseren dat er nog veel meer uit te halen is. Dus hopelijk gaan mensen dit voelen als wij de juiste stappen maken. 

· Allereerst noemen jullie een focuspunt de employee jouney. Wat verstaan jullie als het gaat om de employee journey en op welke werknemers willen jullie je dan richten?
Zoals al eerder werd aangegeven zijn er nieuwe focuspunten ontwikkeld gericht op de werknemers van Jeans Centre in plaats van de op breedte van de organisatie. Een van de focuspunten is gericht op de employee journey die verbeterd moet worden in de winkels. Er moeten meer trainingen komen om de winkelmanagers te verbeteren.
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Naam: Marjan Smit
Functie: HR-manager
Datum: 12 februari 2019 om 15:30 uur
Onderwerp: Organisatieschets

· Hoe zou je het best kunnen omschrijven hoe Jeans Centre zijn doelen bereikt?
De strategie blijft hetzelfde, dat is wat het is. Wat wij dit jaar hebben gedaan is dat er vijf focuspunten gekoppeld zijn per afdeling om te zorgen dat de doelen voor de komende tijd behaald worden. Op deze manier houdt je het concreet dat elke afdeling hier bijdrage aan levert. drie keer in het jaar doen wij een update wat de stand van zaken is. Wij zullen hier veel zaken meetbaar maken. De focuspunten zijn dit jaar wel anders en wij hopen dat helpt om de strategie te verbeteren. 

· Hoe gaat Jeans Centre om met de concurrentie?
Wij krijgen de cijfers door van alle retailers. Kijken veel in andere winkels. Een goed voorbeeld daarvan is Costess. Hoe zorgen zij dat de klanten naar hun toe komen. We kijken nu ook veel naar de hospitality. Een goed voorbeeld hiervan is Lush. Hunkemöller doet de benadering naar de klant ook heel goed. 

· Hoe zorgen jullie dat je op de verandering van de vraag in kan spelen?
Wij kijken naar de Retailwereld. Bijvoorbeeld naar de beleving van de klant van Lush. Onderzoek in onze eigen klantenbestand. Wij vragen ook aan de klanten wat zij nodig hebben en wat zij willen van ons in onze benadering. 

· Waar liggen nog de grootste knelpunten van de strategie?
Dat is lastig aangezien het Retaillandschap in 2018 heel erg is veranderd. Daarnaast is er een enorme verschuiving naar online. Niemand had dit voorzien dus zijn wij hier heel soepel in geweest. De focuspunten die wij hebben gemaakt dienen gerealiseerd te worden. Als wij dat niet doen dan halen wij onze doelen gewoon niet. Er is nooit genoeg geld geweest voor HR. Op dit moment krijgt onze afdeling dat om het personeelsbestand in zijn geheel te verbeteren.

· Hoe is de hiërarchie in het bedrijf?
Dat hebben wij niet echt. De directeur roept van alles. Het MT is wel onze hoogste tak die de gehele organisatie vertegenwoordigt. Daaronder de afdelingsmanagers. Het is dus allemaal laag.




· Komt het overeen met de werkelijkheid die jullie nu zien en wat jullie willen realiseren?
Ik vind dat wij meer moeten faciliteren om te zorgen dat het lukt. Veel mensen groeien door maar er is een plafond en dat wil ik graag doorbreken. Daarnaast moet het stukje VAAK ook meer naar voren komen. Het moet in je bloed gaan zitten. 
· Wat zoeken jullie precies met betrekking tot het personeel?
Als iemand VAAK is, dan pas je bij ons. Dit is gewoon onze cultuur. Eerlijkheid en geen drempels. 

· Hoe is de stijl van leidinggeven in het bedrijf?
Dat is per afdeling verschillend en eigenlijk is dit moeilijk te zeggen. In de winkels is het meer taakgericht. Op het hoofdkantoor is het wel het werken naar de stip toe, maar hoe? daar heb je meer vrijheid in. De mensen op het hoofdkantoor die taakgericht zijn past ook wel bij de afdeling.

· Welke opleidingen zijn er?
We hebben de brand new day en de salestrainingen. 

· Wat doet Jeans Centre aan duurzaamheid?
Wij hebben het JOG. Hierin hebben wij een werknemer die zich bezighoudt met het MVO. Zij kijkt naar waar we nu staan en waar we naartoe willen. Wij maken denim en dit is wel het meest vervuilende; dus het wordt wel lastig. Wel kijken wij naar de katoensoorten. Wat voor katoen kopen wij in. Bijvoorbeeld natuurlijke katoen voor shirtjes. Alleen voor broeken is het lastig. 

· Hebben jullie een chatbox voor HR?
Nee wij hebben de mail en telefoon. De HR-adviseur gaat veel het land in en wij willen het liever face-to-face. Wel hebben wij een app en dat willen wij behouden. Alles wat we gaan doen zal via de app geïntroduceerd worden. Ook om de zorgen dat er minder geappt wordt als je thuis bent. 

· Wat zijn de belangrijkste systemen binnen Jeans Centre? 
- ADP (salaris)
- Manus
- SRS-systeem
- App. click view
- Online systemen 
Het zijn externe systemen dus dat wordt gemonitord of geüpdatet. De systemen zijn vaak AVG proef wat extern wordt gedaan. Verder maken wij gebruik van Indeed en People XS om personeel te werven. Op dit moment wordt er nog niet goed met deze systemen gewerkt om alles op orde te krijgen. Gelukkig krijgen wij een recruiter die ons hierbij gaat helpen.
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Bedrijf: MARS
Respondent: Ellen Joosten
Functie: Employer Reputations Specialist Europe, Mars Global Services
Datum: 5 april 2019 om 16:00 uur

· Wat waren de punten waarop MARS zo hoog is geëindigd?
Allereerst kijkt de organisatie Best Workplace naar twee dingen waarop zij hun resultaat baseren. Punt een is het onderzoek waarbij alle werknemers van MARS worden betrokken. Het onderzoek bestond uit dertig vragen waarbij er werd getest hoe het met MARS gaat en wat er beter kan. Punt 2 is een adult boek waarin de Best Workplace gaat brainstormen wat MARS nou zo uniek maakt. 

·  Hoe zorgen jullie ervoor dat deze punten gerealiseerd worden?
Wat onze kracht is zit hem in de ontwikkeling bij MARS. Wij gebruiken een model dat hier bij ons het 70/20/10 wordt genoemd. 70% learning by do’ing 20% Learning from others en 10% formal learning. Bij formal learning bedoel ik de trainingen die wij aanbieden. 

· Hoe zorgen jullie ervoor om personeel te behouden?
Wat wij aanbieden aan personeel is dat op het moment zij behoefte hebben aan iets anders zij over kunnen stappen naar iets anders. Wij hebben namelijk MARS Europe, MARS Petcare Germany en MARS UK. Binnen MARS hebben wij ook verschillende segmenten zoals chocola, voedsel en andere producten. Bij MARS kan je dus ook per segment overschakelen naar een andere baan. Dit zorgt voor veel dynamiek in de organisatie. 

Wat wij ook veel aanbieden wat je niet altijd in andere bedrijven ziet, is dat bijvoorbeeld een HR- manager iets in de marketing kan doen. Je kan dus in een andere functie werken.
Op het gebied van learning hebben wij een MARS-universiteit. Onze MARS-universiteit biedt allerlei cursussen en trainingen aan om het personeel lekker in hun vel te laten zitten en te zorgen dat zij groeien. Wij bieden bijvoorbeeld Yoga aan of het leren om je grenzen te verleggen, je kan het zo gek niet bedenken. 

Ook bieden wij een goede werk en privé balans aan. Wij zijn heel flexibel. Het is geen baan waarbij je van acht tot half zes aanwezig moet zijn. Iedereen bij MARS heeft een eigen ontwikkelplan waarin staat vermeld wat zij willen leren en welke trainingen daarbij aansluiten. 







· Wat is de huidige situatie van de uitstroom bij MARS?
Wij hebben een hele lage uitstroom. Het is natuurlijk altijd een balans tussen wat een organisatie wil en zorgen dat je de juiste mensen aanvult. De kwaliteit bij ons wordt gehouden omdat wij aan de voorkant heel veel vaste contracten aanbieden. Hierdoor is onze selectie wel wat strenger. Zo zorgen wij dat personeel in de organisatie blijft. Aan de achterkant bieden wij natuurlijk al die trainingen aan om mensen te ontwikkelen. Wat ik zelf merk als vrouw zijnde is dat ik de mogelijkheid voel vanuit MARS op parttime te werken en ook mijn eigen verantwoordelijk. 

· Hoe zorgen jullie dat kwaliteit in het bedrijf wordt gehouden?

Werknemers bij MARS zitten vaak meer dan vijf jaar in de organisatie. Wij geven ook bepaalde jubileumfeesten. Bijvoorbeeld als je tien jaar in dienst bent krijg je vanuit MARS een reis die jij graag zou willen maken. 
Ook bieden wij natuurlijk al die trainingen aan om mensen te ontwikkelen. 

· Hoe wordt personeel gebonden aan MARS?
Dat is vooral de bedrijfscultuur bij ons. Het is heel informeel en plat. Er zijn maar een X-aantal lagen zodat het management ook meekrijgt wat er speelt in de organisatie. De structuur die hierbij hoort en ook wel de vrijheid om dingen op te pakken die jij leuk vindt. Niet alleen formele taken maar ook informele taken. 
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	I. Introductie
	

	II. Het doel van de focusgroep
	Het doel van de focusgroep is om meer informatie/inzicht te krijgen in de oorzaken van de uitstroom met betrekking tot de winkelmanagers en wat Jeans Centre, als organisatie, kan veranderen om de uitstroom te verminderen. 

	III. De onderwerpen 
	De volgende onderwerpen zullen tijdens de focusgroep de orde komen;
- Ontwikkeling 
Heeft de reden van uitstroom te maken met de ontwikkeling die de winkelmanagers krijgen aangeboden?
- Betrokkenheid
Heeft de reden van uitstroom te maken met de betrokkenheid die de winkelmanagers hebben met Jeans Centre?
- Motivatie
Heeft de reden van uitstroom te maken met de aandacht, waardering, persoonlijke groei, salaris en arbeidsvoorwaarden van de winkelmanagers

	IV. De tijd van de focusgroep
	De tijd van de focusgroep zal maximaal een uur duren. 

	V. Toelichting dat het wordt opgenomen
	

	VI. De resultaten worden anoniem    uitgewerkt
	

	VII. Afspraken bespreken
	Tijdens de focusgroep zal er telkens een persoon aan het woord zijn. 
Er wordt niet door elkaar gesproken
Er is ruimte om met elkaar in discussie te gaan over de onderwerpen
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Codering

	Ontwikkeling

	Betrokkenheid

	Motivatie




Deelnemers: Respondent 1, respondent 2, respondent 3, respondent 4, respondent 5
Functie: Areamanager
Datum: 6 mei 2019 tijd: 10:00 uur

Introductie
Allereerst fijn dat jullie er allemaal zijn. Op dit moment ben ik bezig met mijn onderzoek naar de uitstroom onder de winkelmanagers. Ik wil tijdens deze focusgroep de volgende onderwerpen met jullie bespreken.
Welke knelpunten de winkelmanagers ervaren in de organisatie en bij het werk dat zij verrichten
Wat Jeans Centre kan doen om deze knelpunten te verbeteren
Waar behoefte naar is vanuit de winkelmanagers

· Leider focusgroep
Wat tot nu toe uit eerdere onderzoeken is gekomen is dat er weinig doorgroeimogelijkheden zijn, aandacht en waardering. 

· Respondent 2
Want wat is nu het verloop onder de storemanagers?

· Leider focusgroep
Uit 2018 is gebleken dat meer dan 10 winkelmanagers worden gemist in de organisatie.

· Respondent 2
De uitstroom kan ook komen doordat er weinig bezetting was van vorig jaar. Als we naar vorig jaar kijken hebben area vier en vijf amper een areamanager gehad waar ze niet echt blij mee waren. Niet dat dit het enige is hoor, maar het is wel goed om te benoemen, dat vorig jaar het effect heeft gehad op area vier en area vijf. 

· Respondent 5
Wat ik hoor vanuit mijn ervaring is dat de winkelmanagers de organisatie verlaten doordat zij een ander aanbod krijgen of ze vinden het salaris te laag.

· Leider focusgroep
Dat kan inderdaad kloppen alleen het kan ook zijn doordat er vanuit Jeans Centre te weinig andere alternatieven wordt geboden dat zij ook geen reden hebben om toch wel te blijven door middel van doorgroeimogelijkheden in de breedte. Wat is jullie mening hierover?

· Respondent 2
Ja dat klopt, ik hoop wel dat het opleiden van storemanagers wordt gedaan. Op dit moment is er namelijk nog niks. 

· Respondent 4
Vroeger werd dit wel gedaan. De managers hadden twee trainingen op het gebied van het aangaan van moeilijke gesprekken. Maar niet per se een managers training. Op dit moment mist er gewoon aandacht en duidelijkheid over de prestaties die van hun verwacht wordt.

· Respondent 5
De storemanagers worden op dit moment ergens ingezet twee weken van te voren en daarna is het  zoek het maar uit. Er moet hierop ook extra aandacht worden geboden.

· Leider focusgroep
Doordat er zo weinig areamanagers zijn heeft dit invloed op de oorzaken van de uitstroom?

· Respondent 2
Ons doel is een keer in de maand langs te gaan. Om te sturen op ontwikkeling gaat gewoon nu niet.

· Respondent 1
Als wij zoveel winkels moeten doen moet er gewoon een andere aanpak komen. Mijn angst is dat er gewoon te weinig aandacht is voor het personeel. Wij kunnen ook niet alle problemen oplossen maar ze moeten wel het gevoel hebben dat wij er zijn.

· Respondent 2
Maar daarom denk ik ook juist dat te weinig areamanagers zijn. De aandacht zoals even zitten met je team hoe gaat het nu en wat heb je nodig is er niet. Vroeger was het heel planmatig continue op de cijfers maar het had wel effect en nu ben ik deels de resultaten kwijt doordat je meer winkels hebt. Op dit moment ben je gewoon blij als je de mensen even ziet en dat mensen blij zijn dat je er bent en dat je alle bezetting rond hebt, maar dat verliest wel de focus op je omzet. Maar er moet niet bezuinigd gaan worden op sales want daarin verlies je. Die omzet moet meer aangetrokken worden. Daarnaast moet er ook gekeken worden welke functieprofielen hoort bij een winkelmanager en daar moet op gestuurd worden

· Respondent 1
De managers hebben vaak ook niet de competenties om iemand goed op te leiden. Wat ook belangrijk is, is dat zij leren ontwikkelen samen met het team. Hoe kunnen zij het team beter maken. Je kunt wel zeggen, ja je verkoopt te weinig boxers maar hoe je dat gaat verbeteren doen we niet. Hier laten wij het een beetje liggen. 

· Leider focusgroep
De beoordeling storemanager is heel cijfergericht wordt dit door hun ook zo gezien en kan het zo zijn dat zij meer behoefte hebben aan hoe zij zichzelf ontwikkelen en welk gedrag daarbij hoort.




· Respondent 2
Zeker weten wij focussen niet op de juiste dingen, het is niet smart genoeg het is niet concreet genoeg, er staat niet wat verwachten wij wat verwacht een winkelmanager en wat willen zij nog leren of verbeteren. Dit is voor ons ook heel fijn om te weten soort functieprofielen.

· Leider focusgroep
Wordt werkdruk als een knelpunt ervaren bij het beoefenen van hun werk wordt er te veel verwacht.

· Respondent 4
Ik denk niet dat er te veel wordt verwacht. Zodra jij je team op orde hebt is alles makkelijk te doen. Maar dat is wel logisch. 
· Respondent 5
Uit mijn area komt het wel meer naar boven. Er vanuit het hoofdkantoor worden er te veel mails gestuurd wat er die week gedaan moet worden. Soms zijn dit wel vijf à zes berichten. Als je dit zelf niet goed kan inrichten dan krijg je dat. 

· Respondent 2
Ik denk ook dat de afdelingen op het hoofdkantoor te weinig weten van waar ze in de winkels allemaal mee bezig zijn. Wat de winkelmanagers allemaal moeten doen, waardoor je inderdaad vijf taken kan krijgen van vijf verschillende afdelingen. Op deze manier ontstaat er wel onbegrip heb je wel in de gaten wat zij allemaal verwachten van ons. Dit moet beter afgestemd worden wat verwachten we deze week van de winkelmanagers zodat het een beetje gestructureerd wordt. Ik denk ook dat het hoofdkantoor te weinig ziet wat er in de winkels gebeurd waardoor er onbegrip en miscommunicatie ontstaat. Het wordt ook vaak van ons verwacht dat wij altijd maar alles inventariseren niet dat zij zelf dat gaan vragen. Ga zelf naar een winkel om onderzoek te doen naar iets. Hierdoor is er te veel een kloof tussen hoofdkantoor en de winkels.

· Leider focusgroep
Zitten er nog knelpunten in het werk dat zij zelf verrichten. De behoefte hoe zij hun functie beter kunnen vervullen.

· Respondent 4
Er valt veel winst te behalen door de ontwikkeling. Mensen willen ontwikkelen.

· Respondent 3
Wat ik vooral merk bij de oorzaken van de uitstroom is de werving en selectie aan de voorkant. Gewoon niet weten welke mensen we aan moeten nemen. Hierdoor zijn ook veel mensen verkeerd aangenomen en is er weinig tijd besteed om ze beter moet maken. Vaak weten de storemanagers ook niet hoe je een assistent storemanager beter moet maken. Dus meer sturen in coaching. Ik heb zelf vorig jaar geen enkel evaluatiegesprek gevoerd. 

· Respondent 2
Kijk je moet iets verwachten van de je winkelmanager en daarop beoordelen nu is het echt niet oké.

· Respondent 3
Van het werving en selectieprofiel vinden wij ook wat van. Die ik ook helemaal niet oké.

· Respondent 2
Kijk enerzijds is het natuurlijk wel het opleiding van de winkelmanagers maar het begint ook wel bij hun maar wat verwachten wij nou eigenlijk van hun. Dit is ook voor een manager fijn om daarover te discussiëren zo van ja dit in mijn profiel kan ik al heel goed maar dit kan ik nog niet wil ik meer begeleiding in. Als je managers vraagt waar heb je ondersteuning bij nodig komt er niks concreets uit. 

· Respondent 3
Als je een manager vraagt wat versta je onder delegeren en motiveren weten zij het bij wijze van niet. Daar zit wel degelijk verschil in. Natuurlijk een aantal wel maar het gemiddelde niet. Als ik heel plat uitleg dat delegeren enkel een takenpakket uitvoeren is, dat weten zij het gewoon niet. Daar kun je echt winst in maken. 

· Leider focusgroep
Op dit moment hoe zit het met het werkoverleg er is maar een HR-adviseur zien jullie hier verbetering in voor uiteindelijk de winkelmanagers.

· Respondent 1
Ik heb denk ik wel 10 x per haar gebeld in de eerste week en 3x al op pad geweest.

· Respondent 3
Ja en ik 0 keer doordat ik geen tijd heb. Ik heb net al iets concreets met haar doorgenomen. Zij had een Excel sheet gemaakt zodat de managers kunnen sturen op uren dat, dat is de blauwdruk van de winkels. Ik vond dat super goed van haar, maar weten de managers in de winkels dit nu ook. Nee dit gebeurt niet want dat wordt allemaal via ons gedaan. De recruiter doet dit ook. Als je ons minder ons laat zijn en meer met de winkelmanagers bezig gaat zijn dan heb je direct het contact en de aandacht. Die blauwdrukken die wij kunnen berekenen aan de voorkant is helemaal niet belangrijk voor de winkelmanagers

· Respondent 2
Ik denk dat het ook de eerste stap kan zijn. Je kunt veel dingen bij de storemanager neerleggen maar dat moet dan ook gefaciliteerd gaan worden door ons, door bijvoorbeeld een training en hoe ze dat kunnen aanpakken. Ik denk wel dat er op dit moment sterke mensen zijn bijgekomen op HR dus er gebeuren al veel positieve dingen voor de winkelmanagers. 

· Focusgroep leider
Waarom denken jullie dat het hoofdkantoor nog niet in contact staat met de winkels zodat er meer aandacht wordt gecreëerd.
· Respondent 3
Er is gewoon te weinig aandacht van praktijk naar elkaar toe. Nieuwe mensen weer in de organisatie. Heel de HR-tak is nu nieuw en alles is gewisseld. Voorheen hadden wij met aparte afdelingen werkoverleggen over hoe het gaat in de winkels. Dat is nu niet meer.

· Focusgroep leider
Worden de kernwaarden van Jeans Centre goed geïntroduceerd ter verbetering van de winkelmanager.

· Respondent 4
Aan het begin hoorde je heel veel erover. Maar op dit moment wordt er te weinig gedaan eraan en zie je het niet terug.

· Respondent 3
Het moet meer in de breedte worden getrokken wat wij met z’n allen doen om die kernwaarden te realiseren. Bij ons wordt het wel getoetst erop maar ik betwijfel wel of dat in de winkel wordt gedaan. Ik denk ook dat door het sturen van deze kernwaarden hoort bij de ontwikkeling van de winkelmanagers en dat de omzetten zullen stijgen. Of dit cijfermatig kan worden opgeteld denk ik niet, maar ik ben overtuigd dat dit zal werken.

· Respondent 2
Ik denk ook echt dat vertrouwen belangrijk is in de organisatie. Mensen zijn dit echt een beetje kwijt. Er gaan veel mensen weg vanuit het hoofdkantoor. Er is geen goede communicatie of te laat waardoor mensen twijfels trekken. Over alles wordt te vaag gedaan we moeten directer zijn en meer transparant. We zeggen wel dat we dat allemaal zijn. Als de directeur in de winkel staat dan zegt die alles wat die denkt alleen het is gewoon over mensen wordt heel vaag gedaan. 

· Respondent 4
Wat ook een ding is, is dat er gewoon maar managers zijn aangenomen doordat er te weinig waren. Dit zie je terug in de uitstroom. Hier is ook veel misgegaan. Op dit moment is dat wel al beter door de recruiter.

· Respondent 3
Kijk je kunt wel met de hele ploeg aan de slag gaan maar als het aan de voorkant niet goed wordt gedaan gaat het alsnog mis. 

· Respondent 2
Het is natuurlijk overal dan ook vanuit het hoofdkantoor dat areamanagers niet goed worden getoetst. Mensen met weinig ervaring hebben te grote klussen gekregen. Dit zie je dan ook weer terug in de winkels. Het kan nooit alleen aan de winkels liggen het begint bij boven.

· Respondent 3
De kernwaarden zijn aan het begin heel erg aanwezig geweest vooral bij de selectie maar daarna is het ingezakt.

· Respondent 1
Hier heb ik nog mijn twijfels over volgens mij is het nooit echt goed geïntroduceerd en erop gestuurd.

· Leider focusgroep
Wordt de werkdruk gezien en gevoeld in de organisatie en heeft dat te maken met de uitstroom.

· Respondent 3
Op dit moment wordt er door de winkelmanagers te weinig gestuurd op de ontwikkeling van het team waardoor de kwaliteit niet omhooggaat. Hierdoor kan er door de winkelmanagers werkdruk worden ervaren. Daarnaast weten zij ook helemaal niet hoe zij dit moeten doen. Ze weten niet hoe je nou een teammeeting voert. Het zou geen reden mogen zijn maar het is er wel. Het moet een coaching ding worden in trainingen hoe zij dit moeten doen.

· Respondent 2
Daarnaast houden zij zich ook alles bij zichzelf. Ze moeten die creativiteit ook veel meer krijgen. Het moet meer interactief worden allemaal, zodat zij de krachten uit hun eigen team halen dat maakt het voor hun en voor ons ook leuker om te werken. In elk team zit wel een denim gek. Benut dit dan ook, zodat hun meer tijd over hebben voor hun eigen dingen. Ze moeten meer zaken uit handen geven. 

· Teamleider focusgroep
Indien elke areamanager ongeveer 15 winkels krijgt is dat dan redelijk?

· Respondent 3
Ja ik vind dat echt veel te weinig. Het is wel goed om dat even een half jaar te doen zodat wij ook de winkelmanagers kunnen helpen. Daar leren wij ook weer van. 
· Respondent 1
Ik vind dat juist goed. Op dit moment kunnen wij gewoon niet de juist aandacht bieden en sturen op ontwikkeling.

Afsluiting

Super bedankt dat jullie er allemaal waren. Ik ga ermee aan de slag. Als er eventuele verdere zaken zijn die opkomen die jullie toch nog kwijt willen kan dat altijd. 


	Respondent
	Ontwikkeling

	2
	Ik hoop wel dat het opleiden van storemanagers wordt gedaan.

	4
	Op dit moment mist er gewoon aandacht en verduidelijking over de prestaties die er van hun wordt verwacht.

	5
	De storemanagers worden twee van te voren ergens ingezet en voorderest moeten zij het zelf uitzoeken.

	2
	Om te sturen op ontwikkeling lukt ons gewoon niet

	1
	De winkelmanager hebben ook niet de competenties om goed op te leiden. Zij moeten dit leren om te kijken hoe zij hun team beter kunnen maken

	2
	De doelen zijn niet smart genoeg, wij weten niet wat we van hun moeten verwachten en zij ook niet van ons, hoe zij zichzelf kunnen ontwikkelen

	4
	Er valt winst te behalen met ontwikkelen. Mensen willen zich ontwikkelen

	2
	Ik hoop wel dat het opleiden van storemanagers wordt gedaan.

	3
	Ik heb vorig jaar geen enkel evaluatiegesprek gevoerd

	2
	Je kunt veel dingen bij een storemanager neerleggen, maar dat moet ook gefacilieerd worden door ons, door bijvoorbeeld een training.

	3
	Het sturen op de kernwaardes hoort ook bij de ontwikkeling van de winkelmanagers en dat de winkelomzet zal stijgen



	Respondent
	Betrokkenheid

	2
	Er was weinig bezetting vorig jaar wat effect heeft gehad op de cijfers

	2
	Mijn angst is dat er te weinig aandacht is voor het personeel. Zij moeten wel het gevoel hebben dat we er zijn.

	2
	Afdelingen op het hoofdkantoor weten niet wat er allemaal gebeurt in de winkels.

	2
	Wat verwachten wij nou eigenlijk van de winkelmanagers is onduidelijk

	3
	Als je ons meer eruit laat in de communicatie heb je direct contact en aandacht met de winkelmanagers.

	3
	Er is weinig aandacht in de praktijk naar elkaar toe




	Respondent
	Motivatie

	3
	Zodra je team compleet is valt de werkdruk mee

	4
	Op dit moment mist er gewoon aandacht en verduidelijking over de prestaties die er van hun wordt verwacht.

	3
	Onbegrip en miscommunicatie waardoor de winkelmanagers te veel taken tegelijk hebben.

	3
	Kwaliteit wordt gemist hierdoor gaat de werkdruk omhoog

	3
	Salaris te laag 

	2
	Angst voor te weinig aandacht voor het personeel
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Tabel 1: Het opleidingshuis
Kosten-baten-risico-analyse: aanbeveling 1

	Kosten
	                   Baten

	Financieel

· Kosten voor het eten en trainingsmateriaal. Dit zal naar schatting niet meer dan € 150,- per training zijn. In totaal zal dit € 150,- x 3 trainingen = € 450,- bedragen.
· De winkelmanagers worden betaald voor het aantal uren van de training. Het salaris van de winkelmanagers kan verschillen waardoor het in uren zal worden uitgedrukt. 
Er zijn 123 winkelmanagers die in een week tijd één training zullen volgen. In totaal zijn er drie trainingen van 8 uur. 
123 Winkelmanagers x 3 trainingen x 8 uur= 2952 uur dat betaald dient te worden. Per winkelmanager bedraagt dit 24 uur.

	Financieel

· Door de trainingen zullen de winkelmanagers meer capaciteiten krijgen om hun werk beter te kunnen uitvoeren. Hierdoor kan de kwaliteit in verkopen verbeteren. Dit zorgt voor een stijging in de winkelomzet. Er is geen optelsom wat dit verband inhoud uitgedrukt in geld.  

	Niet financieel

· Bij het implementeren van het opleidingshuis zal de areamanager de functie als trainer gaan uitvoeren. Hierdoor zijn er twee trainers binnen Jeans Centre. De trainers dienen voor de inwerkuren betaald te worden, naast de uren die de trainers maken voor het opleidingshuis.
· Doordat de trainers hun werktijd besteden aan het opleidingshuis, kunnen deze uren niet worden besteed aan andere trainingen die binnen Jeans Centre worden gegeven.
· De HR-adviseur zal meer focus leggen op het opleidingshuis. Hierdoor zal de HR-adviseur de winkels minder bezoeken.
 
	Niet financieel

· De winkelmanagers zullen zich beter ontwikkelen en worden bewuster van hun eigen ontwikkeling en wensen.
· Betere kwaliteit in de winkels op het gebied van aansturing, met als gevolg betere teams en stijging van de productiviteit en effectiviteit.
· Het investeren in de winkelmanagers zal ervoor zorgen dat zij sterker affectief betrokken zijn met Jeans Centre, dit leidt tot meer inspanning en motivatie.
· Meer eenheid tussen de winkelmanagers en het hoofdkantoor.
· Verbeteren concurrentiepositie.

	Risico’s 
De risico’s van het opleidingshuis zijn de vele uren van de trainers en de HR-adviseur die worden besteed aan het opleidingshuis. Hierdoor kunnen de dagelijkse werkzaamheden blijven liggen. Ook zijn de risico’s van toepassing op hetgeen wat aangeleerd dient te worden. Indien de trainingen niet goed zijn ontwikkeld en dus niet de juiste competenties worden aangeleerd aan de winkelmanagers, zal het advies niet het juiste resultaat behalen. 
	



Toegevoegde waarde advies 1
Uit de kosten-baten-risico-analyse in tabel 1 blijkt dat het opleidingshuis meer oplevert dan het zal kosten. Er zullen veel uren in het opleidingshuis gaan zitten, maar door de goede kosten-baten verhouding is er meer ruimte voor de ontwikkeling van de winkelmanagers. Het enige risico is dat er te weinig tijd wordt besteed aan de dagelijkse werkzaamheden. Dit is een kwestie van de juiste aandacht op de juiste punten. Hierdoor is dit advies van toegevoegde waarde voor Jeans Centre. 

Tabel 2: Aannemen nieuwe areamanager
Kosten-baten-risico-analyse: aanbeveling 2

	Kosten
	Baten

	Financieel
· Omdat het salaris per areamanager kan verschillen, zal er een indicatie worden gegeven van het salaris. Een areamanager verdient gemiddeld € 2.650,- bruto per maand. Per jaar zal dit € 2.650,- x 12,08= € 32.012,- bedragen.

	Financieel
· Meer tijd en aandacht voor de winkelmanagers, dit zorgt voor meer motivatie, betrokkenheid en inspanning en kan ervoor zorgen dat de winkelomzet stijgt. Er is geen optelsom wat dit verband inhoud uitgedrukt in geld.

	Niet financieel

· N.V.T.
	Niet financieel
· Creëren van aandacht en waardering.

· Meer motivatie en betrokkenheid.

· Meer bewustwording in het leren ontwikkelen

· Meer inspanning.

	Risico’s
Het risico van het aannemen van een nieuwe areamanager heeft betrekking op de inwerkuren. De andere areamanagers werken namelijk de nieuwe areamanager in en zullen hierdoor minder tijd besteden aan hun eigen werkzaamheden.

	



Toegevoegde waarde advies 2
Uit de kosten-baten-risico-analyse in tabel 2 blijkt dat het aannemen van een nieuwe areamanager meer oplevert dan het zal kosten. Er bestaat wel een risico wanneer de areamanagers de nieuwe areamanager in moeten werken, zij minder tijd over hebben voor hun eigen taken. Door het aannemen van een nieuwe areamanager, sturen zij minder winkels aan. Hierdoor is er meer aandacht voor de winkels op het gebied van ontwikkeling, betrokkenheid en motivatie, wat leidt tot meer inspanning en tevredenheid. Dit zorgt ervoor dat advies 2 van toegevoegde waarde is voor Jeans Centre.

[bookmark: _Toc17099464]Bijlage 9 Tool Opleidingshuis: feedbackformulier
Feedbackformulier

Naam:
Ingevuld door: 
Datum: 
Functie:


* score 0 t/m 3 
0 = Niet aanwezig
1 = Learning: Persoon heeft het in zich, maar moet het nog verder ontwikkelen
2 = Doing: Persoon laat het zien
3 = Teaching: Persoon leert anderen de competenties ontwikkelen

Leidinggeven
	
	0
	1
	2
	3

	Weet goed de hoofd- en bijzaken van elkaar te scheiden
	
	
	
	

	Stimuleert anderen om op ideeën te komen en geeft ruimte voor dynamiek
	
	
	
	

	Stuurt anderen aan waar nodig en helpt zijn team om actief hun werk te kunnen doen
	
	
	
	

	Is in staat om de doelen in kaart te brengen en specifiek over te dragen aan het team
	
	
	
	

	Zorgt voor een goede onderlinge samenwerking
	
	
	
	

	Betrekt teamleden bij belangrijke beslissingen
	
	
	
	

	Zorgt voor een goede onderlinge samenwerking
	
	
	
	



Communicatie
	
	0
	1
	2
	3

	Formuleert helder en duidelijk naar het team 
	
	
	
	

	Geeft op een coachende manier aan wanneer er zaken veranderd moeten worden
	
	
	
	

	In werkoverleggen wordt er zo duidelijk mogelijk aangegeven wat de doelen zijn, wat er verbeterd moet worden en hoe je dit als team gaat aanpakken
	
	
	
	

	Geeft anderen zorgvuldig feedback en geeft daarbij zelf het goede voorbeeld
	
	
	
	

	Luistert goed naar wat anderen zeggen

	
	
	
	

	Zorgt ervoor dat conflicten worden uitgepraat
	
	
	
	



Persoonlijke ontwikkeling
	
	0
	1
	2
	3

	Weet de kwaliteiten van een werknemer te benoemen
	
	
	
	

	Weet de verbeterpunten te benoemen en stuurt daarop aan
	
	
	
	

	Geeft complimenten over de werkwijze van een werknemer
	
	
	
	

	Weet voorbeelden te geven hoe een werknemer zich kan verbeteren
	
	
	
	

	Bespreekt in de werkoverleggen hoe een team zich de afgelopen periode heeft ontwikkeld

	
	
	
	

	Bespreekt in de werkoverleggen waar de focus de komende tijd op moet liggen en hoe dat kan worden gerealiseerd 

	
	
	
	

	Enthousiasmeert mij om mijn prestaties te verbeteren 

	
	
	
	



	Wat zijn twee sterke aspecten van het functioneren van de leidinggevende
	Wat zijn twee te verbeteren aspecten van het functioneren van de leidinggevende

	1.
	1.

	2.
	2.
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‘Wi 2in heo! Kantgerchton verenen vee! goede senvice
Jo meri dat JC zich als b i bijven ontwikkslen.

Hot s vooral afankelik van e izal dat i ben of 0p he hoofdiantoor ale punten van vaak 2.
ik torugkomen alloen overal 0p een andere manier

Door de Customer Joumey en Mysery shoppers
Daar draai de organisate op! =omzet.
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Kiantis b ons o 1
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jo vaaic an dan s het ool belangei hoe o met hen omgas. DE kan ratark wel bwee kanten

hosben. Door wriendschap ais een belangrike kermwaarde te Zen kan de pofessionaitel 0ok

minder warden. DI 2 ik vaker terug komen.

‘Vanuljc wilen 20 constante verieuwing en verbetering
‘Goade actes, koffe, persoonijk advies

Wi proboren onze Kanten zser hoog to waarderen en wat in 095 hoogst haaibare gt om e Kiant
o kunnon bohouden zodat o zoker lven trugkomen naar onze wrke!
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JC{mysteryshopper, Yo, nps)

Wo doon hat voor okaar

Al o met collega's i de tlefoon soreekt of gewoon exgens bj een meetng i ledereen atid wel
rondolx

‘Vanwage het fitdat k vind da en als tiden de kant contaai moetstaan en zodoende komen
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‘Omdat o alles 0p ales gozet word voorjo Kanten
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Ik vind de werksfeer tussen de andere winkels en de met de regio manager erg slecht. Er word
‘gekeken naar wat beter kan, maar successen word niks mee gedaan/ worden niet eens benoemd.

‘Te weinig ultdaging en verantwoordeljiheid

it vind k zelf een hele moeiijke kemwaarde. We doen e ales aan om het zo aantrekkefji
‘mogelik te maken, maar hierbij ben je afhankelik wat de keuzes zif van hogeraf

Ik merk zelf dat ik heel gedreven ben en er altid alles it wi halen, om mij heen zie en hoor k heel
vaak negatieve tid.

Dit komt doordat er vaak op een iet vriendschappelike manier met medewerkers word
‘omgegaan. Hierin worden medewerkers vaak in mijn beleving onterech negatief neergezet.

'Deze kemwaarden zie ik persooniik het minst bi de areamanager
1mo zijn de andere drie vaker aanwEzig
e interme communicatie heeft vriendschap niet afd de boventoon

Meer, meer, meer. App, riendscard, sokken 10, boxers 3 voor 25.-, Denim RefreshSpray.
Radygo, RM, overal ‘moet focus op. s het ondsraan de streep niet belangriker dat de Kiant ons
ervaart als meest vriendelike jeansspecialst, en daardoor bijft terugkomen, de Kiantenbinding
us zeker voor de langere termijn voor JC.

Ik vind dat we tov andere mode ketens soms net te aat inspelen op bepaaide trends en methodes.

Vanuit min visie mis ik de kernwaarde Ambitieus binnen verschillende fialen van storemanager
tot weekendhulp. Let wel, dit zal et voor alle filalen gelden! Maar het openstaan voor
‘ontwikkeling door zel kritisch te zifn 0p eigen werkzaamhedenitaken. En het openstaan voor
vernieuwing, ideedn, verwachtingen en ontwikkeling (doorgevoerd) vanuit de organisatie mis ik

Af en toe mis ik trainingen

iedereen is druk en moeiljk bereikbaar dan schisten de vriendschappelike contacien e nog wel
‘sens bijin. waardoor e allsen contact hebt als er écht wat is. terwi je bepaaide situaties.
‘misschien juist voor bent door eerder en vriendschappelik contact vp allesn wanneer nodig.

‘Sommigen vinden het mosiijk om meer t laten zien dan ze in hun macht hebben. Het s de.
bedosling vind ik, om 00k jezelf uit te dagen. En soms meer ef te tonen en het anders te dosn dan
gsteren.

Er2in niet altjd doorgroei mogelikheden
Lef hebben
Ik zie de kemwaarde ambitieus wel ferug komen maar voor mi springen de andere 3 er het

DATE
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62019940 PM

362019137 PM
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Omdat er veel onrust s in de regio’s Geen vaste aanspreek punten Communicatie laat soms te
‘wensen over Ook snap ik heel goed dat het moeilik is om goede regio managers te vinden Maar
de regio managers die er zin verzuipen momenteel in het werk waardoor de aandacht in de stores.
hier onder ljd.

352019 11:58 AM

19 Omdat ik vind dat er niet altd respect en behulpzaamneid naar mekaar toe is (zeker niet binnent  3/4/2018 10:53 PM
team)maar alles daar buiten, sommige winkels sommige collega's op kantoor
2 Ik wil best meer mijn eigenheid laten zien, maar die worden vaak kort gehouden omdat het al 412019 9:20 PM
beslist s op het hoofdkantoor, wat het beste loopt in hun ogen.
21 ‘We zijn erg aan regels gebonden. Het word gelukiig al wel minder streng. ledereen heeft een 412019 9:14 PM
‘andere kijk op iets en ik vind dat daar soms te weinig rimte voor is. Biv. bij VM
2 Veel mensen bij jeans centre zij niet perse heel ambitieus. 412019 9:12 PM
30/37
There for evaluation
2 ‘Te weinig doorgroei mogelikheden 412019 9:11 PM
2 Vind de andere kernwaarde meer naar voren komen als team.. en als hoe de Kant ons evaart. /412019 8:30 PM
2 Vind dat er veel naar eigen inzicht word gedaan door het team, i p v. Echt te kijken wat jeans 412019 8:07 PM
centre echtis
2 Eigeniik zeije ze allemaal goed terug 412019 8:02 PM
27 Ik vind het heel erg goed dat we veel jeans producten in store hebben, her staan we natuurlik 412019 7:19 PM
bekend om, maar ik vind niet dat we het kunnen vergeliken met een merk zoals biv. Levis. Ten
eerste s dit qua pris/kwaliteit et vergelijkbaar, maar 00k qua trendgevoeligheid niet vind ik. I
vind dat we op mode achterlopen met wat je in andere winkels ziet helaas.
2 Commercieel 412019 6:57 PM
2 Beperkte opleiding en cursussen 412019 5:19 PM
%0 Er heerst op dit moment enorme onrust in regio 4 waardoor ieder voor zichzelf gaat ip.v. rekening 31412019 4:42 PM
te houden met elkaar. Tevens vind ik dat het HK helemaal slecht omgaat met de kernwaarden en
dat heeft zin uitwerking op de werkvioerl
3 Prestatiegericht en taakgerichte organisatie 412019 4:06 PM
32 Er kan meer gebruik gemaakt worden van iemand zijn kwaliteiten 3412019 3:47 PM
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Het zijn vaak alleen dezelfde collegas die helpen ( andere filialen )

‘Soms heerst er een gevoel dat je niet jezelf mag of kunt jn, omdat je dan niet meer voidoet aan
de standaard. Voorbeeld: mensen benoemen als niet een 3.0 uitstraling. O op basis van uiterijk
mensen afwijzen.

Ik zie om mij heen mensen die geen zin hebben om een stapje extra te zetten, uitvoeren wat ze
‘denken dat genoeg is en et alles naar een hoger niveau te filen. Daarnaast merk ik dat
bijvoorbeeld als we POS binnen kriigen, vaak spellingscontroles nist goed zijn uitgevoerd. Ik vind
dat er ook op die plek kiitisch moet worden gekeken naar het niveau zodat we deze met zn allen
kunnen verbeteren. Want dat ziet een Klant ook.

Ditis gebaseerd op mijn team.
Voel mi in de steek gelaten door het bedrif

Merk dat men soms lasig kan verplaatsen in authentek zjn en dicht b JC te staan
Omdat sommige dingen te snel veranderen...

Ik denk dat ik meer kan dan ik doe. Hier wordt alleen te weinig tegenover gezet. Voor die €1 per
uur extra wil ik de verantwoordeljkheden van een stm niet.

Binnen ons team en de stad s veel vriendschap, net als in de omgang met onze kianten. De
‘andere winkels in de regio vind ik toch niet echt friends’ en er is vaak weinig mogeljk wanneer er
‘ondersteuning uit andere fiialen wordt gevraagd. Jammer.

Zit daar zelf wel bovenop. Maar bijsturen van leidinggevende is minder, en het zou 00k i zij dat
er af en toe een complimente komt als het goed gaat. Dat hoor je alleen als ze langs komt.

Eigeniik zie ik alle punten wel terug komen bij Jeans Centre
Kianten zien ons nog als enthousiaste verkopers, en nog niet als friends.

Erwordt een bepaald beeld van je verwacht en toch wordt er gezegd authentiek te zjn, vind ik
nogal tegenstridig

Bij vriendschap gaat het 0ok om waardering en het uitspreken daarvan. Zowel van mijn STM als.
van hoger hand komt er nauweliks een bijk van waardering, compliment of schouderkiopie.

ik zie veel mensen "verdrinken" in hun functie, maar zie ook mensen om mij heen waarbij
nauweljks gebruik gemaakt wordt van hemhaar kwalteiten. Deze mensen missen begeleiding om
Zichzelf te kunnen ontwikkelen. Mogelik is de oorzaak dat hier geen tjd voor vri gemaakt wordt of
men is zelf niet in staat om deze mensen te coachen.

Risico durven nemen in de collecties.

Vriendschap is met elkaar, en dat gevoel moet je zelf credren met je team. Vanuit de organisatie
voel ik die band niet.
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Mijn mening is dat ik vind dat er mensen i die zich anders voor doen dan ze zijn.
Bij ons in het team heeft iedereen verschillende doelen. Deze doelen zin niet altjd JC gericht.

Momenteel is de situatie waar wi ais fiiaal in staan iet finpretig. k veracht hier dan juist de
kemwaarde vriendschap te zien. Dit zie ik van bovenaf erg weinig

‘Wij hanteren binnen de store enorm veel kiantgedrevenheid. Maar vanuit hk zou ik hier wat meer
in willen zien

De leidinggevenden vanaf het hoofdkantoor geven mij it het gevoel van pure vriendschap want
bij vriendschap respecteer je iedereen hoe ze er ook uit zien. Binnen het fiiaa s er een absolute:
vriendschap binnen het tearn.

Voor veel mensen moet je een hele hoop weten en doen om sales employee te zin. En dat komt
niet altjd tot uiting

Ik denk dat er meerdere manieren zjn om ons te onderscheiden.

Helaas ervaren wij de laatst tjd veel geroddel over en onder elkaar tussen andere filalen wat de
wriendschap niet ten goede komt. Dt brengt een hoop spanning met zich mee en is merkbaar 0p
de werkvioer.

Vind het lastig, vind ze allemaal vrj gelijk aan elkaar gewaagd kan geen duideliie kieze
‘We zin een trendvolger, maar siaan vaak de plank mis qua trend
Je feedback tov regiomanager werd niet altjd gewaardeerd en er werd niks mee gedaan.

Erwordt nog teveel onderscheid gemaait ussen afdelingen op HO, Amr's en de employees in de
Stores. Eris it atjd begrip, hulp etc n Bep situates.

We durven niet een it de band te springen en enom op te vallen
Na lange ziekte periode weinig tot niks gemerkt van vriendschap. Weinig contact.

Omdat er veel verschillende mensen, en dus verschilende karakiers binnen het bedrif zin. En er
altfd groepjes gevormd worden en dingen achter een ander zn rug om gezegd worden. Moet daar
‘wel bij zeggen dat er wel altjd ruimte is om dingen bespreekbaar te maken.

Lasti te zeggen, maar ik denk dat er nog meer uitte halen vait.

‘Omdat ik de andere kemwaarden meer terug zie. Ambitieus hangt er een beetje bij omdat het
bedrif zeker niet voorioopt op de trends.

Mag meer authentiek zijn juist. Nu te weinig

Hetis belangrik jezelf te bijven maar wel binnen de kaders die JC stelt, En mede ook door de
slechtere tijden die we gehad hebben worden de touwtjes strakker aangetrokken waardoor het
oude gezellige er wel vanaf is inmiddels.
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Je mag jezelf zijn dus dat vind ik heel goed. Mogen ons qua collectie en marketing wel meer
onderscheiden!

Veel authensiteit valt weg tegen ale kpi druk en eisen
Doordat we kiantgedreven zijn zijn we ook automatisch ambitieus op de goede natuurfjke manier

Hetis niet zo zeer dat ik die het minste terug zie maar ik zie dat de rol als leidinggevende te snel
‘wordt gegeven zonder een opleiding hiervoor te geven of hebben. Hierdoor verles je mensen en
‘expertise. En dat vind ik zonde.

In de afgelopen teleurstellende periode (omzet technisch) isjc zichzelf een beetje kwitgeraakt.
Siaat om zich heen in paniek en probeert van alles om de omzet omhoog te krigen, zich niet
realiserend dat op deze manier de authenticteit van jc eraan gaat. Een goede ljn stigt nu
‘eenmaal niet constant.

Binnen team mag niet echt vriendschap
niet van toepassingen omdat we alle 4 de kemwaarden van hoge waarde schatien

‘We kunnen ons nog meer autentiseren dmv trainingen voor bij ook assistent en part timers.
Barista, coupeuse, het moet meer bijgehouden.

Veel is voorgeschreven

8 mij dan in de winkel Ze ik dat de desbetreffende manager atjd op haartelefoon zit ook al zjn
orkianten in de winkel. Ze staat erbiv. Bj bi do paskamer en pakt haar tlefoon. Ook wacht i af
b Kanten totdat een SE of ik ASTM erop afloopt.

Deze waarde "authentiek” vind ik een aparte omschrijving en soms onduideljk
Omdat niet iedereen zichzelf durft te zin

Er kunnen nog een hoop dingen behaald worden en meer programma s die op elkaar aansiuiten
ipvalles apart.
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n _VOU NINS I3 SA)USNI VaNn Versoinusncs merken, gl
7 Omdat we nog steeds teveel volgens de regels de winkel om moeten bouwen. 22512019 6:46 PM
72 Omdatje je opdrachten nastreef 22512019 6:00 PM
73 Dit zie ik et altjd terug vanuit HK 22512019 5:38 PM
74 ‘Soms kan er wat beter naar personeel omgekeken worden. Wanneer je een goede week gehad 212512019 5:26 PM
hebt een berichtje met gefeliciteerd is al fin
75 Er wordt niet overal vriendschappelij met elkaar omgegaan en veel geroddeld 22502019 5:06 PM
76 Ik voel mij vaak niet ondersteunt, langdurige rooster problemen. (Maanden lang) Daardoor vaak 212512019 5:05 PM
‘gewerkt zonder pauzes etc. Acties die je bedenkt, geen antwoord. Meetings die niet door gaan;
‘specialisten meetings, maar 0ok denim specialst die niet komt op een area (argo meeting)
i Ik mis ditin de mode die in de winkel hangt. De collecties mogen nog meer uitdagen. En meer 22512019 4:51 PM
‘een geheel zijn. Hoewel er wel aan gewerkt wordt is het naar min idee helaas nog niet genoeg.
78 Prima dat de fiilen die de bonus gehaald hebben geen bonus krigen als de landeliike targets niet 212512019 4:42 PM
‘gehaald zin maar geef dan de filalen die het wel gehaald hebben een persooniik kaartie met een
bedankje ip.v. van uit getypte brief wat ek fiaal kiigt.
32/37
‘There for evaluation
79 Veel opgedragen targets etc, zodat je sommige dingen wel MOET doen. 22512019 4:36 PM
80 - 22512019 4:35 PM
8 Vriendschap is moeiljk te meten en vooral als het werk gerelateerd is 22512019 4:27 PM
82 ‘Te veel verschillende meningen 22512019 4:09 PM
8 Ik vind niet dat er altjd waardering is voor hoe de persoon is en het uiterlik hiervan ondanks de 212512019 3:57 PM
‘goede prestaties
8 Je merkt dat iedereen het zo druk heeft zoals HR, AM et dat er voor deze kemwaarde weinig 22512019 3:52 PM
i is.
8 Het stukje lef mis k bij verschiliende fialen, ook dat de Kant het allerbelangrijste is, daarintegen  2/25/2019 3:44 PM
zie en hoor ik deze aspecten op het hoofdkantoor juist well
86 Er mag vaker een compliment gegeven worden als het goed gaat qua targets etc 212612019 3:31 PM.
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Q28 Ik beoordeel Jeans Centre als werkgever met het volgende cijfer
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Q29 Hoe waarschijnlijk is het dat u Jeans Centre als werkgever
aanbeveelt aan vrienden of collega's?
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Q30 Hartelijk dank voor het invullen van deze vragenlijst, we stellen jouw
medewerking zeer op prijs! Wij streven ernaar om de resultaten begin
april met iedereen te delen.Eventuele opmerkingen of tips kun je hier

achterlaten.

Answered: 27 Skipped: 96

# RESPONSES DATE
1 Zitje lekker in je vel en kilg je waardering voor je werk, zal iedereen nog een stap harder lopen!  3/10/2019 7:09 PM
2 Rara wie ben ik ;) 712019 7:02PM
3 Hoé is deze enquete anoniem als ik mijn regio, leeftid, geslacht én functie moet benoemen. Laten  3/7/2019 9:37 AM
we eerljk zin, in bepaalde functiegroepen zijn deze combinatie’s snel te leggen.
4 Het gedeelte over management heb ik lager ingevuld omdat ik afgelopen periode zonder store 3612019 1:39 PM
manager heb gestaan dit s verder altjd goed geweest
5 Tip: laat iedereen zich bezig houden met zn eigen functie! 3412019 8:31 PM
6 Mijn inziens is dat het HK en de werkvioer naast elkaar horen te staan om een zo'n optimale 3412019 4:45 PM
werksfeer te crederen en er samen een gezond, enthousiast en bloeiend bedrif van te maken!! Nu
werkt iedereen op zifn eigen elland en heerst er teveel hiérarchie.
7 Bonusregeling. In onze branch is natuurfjk ons basissalaris niet het hoogste, dat weten we ook, 3/1/2019 7:03 PM
maar we worden extra geprikkeld om onze gestelde targets te behalen en daarvoor een beloning
kriigen. Nu speelt het bedrif kiet en wordt er voor gekozen om geen bonussen te betalen onder de
7 winkels die het wel hebben behaald. Dit zorgt voor veel onrust en ontevredenheid binnen het
personeel bi] JC heb ik gemerkt.
8 Door minder op ap te drammen kunnen we onze taken beter uitvoeren. Een topomzet draaien s 2/28/2019 8:37 PM
‘waar we voor gaan maar soms hebben kianten echt extra tjd en aandacht nodig zonder dat er
gelik die dag resultaat/ omzet van is. Die kianten komen wel terug later. Ik vind dat er wel heel
veel flexibieit wordt gevraagd qua inzet uren (geen 2 dagen weekend, diensten van 9.30-21) van
‘de werknemers voor wat er aan loon tegenover staat.
9 De enige tip wat ik heb is de vakantie planning eerder rond te hebben zodat je op tjd een vakantie  2/27/2019 11:01 PM
kunt boeken. Verder ga zo door als bedrif I
10 Succes met de evaluatie van deze enquéte. 212712019 8:48 AM
1 Dat de huidige situatie nu in ons fiiaal van invioed is op mijn beoordeling. 212612019 7:39 PM

12

Nvt

262019 1-47 PM
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Ik vind dat deze enquéte totaal niet anoniem is. Gezien je je area miet aangeven , je functie,leeftijd
en dienstaren. Ik sta voor mijn mening en geef deze graag in de hoop dat er wat mee gedaan
wordt. Ik vind dat de AM te weinig tjd voor hun stores hebben, laat staan hun voor hun
storemanagers. Winkel bezoeken zjn niet meer structureel en omdat er zoveel tjd tussen
bezoeken inzit gaat het vaak over pribleemzaken dan gewoonweg eens een keer samen naar
ciffers kijken, naar je winkel, of eens meedraaien om problemen te overzien. De druk wordt meer
‘en meer opgevoerd en in regio 1 zie ik meer en meer mensen met eisen die worden toegekend,
wat totaal niet past binnen onze kernwaarde VAAK. Ik ben een persoon van samen komen we er
wel, maar ervaar nu meer ieder voor zichzelf mentaiteit, De druk op het AP is groter dan ooit en
brengt veel spanning met zich mee, voor mij werkt dan even stoomafblazen en sparren met AM
vaak wel, alleen hest Wendy het mega druk. Ik denk door naar je mensen te listeren je al een
heel eind komt.

Een goede werkgever! Jammer dat het salars in deze CAO nog best aag bilt.

36/37

212512019 11:03 PM

212512019 9:18 PM

1

7

18

19

21

There for evaluation

‘We zijn een commercieel bedriff wat natuuriik gericht is goede resultaten te behalen, maar ook in
moeiljie tiden werken we hard om dat te bewerksteliigen. Op sommige momenten s de
‘waardering daarvoor ver te zoeken. Als je iedere dag superhard werkt om je doelen te behalen is
het ook fjn om de Kieine succesies te kunnen vieren met een schouderkiopje van bovena.

Goed personeel vast houden. Verteng vaker een contract. Coachen van mensen mazkt iedereen
sterker

K vind jeans centre een top bedriff om voor te werken, ik voel me hier enorm welkom en thuis, er
2ijn tal van mogelikheden op alle viakken! 1 TIP: investeer in rainingen voor de SE hier is op de
vioer niet alt tid voor, maar wel enorm belangrij!

De waardering en stabilfeit van 5+ jaren terug binnen teams vanit boven" heeft enorm te ljden
onder extreme druk op uren iom kp's

s tp die k graag mee wi geven is structuur brengen in het bedrif.

Ik hoop datjc de rust weer kan vinden en terug kan gaan naar waar we voor staan. Een
‘riendschappelik bedriff met *family values". Datis de kracht van ic, en niet dit wid geraas omdat
het afgelopen jaar niet beter was dan het jaar ervoor.
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Q3 Je verlaat onze organisatie i.v.m.
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Q4 Hoelang heb je voor onze organisatie gewerkt?
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Q5 Accepteer je aansluitend aan de ontslagdatum bij Jeans Centre een
dienstverband elders?
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Q6 Indien je elders een functie heeft aanvaard, wat is de reden van je
vertrek? (meerdere antwoorden mogelijk)
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Q7 Zou je bereid

n (geweest) om je dienstverband met onze
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26 Heb je bovengenoemade voorwaarden keénbaar gémaakt by je
leidinggevende en wat was daarvan het resultaat?
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Q9 Hoe vaak werd er een functioneringsgesprek/beoordelingsgesprek
met je gevoerd?
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Q10 Indien er afspraken zijn gemaakt m.b.t. je ontwikkeling, zijn deze
afspraken dan nagekomen?

e

ANSWER CHOICES Responses
= ey o
™ e 0
Ancers =3 2
ToTAL 2
0 (OVERIGE (GEEF NADERE TOELIGHTING) oate
i Ikheb tkens aan i vrbeerunt ewerk maar voo min wensen moest k wacen ot aren 372018 1225 P
pasts v v
Bekotd m o simieren iching rea manager, ot gebeurd 010 1151 AN
ot 3Keer s sen hogere” wkel oegewzen gekregen en ke keer ik voor dedatm g 11572018 1250PM
etk ot de st n i wike moset .
0 Niet s, M iwerkpercde s et gaaan zoss moest. ordat e sm v problemen had I 62112018 222 P
e ot ¢ vl U ot 0t Kt G At e it 1

B s ot con ke pariode was op ht wek, keok men it 20 nauw on et verschide ook enarm 3262018 810 P
portioa




image84.png
Q11 Werd er regelmatig werkoverleg gehouden en werden de daarin
gemaakte afspraken nagekomen?
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Q12 Hoe zou je je eigen prestaties beoordelen in je laatst uitgevoerde
functie (hoeveel sterren zou je jezelf geven 1= onvoldoende en 5 =
vitmuntend)?
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Q13 Hoeveel sterren zou je leidinggevende je gegeven hebben in het
uitoefenen van je laatste functie (1= onvoldoende en 5 = Uitmuntend)
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Q14 Ben je tevreden over de samenwerking met je leidinggevende?
Indien ja, waar blijkt dit uit? Zo nee, waarom niet en hoe had dit verbeterd
kunnen worden?
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Q15 Ben je tevreden over de samenwerking met je collega’s? Graag

ontvangen we een toelichting.
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Mijn samenwerking in mij toam was super. ledereon ging met respect met elkaar om en konden
ocht op elkaar bouwen!

‘Onder oen altjd viondeljie sioer hetben wi samen oen top resultaat neergezel

‘Overal het algemeen heb ik helo louke collega’s gohad waar ik veel aan had. helaas zin or ook
collega's geweest die mil snalle de keuze om weg te gaan hebben laten maken.

1K had eon onwis leuk team. Tot de schuiningen v nisuwe siore in Apeldoorn
Team snoek Leeuwarden Franker wel
Niet edereen was flexibel naar elkaar toa met het werken ivm ziekie of ingen.

Aljd o6 louk team gehad welk itaal dan ook, mensen op het hoofdkantoor ook aljd luk alleen
dezo zouden soms beter kunnen communiceren

fino groep STMers, bohuipzaam on gozelig
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Q16 Ben je tevreden over de werkdruk? Zo ja, waarom? Zo nee, waarom

niet en hoe had dit verbeterd kunnen worden?
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Q17 Hoe ervaar je de werkomgeving zoals, verlichting, ruimte, veiligheid
(1= onvoldoende en 5= uitmuntend) ?
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Q18 Welk cijfer geef je Jeans Centre als werkgever (1= onvoldoende en
5= uitmuntend)?
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Q19 Hoe kijk je terug op de periode dat je je contract hebt ontvangen tot
aan je eerste werkdag (1= onvoldoende en 5= uitmuntend)?
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Q20 Hoe beoordeel je je eerste periode bij Jeans Centre (eerste werkdag
tot einde proeftijd) (1= onvoldoende en 5= uitmuntend)?
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Q22 Hoe beoordeel je je functie in de periode na je proeftijd tot aan einde
dienst verband (1= onvoldoende en 5= uitmuntend)?
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Q23 Hoe waardeer je de interne doorgroei mogelijkheden (1=

onvoldoende en 5= uitmuntend)?

Answered: 18 Skipped: &

2 3 . s TOTAL  WEIGHTED AVERAGE

TOELICHTING.
Nadat ik soremanagar was en behosfie aan doorgrosimogeliiheden was er geen conceet pian
Wat evt mogalikhedon waren. Aloen ov extra taken dio vervld konden worden, maar deze sioten
it aan b wat ik wou. De stappen daarvoor daarentegen waren goed, zoas doargroeien van 8
naar ASS sim en naar sm

2 oplidingon gevolgd en dio waren top gorogeld door Saskia van NCVB.

1,5 jaar aangegeven dat ik verder wou, deze ruimt lag o el 1 maand ull denst en o komt sen
inteme vacature v in de functe die ik graag wou

261

DATE

92019 12:17 AM

019614 PM
72019 12:52PM




image98.png
Q24 Hadden we extra middelen kunnen aanbieden om je meer betrokken
te krijgen met de organisatie?
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Q25 Hoe ervaar je de periode dat einde van je dienstverband kenbaar is
gemaak tot aan je laatste werkdag (1= onvoidoende en 5= uitmuntend)?
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Q29 Ben je momenteel een positieve ambassadeur voor Jeans Centre?
Ook nu de arbeidsovereenkomst stopt?
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Inleiding

Hi allemaal,

Mijn naam is Serena en op dit moment ben ik bezig met mijn scriptie op de HR-afdeling. Voor mijn scriptie wil ik graag jullie ervaring horen
over de organisatie en het uitvoeren van jullie functie. Jeans Centre vindt de gezondheid, betrokkenheid en ontwikkeling van zijn
medewerkers belangrijk, vandaar dat ik hiernaar onderzoek ga doen. Deze aspecten dragen bij aan de duurzame inzetbaarheid van jou als
medewerker. Deze enquéte is voor jou dé kans om je mening over deze belangrijke onderwerpen te geven. Met jouw feedback wordt
inzichtelijk wat al wel goed gaat en waarin Jeans Centre zich nog kan verbeteren.

Anonimiteit is gewaarborgd

De uitkomsten en feedback worden volledig anoniem behandeld, ik wil jullie vragen om open en eerlijk te antwoorden zodat we ook de
juiste acties kunnen inzetten. De vraagstellingen die gebruikt worden, zijn nodig om de feedback in het juiste perspectief te kunnen zetten
en de juiste actieplannen in gang te zetten.

Het invullen van de enquéte duurt maximaal 10 minuten. De enquéte is beschikbaar t/m zondag 20 april 2019.

Je medewerking stellen wij enorm op prijs, alvast bedankt.

Hartelijke groet,
Serena Janmaat
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