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Voorwoord.

Als studente aan de Utrechtse School voor Bestemr®rganisatiewetenschap van Universi-
teit Utrecht heb ik een mentorproject op VMBO semogjiekozen als onderwerp voor het af-
studeeronderzoek. In dit rapport, tevens mijn aistuscriptie presenteer ik de resultaten van
dit onderzoek over de waardering die alle betrokkefbedrijven, mentoren, scholen en leer-
lingen) geven aan het project Met het voltooian dit rapport sluit ik een belangrijke perio-
de van mijn leven af.

Centraal in dit rapport staat de geconstrueerdi@leadentiteit van het individu en de invioed
die deze heeft op het denken en doen van de é@nsas een van mijn grootste interesses
als bestuurs- en organisatiestudent, gespeciaise@rganisatiecultuur en management.

De onderzoeksperiode laat zich aan de ene kantety@s boeiend en indrukwekkend. Aan
de andere kant heb ik ook momenten van frustriagigluiteloosheid en onzekerheid gekend.
Ik denk dat andere studenten die bezig zijn meafsttideeronderzoek dit zullen herkennen.
Ondanks moeilijke momenten houd ik aan deze stwlilerzoek vooral een positief gevoel
over. Dat heb ik aan een aantal mensen te danken.

Ten eerste wil ik mijn scriptiebegeleider Marinelemen bedanken voor haar enthousiasme
en goede theoretische begeleiding. Haar verfrisseisie op organisatiecultuur heeft me in
de juiste richting geholpen om dit onderzoek tat geed einde te brengen. Ik wil ook Frank
van der Tang, programmacodrdinator bij Ordina, enrieke Nouwens, programmacodrdina-
tor bij KPMG bedanken. Zij gaven mij hun vertrouneamde kans om dit onderzoek uit te
voeren en zijn erg behulpzaam en geinteresseargegé gedurende de onderzoeksperiode.
Daarnaast mijn dank aan alle mensen die ik geiet®d/heb: de medewerkers van KPMG en
Ordina die mentor zijn, de medewerkers van het Btemym College in Utrecht, het Calvijn
met Junior College in Amsterdam en het Intercondesel Makeblijde College in Rijswijk,

en alle leerlingen die de tijd wilden nemen metimigesprek te gaan.

Verder heb ik veel gehad aan familie en vrienderegin luisterend oor boden en mij op die
manier gesteund hebben. In het bijzonder wil iknroijiders Karin Loggen en Jan van Teu-
nenbroek bedanken voor hun goede commentaar opaitrzoeksverslag. Ten slotte wil ik
mijn vriend Elmar van Bunnik, en vrienden Natas@@pot en Arnoud Dekker bedanken,
evenals mijn oma’s Jos van Teunenbroek en Ans Llmgge

Marianne van Teunenbroek.

Utrecht, maart 2006.



Samenvatting.

In februari 2003 startte in Den Haag het mentogujOver en Weer’ waarbij professionals
uit het bedrijfsleven de persoonlijke mentor wordan een leerling uit het VMBO onder-
wijs. Doel van dit afstudeeronderzoek was inzielgeven in de effecten die deelname aan
het mentorproject heeft voor bedrijven, medewerkede rol van mentor, scholen en leerlin-
gen. De studie was kwalitatief en had een evallulkdiakter. De hoofdvraag van mijn onder-
zoek was:

Hoe waarderen de leerlingen (mentees), mentordmadcoordinatoren en klassenmentoren
het mentorproject Over en Weer waaraan Ordina eiVIiKPdeelnemen ?

Het project is in eerste instantie opgestart atsuging van het beleid bij de bedrijven Ordina
en KPMG op het gebied van maatschappelijk verantdvondernemen (MVO). Door deel-
name aan het mentorproject geven de bedrijvenguéiam hun maatschappelijke betrokken-
heid. Er worden door de bedrijven een aantal vderdeerwacht voor de medewerkers (zelf-
ontplooiing, blikverbreding, waardering voor hegen bedrijf en verbetering van coachings-
vaardigheden worden genoemd). De voordelen vobedejven zelf en de voordelen die het
project oplevert voor de leerlingen (de maatschapmrden gezamenlijk als een win-win
situatie betiteld door de bedrijven.

In dit project heeft de stichting Samenleving en§& een platform voor bedrijven die MVO
in hun beleid integreren, een concept opgesteld mmmtorschap in dit specifieke project. De
mentor en de leerling zien elkaar tweewekelijksdéze bijeenkomsten draait het om per-
soonlijke aandacht van de mentor voor de leerkigj.is voor de mentor belangrijk om een
vertrouwensband op te bouwen met de leerling &ndteren naar de wensen en behoeften
van leerlingen. Samen stellen leerling en mentataiden op die de leerling graag wil berei-
ken. Dat kan met school te maken hebben (leerprabiebijvoorbeeld) of met de toekomst.
Persoonsgerichte aandacht is van groot belangren@dijke (sociaal emotionele) vragen
van de leerling worden ook behandeld. Gedurendg&dgett wordt er vanuit het bedrijf nu en
dan een bijeenkomst georganiseerd om de voortga@galueren en ervaringen uit te wisse-
len voor de mentoren onderling.

Ik ben op zoek gegaan naar de motivaties voor desnde ervaringen gedurende het project
en de uiteindelijke waardering voor het projectrdoedrijven, scholen, mentoren en leerlin-
gen. De indeling van dit rapport is gebaseerd apéevice managementsysteem van Nor-
mann! Hij analyseert organisaties vanuit vijf componenté onderdeel zijn van elk organi-
satiesysteem en elkaar constant beinvioeden: dg kiet dienstconcept, dienstverleningssys-
teem, het imago en de cultuur en filosofie. Omdadeae componenten naar voren komen in
het mentorproject kon ik aan de hand van dit systeen heldere indeling maken voor dit
onderzoekHet dienstverleningssysteem van Normann is toegepaset mentorproject: het
project wordt gezien als de dienst die verleenddivor

Met behulp van de theorie van Scheaver de verschillende niveaus van cultuur: defate
ten, de beleden waarden en de onderliggende besislezstellingen heb ik naar de cultuur
van het mentorproject gekeken. De theorie van 8dkaiuttig omdat het een handvat is om
de diepe drijfveren, die individuen meenemen al®lgevan socialisatie, te duiden. Deze
onderliggende, diepe basisveronderstellingen eighesstilleren uit waarneembaar gedrag (de
artefacten) en uitspraken van de organisatieledenvG@arden). Daarnaast is het nuttig om na

! Normann, 2002, p.58
2 Schein, E., 1985, p. 4



te gaan of mensen uit verschillende organisatiesets met elkaar willen bereiken dezelfde
ideeén, motivaties en doelen hebben. Aandachtdetasisveronderstellingen die leven bin-
nen een groep maakt het makkelijker om te verklar@arom groepsleden het onderling wel
of niet met elkaar eens zijn.

Verder heb ik de drie organisatiecultuurperspeetievan Martir? (integratie, differentiatie

en fragmentatie) gebruikt in de analyse. Met dememkrspectieven als handvat heb ik geke-
ken wat voor effect gedrag en denkbeelden van dmemmers van het project hebben: een
integrerend, differentiérend of fragmenterend effec

Ook de verschildimensies van Parkewer identiteit (functie, locatie en generatigh zi dit
rapport gebruikt. Deze dimensies van diversitelpér de differentiatie en fragmentatie per-
spectieven van Martin te doorgronden. Daarnaagiedirae bij aan de vorming van de identi-
teit van mensen. De theorie van Parker is ook aglegmdat ik op zoek ben gegaan naar de
sociale identiteit die de deelnemers met elkaaviikelen om zich te verbinden aan het men-
torproject.

De respondenten van dit onderzoek waren:

De bedrijfscoérdinatoren: 2 in totaal, van KPMG@mlina.

De mentoren: 18 in totaal, 8 van KPMG en 10 vanirgaxd

De schoolcoérdinatoren: 4 in totaal, verdeeld arer scholen: het Meerstroom College in
Utrecht, het Interconfessioneel Makelijblijde Cglke(IMC) in Rijswijk en het Calvijn met
Junior College in Amsterdam. De codrdinatoren regele gang van zaken op school wat
betreft het mentorproject en geven zelf ook lesdealeerlingen.

De leerlingen. 18 personen in totaal, verdeeld dvierVMBO scholen. 14 van hen zijn van
allochtone afkomst. De leerlingen zijn allen 15 ja&ze zitten in de derde klas handel en ver-
koop en in de derde klas administratie.

Bevindingen:

Het bleek datle win-win situatie een bindend effect heeft voor de bedrijven enctielen:
omdat de bedrijven voor zichzelf voordelen ziedé@elname aan het project ontstaat er een
duurzame band die niet snel verbroken zal wordewe®©de voordelen voor het bedrijf beho-
ren voordelen voor de werknemers (verhoogde magivialikverbreding, zelfontplooiing,
ontwikkeling van coachingsvaardigheden die in leeirlff kunnen worden ingezet). Voorde-
len voor het bedrijf als geheel worden ook verwdpbsitief imago, aantrekken van klanten,
tevreden klanten door medewerkers die goed kunnsteten en zich inleven).

Mentoren hebben het gevoel zichzstter te leren kennen Ze worden zich door deelname
aan het project bewust van hun eigen prestatidgbga en van hun eigen vooroordelen over
de leerlingen. Daarnaast leren de mentoren oviadeereld van de leerlingen. De mentoren
hebben het gevoel een completer mens te wordendagaer (nieuwe) inzichten.

Een belangrijk leerpunt, vooral voor de mentorerge realisatie dat heegatieve zelfbeeld
van de leerlingen ervoor zorgt dat zij moeite hebhieh positief op te stellen. Door hiermee
vooraf rekening te houden kan ernstige teleurstglian de mentoren in de leerlingen voor-
komen worden.

Het startmoment van het mentorschap oftewekdppelingsfase’van mentor en leerling
blijkt cruciaal te zijn. Als het in de eerste fas® het traject niet lukt om een vertrouwens-

3 Martin, 2002
4 parker, 2000



band op te bouwen, bijvoorbeeld door te weinig raispn of omdat het niet klikt tussen het
koppel, verloopt de mentoring verder moeizaam erdimemak afgebroken. In deze eerste fase
is het belangrijk dat de mentoren de volgende astingien in acht nemen:

Het is belangrijk dat daandachtvolledig op de wensen en behoeftes van de leerhimgg-
richt is, zo kunnen de mentoren erachter komerdedterlingen willen bereiken met hun
mentor. Houden de mentoren echter vast aan de éagan en verwachtingen dan ontstaat
er fragmentatie (Martin, 2002) tussen het koppelt€hooggespannen verwachtingeman
de mentoren kunnen een remmende werking in deerédlebben omdat leerlingen zich niet
sterk genoeg voelen om onvrede met de gang vam zakie spreken. Het is dus voor de
mentor belangrijk de eigen verwachtingen zoveelehpgos te laten en vooral te luisteren
naar de behoeftes van de leerling.

Het is gedurende het hele mentorproject belanddjkde mentor egpositieve insteekheetft.
Nadruk op gemeenschappelijkheid tussen mentoresling op het gebied van hobby’'s en
familie of praten over een vak waar de leerlingdymeis, werkt. Negatieve aandacht, bij-
voorbeeld aanspreken over slechte cijfers of hesem van afspraken met de mentor breekt
het vertrouwen van de leerling in de mentor en tverikt. Positieve aandacht betekent niet
dat er alleen maar gepraat kan worden: leerlingssten het leuk om op stap te gaan met hun
mentor. Bezoekjes aan musea, voetbalwedstrijdenebeurzen en de bioscoop worden
zeer gewaardeerd. Leerlingen zijn niet gewend digrgeingen met hun eigen gezin te on-
dernemen en voelen zich speciaal als de menteoerijhergie in ze steekt. Op die manier
ontstaat er een band van waaruit er verder gewarktvorden aan zelfvertrouwen van de
leerling.

Verdere aanbevelingen zijn:

De codrdinatoren van de scholen moeten probereweltuiging los te latendat alleen zij
werkelijk begrijpen wat de leef- en leerwereld veambo leerlingen is. Deze onderliggende
basisveronderstelling (Schein, 1985) heetft als lgedat de schoolcodrdinatoren het moeilijk
vinden de interventies van de mentoren en de lbedvijrdinatoren te accepteren: voor hen is
het moeilijk dat de mentoren uit de grote commdéedi@drijven met ‘hun’ leerlingen aan de
slag gaan en zich bemoeien met de benadering gdimbgen. Zij zien dit als bemoeienis en
noemen de verwachtingen die mentoren hebben ostiseli. Dit kwam vooral naar voren op
het moment dat leerlingen afspraken met mentoretmialkwamen. De mentoren vonden dat
schoolcodrdinatoren achter een leerling aan magdan als er afspraken gemist worden. De
schoolcodrdinatoren zijn van mening dat de maevait de leerling moet komen.

Het is belangrijk dat de mentoren en codrdinate@nde bedrijven zich realiseren dat de
communicatielijnen op een school anders zijn dan in een groot beéigfiemand voor de

klas staat (alle schoolcoodrdinatoren geven ookiselsij of zij onbereikbaar. Er ontstond irri-
tatie tussen de scholen aan de ene kant en de i bedrijfscodrdinatoren aan de andere
kant op het gebied van communicatie. Mentoren elnijgen vonden dat schoolcoérdinatoren
slecht bereikbaar waren voor vragen. De schooldogitaren vonden dat de mentoren en be-
drijven te veel van hen vroegen op dat gebied;agjden dit als een grote belasting naast hun
andere werkzaamheden.

Het verdient, bovenstaande in acht genomen, aalibgwat scholen en mentoren voor het
programma van start gadtjidelijke afspraken maken over de mate van begeleiding van de
school gedurende het mentortraject.



IMAGINE
their situation
their needs
your possibilities
your responsibility
your contribution

(uit: Brochure Care IT van Ordina over hun MVO jacten)



1. Inleiding.

In februari 2003 startte in Den Haag het mentogmopver en Weer waarbij professionals uit
het bedrijfsleven de persoonlijke mentor worden @an leerling uit het VMBO onderwijs.
Het is een initiatief van de stichting SamenlevemgBedrijf (S&B), een landelijk netwerk van
bedrijven dat maatschappelijk verantwoord onderme(iv®/O) wil ontwikkelen en bevorde-
ren. Sinds 2001 zijn een aantal van de aangedba@@mjven van het netwerk zich bezig gaan
houden met onderwijs en met de vraag hoe het bk&dvign een bijdrage zou kunnen leveren
om problemen binnen deze sector op te lossen. @es gyt op het voorkomen van vroegtij-
dige uitval van leerlingen in het VMBO onderwijso@r het begeleiden en coachen van leer-
lingen willen de deelnemende bedrijven probererahatal voortijdige schoolverlaters terug
te dringen. De bedrijven die de mentoren levergnkiPMG, Ordina, Fortis en ABN Amro.
De scholen die hun leerlingen de mogelijkheid gem@nbegeleid te worden zijn het Meer-
stroom college in Utrecht, het Calvijn met juniotlege in Amsterdam en het Interconfessio-
neel Makeblijde College (IMC) in Rijswijk

Naast het voorkomen van vroegtijdige uitval vanliegen in het VMBO onderwijs verwacht
de stichting Samenleving en Bedrijf voor alle bkken partijen een aantal positieve effecten.
Voor de leerling verwacht S&B: een verbreding vamhdrizon, een verbetering van school-
prestaties en sociale vaardigheden, netwerkvergyein goede begeleiding van de school-
loopbaan. Voor de school is de verwachting: betenagiveerde leerlingen, betere school-
prestaties, vergroting van de sociale contacteregitingen en kennismaking met een rela-
tief onbekend deel van de samenleving door deihger. Voordelen voor de mentor zijn
volgens S&B een grotere bedrijfstrots, verbrediag de horizon, meer begrip voor jongeren
in de samenleving, groeien als rolmodel, een (rejdentwikkeling van coachingsvaardighe-
den en een motivatieverhoging: meer plezier inNexk. Voor de bedrijven worden de vol-
gende voordelen verwacht: imagoverbetering binmeluiten het bedrijf, beter gemotiveerde
medewerkers en een bredere oriéntatie op de magafsigh

De algemene aanname is dat deelname aan het mejgotgen positieve invlioed kan heb-
ben op de cultuur van bedrijven en op de identtait de werknemers die als mentor aan de
slag gaan met een vmbo leerling.

Doel van dit onderzoek is inzicht geven in de dfadie deelname aan het mentorproject
heeft voor bedrijven, scholen en leerlingen. Inzireheeft deze studie een evaluatief karak-
ter. Het is niet de bedoeling om te oordelen maatebegrijpen, lering te trekken uit de ge-
beurtenissen, goede praktijken te beschrijven emeterpunten te formuleren. Ik heb onder-
zocht in hoeverre de beelden van de organisati®d@&En Ordina, de mentoren, de scholen
en de leerlingen over de waarde en de effecterm@nrtoring overeen komen.

Na een aantal oriénterende gesprekken met de cadoden van het project bij de deelne-
mende bedrijven zijn onderstaande probleemstelingerzoeksvragen en doelstelling ge-
formuleerd.

® Over en Weer, Toolkit Mentorproject van sticht®agmenleving en Bedrijf, p. 4
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Hoofdstuk 2.
Onderzoekskader.

In dit hoofdstuk worden eerst de probleemstellingle onderzoeksvragen weergegeven die
de basis vormen van dit onderzoek. Hierop volgetihderetische uitgangspunten die ik ge-
hanteerd heb in de aanpak van het onderzoek erdecamalyse van de resultaten. Vervol-
gens wordt aangegeven welke onderzoeksmethodezbilgétbruikt en volgt de verantwoor-
ding van de methoden en de respondenten. Dit hindfagordt afgesloten met een beschrij-
ving van de praktische, maatschappelijke en wetepgeelijke relevantie van dit onderzoek.

2.1 Probleemstelling.

De probleemstelling luidt:

In hoeverre is het mentorproject Over en Weertatadoel heeft de vroegtijdige uitval van
leerlingen op het vmbo te voorkomen, maatschappaigvant?

2.2 Onderzoeksvragen.

De hoofdvraag van mijn onderzoek is:

Hoe waarderen de leerlingen (mentees), mentordrgadcodrdinatoren en klassenmentoren
het mentorproject Over en Weer waaraan Ordina eMikPdeelnemen ?

Deelvragen daarbij zijn onder andere:

1- Met welke motivatie, belangen en doelen doen deijsed mee aan het project?

2- Hoe ervaren de mentees de relatie met, en de lidigglgan hun persoonlijke men-
tor?

3- Hoe ervaren de klassenmentoren (schooldocentanjaeteenties van de mentoren?

4- Wat zijn de directe effecten van het project voenientees?

5- Wat zijn de (indirecte) effecten van het projecbvde bedrijven en voor de scholen?

6- Wat voor effecten heeft deelname aan het projecieoplentiteit van de mentoren en
de leerlingen zelf?

2.3 Theoretische uitgangspunten.

Organisatiecultuur wordt globaal op twee wijzendhesiwd. Aan de ene kant als een ‘proces’
dat mensen samen ontwikkelen en voortdurend beddeloen veranderen. Aan de andere
kant wordt het gezien als een ‘ding’ dat deel varojanisatie is en het denken en doen van
de mensen in de organisatie beinvloedt. Mijn voarkmat uit naar de interpretatie van cul-
tuur als een proces dat ontstaat door het actenemensen met gemeenschappelijke doelen
maar ook eigen belangen. Voor dit onderzoek heleiklassieke theorie van Schein gebruikt
om de drie niveaus van cultuur te duiden. Scheih gat cultuur uit drie niveaus bestaat. Het
eerste niveau bestaat uit de artefacten, zichtbangen van een organisatiecultuur zoals ge-
bouwen en kantoorinrichting, gedrag van mensemtenactie tussen medewerkers. Het
tweede niveau bestaat uit de beleden waarden: aasen motiveert om in de organisatie te
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werken en wat hen met elkaar bindt. Het derde nivedat van de onderliggende basisver-
onderstellingen. Deze veronderstellingen wordenstaéenbewust door de organisatieleden
gehanteerd en vormen de essentie van de cllte theorie van Schein is nuttig omdat het
een handvat is om de diepe drijfveren, die indigidmeenemen als gevolg van socialisatie,
te duiden. Deze onderliggende, diepe basisverotallargen zijn te destilleren uit waar-
neembaar gedrag (de artefacten) en uitsprakenevanganisatieleden (de waarden). Daar-
naast is het nuttig om na te gaan of mensen wthdlende organisaties die iets met elkaar
willen bereiken dezelfde ideeén, motivaties en éloélebben. Die verschillende organisaties
zijn in dit geval Ordina, KPMG, drie VMBO scholettle mentoren en de leerlingen. Door te
observeren en te luisteren naar de leden van @misagie heb ik geprobeerd tot de kern van
de cultuur te komen. Aandacht voor de basisvensteléngen die leven binnen een groep
maakt het makkelijker om te verklaren waarom grtesjesn het onderling wel of niet met
elkaar eens zijn op bepaalde punten.

Naast de theorie van Schein heb ik de gezichtspuwrdan Joanne Martin (2002) gebruikt. Zij
beschrijft in haar boek ‘Organizational cultureiedperspectieven op organisatiecultuur: inte-
gratie- , differentiatie- en fragmentatieperspeie In het integratieperspectief wordt naar
de dominante cultuur gekeken, naar de bindendertaten de gedeelde waarden. Het diffe-
rentiatie perspectief stelt dat een organisatiaaulbestaat uit verschillende subculturen die
in harmonie of in conflict naast elkaar voortbestddet het fragmentatie perspectief wordt
de nadruk gelegd op de mogelijke bronnen van adrdls gevolg van eigen belangen van
eenheden en individuen.

Martin Parker stelt in zijn boek ‘Organizationaltcwe and identity’ dat de mens de behoefte
heeft zichzelf ten opzichte van anderen te postien om zich een identiteit te kunnen geven
(‘ik-zij" denken) en erbij te kunnen horen, gezemgewaardeerd te worden. Groepen maken
ook classificaties van zichzelf en elkaar (‘wij)ziDat gebeurt op basis van verschillen in
functies, generatie/leeftijd en op basis van ruiijkeverschillen. Etniciteit en gender ver-
houdingen spelen ook mee. Deze dimensies van daietelpen de differentiatie en frag-
mentatie perspectieven van Martin te doorgrondearaast dragen ze bij aan de vorming
van de identiteit van mensen.

De theorie van Parker is ook relevant omdat ik @agkzben gegaan naar de sociale identiteit
die de deelnemers met elkaar ontwikkelen om ziaketbinden aan het mentorproject.

2.4 Onderzoeksmethoden.

De studie richtte zich veelal op meningen, motesgn ervaringen van mensen. Om deze
onzichtbare gegevens boven water te krijgen zijalitatieve onderzoeksmethoden gekozen.
Omdat het mentorproject niet eerder is onderzacthet de bedoeling is om ervan te leren
had het onderzoek veel weg van een casestudy metvakiatief karakter. Evaluatie wordt
hier beschouwd als een manier om plan en pralgipegrijpen en van de problemen en resul-
taten te leren.

Bij kwalitatief onderzoek wordt in de fase van da&i@ameling geen gebruik gemaakt van een
vooraf opgestelde, gesloten vragenlijst. Met andererden, de gegevens komen op een na-
tuurlijke manier tot stand, zonder dat de ondereoeleze beinvioedt. Deze gegevens geven
de perspectieven, handelingsroutines en meningedeaespondenten het beste weer. Het
onderzoeksontwerp heeft een open karakter zonderastomlijnde structuur en planning

van onderzoeksactiviteiten. Dit heeft alles te nmaket het feit dat de onderzoeker nog geen

® Schein, E., 1985, p. 4
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volledig uitgewerkt analytisch kader hanteert. gight erom waarnemingen te analyseren en
te interpreteren. Deze vorm van onderzoek wordtaddninterpretatief onderzoek genoemd.
In de loop van het onderzoek wordt een steeds hiketeanalytisch kader ontwikkeld. Het
reflectieproces staat daarom centraal in kwalitafienterpretatief onderzoek.Dat betekent
dat de onderzoeker persoonlijk respondenten benateerachter te komen wat hun aanna-
mes, interpretaties en waarderingen zijn. Dit kaoraniddel van observaties, diepte-
interviews met vooraf gekozen gespreksthema’s vjadglrespondent vrij kan reageren en
documentanalyse. Zie voor een lijst met de gesfiteksa’s Bijlage 2.

2.5 Verantwoording onderzoeksmethoden.

De gekozen onderzoeksmethode (interviews, obsesvan documentenanalyse) wordt tri-
angulatie genoemd. Triangulatie biedt de mogeligkloen zo volledig mogelijk te zijn in het
verzamelen van gegevens en om voorkeuren en vateieorvan de onderzoeker te reduce-
ren. . Deze methode vermindert namelijk;
“de mogelijkheden van systematische vertekeningayeablg van beperkingen van
de gehanteerde techniek, de specifieke invalsherekle verkregen informatie in het
veld en een subjectieve waarneming van de ondeez’ok

Observaties.

Observaties zijn geschikt om de gedragingen varserete leren begrijpehlk heb verschil-
lende bijeenkomsten bijgewoond zoals voortgangsbksmen tussen mentoren en de pro-
jectcodrdinator van de bedrijven, de eerste kopgelan mentor en leerling op de scholen,
een gezamenlijke presentatie van de mentor eredenlg over elkaar en een borrel waarbij
mentoren, de co6rdinator van Ordina en de codrolingn het Meerstroom College in
Utrecht, met elkaar de loop van het project besprak

De observatietechniek bood de mogelijkheid om tckén of de informatie die tijdens de
interviews verzameld werd (wat mensen zeggen) eamgiwas met hun actie in de praktijk
(wat mensen doen).

Diepte-interviews.

Aan het mentorproject deden vier bedrijven medieinkader van deze studie is er naar twee
deelnemende bedrijven gekeken: Ordina en KPMGomiwille van de omvang en scope van
het onderzoek en de bereidheid van de bedrijvememte werken. Van deze twee bedrijven
zijn de codrdinatoren van het mentorproject geimntgrd om zo een aantal onderwerpen te
identificeren die in de interviews met de mentagarde leerlingen aan de orde zijn geweest.
In de eerste gesprekken met deze codrdinatoresoislrakelijk gesproken over de redenen
van deelname, de verwachte effecten op de medergatleals mentor optreden en de ver-
wachte effecten op de organisatie als geheel. Dedo@mtoren van het mentorproject waren
bij hun bedrijven aangesteld als verantwoordehj&er het maatschappelijk verantwoord
ondernemen (MVO) en leiden en begeleiden ook and®® activiteiten naast het mentor-
project.

Met medewerkers die mentor waren van een leerijngelevante afspraken gemaakt. Het
mentorproject is in mei 2005 van start gegaan.dstdnd echter ook een lichting mentorkop-

"Wester , P, Smaling, A. & Mulders, L. (Red.), 20p017-18
8 Wester, P., Smaling, A. & Mulder, L. (Red.), 20p076-77
® Baarda, D.B. & de Goede, M. P. M., 2001, p. 182
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pels die het traject al afgerond hadden of al labgeig waren. Mentoren van deze ‘oudere’
groep zijn ook benaderd, omwille van hun uitgelesdervaring. De diepte interviews die bij
de mentoren zijn afgenomen waren gebaseerd op fvoogastelde gespreksthema’s. Door
doorvragen tijdens deze interviews, die ongeveeruee duurden, was het mogelijk achter de
meningen en gevoelens van de mentoren te komegeN®I[Baarda en De Goede zijn inter-
views:

“de aangewezen methode wanneer je geinteressedri lkennis houdingen en/of

opinies.*°
Schoolcodrdinatoren van het mentorproject op 3lschen vervolgens de VMBO-leerlingen
die begeleid werden door een mentor zijn ook geireed. De leerlingen zijn op twee crite-
ria geselecteerd. 1) De bereidheid om mee te wedadger met kinderen die een mentor toe-
gewezen krijgen is het belangrijk om niet te foecteomdat anders de antwoorden sociaal
wenselijk kunnen zijn. 2) De vaardigheid om helgevertellen over de ervaringen. De keuze
werd gemaakt in overleg met de projectcodrdinapod® school of de klassenmentor.

De twee organisaties hadden hun mentoren verdeelddoie scholen: het Meerstroom Col-
lege in Utrecht (alleen Ordina) en het Calvijn iaior College in Amsterdam en het Inter-
confessioneel Makeblijde College (IMC) in Rijsw{jKPMG).

Documentanalyse.

Deze analyse richtte zich op de documenten dieneeh de bedrijven bestonden over maat-
schappelijk verantwoord ondernemen en het propeaterialen binnen de scholen over het
project en vmbo in het algemeen en beleidsstukk@ende overheid over MVO en het
VMBO. Ook heb ik een aantal stukken van de stighBamenleving en Bedrijf bestudeerd.
Daarnaast heb ik wetenschappelijke literatuur liesitd over onderwerpen als vrijwilligers-
management, identificatieprocessen, maatschappeligntwoord ondernemen en het vmbo.

2.6 Verantwoording respondenten.

Ordina.

Ordina bestaat sinds 1973 en heeft ongeveer 3606wsekers. Het is een van de grootste
Nederlandse beursgenoteerde dienstverleners iradd woor informatie- en communicatie-
technologie (ICT) en management consultancy. Hetigp@rofileert zich nadrukkelijk als
partner van de klant. Het is dit soort bedrijveak/aigen om veel engelse termen te gebrui-
ken. Dit is lastig en wat omslachtig om te vertadenk gebruik deze engelse termen om een
indruk te geven van de organisatie. De missie vahin@ luidt als volgt: “Ordina is een ambi-
tieuze dienstverlener die haar opdrachtgevers ¢iplgssingen aandraagt waarmee zij stra-
tegisch voordeel weten te behalen. Dit bereikt @xaioor een brug te slaan tussen business,
bedrijfsvoering, mensen en informatietechnologie.

Met onderscheidende business proposities en superakkennis wil Ordina waarde toe-
voegen aan de business van klanten.” (Jaarversidiga®2004) Ordina is cross industry ac-
tief op de gebieden Management & Business CongpllBgstem Development & Integration,
Application Management en Business Process Outsgui€ennis en kunde voor branche
specifieke oplossingen zijn geconcentreerd in desen Finance, Public, Trade, Transport &
Industry (TTI) en Energy, Telecom & Media (ETM). tthandeel Ordina N.V. is genoteerd
aan de Euronext Amsterdam. Uit het jaarverslag 20ifkt dat Ordina een strategie volgt
waarin één ding centraal staat: waardecreatiebgldtijf wil zich op een bedrijfseconomisch

9Baarda, D. B. & de Goede, M. P. M., 2001, p. 182
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en maatschappelijk verantwoorde wijze verbindenhedrsucces van haar opdrachtgevers.
Dat wil Ordina bereiken door middel van wat zij kernproduct noemen: kennis. Het kern-
product van Ordina is dus kennis, met als kerncoempe anticiperend vermogen.

‘Klanten mogen van ons onderscheidende businessitieposerwachten waar toekomstge-
richte oplossingen integraal deel van uitmaken. Mégen klanten oplossingen aan voor
vraagstukken waarvan wij weten dat zij daarmee gfeonteerd zullen worden. Dit anticipe-
rende vermogen is een kerncompetentie van Ordiaamee wij het partnership met onze
klanten concreet invulling geven. Daarmee winnerhetevertrouwen van klanten die met ons
graag een meerjarige relatie aang&én.’

Ordina legt de nadruk op de mensen in de orgaeisathet belang van gemotiveerde mede-
werkers als bepalende factor voor klanttevredenHdithet jaarverslag wordt ook gesproken
over de maatschappelijke verantwoordelijkheid vadii@. Door haar kernkennis (ICT) in te
zetten wil Ordina een bijdrage leveren aan maaggmike vraagstukker.

KPMG.

KPMG is een wereldwijde commerciéle accountantadenesorganisatie die onder deze
naam bestaat sinds 1987, na een aantal grote.fd$&4G heeft meer dan 103.500 mede-
werkers verdeeld over 821 vestigingen in 159 lantreNederland werken er ongeveer 4.500
mensen voor KPMG, over 28 vestigingen verspreidviIkRverkt voor uiteenlopende klan-
ten: grote (inter)nationale ondernemingen, bednijge ondernemers in de middenmarkt, non-
profitorganisaties en (semi)overheidsinstelling®an deze klanten biedt KPMG assurantie-
diensten, consultancy, financiéle diensten, belgativies en juridische dienstverlening.
KPMG formuleert haar visie als volgt: ‘Wij willemdnaangevend zijn in onze markten. Het
is ons streven de beste reputatie te hebben inlmapehe. Wij willen erkend worden als
marktleider op het gebied van professionele dienkdming door onze kennis van de ontwik-
kelingen en issues van de markten, branches eoreerataarin onze cliénten actief zijt.”
KPMG wil zich onderscheiden van de concurrent dmdrouwbaarheid en kwaliteit van
dienstverlening. De dienstverlening draait om keram mensen. Het werven, opleiden en
behouden van talenten is dan ook belangrijk voav&P Uit het jaarverslag 2004 blijkt dat
KPMG zich ook nadrukkelijk medeverantwoordelijk {tosor de omgeving een bijdrage

wil leveren aan de maatschappij.

De scholen.

KPMG levert haar mentoren aan twee scholen: hatij@ahet Junior College in Amsterdam
en het IMC in Rijswijk.

Ordina leverde de mentoren alleen aan het Meerstf@ollege in Utrecht. Op deze school is
een complete klas uitgekozen. ledere leerling reddas heeft een persoonlijke mentor toe-
gewezen gekregen.

Ordina had een bestand van 7 ex-mentoren en 28jbuitentoren, al zijn er daar tijdens de
loop van het onderzoek een aantal van afgevallBM®& had een bestand met 14 mentoren.
Deze mentoren waren allemaal al wat langer bezignrigen hadden het traject al afgeslo-
ten, anderen stonden nog steeds in contact mdebtlimg.

1 Jaarverslag Ordina 2004, p. 5

12 Jaarverslag Ordina, 2004, p. 26

13 Jaarverslag Ordina, 2004, p. 42

14 KPMG jaarverslag 2003/2004, p. 5
15 KPMG jaarverslag 2003/2004, p. 9
18 KPMG jaarverslag 2003/2004, p. 44
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De keuze voor de scholen was een logisch gevolglgdeuze voor Ordina en KPMG. In het
geval van Ordina was het zo dat er op 1 schooledidingen van 1 klas allemaal een mentor
toegewezen kregen. Er waren hier dus geen keuzdijkbgden. KPMG had de mentoren
verdeeld over twee scholen. De codrdinatoren vgprajecten op de scholen waren allen
bereid deel te nemen aan het onderzoek.

De leerlingen.

Het Meerstroom College is een openbare vmbo sahebkventuele leerwegondersteuning.
Er zitten ongeveer 700 leerlingen op het Meerstr@umitege, waarvan 50% van allochtone
afkomst is. De acht leerlingen die ik heb gesprokaren allen 15 jaar oud. Ze zaten in de
derde klas handel en verkoop. Dat betekent daazen vervolgopleiding op een ROC (Re-
gionaal OpleidingsCentrum) bijvoorbeeld een eigaskzkunnen beginnen of als verkoopme-
dewerker in de detailhandel aan de slag gaan. ©O@gdieijn met Junior College heb ik vier
leerlingen gesproken. Het Calvijn met Junior calégeen vmbo school met beroepsgericht
onderwijs en leerwegondersteuning in Amsterdam Woedt met ongeveer 700 leerlingen,
van wie meer dan 90% van allochtone afkomst. Deadk onderdeel van de scholenge-
meenschap Nieuw West, dat valt weer onder de loéessionele Scholengroep Amsterdam
(ISA). De leerlingen waren allen vijftien jaar oad hadden gekozen voor de sector admini-
stratie.

Het IMC in Rijswijk, waar ik zes leerlingen sprdiestaat uit vier locaties. Op de locatie aan
de Burgemeester Elsenlaan waar het mentorprojept l@ordt kader- en basisberoepsgericht
onderwijs gegeven, eventueel in combinatie metegondersteuning. Op die locatie is 80%
van de leerlingen van allochtone afkomst.

Omwille van de duidelijkheid volgt hieronder eeremicht van de respondentenpopulatie.

KPMG/IMC en Cal- | Ordina/Meerstroom college | Totaal
vijn met Junior col- per
lege groep
leerlingen 10 8 18
3 jongens en 7 meis-| (4 jongens, 4 meisjes, en in
jes, totaal 8 van al- | totaal 6 van allochtone af-
lochtone afkomst. komst.)
mentoren 8 (4 ex en 4 huidig) 10 (4 ex en 6 huidig) 18
schoolcodrdinatoren | 2 2 4
Stagiair 1 (Calvijn met Junior | - 1
college)
bedrijfcodrdinatoren | 1 1 2
Totaal aantal respon- 43
denten

2.7 Relevantie.

Praktische en maatschappelijke relevantie.

De vragen die geformuleerd zijn in 2.2 zijn nietdse gesteld omdat het mentorproject ‘Over
en Weer’ vrij nieuw is. Dit onderzoek is relevawiov de deelnemende bedrijven en scholen
als evaluatie en om te leren van dit experimenarDeast is het ook maatschappelijk gezien
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relevant omdat het mentorproject Over en Weerhméetnige initiatief is van bedrijven op het
gebied van Maatschappelijk Verantwoord Ondernerérkomt bij een flink aantal bedrij-
ven voor, in Nederland en ook in het buitenlanddeelnemers kunnen leren van de proces-
sen die zich voordoen tijdens de uitvoering vanpneject en de resultaten die het project
oplevert voor de verschillende betrokkenen. Irrapport zijn een aantal verbeterpunten ge-
formuleerd die nuttig zijn voor de toekomst. Ni#éan voor de partijen het project nu orga-
niseren en uitvoeren maar ook voor eventuele nienitatiefnemers.

Dit rapport is concentreert zich op het mentormoj@ver en Weer’ als een uiting van maat-
schappelijke verantwoordelijkheid van bedrijvendia zin is het ook een aanzet tot een dis-
cussie over de zin en onzin van maatschappelignteioord ondernemen.

Wetenschappelijk relevantie.

Zoals aan het begin van de inleiding al werd aaaglehs de algemene aanname dat deelna-
me aan het mentorproject een positieve invioedhaben op alle betrokkenen: mentoren,
leerlingen, bedrijven en scholen. Deze scriptgeischreven vanuit een organisatiecultureel
perspectief en draagt vooral bij aan het begriymmde mentor-mentee relatie, de effecten
hiervan op de identiteit van de leerlingen en datoren en de factoren die de relevantie en
de duurzaamheid van de resultaten bevorderen dajnderen.
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Tell me and | forget
Show me and | remember
Involve me and | understand

7 Goodlad, 1995.
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Hoofdstuk 3.

Het plan van het ‘Over en Weer’ project.

In dit hoofdstuk wordt aangegeven op welke mangmhentorproject “Over en Weer” vorm
en inhoud heeft gekregen. Ik maak hiervoor gebvaik het ‘service management system’
van Richard Normant Normann analyseert organisaties vanuit 5 compenetie onder-
deel zijn van elk organisatiesysteem en elkaartaoheinvioeden: de klant, het dienstcon-
cept, dienstverleningssysteem, het imago en dawudn filosofie.

1. The
market
segment

2. The ser-
vice con-
cept

5. Culture
and phi-
losophy

3. The deli-

4

very system :
ey The image

Figuur 1.The service management system, Richarchiion, Service management, 2002, p. 58

De vijf componenten worden hieronder in het kotidredeld en toegepast op het mentorpro-
ject. Volgens Normann beinvioeden alle vijf de comgnten elkaar maar de ‘market seg-
ment’ oftewel de klant is het startpunt van en arg@tie want idealiter zijn het de verwach-
tingen en behoeften van de klant die de vorm enlitgud van de dienst bepalen.

1. Het marktsegmentbestaat uit de ontvangers van de dienst ofwelatgdn. In ver-
band met het mentorproject Over en Weer zijn daindeo leerlingen.

2. Het dienstconceptis het plan oftewel de voordelen die aan de orgeaworden aan-
geboden. Dit houdt in de visie (waarheen), missig), strategie (hoe) en doelen
(concreet te bereiken resultaten). De voordelemé&unriysiek, psychologisch en/of
emotioneel van aard zijn. Sommige van de voordetemen de kern van de dienst.
Andere voordelen zijn minder belangrijk en liggemaok aan de periferie. Niet alle
voordelen zijn even gemakkelijk te meten en te cetigeren terwijl het toch de kern
van de dienst kan zijfi.In het mentorproject maakt de visie op Maatschéjpéer-
antwoord Ondernemen (MVO) deel uit van het concept.

3. Het leveringssysteemDit is de daadwerkelijke dienstverlening, ofwel patnaire
proces. Men zou kunnen zeggen dat dit proces le¢zekrkt als het productie- en

8 Normann, 2002, p. 58
¥ Normann, 2002, p. 58-59
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distributiesysteem van een fabriek. Volgens Normiagstaat het proces uit drie com-
ponenten: personeel, cliénten, technologische siakg ondersteunirfd.
Ondersteuning en ontwikkeling van personeel dodretijven, bijvoorbeeld door
training en evaluatie- en informatiebijeenkomstsrelangrijk om de dienstverlening
optimaal te doen verlopen. In die zin dient volgBilosmann het personeel als be-
schouwd te worden door een bedrijf. Het is de teakeen organisatie het personeel
te voorzien van middelen die zij nodig hebben om taak goed uit te voeren. Voor
het project Over en Weer zijn de medewerkers vatiraren KPMG de mensen die
het “product” mentoring maken en leveren. De vngagf de medewerkers voldoende
Zijn uitgerust door hun bedrijf om de rol als merdptimaal te kunnen spelen.

Volgens Normann speelt de klant een complexe rbeirdienstverleningsproces. Im-
mers, tijdens het dienstverleningsproces is ng@amnzéning de klant niet alleen de
ontvanger maar ook de persoon die de dienst medieipeert. In het project bein-
vloedt de leerling de inhoud en levering van dmsi. Technologische en fysieke on-
dersteuning vormen de derde component van diethestveg. Al is menskracht zeer
belangrijk, voor het leveren van een dienst is geldig, daarnaast zijn computersys-
temen en andere soorten uitrusting noodzakelijkens de interactie met de klant
(het moment van de waarheid) spelen fysieke aspectie een rol. Het beinvioed bij-
voorbeeld de ontmoetingsplaats wat het veilighegdsgl bij de mentor en de mentee
kan bevorderen. Andere fysieke elementen zijn decuen met informatie over de
leerlingen, handboeken over mentoring en het ietraan de bedrijven waar de men-
toren in eerste instantie geworven worden.

4. Hetimago.Dit wordt door Normann beschouwd als een informetstrument waar-
mee het management personeel, klanten en evegeldieerstrekkers kan beinvioe-
den. Imago bestaat uit twee delen: intern en exteago. Extern imago is het beeld
dat de buitenwereld heeft van een organisatiesrinteago is de kijk van medewer-
kers op het eigen bedrijf. Mensen die tevredenaigr hun werk hebben een positie-
ve invloed op de organisatie als geheel. In healgean het mentorproject kan het
imago van de dienst er intern toe bijdragen dattaren tevreden worden omdat zij
het gevoel hebben dat er ook een menselijke, ntesgipelijke kant zit aan hun com-
merciéle bedrijf. Als ik dit component toepas op imentorproject kan gezegd worden
dat het imago ingezet kan worden om mentoren tgemegn ook te behouden. Daar-
naast speelt het imago een belangrijke rol in let/@n en motiveren van leerlingen
om deel te nemen aan het project.

5. Cultuur en filosofie. Volgens Normann omvat de cultuur en filosofie e&m dienst
het geheel van de principes die het sociale proeksersen, onderhouden en ontwik-
kelen. De cultuur bestaat uit de gedragingen vavedschillende groepen die de
dienstverlening tot stand brengen. De groepen é&kelen gewoontes tijdens de inter-
actie met elkaar, manieren waarop ze iets doerekijkbn. Dit sociale proces staat
onder invloed van een filosofie. In het geval vahmentorproject is de kernwaarde
van de filosofie Maatschappelijk Verantwoord On@snen (MVO). De cultuur en de
filosofie vormen en verjongen de waarden waarogbetept is gebaseerd. De filoso-
fie blijft de basis, de ultieme overtuiging waardmdienst waardevol is voor de klant.
Maatschappelijk verantwoord ondernemen is hét Bemdat achter de dienst zit. Het
getuigt van een bepaalde visie die de bedrijverM&Ren Ordina) en mentoren heb-
ben op de maatschappij en de verantwoordelijkhieidbedrijven daarin moeten ne-
men. Anders gezegd: de overtuiging dat mvo noodiiakeleidt in het geval van het

2 Normann, 2002, p. 59

20



mentorproject Over en Weer ook tot de overtuigiagheet mentorproject waardevol is
voor de leerlingerDe manier waarop mentoren en leerlingen daar megamis de

cultuur van de dienst.

De analyse van het mentorproject wordt hierondpregenteerd, gebruikmakend van het
basismodel dat Normann ontwikkeld heeft van hetstieerleningssysteem. Dat ziet er dan

als volgt uit:

2.0ver en

1.
De VMBO-

v

A

Weer con-
cept

5. Cultuur
en filosofie

3.
Primair

leerlingen

4

A

proces

Het imago

Figuur 2. Het dienstmanagement systeem van heonpeoject ‘Over en Weer'.

In de rest van dit hoofdstuk presenteer ik hetgmtoyoals het gedefinieerd werd op basis van
de eerste twee systeemcomponenten: de VMBO-leerlieg het ‘Over en Weer’ concept. De
drie laatste componenten worden in hoofdstuk 4igktwaar de praktijk van het project

geanalyseerd wordt.
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3.1 De klant.

1.
De leerlin-
gen

In deze paragraaf wordt een beschrijving gegevardeskenmerken van VMBO scholen en
de leerlingen. Wil men namelijk de effecten vaninentorproject kunnen waarderen dan is
het noodzakelijk de doelgroep in context te plaatse

3.1.1 Het VMBO

Sinds 1 augustus 1999 gaan de voortgezet ondeomm@n mavo en voorbereidend beroeps-
onderwijs (vbo) samen door het leven onder de naabo. Dit type onderwijs bestaat uit
vier leerwegen: een theoretische, een gemengddageienberoepsgerichte en een basisbe-
roepsgerichte leerweg. Een leerweg is de routeetideerling volgt vanaf de basisschool
naar het onderwijs dat daarop aansluit. De eersgdarwegen leiden naar de middenkader-
en vakopleidingen in het secundaire beroepsonde(mipo). De basisberoepsgerichte leer-
weg bereidt voor op de basisberoepsopleidingertvérvolgonderwijs. Leerlingen die niet
een heel programma afronden maar wel een aantaidrgke deelexamens hebben afgelegd
kunnen doorstromen naar een opleiding op assisteneau. Leerlingen die de theoretische
leerweg volgen kunnen bovendien nog doorstromende&havo, tenminste, als zij een twee-
de moderne vreemde taal en wiskunde in hun vakkéepaebben zitten. De leerwegen heb-
ben dus veel te maken met het leerniveau van eéing De theoretische leerweg is feitelijk
nog de mavo op het hoogste niveau. De basisbereegsig leerweg is voor de wat zwakkere
leerlingen bedoeld. In figuur 3 staan de versahikeleerwegen binnen het vmbo in een
schema afgebeeld, gecombineerd met de rest vaoutksrdie leerlingen na het basisonder-
wijs kunnen kiezen, bijvoorbeeld de havo en het.vwo

De belangrijkste reden voor het invoeren van deeenegen is het zorgen voor een herken-
baar en samenhangend programma, een verbeterdeateé&n aansluiting op het vervolgon-
der\zf\iijs en een ononderbroken leerweg van de basimsng tot aan het bovenbouwprogram-
ma:

Leerlingen die vandaag de dag op het vmbo zitteetemoniet alleen voor een leerweg kiezen
maar ook voor een sector. Er bestaan vier van skx#eren, te weten: Zorg en Welzijn,
Techniek, Economie en Landbouw. Naast de leerwegate sectoren werd er in 1999 leer-
wegondersteunend onderwijs en praktijkonderwijevtgrd. Leerwegondersteuning is be-
doeld voor alle leerlingen in het vmbo die problerhebben met de voortgang van hun op-
leiding, maar die in principe wel in staat zijn @@n diploma te behalen. De extra zorg die
leerlingen met dergelijke problemen krijgen woettiwegondersteuning genoemd. Kinderen
die leerwegondersteuning kunnen krijgen zaten waamlvaak op het individuele beroepson-
derwijs (ivbo) of op het voortgezet speciaal ondgrwoor kinderen met leer- en opvoe-
dingsmoeilijkheden (vso-lom). Er zijn ook leerlimyeoor wie het halen van een diploma niet
is weggelegd. Voor hen is het praktijkonderwijsawaij worden voorbereid op de regionale

L publicatie van het Ministerie van Onderwijs, Cuften Wetenschappen, “met VMBO klaar voor de toe-
komst”, september 1998, p. 3
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arbeidsmarkt. Deze kinderen zaten voorheen opa®obkvoor moeilijk lerende kinderen
(vso-mlk).

De leerwegondersteuning en het praktijkonderwijsd®n aangeboden binnen zogenaamde
samenwerkingsverbanden, waarin scholen voor mdwm,ivbo, vso-lom en vso-mlk in een
regio samenwerken om de zorg voor de leerlingeetieetererf> Ongeveer 60 procent van
alle middelbare scholieren in Nederland volgt moteeheen opleiding op het vmbo. Dat zijn
ongeveer 500.000 leerlingen.

ONDERWIJS
VWO 6
Vervolgonderwijs in het MBO (ROC) - HAVO | VWO 5
! A i i f A
B e | | Kaderberosps- Gerengde Theeretische | —o_
4 eerweg ei’,'f\,h:; leerveg learwag e HAVO VWo 4
LWOO . — _
A A A ! ! !
9'15i2'r’iim?s' Kaderberoeps- Gemengde Theoratische T
3 Lwoesrweg %‘;"r:::; leerweg leerweg HAVO VWO 3
s g
) oo VMBOb VMBOt . HAVO / VWO 2
! » A A X
\ S
1 WOO VMEOb VMBOt VMBOt/HAVO HAVO /VWO 1
A A A A

BASISONDERWIIS groep 8

Figuur 3. Onderwijsroute$’

3.1.2 De leerlingen op het vmbo.

Er is een essentieel verschil te zien tussen de UN#rlingen in grote steden en in de Klei-
nere gemeenten. In de kleinere gemeenten is VMBi2rwvijs een fatsoenlijke keuze, veel
leerlingen kiezen daar voor het kaderniveau. Déft®t gevolg dat leerlingen vaker bewust
voor een vmbo opleiding kiezen. In de grote stdderen leerlingen vaker voor het vmbo
omdat ze niets anders kannen kiezen, ze komenofdk laagste niveaus terecht. Op de
vmbo scholen in de grote steden zitten veel kindaret een zwakkere sociaaleconomische
achtergrond, zeer moeilijk lerende kinderen enlilgggn met opvoedingsproblemen.

2 publicatie van het Ministerie van Onderwijs, Cuften Wetenschappen, “met VMBO klaar voor de toe-
komst”, september 1998, p. 6
2 \www.cswalcheren.nl/studieschema
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Zoals door de media vaak wordt benadrukt is eeatgleel van de vmbo leerlingen in de
grote steden van allochtone afkomst. De term “avachool”is inmiddels overbekend. Een
school wordt “zwart” genoemd op het moment dat@®¥®bof meer allochtone leerlingen in-
geschreven staan. In de media wordt vaak aandastdddl aan de problemen die er zich op
vmbo scholen voordoen. Daarbij gaat het vaak ofbelpn, geweld tussen leerlingen en naar
docenten toe en slechte cijfers van de leerlintkewil hier graag beargumenteren dat de pro-
blemen onder vmbo leerlingen niet veroorzaakt womigor het feit dat zij van allochtone
afkomst zijn. Natuurlijk is bijvoorbeeld een tadiéerstand bepalend voor het niveau van on-
derwijs dat een leerling aan kan. Het blijkt eclttar vmbo leerlingen van autochtone afkomst
ongeveer gelijke cijfers voor Nederlands behalsrdalallochtone leerlingen.

Waar komen de problemen met de vmbo leerlingerigrdte steden dan vandaan? Zoals al
gezegd komen deze leerlingen vaak uit sociaal zevgkkinnen. Dat betekent niet alleen dat
hun ouders minder te besteden hebben maar ooledatders zelf een vrij lage opleiding
gehad hebben, vaak werkeloos zijn en dat veel kimdgit €éénoudergezinnen komen. Deeze
leerlingen concentreren zich op vmbo scholen dik zoornamelijk in wijken van grote ste-
den bevinden met de goedkopere huisvestingsmolgetign. Op deze scholen zitten wel veel
allochtone leerlingen, maar het is volgens mij @enkfout te stellen dat etnische achtergrond
de oorzaak is van de sociale problemen die jongeebben. Want als een leerling te kampen
heeft met problemen die zijn of haar onderwijslcagobin gevaar brengen, zijn deze zelden
terug te voeren op één oorzaak. Problemen kunnertkemen uit persoonlijke factoren, de
gezinssituatie, de culturele groep waartoe eenganigehoort, het schoolsysteem, of de in-
vloed van vrienden en de verlokkingen van de maafggij.

Grofweg zijn er twee (elkaar overlappende) subgeagmobleemjongeren te onderscheitfen.
Ten eerste zijn er jongeren met ‘diepteproblemieietbij gaat het om persoonlijkheidspro-
blemen of gedragsproblemen met fysieke (medisab@a&en, zoals ADHD (Attention Defi-
cit Hyperactivity Disorder), depressie en aan amisverwante aandoeningen.

Ten tweede zijn er jongeren met ‘breedteproblemengeren die voornamelijk door hun
sociale omgeving (moeilijke thuissituatie, verkeewlienden of schoolkeuze, faalangst,
drugsgebruik, enzovoort) in de problemen zijn @iglen te komen.

Al met al geen makkelijke groep die vaak vanuitidgssituatie minder gesteund en gestimu-
leerd wordt dan bijvoorbeeld een vwo leerling. Ekaine groep leerlingen heeft en/of ver-
oorzaakt problemen in en buiten het onderwijs, \aalgevolg van een veelvoud aan per-
soonlijke en gezinsproblemen.

Deze problematiek uit zich in het gedrag van legen dat invioed heeft op hun schoolpresta-
ties. Het is belangrijk te bedenken dat er ooKilegen zijn die een laag 1Q hebben en daar-
door heel moeilijk kunnen leren. Voor deze leerings extra aandacht en zorg nodig. Daar-
om worden zij ook wel zorgleerlingen genoemd. Vakybet ministerie van Onderwijs, Cul-
tuur en Wetenschap wordt onder de term “zorglegeiii verstaan: “De leerlingen die het
lwoo (leerwegondersteunend onderwijs) of het pjladttiderwijs volgen™ Dat zijn de twee
laagste niveaus binnen het VMBO, 1Q vormt hiertbetatingscriterium. Er is extra geld be-
schikbaar gesteld voor deze leerlingen. De bedpdliervan is de zorgleerlingen zoveel mo-
gelijk een plek in het reguliere onderwijs te gev&an scholen is de keuze om deze leerlin-
gen al dan niet op aparte locaties onderwijs adetien. Dit zorgt voor maatwerk dat past
bij de praktijk en de leerling, zo concludeert fretisterie van OCW?® Daarnaast zijn er ver-
schillende beleidsmaatregelen genomen om de widigdiuitval van vmbo leerlingen te
voorkomen. Dit komt tot uiting in het zogenoemde®@mnvijsachterstandsbeleid en onderwijs-

24 Onderwijsraad, 2004, p. 18pe kan onderwijs meer betekenen voor jongeran@iesrapport voor MinOCW.
% Kerncijfers 1998-2002, publicatie van het minigtaan OCW
% publicatie MinOCW, 2005Vmbo, het betere werk. Onderwijs dat hoofd en hawveebinds p. 3
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kansenplan van het ministerie van OCW. In dezengarigt de nadruk op extra leerlingbe-
geleiding en diversificatie van het leeraanbod. @olteze beleidsnota’s wordt gesproken van
mentoring als een goede optie om leerlingen opddkdiouden en te stimuleren in hun
schoolcarriére. De laatste twee jaar is het adiatedenbeleid echter gedeeltelijk terugge-
draaid door de overheid in verband met bezuiniginge

Het vmbo is in 1999 ingevoerd om het onderwijs bata te laten sluiten op het vervolgon-
derwijs en de behoeften en capaciteiten van dérigen. Discussies over het al dan niet be-
halen van dit doel zijn niet van de lucht. Waaeda beweert dat het met de kwaliteit van
onderwijs slechter is gesteld dan ooit, zegt deeaddt het stukken beter is dan voorheen. Het
voert hier te ver om deze discussie met alle argiemeweer te geven. Waar het hier om gaat
is uitleggen hoe het vmbo nu in elkaar steekt. Vpaattisch ieder mens heeft een verhaal
over het vmbo, echter, deze beelden zijn vaakhaiketmaal juist.

3.1.3 Het VMBO in de media

In de beeldvorming over het vmbo spelen de medisbetangrijke rol. Recentelijk is er

vooral aandacht voor de meeste extreme uitingerpk@vieemgedrag zoals verbaal en fysiek
geweld door leerlingen tegen hun leerkrachten atlgeop elkaar. Geweld op scholen lijkt
steeds vaker voor te komen. Een gebeurtenis ddetdir de gedachten van de lezer zal bo-
vendrijven is het tragische incident op een scio@len Haag, waar een leerling zijn leraar
doodschoot. Duidelijk is geworden dat er een gteedingen met extreme gedragsproblemen
bestaat waar het onderwijs zich geen raad mee Weeders geven aan dat het onstuimige
gedrag van vmbo leerlingen hen vaak afschriktvBiklaart deels de “witte vliucht” waarbij

de autochtone ouders hun kinderen in de kleinereegaten naar school sturen. Onderzoek
heeft aangetoond dat vooral ouders heel expligieirzhun angst voor de wilde ongedisci-
plineerdheid van leerlingen op de lagere schoottypée kinderen duwen en trekken, vechten
meer, kunnen niet stilzitten, zijn luidruchtig, eok drinken. Ouders vinden dat op een gebrek
aan zelfdiscipline en beheersing wijzen, zo blijitteen artikel in de VolkskraAt.

In een interessant rapport van het Landelijk AKioenitee Scholieren, LAKS, uit de zomer
van 2005, wordt voor het eerst de vmbo leerling aah het woord gelaten. Het LAKS on-
derzocht wat leerlingen vinden van de onderwijsvemio en wat volgens hen knelpunten
en succesfactoren zijn. Het bestudeerde verdeedehillen in de beoordeling van het vmbo
door leerlingen uit grote steden, middelgrote stesle dorpen. Dit rapport is het eerste dat
aangeeft hoe de leerlingen zibelenop school, of er een klimaat heerst waarin ze apch

hun gemak voelen. Dit is interessant omdat dezeuanhet vmbo tot nog toe weinig be-
sproken wordt. Leraren geven in verschillende madiadat zij zich vaak onveilig voelen en
omwonenden van scholen klagen over overlast, etadlaar hoe voelen de kinderen over
wie het gaat zich zelf?

Uit het LAKS rapport blijkt dat de meeste leerlingeositief zijn over het klimaat op hun
school. Ze gaan er graag heen, zij het niet alojo de lessen. Hun sociale leven speelt zich
namelijk voor een groot deel af op en rond de skthoo

Voor leerlingen in zogenaamde achterstandswijkendeaschool een veilige haven zijn. Veel
vmbo’ers in deze wijken worden al jong volwassertoor wat ze op school meemaken,
maar vooral door wat zich buiten de school afspégitschool kunnen deze leerlingen de
problemen die ze hebben even achter zich latennggerieerlingen hebben de school moe-

27 Uit: De Volkskrant, 17-02-2005, Ouders storen ziobral aan ongeremdheid leerlingen
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ten verlaten omdat de opleiding te duur werd ofrdabhun familie zo versnipperd is dat zij
een zorgtaak in het gezin op zich moeten neffien.

Het is, na het lezen van bovenstaande, logischealbaedrijven ervoor hebben gekozen om
VMBO leerlingen te ondersteunen. Niet alleen onsddeitelijk veel moeilijkheden zijn met
de leerlingen van VMBO scholen in de grote stedaar ook omdat de beeldvorming van
de mensen in de bedrijven negatief beinvioed is dederichten in de media. Door deze
berichtgeving voelen zij wellicht extra noodzaak wamuit de MVO gedachte hulp te bieden
aan vmbo leerlingen.

% Uitgave van Landelijk Aktie Komitee Scholieren (K8), april 2005, Go VMBO?!”, p. 12
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3.2 Het concept.

2.0ver en
Weer con-
cept

In deze paragraaf wordt uitgebreid ingegaan ogtetept mvo dat de basisvisie van het
mentorproject Over en Weer vormt.

Eerst wordt besproken wat maatschappelijk verantvondernemen is. Hierna volgt een
weergave van de discussie die er bestaat overrdatwemordelijkheden die organisaties heb-
ben in de maatschappij. Verder geef ik aan welkimitie van MVO ik verder in dit rapport
hanteer. Tot slot volgen theoretische gezichtspuagementoring en informatie over de initi-
ator van het project, de stichting Samenleving edrkf.

3.2.1 Maatschappelijk verantwoord ondernemen.

Mvo is niets nieuws onder de zon. Al jaren houdedrijven zich bezig met hun rol in de
maatschappij. Vanaf 1990 heeft het onderwerp ectéek aan belangstelling gewonnen. Hét
criterium waar organisaties vandaag de dag op wddeordeeld is acceptatie. Acceptatie
door de stakeholders en door de sharehofdétst bestaansrecht van ondernemingen wordt
niet langer in termen van winstmaximalisatie gezi&en duurzame inbedding van de onder-
neming in de samenleving is een voorwaarde gewordencontinuiteit®

Een belangrijke ontwikkeling is dat de doelstellimn maatschappelijk verantwoord onder-
nemen de laatste jaren sterk gewijzigd is. Larjgéhgbben bedrijven vele maatschappelijke
initiatieven gesteund zonder hierbij een directesndmingsdoel na te streven. In de jaren '80
verwees maatschappelijk verantwoord ondernemendgaactiviteiten van bedrijven die zich
ogenschijnlijk buiten de directe voortbrenging yaoducten en diensten bevonden en als
vrijblijvend en charitatief werden aangemetkin deze definitie wordt de relatie van mvo
met organisatiedoelstellingen niet duidelijk.

Heden ten dage is de relatie van maatschappelignt@oord ondernemen met de onderne-
mingsdoelstellingen bij veel organisaties belakghgetgeen in diverse begripsomschrijvingen
naar voren komt. De definitie van Cooymans (20800 idat opzicht duidelijk:Maatschap-
pelijk ondernemen betekent dat een bedrijf bewustreictureel inhoud geeft aan zijn maat-
schappelijke rol, op een wijze die verder gaat darwet verplicht en die leidt tot toegevoeg-
de waarde voor bedrijf en maatschappif.Ook Boudhan (1996) legt dit verband en verstaat
onder mvo*Maatschappelijke betrokkenheid als onderdeel varoddernemingsstrategie
waaruit activiteiten voortvloeien als deelname émfadersteuning van ondernemingen aan
(lokale) maatschappelijke activiteiten die bijdraggan het oplossen of verminderen van
maatschappelijke problemer*Maatschappelijke betrokkenheid houdt tevens deidieeid

in tot zelfregulering aangaande sociaal-maatscHigigperaagstukken.

% De Waal, 1994, p. 11

% Wempe e.a., 2000, p. 9

% Boudhan e.a., 1996, p. 5
32 Cooymans e.a., 2000, p. 7
¥ Boudhan e.a., 1996, p. 8
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Deze definitie van Boudhan geeft duidelijk de relaian met de ondernemingsstrategie, maar
schept tevens verwarring omdat de begrippen maagipelijk verantwoord ondernemen en
maatschappelijke betrokkenheid door elkaar woradamgkt. Dit is een veelvoorkomend
verschijnsel. Schuyt maakt in zijn definiéring wekschil tussen maatschappelijk verant-
woord ondernemen en maatschappelijk betrokken oedsn, maar laat niet duidelijk zien
wat deze verschillen dan precies zijn. Onder mvstaat Schuyt:de mate waarin de uiteen-
lopende belangen van diverse betrokkenen bij darosgtie, de belangen en de noden van
andere individuen en groepen in de samenlevingpgmulieubelangen, worden meegewogen
in de bedrijfsbeslissingen en de mate waarin dewigatie hier daadwerkelijk iets aan doet.”
Maatschappelijk betrokken ondernemen noemt'tig: mate waarin het bedrijf binnen het
kader van de bedrijfsdoelstellingen, winst en cuiiteit zich in het gedrag en houding reken-
schap geeft van de maatschappelijke aspecten variedae en externe omgeving™

Waar het Schuyt niet lukt om de verschillen dujétedan te geven doet Lautenschlager dat
wel: maatschappelijk ondernemen bestaat uit: mbapgelijk verantwoord ondernemen en
maatschappelijk betrokken ondernemen. Bij mvo sta&ening houden met” voorop. Dit in
tegenstelling tot maatschappelijk betrokken ondeerewaar een actieve betrokkenheid bij
de bedriffsomgeving centraal st&at.

De verantwoordelijkheden van organisaties.

De vragen die aan maatschappelijk verantwoord oeteen ten grondslag liggen zijn: jegens
wie heeft de organisatie verantwoordelijkheid emmen? En waarom neemt een organisatie
verantwoordelijkheid? Het basisidee van mvo isedat organisatie een bepaalde verantwoor-
delijkheid heeft ten opzichte van stakeholdersdmane kant en shareholders aan de andere
kant. Stakeholders zijn partijen die beinvlioed veordoor de acties van de organisatie, o.a.
omwonenden, klanten en werknemers. Shareholdergaitijen die een aandeel hebben in de
organisatie, bijvoorbeeld de raad van bestuur. [pargen hebben een financieel belang in
de organisatie.

Over de verantwoordelijkheden die kunnen wordegakend aan organisaties lopen de me-
ningen sterk uiteen. Hieronder volgen drie benademn met betrekking tot deze verantwoor-
delijkheden.

De shareholder benadering.

De auteur Friedman wordt gezien als de vertegeriger van de shareholder benadering.
Hij stelt dat maximale welvaart voor iedereen zaldaen bereikt indien ondernemingen een
verantwoordelijkheid erkennen tegenover één gredgnighebbenden. De belanghebbenden
zijn de eigenaren van de onderneming en de veramtigbjkheid is winstmaximalisatie. In
zijn boek “Capitalism and freedom” (1962) zegt Hille social responsibility of business is to
increase its profits”. Het nastreven van het eigelang dient het algemene belang, bedrijven
hebben een puur economische rol. Aldus Friedfan.

Friedman heeft een tweetal argumenten waarom oachengen zich slechts moeten toeleg-
gen op het genereren van winst ten behoeve vanadErmeming, meestal de aandeelhouders
(shareholders). Ten eerste is hij van mening dacdaomische en politieke macht geschei-

3 Schuyt, 1999, p.184
% Ter Linden en Verkerk naar Lautenschlager, 19980p
% Boudhan, 1996, p. 13
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den moeten blijven om zo een vrije economie te kartmandhaven. Door maatschappelijke
verantwoording te nemen en daarnaar te handelegtrhehbedrijfsleven zich in de publieke
sector. Friedman stelt dat maatschappelijke veramtuelijke activiteiten behoren tot het do-
mein van de overheid. Zijn tweede argument is ie¢@a personen, individuen verantwoorde-
lijikheden hebben. “Business as a whole” kent geantwoordelijkheden. Daarnaast heeft
het management van een organisatie niet de letgiinom het geld van de aandeelhouders uit
te geven aan andere activiteiten dan aan winstgeevactiviteiten. Ook vraagt Friedman zich
af waar een manager de expertise vandaan haat kumhen bepalen wat goed is voor de
maatschappij’

De stakeholder benadering.

De tweede benadering die hier beschreven wordt akeholder benadering. Het idee van
Freeman dat hieraan ten grondslag ligt is dat ednijbniet in een vacuiim opereert, maar te
maken heeft met verschillende belanghebbendenefstéders), zoals werknemers, aandeel-
houders, leveranciers, consumenten en de oveilbeidnderneming dient rekening te houden
met de groepen die invlioed hebben op het bereiarde doelstelling van de organiséfie.
Freeman stelt verder dat ook rekening gehouden themorden met de groepen die bein-
vloed worden, omdat deze groepen tot andere gragpk&aholders kunnen (gaan) behoren,
en zo invloed kunnen hebben op de onderneming.

De organisatie heeft dus niet alleen verantwogidelden ten opzichte van de aandeelhou-
ders (shareholders) maar ook tegenover elke agteep die een belang bij de organisatie
heeft. Management omvat dan ook het afwegen vdreld@gen van de diverse stakeholders.
Rekening houden met de belangen van stakeholdeemibelangrijke verantwoordelijkheid
voor het management van een organisgtie.

De organisatie als maatschappelijke onderneming.

Deze derde visie over de verantwoordelijkhedenesmorganisatie is te kenmerken als de
visie die ten grondslag ligt aan maatschappeliffesnemen. In de visie van Bowen heeft de
organisatie een verantwoordelijkheid tegenoveratelp maatschappij en niet slechts ten
opzichte van haar stakeholdé?¢det bedrijfsleven speelt een cruciale rol in dasaleving,
namelijk: het genereren van welvaart. Aan orgamsavorden besluiten overgelaten die van
grote invloed zijn op de welvaart. Op basis hierkant Bowen organisaties de verantwoorde-
lijkheid toe om zich rekenschap te geven van deoconsequenties van hun beslissingen.

In bovenstaande is een onderscheid gemaakt tussaalceholder benadering en de organisa-
tie als een maatschappelijke onderneming. Veeliasisgappen over dit verschil heen. Zijj

zien de stakeholder benadering en de organisatmmahtschappelijke onderneming als syno-
niemen van elkaar. Naar mijn idee is dit een migvgabmdat de organisatie als maatschappe-
lijke onderneming absoluut een stap verder gaatéarerantwoordelijkheden die de stake-
holder benadering toekent aan organisaties. Delstédler benadering houdt in dat maat-
schappelijk ondernemen is: het bereiken en behouaem®en ‘goed bestaan’ voor allen die

bij de organisatie betrokken zijn. Bij maatschapb@ndernemen dient deze visie opgeno-
men te worden in de strategische planning van aderaeming

3" Friedman, 1962
% Freeman, 1984
% Freeman, 1984
“0Bowen, 1953
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Er is dus een essentieel verschil tussen de stilehmenadering en de organisatie als een
maatschappelijke onderneming. De stakeholder beingds op te vatten als een strategie
voor managers en de organisatie om succes te helotr@ers, rekening houden met de sta-
keholders in van invloed op het succes van de sgha en daarom wenselijk. Een organisa-
tie die zichzelf ziet als een maatschappelijke omelming vindt rekening houden met stake-
holders een doel op zich in plaats van een middeliicces of winst: Bij maatschappelijk
ondernemen gaat het om in evenwicht brengen vanede traditionele criteria: winst en ren-
dement op investeringen - met maatschappelijkenetimlen en bewustzijn. Het doel van
maatschappelijk ondernemen is het verbeteren vaelages met de klanten en werknemers,
daarbij is strategische planning van groot bel&hgrbij hoort een onderneming de rechten
van haar stakeholders en van de maatschappijgeatesen en een proactieve houding aan te
nemen naar de samenleving. Maatschappelijk ondemméijkt een positieve invioed te heb-
ben op het ondernemingsresultaat. Dientengevolgk sgeategisch gebruik van maatschap-
pelijke betrokkenheid ondernemingen een sterk aventievoordeet?

MVO nader gedefinieerd.
Aan het begin van deze paragraaf zijn een aantialities van MVO genoemd. De definitie
die ik in dit rapport hanteer is geformuleerd dbtrO Nederland.
In het maatschappelijke verslag 2004 van MVO Neaheriwordt de term MVO als volgt uit-
gelegd: De ‘M’ van maatschappelijk verantwoord anéenen (MVO) verwijst naar de maat-
schappelijke impact van ondernemingen (duurzaamaedV’ naar het organiseren van
verantwoordelijkheid (bedrijfsethiek) en de ‘O’ nak integratie hiervan in onderne-
merschap. In feite is er sprake van drie geheelneamtwikkelingenglie in de jaren negentig
van de vorige eeuw bij elkaar kwamen: bedrijfséthiRiurzaam ondernemen en betrokken
ondernemen. Dit wordt ook wel de “triple bottomefigenoemd?
De wortels van MVO zijn volgens MVO Nederland dus:
- Bedrijfsethiek: over verantwoordelijkheid van b@den en het organiseren daarvan.
- Duurzaam ondernemen: rekening houden met de ecenbejiecologische en sociale
gevolgen van het bedrijf
- Maatschappelijk betrokken ondernemen: de onderrgeaisideelnemer aan de lokale
gemeenschap

Mvo richt zich zowel op de interne organisatie@sde omgeving van de organisatie, naar
binnen en naar buiten. Intern bestaat mvo uit adndaor de eigen producten, processen en
de ethiek die daaraan ten grondslag ligt. Daarbigid het hoofdzakelijk om betrokkenheid bij
de maatschappij, oftewel, de omgeving van de osgdiei

3.2.2 Samenleving en Bedrijf.

Samenleving & Bedrijf, opgericht in 2000, is eetwerk van en voor bedrijven. Het netwerk
wordt 'gedragen’ door bedrijven, die vanuit hunesndmersvisie maatschappelijk verant-
woord ondernemen willen ontwikkelen en uitdragesm&nleving en Bedrijf is een stichting
die een bepaalde visie heeft op de verbinding \eanijven met de samenleving. Onderne-
mingen houden zich aan gedragscodes en leggenwerading af. Volgens Samenleving &
Bedrijf dienen bedrijven vooral MVO (maatschappgeligrantwoord ondernemen) in de prak-

“ Bowen, 1953
“2Boudhan e.a., 1996, p. 15
3 Mvo Nederland, 2004, p. 5
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tijk te brengen, door hun kernkwaliteiten in teteet Op deze manier kunnen het bedrijfsle-
ven en de maatschappij zich op de lange termijwigkelen. Leiderschap en de eigen ver-
antwoordelijkheid van mensen spelen hierin eennlgeiigke rol. Samenleving en Bedrijf richt
zich primair op mensen en meerwaarde met de voienderwerpen: stakeholderdialoog,
gezondheidsbevordering, bedrijfsvoering, ondervdigersiteit en samenlevingsprojecten.
Daarnaast wil het netwerk bedrijven ondersteunereemgoede balans te vinden tussen men-
sen (people), milieu (planet) en meerwaarde (profit

Activiteiten

Het overgrote deel van de bedrijven die aangestjerbij Samenleving en Bedrijf, hierna
afgekort S&B, hebben vandaag de dag de behoeftmaatschappelijk verantwoord onder-
nemen goed in de eigen bedrijfsprocessen in tedmeddet behoud van de nadruk op het
doekarakter heeft S&B dan ook voor de verschillemd@agementniveaus van de bij S&B
aangesloten bedrijven een specifiek en gericht@hrDm deze ambitie waar te maken volgt
S&B een drietal beleidssporen, naméfijk

1.Het aanbieden van programma'’s die tot doel hebbeé® M de bedrijfsprocessen van de
deelnemende bedrijven te verankeren. Hier gaatrhdiet actief delen van kennis en “best
practices”.

2 Het opzetten van projecten die, met gebruikmakeng de kerncompetenties van bedrijven,
bijdragen aan de oplossing van specifieke maatgatigge knelpunten zoals het mentorpro-
ject Over en Weer.

3.Het organiseren van evenementen en themabijeenkomagor de leiders van vandaag (Di-
rectie/Raad van Bestuur), de leiders van morgegh(IRiotentials) en voor de door bedrijven
aangewezen regisseurs van het MVO-proces. Dezemsstien en bijeenkomsten zullen de
vertegenwoordigers van de participerende bedripgediverse niveaus op het gebied van
MVO enthousiasmeren en ondersteunen, aldus S&B.

Leden.

Er zijn 24 bedrijven lid van Samenleving en Bednifiaronder ABN Amro, Fortis, Achmea,
Delta Lloyd, Douwe Egberts, Nike en Siemens. Saewend en Bedrijf wil dat haar leden

van elkaar kunnen leren en zich in de kijker kunsigelen als een koploper op het gebied van
mvo. Daartoe ondersteunt voor haar leden de onehiiidk op mvo gebied en het is de bedoe-
ling dat de bedrijven hierin een actieve rol sp&amenleving en Bedrijf houdt zich met ver-
schillende maatschappelijke thema’s bezig. Of begjamt om de sociale status van ouderen,
de professionaliteit van managers of het ontwikkei@n talent bij jongeren, in alle gevallen
doet een commercieel bedrijf iets voor de maatguhdpat is de kern van de visie die Sa-
menleving en Bedrijf hanteert en ook de kern vaatsehappelijk verantwoord ondernemen

3.2.3 De interpretatie van MVO door Ordina en KPMG.

De mate waarin een organisatie verantwoordelijkdedt te nemen in de maatschappij
wordt door Ordina en KPMG verschillend beoorde@dina, nu voorzitter van Samenleving
en Bedrijf, hanteert een strategie die meer oadegd termijn gericht is. Zij investeren in
duurzame projecten die niet alleen in Nederlanémoplvo is volgens Ordina geen liefda-
digheid of sponsoring is, dat is te vrijblijvende Disie die ze hebben over mvo is samenge-
bracht in het programma Care IT. Dit programmadzeaiit drie pijlers. Ten eerste richt Or-
dina zich op onopgeloste vraagstukken binnen dergieidszorg. In dit verband is Ordina

44 \www.samen.nl/missigril oktober 2005
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ook kennispartner van het Erasmus Medisch Centiuirebgebied van bio-informatica. Sa-
men met de professoren op het Erasmus MC zet Ondiaa(kern)kennis in en wordt een

ICT systeem op dat gebied ontwikkeld. DaarnaasOndina een bijdrage leveren aan sociale
zorg en het betrekken van achterstandgroepen Isgohenleving. Hieronder valt het mentor-
project Over en Weer. Tot slot wil Ordina de zealfstige ontwikkeling van ontwikkelings-
landen steunen door bij voorbeeld kennis op helegelan automatisering over te dragen. Zo
is er het project ‘Linux for East Africa’ waarbijedewerkers de kans krijgen om af te reizen
naar Afrika en daar lokale bedrijven te helpen hettopzetten van een goede ICT infrastruc-
tuur. Mvo is voor Ordina geen liefdadigheid maan kennisinvestering in de maatschagpij.
Ook op milieugebied wil Ordina een bijdrage lever@it wordt gedaan door de medewerkers
zo min mogelijk kilometers per auto af te latengeg. Hiertoe zijn de kantoren van Ordina
zoveel mogelijk op één locatie geconcentreerd dieizogenaamde locatieonafhankelijk
werken zoveel mogelijk geintroduceerd.

De programmamanager MVO bij Ordina zegt hierover:

“Bij Ordina is het besef doorgedrongen van: we Agn enorm grote onderneming,
we verdienen ontzettend veel geld en we hebbeettamd veel kennis in huis. Onder-
tussen zien we allerlei problemen ontstaan in datethappij, we zien een overheid
die zich terugtrekt en steeds minder kan doereita zien we gewoon een hele gekke
trend dat we eigenlijk een verantwoordelijkheid teaeclaimen om daar op in te
springen. Wij vinden dat we als rijk, groot en veednd bedrijf een rol hebben in de
maatschappij. Niet zozeer omdat je een productigbeent met ontzettend veel ne-
gatieve milieueffecten of dat je handel doet nesthdke landen maar gewoon vanuit
het feit dat je macht hebt. Dat je echt een vetdear maken.*®

Binnen KPMG spreekt men niet van maatschappeéjlantwoordondernemen maar van
maatschappelijbetrokkerondernemen. Het programma KPMG en de Samenle@efj g
inhoud aan de visie van KPMG op maatschappelijikekkenheid in de vorm van meerdere
projecten. Maatschappelijk betrokken ondernemelusswat anders dan maatschappelijk
verantwoord ondernemen. Het verschil zit hem imdgée waarin het idee van een maat-
schappelijke verantwoordelijkheid is geimplemerdarrhet bedrijf. De programmamanager
van KPMG en de Samenleving zegt over maatschapatjokken ondernemen:
“Mvo gaat ook over je corporate processen, ovéesalvat er in je bedrijf gebeurt,
dat het maatschappelijk verantwoord gebeurt. Eetteatieel daarvan zijn de klanten:
zijn die eigenlijk wel goed bezig, zijn ze nievbgrbeeld belasting aan het ontduiken,
hebben die geen kinderarbeid in hun fabrieken.n&jben de maatschappelijke taak
als accountant en als adviseur mensen te helpemuamebedrijfsvoering (...) maar wij
gaan echt niet kijken naar de klant, we nemen ingige iedereen aan. (...) Ook als je
kijkt naar hoeveel onze accountants reizen naarkianten met de milieuvervuiling
en alles van dien. Wij, als KPMG, met het miligkda wij alleen naar de wettelijke
norm, en daar voldoen wij aan. Nou, mvo, dat ga& verder dan dat. Dus gewoon:
people, planet, profit. Dat is niet onze scofé.”

Natuurlijk is er het mentorproject. Verder hebbdPMG-ers ook de mogelijkheid om te kie-
zen voor het coachen van een directeur in hetdradeswijs. De Bart Foundation biedt jonge

> Frank van der Tang, juni 2005, Brochure Care Iiidi@
“% Interview met programmamanager mvo bij OrdinaafBl 2005
" Interview programmamanager KPMG en de Samenleitgpril 2005
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mensen met een ingrijpende ziekte de kans om huitiamte verwerkelijken. KPMG helpt
hen daarbij door hen te coachen op bedrijfskundigedigheden, zoals het opzetten van een
administratie, het schrijven van een marketingjglamet uitstippelen van een stratefie.

In sommige gevallen is er ook financiéle onderstaynodig. Via het Make It Happen Fund
kunnen de medewerkers van KPMG zelf een aanvrakgnen voor donaties aan een goed
doel. Belangrijke voorwaarde is dat zij daar zetief een vrijwilligersfunctie bekleden, bij-
voorbeeld in hun vrije tijd. KPMG doet ook aan zogamd ‘maatschappelijk teambuilden’.

In plaats van de traditionele teambuildingsdagear isij KPMG de mogelijkheid om maat-
schappelijke organisaties te gaan helpen. Hiedijhijvoorbeeld te denken aan het opruimen
van parken of uitdelen van maaltijden in opvangbéni2/erder hebben de medewerkers van
KPMG in het Emma Kinderziekenhuis een informatiésgs gebouwd.

Differentiatie in de opvattingen over mvo

Het is duidelijk dat KPMG en Ordina verschillenhan opvattingen wat betreft hun maat-
schappelijke verantwoordelijkheid. Dat blijkt bimdeeld uit de aandacht die de bedrijven
hebben voor het milieu (planet). KPMG geeft aanzéatoldoen aan de wettelijke norm en
besteedt hier geen extra aandacht aan. Ordinalgaaten stapje verder in door locatieonaf-
hankelijk werken zoveel mogelijk te introduceremerdoor leggen de medewerkers van Or-
dina minder kilometers per auto af en wordt heteniminder belast. Daarnaast zijn de pro-
jecten die KPMG organiseert over het algemeen wglijvender dan de projecten van Ordi-
na, zowel voor de medewerkers als voor het bexklff De projecten van Ordina lopen vaak
langer en zijn er in veel gevallen op gericht ommea met de betrokkene een product te ont-
wikkelen. In het geval van KPMG gaat het er meerdenmedewerkers de kans te geven iets
voor de maatschappij te doen zonder dat KPMG dveadsijf volledig bij betrokken is. Dat is
te zien aan de mogelijkheid voor KPMG-ers donaims te vragen voor bepaalde organisaties
waar zij zelf al als vrijwilliger aan het werk zign uit de maatschappelijke teambuildingsuit-
jes.

Mvo bestaat zoals in 3.2.1 te lezen valt volgensOM\federland uit drie dimensies: waarde-
creatie op het gebied van people, planet en piRdibple richt zich op mensen. Zowel intern:
de medewerkers van de organisatie, als extern:adgschappij. Planet houdt in dat organisa-
ties rekening houden met de schadelijke milieuédfedie hun bedrijfsvoering met zich mee-
brengt en dit zoveel mogelijk proberen te beperkeafit betreft economisch rendement.
Maar het produceren van een dienst of een produettiniet alleen geld op voor de organisa-
tie maar is ook waardevol voor de maatschappij ampaaiuctie- en dienstverleningsproces-
sen werkgelegenheid creéren en bronnen van inkor@emsrving zijn. In de visie die de

twee bedrijven hebben op maatschappelijke verantyetigkheid is duidelijk een bepaalde
mate van differentiatie (Martin, 2002) te herkenn@it kan verklaard worden door het feit
dat KPMG een grotere organisatie is dan Ordina.istebor Ordina gemakkelijker om bij-
voorbeeld aan de schadelijke milieueffecten dotogebruik te werken. Ze hebben immers
minder medewerkers in minder landen. Ordina is higareofdzakelijk werkzaam in Neder-
land en Belgié terwijl KPMG vestigingen heeft indllanden. Dit ruimtelijke verschil (Par-
ker, 2000) is van invioed op de differentiatie aussle twee bedrijven.

“8 http://www.kpmg.nl/. 1 oktober 2004
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Is mvo nobelheid of eigenbelang?

We hebben hierboven gezien dat er niet één reesphdt hoe en vooral in hoeverre mvo ge-
integreerd wordt in de organisatie. Organisatiagdea daarbij namelijk rekening met wat
moet, wat hoort en wat loont. Organisaties staaleodruk van verschillende partijen in de
maatschappij zoals belangengroepen, potentiélégkiaan de overheid om op een verant-
woorde manier met de maatschappij om te gaan. remspen bepalen wat moet. Daarnaast
wordt de mate en manier van de implementatie vam lbepaald door de organisatie zelf:
daarbij gaat het dan om persoonlijke overtuigingrblj valt te denken aan religieuze organi-
saties of de idealen van de directie of de raadvestuur en de mensen die er werken. Tot
slot is er nog datgene dat loont aan mvo. Daarnmdtvinet eigenbelang van de organisatie
bedoeld dat door positieve publiciteit een beteagmkan ontwikkelen.

Op dit punt zie ik integratie (Martin, 2002) in disies van KPMG en Ordina. Ze zijn allebei
van mening dat de win-win situatie heel belanggjkmvo moet wat opleveren. Dat is dus
mvo omdat het loont, uit eigenbelang. De vraagiges: is dat erg? Is het ethisch verant-
woord dat mvo vaak uit eigenbelang ontstaat?

Er bestaat nog altijd een wijdverbreid idee dat c@rtiéle bedrijven altijd alles uit eigenbe-
lang doen. Dat is natuurlijk ook vaak zo. Maares érg dat een bedrijf niet alleen aan liefda-
digheid doet maar er zelf ook voordeel uit haalifhdinziens niet. Ten eerste omdat er een
gelijkwaardige relatie ontstaat tussen het bedrijtle ontvanger: de win-win situatie zorgt
ervoor dat beide partijen elkaar nodig hebben. @rededen wordt de kans klein dat de rela-
tie plotseling zal wordt verbroken, bijvoorbeeld Akt economisch wat minder gaat. Dat zou
wel het geval kunnen zijn als het bedrijf alleeramgeeft en de andere partij alleen ontvangt.
Ten tweede is het de vraag of er Giberhaupt een vamtiefdadigheid bestaat waar mensen
geen persoonlijke voldoening uit halen. Het geedhsen een goed gevoel om iets voor een
ander te doen. Of dat nou betekent dat je geldoaakt naar de slachtoffers van de aardbe-
ving in Pakistan of vrijwilliger bent in het plaatgke bejaardentehuis. Je doet wat voor men-
sen die het moeilijker hebben maar je doet daaronkeets voor jezelf: je krijgt een bevre-
digd gevoel, je voelt je goed over jezelf. Datak @igenbelang. In het geval van de bedrijven
is het niet anders. Ze dragen wat bij aan de maapgd en dat het hen een goed imago ople-
vert is mooi meegenomen.

Samenvattend: De interpretatie van het begrip mvaeer gefragmenteerd (Martin, 2002).
Aan de ene kant dient mvo een nobel doel en aamdiere kant wordt het in het eigen belang
van organisaties gebruikt . Toch kunnen nobelheidigenbelang in dit geval niet zonder
elkaar omdat juist dat eigenbelang de duurzaamfaidie maatschappelijke investeringen
bevordert.

Een passende uitspraak bij bovenstaande discussie:

“Winst is als zuurstof: je hebt het nodig om te Ev. Maar het doel van het
leven is niet om zoveel mogelijk zuurstof in te aden.”

Karien van Gennip, staatssecretaris EconomischerZgk

“9 Citaat van: Karien van Gennip, staatssecretarisB@nomische Zaken, in: “Ondernemen met meerwaard
een overzicht van de praktische resultaten valNatbnaal Onderzoeksprogramma Maatschappelijk \teran
woord Ondernemen 2003-2004, verschenen in 2005, p.
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3.2.4 Mentoring.

Zoals al werd genoemd is het mentorproject eeratr@f van de stichting Samenleving en
Bedrijf. Mentoring is echter niet nieuw, en geerdBigandse uitvinding.

Het woord mentor is afkomstig uit het Grieks. D@l®uwijze man uit het verhaal van Horme-
rus: De Odyssee, heet Mentor. Hij voorzag de z@anQ@dysseus (Telemachos) van raad,
coachte hem, adviseerde hem en leidde hem dolegegvaren die hij tegenkwam. Minder
bekend is dat Mentor een personificatie is vanatBrgAthene op aarde. Het woord ‘mentor’
heeft naar aanleiding van deze mythe de betekekiggen van mannelijke of vrouwelijke
helper, goede vriend, wijze, raadgever en begelélde De Odyssee zorgt Mentor er voor
dat het avontuur goed afloopt voor de hoofdpersolkerar niet door hen simpelweg de
overwinning te schenken. Hij creéert de omstandighevaarin zij dat zelf kunnen doen.
Door hen aan te moedigen en van goede raad teign@etiveert hij de kracht die altijd al
aanwezig was in zijn pupillen.

Ook in de middeleeuwen werd al aan mentoring geda@ameester-gezel relatie in het gil-
denwezen wordt ook als een voorbeeld van vroegeameg gezien en vertoont veel elemen-
ten van daarvar- Als men naar het verdere verloop van de geschiedékt kan gezegd
worden dat mentoring tot aan de industriéle rewleeén zeer gebruikelijke vorm van leren is
geweest. Nu, in de 21 eeuw begint het weer aanl@aigit te winnen.

Vooral in de Angelsaksische landen hebben tuta@mgientoring inmiddels hun waarde be-
wezen. Maar tutoring is geen mentoring, al lijkentalee erg op elkaar en is het idee erachter
ongeveer gelijk. Bij tutoring ligt het accent meeypthet verbeteren van de cognitieve vaar-
digheden, terwijl mentoring zich meer richt op deiaal-emotionele vaardigheden van de
mentee’? Mentoring en tutoring worden gezien als middeltoeh onderwijs te verrijken en
doelen te bereiken die niet op andere wijze beHaatden worden. Programma’s waarin
studenten van universiteiten schoolkinderen hekzanen op grote schaal voor, vooral in
Amerika, Engeland, Israél en in Australié. Maaotuen mentorprojecten worden ook uitge-
voerd in landen als China, Tsjechié&, India, Litoaywidamibié, Noorwegen, Rusland, Zuid-
Afrika, Thailand en de Oekraing.

Amerika kent waarschijnlijk de grootste diversite#n dergelijke programma’s: een over-
zichtsstudie telde in 1989 al meer dan 1700 tutmm@mma’s. In 1990 bleek uit een enquéte
dat op 75% van de medische onderwijsinstellingentaimring werd gedaan - op sommige
instellingen al meer dan 25 jaar. In Israél is974 het Perach Project van start gegaan. Dit is
een groo;fchalig project waarin al duizenden stiahetutor zijn geweest van achterstands-
kinderen?

Ook mentorprojecten zijn de laatste tijd steedshdkr en populairder geworden, voorname-
lijk om schooluitval te voorkomen. In Engeland &t basisprincipe van de projecten het kop-
pelen van een student aan een mentor die maatsthlageslaagd is en dezelfde achtergrond
heeft. In de Verenigde Staten bestaan veel vanaspiede Engelse mentorprojecten. Zo zijn

er projecten waarin ouderejaars studenten de jejagas begeleiden en programma’s waarin
naast vrijwillige mentoren ook docenten als memtorden ingeschakeld. Op sommige scho-
len worden de programma’s specifiek ingezet onsblkbolsucces van bepaalde groepen te

0 Lazeron, 1994.

*l Lazeron, 1994

*2\aessen e.a., 1998, p. 10

3 Goodlad, 1997

*Vaessen e.a., 1998, p. 11-12
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vergroten. Op andere scholen vormt mentoring eeeraleel van het interculturalisatiepro-
55
ces:

*Vaessen e.a., 1998, p. 14

36



Hoofdstuk 4.
De praktijk van het mentorproject ‘Over en Weer’

In hoofdstuk drie heb ik aan de hand van de eérgte componenten van het dienstverle-
ningssysteem van Normann (2002) uitgelegd watgiah® van het mentorproject is. Deze
twee componenten waren het marktsegment (de Igerj)ren het concept van de dienst (het
mentorproject). In dit hoofdstuk richt ik me op plaktijk aan de hand van de laatste drie
componenten: het primaire proces, het imago erutfieur en filosofie. In dit hoofdstuk volgt
de analyse van de winst en waarde van de diengiedieentoren leveren aan de vmbo leer-
lingen. lk doe dit op basis van de meningen digatschillende stakeholders aan het project
toekennen. Hiervoor maak ik gebruik van organisatteur als analyse instrument.

4.1 Organisatiecultuur als analyse-instrument.

4.1.1 De drie niveaus van cultuur, Edgar Schein.

Een groep mensen die samen een gemeenschappelijkadtreeft is een organisatie. Hoewel
de architecten en uitvoerders van het project ‘@ewWeer’ werknemers zijn van verschil-
lende bedrijven, zijn zij allen lid van een spegdi entiteit: het project, dat een dienst aan
VMBO leerlingen wil verlenen. Om deze reden bes@hduhet project als een organisatie
met een bepaald type klanten (zie 3.1) en eenaakrdie volgens een eigen concept (zie 3.2)
uitgevoerd dient te worden. Interessant is hetmueanalyseren wat de ervaringen zijn van
de verschillende stakeholders over de dienst zogits de praktijk verleend wordt, in hoever-
re er sprake is van overeenkomsten en verschillele waardering van de activiteit tussen de
actoren, en welke factoren daarin een rol spelen.

Gaandeweg de inrichting en implementatie van destlientwikkelen zich relaties tussen de
uitvoerders onderling en met de klanten, en dusempkaparte organisatiecultuur die, aldus
Schein (1985, p. 14) bestaat uit drie verschillemg@eaus. Zijn visie op organisatiecultuur zal
ik hieronder bespreken.

Schein definieert cultuur als volgEen patroon van basis veronderstellingen -uitgelen,
ontdekt of ontwikkeld door een bepaalde groep {edeize groep leert om te gaan met pro-
blemen van externe aanpassingen en interne integi@ddt goed genoeg werkt om overtui-
gend te zijn en, daarom geleerd wordt aan nieuwerieals zijnde de correcte manier om
dergelijke problemen op te vatten, erover te derdtete voelen.(Schein, 1985, p. 9) De ba-
sis veronderstellingen waarvan Schein in deze ifiefispreekt worden volgens hem al zo
lang succesvol gehanteerd door de organisatieldaiere waarschijnlijk voor lief worden
genomen en men is zich er niet meer bewust vaneddéstaan. Schein ziet de basis veron-
derstellingen als de essentie van wat cultuur deddijk is die zich in waarden en gedrag
marggesteren. Hieronder worden de drie niveauseggmteerd zoals door Schein beschre-
ven:

Niveau 1. Artefacten
Dit eerste niveau is het meest zichtbaar. Scheammdet ook wel: de geconstrueerde fysieke
en sociale omgeving. Artefacten zijn dingen dikyat zien en horen in een organisatie.

¢ Schein, 1985, p.14

37



Daarbij moet men denken aan gedragspatronen vasemeoals verhalen die verteld wor-
den, rituelen en de manier waarop er met hiéranebrelt omgegaan. Daarnaast zijn ook de
architectuur van een gebouw, symbolen die gebwktien voorbeelden van artefacten. Het
kan zijn dat de leden van een organisatie zichvak¢dig bewust zijn van deze artefacten
maar voor een buitenstaander zijn ze gemakkeligbserveren. Maar daarmee weet je nog
niet wat ze betekenen of waar ze vandaan komend&machter te komen, zo stelt Schein, is
het van belang te analyseren wat de centrale waaiphe van waaruit de principes ontstaan
die het gedrag van de organisatieleden bepalen.

Niveau 2. Beleden waarden

Bij beleden waarden valt te denken aan de missigsavan een organisatie zoals deze aan
nieuwkomers worden geleerd. Deze zijn gebaseerdmands idee van hoe de zaken in de
organisatie behoren te zijn. Een voorbeeld: Algign in een organisatie een probleem voor-
doet spelen er bij de oplossing die iemand vodratijd waarden mee. De oplossing hangt
namelijk altijd samen met hoe degene die het vebdstet vindt dat iets zou moeten zijn, dat
is zijn (of haar) opvatting van de realiteit. Omtlat gaat om een nieuwe situatie is bestaat er
nog geen gedeelde basis om te bepalen wat deereislitvVoorstellen om het probleem op te
lossen zijn als een gevolg hiervan gebaseerd ooelijke overtuigingen van wat de werke-
lijkheid is, en hoe men hier mee dient om te g&t.zijn dan de persoonlijke waarden van
een individu, vaak de oprichter van de organis@teze persoon denkt zelf misschien dat zijn
oplossing gebaseerd is op feiten maar de rest@amnagp krijgt dezelfde overtuiging pas op
het moment dat blijkt dat de oplossing effect hgefiad.

Het is goed mogelijk de belangrijkste waarden vam @ganisatie te ontdekken en op te
sommen maar daarmee is de essentie van de cultdus, Schein, nog niet gevonden. Zo kan
het bijvoorbeeld zijn dat de gevonden waarden eltegenspreken of dat ze niet overeen
komen met het gedrag dat de organisatieleden \artddm het patroon van deze waarden te
ontcijferen en om toekomstig gedrag te kunnen ymlsn moet men achter de basis veron-
derstellingen komer.

Niveau 3. Basisveronderstellingen

Deze (onderliggende) basisveronderstellingen tgtissh en moeilijk te definiéren omdat ze
onbewust bestaan en als vanzelfsprekend wordeargdapr de organisatieleden. Ze bestaan
uit overtuigingen, percepties, gedachten en gemséfdJiteindelijk zijn dit de bronnen van
waarden en handelen van de mensen in de organiSatieag dat niet past binnen de basis-
veronderstelling van een groep wordt dan ook alsegnjpelijk gezien door de organisatiele-
den. Schein geeft het volgende voorbeeld: Als mgreep de basisveronderstelling bestaat
dat andere mensen altijd misbruik van je willen erakodra ze daar de kans voor krijgen,
dan verwachten mensen uit die groep dat ook entwedrag van anderen altijd op die ma-
nier uitgelegc® Om een cultuur te kunnen begrijpen is het bel@ndet men naar de onder-
liggende veronderstellingen kijkt, maar omdat ze@zbewust aanwezig zijn is het heel erg
moeilijk om erachter te komen. Door artefacten aanden te bestuderen kan men proberen
de onderliggende basisveronderstellingen te vindiende werkelijke essentie vormen van
een organisatiecultuur.

" Schein, 1985, p. 17
8 Schein, 1985, p. 3
%9 Schein, 1985, p. 18-19
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4.1.2 Drie perspectieven op cultuur van Joanne Mart

Joanne Martin beschrijft in haar boek “Organizaaiorulture” (2002) drie perspectieven op
organisatiecultuur: integratie-, differentiatie- femgmentatieperspectievéhDeze drie per-
spectieven, hieronder beschreven, hanteer ik iragpgort als ordeningsinstrument. De reac-
ties van de respondenten kunnen op deze maniealgsaard en ingedeeld worden. Het gaat
om de vraag of er sprake is van integratie, diffeagie of fragmentatie tussen en binnen de
verschillende groepen die een rol spelen in hetongroject.

Het integratie perspectiefp organisatiecultuur concentreert zich op decheyrsselen van een
cultuur die mensen met elkaar gemeen hebben. Cudtinudeze visie datgene dat gedeeld
wordt door alle organisatieleden. Ambiguiteit inidierpretatie van de cultuur in een organi-
satie wordt door onderzoekers die dit perspectetéren uitgesloten. Alleen het dominante
idee dat leeft over de organisatie is van belaagkvs dat de visie van het management op de
eigen organisatiecultuur. Martin stelt in een mapaidat voor de aanhangers van het integra-
tieperspectief cultuur een monoliet (een monuméréén stuk steen gehouwen) is, die door
de meeste organisatieleden op dezelfde wijze gewmedt, onafhankelijk van de positie of
hoek waaruit het bekeken wordt.

Het differentiatie perspectiefp organisatiecultuur is een visie waarbij er di®onderzoeker
wordt gelet op manifestaties van cultuur die a¢t nonsistent geinterpreteerd worden. Con-
sensus bestaat wel volgens deze benadering mean dlinnen de delen van een organisatie
(eenheden) die subculturen ontwikkelen. Deze stilbeu kunnen voortbestaan in harmonie,
in conflict met elkaar of onafhankelijk van elkabr dit perspectief worden subculturen ge-
zien als eilandjes van duidelijkheid in een zee ambiguiteit?

Volgens hefragmentatie perspectie$ de relatie tussen culturele verschijnselencoesis-
tent maar ook niet duidelijk inconsistéfiDe interpretaties van culturele verschijnselearsta
op een ambigue manier in relatie tot elkaar. Afledijikkvan een bepaalde gebeurtenis (een
organisatieverandering bijvoorbeeld) kan er consgsitstaan, zij het tijdelijk en met een
telkens wisselende samenstelling in de groep gelgiemden. Dit perspectief concentreert
zich op de ambiguiteit, bronnen van conflicten excintsverhoudingen.

Martin stelt dat tijdens het bestuderen van orgdigsultuur alle drie de perspectieven ge-
bruikt moeten worden, wil men een volledig beelgbken van een organisatie. Alle drie de
perspectieven hebben namelijk een blinde viek sAtet integratieperspectief blind voor di-
versiteit en ambiguiteit, het differentiatieperdpdde veel op verschillen gefocussed en het
fragmentatieperspectief te geconcentreerd op mamfiigcten en desintegratie.

4.1.3 Parker en identificatie.

Martin Parker (2000) heeft een theorie ontwikkeléradentiteitsvorming waarbij drie
hoofddimensies bepalend zijn: functie/beroep,dgaeratie en ruimte. Deze drie dimensies
worden in dit rapport gezien als de factoren diertan verklaren waarom mensen in hun
waardering van de gebeurtenissen tijdens het npaoject van elkaar verschillen, met elkaar
overeenkomen, wat hen met elkaar bindt. Andersggezte drie dimensies van diversiteit
zijn factoren die van invloed zijn op integratiéferentiatie of fragmentatie (Martin 2002).

0 Martin, 2002, p. 94
®1 Martin, 2002, p. 94
%2 Martin, 2002, p. 94
8 Martin, 2002, p. 94
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Volgens Parker (2000) maken mensen classificateszichzelf en van elkaar. Dit gebeurt
ten eerste op basis van onderlingeschillen in beroep en functieij van de werkvloer en

zij van het management. Ten tweede dyeeratieverschillenwij die hier al jaren werken

en zij die net komen kijken of de daadwerkelijkesehillen in leeftijd. En tot slot doauim-
telijke verschillenzij van Den Haag en wij in het land bijvoorbeefdk uit Rotterdam en jij
uit Amsterdam. Deze drie indelingen noemt Parkedideensies van diversitéit.

Afhankelijk van de context van waaruit mensen rtkaorganisatie kijken bepalen ze of ze
het wel of niet eens zijn met bijvoorbeeld een apden zijnde verandering. Een belangrijk
punt is dat organisatieleden niet continu tot egpalalde groep horen. Specifieke situaties
bepalen de manier waarop de leden zich identificeret een groep of juist afstand nerfien.
De ene keer voelt een vrouwelijke medewerkers aislprofessional thuis in een groep man-
nen en de andere keer identificeert ze zich missameer met de vrouwen in de organisatie.
Hoe mensen hun organisatie bezien hangt af vaonmtext die voortkomt uit de machtsrela-
ties in de organisatie en hoe deze relaties opgematen. Volgens Parker is organisatiecul-
tuur een continu proces van formuleren van doeleile organisatie zou moeten hebben, van
welke verantwoordelijkheden ze heeft en wie wat doer welke beloning. Het is dus geen
statisch begrip. Medewerkers zullen telkens andete&oorden geven op dit soort vragen,
afhankelijk van hun functie, hun geslacht etc. Kortdoor de positie die ze innemen in de
organisati€’®

Toch is er, zo stelt Parker, ondanks al deze véieciioch een zekere, unieke collectieve
cultuur te ontdekken in elke organisatie. De inagn van “wij” en “zij” en de dimensies van
diversiteit in functie, generatie en ruimte/locatle reactie op bepaalde situaties zijn in alle
organisaties terug te vinden. Echter, om het ergeasoneens te zijn moeten mensen wel
samen bepaalde waarden delen over wat het doelevarganisatie is. In die zin bestaat er
dan wel weer een collectieve cultuur en niet alleear verdeling en verschill8hWat men-
sen samenbrengt en bindt is ofwel een overtuigiagrdoor mensen samen komen te werken
in een bepaalde organisatie ofwel een betrokkerthieidntstaat vanuit het feit dat mensen
samenwerken in een bepaalde organi$itie. kiest voor een organisatie omdat je een be-
paalde overtuiging hebt (bijvoorbeeld natuurbehaid)e overtuiging ontstaat doordat je in
een organisatie werkt (bijvoorbeeld de werkwijza ean ziekenhuis).

Alle organisatieculturen hebben dus een uniek karan een aantal eigenschappen met el-
kaar gemeen. Organisaties zijn sociale construdieemoeten blijven reageren op algemeen
maatschappelijke veranderingen, zoals individuahigeen ze worden beinvloed door de lo-
kale context. Of een meubelbedrijf in Limburg staiain Amsterdam beinvloedt de organisa-
tie al behoorlijk, maar ook andere factoren zoaleixbaarheid en werknemers uit de regio
spelen mee. De manier waarop organisaties omgabmemsen, geschiedenis, technologie
en locatie resulteert in ideeén en symbolen digarer anders precies zo te vinden zijn. Dit
komstgomdat de organisatie onder continue invlioadtstan de mensen die er deel van uitma-
ken.

Parker stelt dat een organisatie geen cultuur Ineadir een cultuur is. In die zin staat cultuur
onder invloed van de mensen die er deel van uiematke omgeving en de maatschappij als
geheel. Natuurlijk zijn er, zoals hiervoor al exsam de orde kwam, meer indelingen van di-
versiteit dan de drie hoofddimensies die Parkemto®ok gender, etniciteit en het verleden

% parker, 2000, p. 188
% parker, 2000, p. 204
% parker, 2000, p. 226
" Parker, 2000, p. 211
% parker, 2000, p. 211
% parker, 2000, p. 231
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van individuen zijn allemaal van invloed op de itiiecatieprocessen van organisatieleden.
Niet alleen binnen een organisatie maar ook tuesgamisaties zijn locatie, geschiedenis,
achtergrond van individuen die er werken en maaggoélijke context factoren van diversi-
teit. In dit rapport is dit besef van groot belaragpwege het feit dat de deelnemers aan het
mentorproject “Over en Weer” deel uitmaken van efeitkende organisaties, hetzij Ordina,
KPMG of een van de scholen. Daarbij is het ookigligk welke positie men inneemt in de-
ze organisatie: is iemand IT medewerker bij Ordihprogrammamanager maatschappelijk
verantwoord ondernemen? Is iemand leerling of dogpreen school? Mensen spelen veel
verschillende rollen en afhankelijk van de situatiede context van het individu nemen per-
sonen telkens een andere rol in.

In dit rapport worden de dimensies van diversifeictie, ruimte en generatie (Parker) ge-
zien als de factoren die het niveau van integrdtféerentiatie en/of fragmentatie (Martin)
binnen een organisatie helpen verklaren.

Hoe verloopt het contact met de mentor en de fegtlWaarom gaat het goed of juist niet?
Waar verschillen mentor en leerlingen van elkaas@ Een de bedrijven het project? Waar is
eenheid te zien? Waar komt dat door? Dergelijkgemavorden er in dit rapport behandeld
op basis van de gezichtspunten van Martin en Parker
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4.2 Het primaire proces.

3.
Primair
proces

Zoals in hoofdstuk drie al werd aangegeven is hatlderkelijke leveren van de dienst het
primaire proces. In deze paragraaf wordt alleresasgegeven hoe dat proces in elkaar steekt.

4.2.1 Uitvoering van de dienst.

In de opstartfase van het mentorproject zijn dénéeeende bedrijven en de scholen bezig
met de voorbereiding van het project. Op de beghnijgn de scholen is een cooérdinator die
zich met het project bezighoudt. Af en toe is altarting overleg tussen het bedrijf en de
school waar de mentoren geplaatst worden. Ook verrden samenwerkingsovereenkomst
gemaakt voor de school en het bedrijf en wordecagaciteiten op elkaar afgestemd: hoeveel
mentoren zijn er mogelijk beschikbaar en hoeveslilggen komen er in aanmerking voor het
project. Op de bedrijven houdt de codrdinator Xiehig met het werven van mentoren onder
de medewerkers. Medewerkers die zich opgeven atsomkomen een aantal keren bij elkaar
om te bespreken wat ze kunnen verwachten van getdden en waar ze zich op moeten
voorbereiden. Daarnaast wordt hen ook een traidagygangeboden via Samenleving en
Bedrijf door U.R Coaching en zelfsturing, een bdiat trainingen verzorgt. Hierbij leren de
toekomstige mentoren hoe het is om een vmbo lgetidirtoachen. Een mentor heeft een
praatpaal- en klankbordfunctie, een kritische enestde rol, geeft advies en feedback en
moedigt aan, aldus U.R Coachiffgoaarentegen neemt de mentor niet de 'zorgen'&an d
leerling over, maar vergroot zijn of haar stijl viaageleiden, de handelingsvaardigheid en de
verantwoordelijkheid van de leerling.

Op de \%ebsite van Samenleving en Bedrijf staat deee training van U.R Coaching en zelf-
sturing:

Als mentor kun je in drie situaties terecht komegt 1 leerling:
-Situatie 1: Je leerling komt uit zichzelf bij jonet een probleem.
-Situatie 2: Jij constateert een 'probleem’ bipydeerling.

-Situatie 3: 'Het gaat lekker', je leerling verwegkt zijn of haar doelen.

In de training worden al deze situaties behandadd wil zeggen dat er instrumenten aange-
reikt en vaardigheden getraind worden waarmee dimémers als mentor in alle bovenstaan-
de situaties uit de voeten kunnen. De trainingsiihsluit daarbij aan op reeds aanwezige
kennis en vaardigheden. Ruim 90% van de trainijogatrdt besteed aan oefenen en evalue-
ren.

% www.samen.nl/ownpages/Mentorproject
1 www.samen.nl/ownpages/Mentorproject
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In de trainingen en de bijeenkomsten komen voaalaischillen tussen de leerling en de
mentor aan bod evenals de mogelijke problemenahendee kunnen ontstaan. De mensen die
zich opgeven als mentor hebben namelijk in hun wadk wel ervaring met het coachen van
collega’s maar zijn niet gewend aan het coacherilggarigen die op een heel ander denk-
niveau zitten en een andere sociaal-economiscliergobnd hebben. In deze fase wordt ook
de schoolcodrdinator van het project op de bedripiggenodigd om de toekomstige mento-
ren wat te vertellen over het soort leerlingen. dart de koppeling van de mentor en de men-
tee zien de communicatielijnen er over het algenae volgt uit:

mentor

!

coordinator bedrijf

codrdinator school

!

leerling/mentee

Figuur 4. Communicatielijnen “Over en Weer” voor Keppeling’?

Na deze opstartfase volgt de kick-off fase. Ddaseerste kennismaking tussen de mentoren
en de leerlingen op de school. Op deze manier kudaenentoren ervaren wat de leeromge-
ving is van de leerlingen. Tijdens deze bijeenkowstdt er informatie gegeven over het
soort school, de leerlingen en de opleidingsmddwedijlen. Hierdoor krijgen de mentoren ook
inzicht in het toekomstperspectief van de leerimd2eze fase is ook een goed moment voor
de leerlingen en de mentoren om hun verwachtingde apreken over het project. Er wor-
den mentoren die al een traject hadden afgerogdnotigd om te vertellen over hun erva-
ringen. Dit vindt plaats in de afwezigheid van derlingen zodat er vrijuit gepraat kon wor-
den. Als bovenstaande is afgerond heeft er eenngakdlijke koppeling plaats. De ‘matches’
tussen de leerling en de mentor worden door deosgjgmaakt. De codrdinatoren van het
project kennen de leerlingen vaak persoonlijk eoverleg met de klassenmentor wordt dan
de koppeling gemaakt. In een bijeenkomst op dedakhorden mentor en mentee bij elkaar
gezet en hebben ze kort de tijd om een eerstekndnu elkaar te krijgen.

Bij sommige scholen was er ook nog sprake vanweade kick-off waarbij ook de ouders
van de leerlingen aanwezig zijn en zo de mentammnlkennen. Ook is er op een aantal scho-
len een contract getekend waarin afspraken wordegggld. Door het ondertekenen van het
contract geven leerling en mentor aan dat ze ag&ten waar ze aan beginnen.

Na deze fase begint de daadwerkelijke mentoringcddemunicatielijnen zien er nu er zo uit:

2 Toolkit mentorproject, over en weer leren van etkpal10
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leerling/mentee

™

mentos » coordinator school

—

Figuur 5. Communicatielijnen “Over en Weer” na depipeling.”®

coordinator bedrijf

In de meeste gevallen zien de leerling en de metitaar twee keer in de maand, soms vaker,
soms minder vaak. Deze ontmoetingen zijn een a&meh de mentor en de leerling, er zijn
dan ook geen docenten of ouders bij aanwezig. \&tatdppel gaat doen mogen ze zelf bepa-
len: sporten, eten, naar een museum of op de sehaoale leerling praten met elkaar. Mento-
ren en mentees staan vrij zelf te kiezen wat dertg hun afspraken ondernemen. Een paar
praktijkvoorbeelden:

“Hij [de leerling] had een keer vakantie. Toen hi&them thuis opgehaald en meege-
nomen naar kantoor in Den Haag.”

“We zijn naar Scheveningen geweest, naar de baude¥en beetje gewandeld en
gepraat. We zijn naar het Museon geweest en ilobkmmet hem naar het Omniver-
sum geweest. En na afloop gaan we altijd even teat’e

“...En gewoon lekker naar het park, naar de stadwenhebben nog een dag op een
braderie kettinkjes verkocht, ik had kettinkjesKenia.”

(Aldus mentoren)

Het is voor de mentor belangrijk een vertrouwendb@mte bouwen met de leerling en te
luisteren naar de wensen en behoeften hij of #fthveat betreft het traject. Samen stellen de
leerling en de mentor de doelen op die de leednmagg wil bereiken. Dat kan met school te
maken hebben (leerproblemen bijvoorbeeld) of mabdkomst (ik weet niet wat ik wil of
wat er kan).

Persoonsgerichte aandacht is verder van belangrsngnlijke (sociaal emotionele) vragen
van de leerling worden ook behandeld. Een praktischag over leerproblemen is makkelij-
ker, laagdrempeliger, om mee te beginnen. Daaramekqgoersoonlijke vragen vaak verderop
in het traject aan de orde, als er sprake is vahawerling vertrouwen. Gedurende het tra-
ject wordt er vanuit het bedrijf nu en dan eendnjeomst georganiseerd om de voortgang te
evalueren en ervaringen uit te wisselen voor detonen onderling.

3 Toolkit mentorproject, over en weer van elkaarieme 10
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Wanneer een mentortraject precies stopt is aakdpgtel zelf. Er staat een periode van een
jaar voor maar als het koppel daarvoor kiest karztiéang doorgaan als zij daar behoefte aan
hebben. Kiest men ervoor te stoppen dan wordingzeam afgebouwd.

45



4.3 Motivatie voor deelname van de verschillendeateholders.

In deze paragraaf worden de motivaties voor deetnaan het Over en Weer project weerge-
geven. Achtereenvolgens komen de beelden overbjeicpvan de codrdinatoren van de be-
drijven, de scholen, de mentoren en de leerlingenbad. Voor dit gedeelte van mijn rapport
gebruik ik de data uit de interviews die ik geduleinet onderzoek heb afgenomen. Ik be-
spreek telkens eerst de organisatoren van hetgbrdg bedrijven en de scholen, vervolgens
de daadwerkelijke deelnemers van het project: deanen en de leerlingen.

4.3.1 De bedrijven.

Ordina.

Ordina heeft het programma Care IT opgezet. Haraenthema is zorg, daaronder valt het
mentorproject Over en Weer. Ordina gelooft dat mumwin situaties oplevert en dat het
ook zo behoort te zijn. Naast de voordelen vodeddingen zal hieronder hoofdzakelijk be-
sproken worden wat de voordelen zijn voor Ordinat Iet belangrijk is dat Ordina voordelen
behaalt uit deelname aan het project blijkt uivdigende uitspraak van de programmacoor-
dinator van Ordina:

“We zeggen niet tegen een goed doel: joh, we komen jou even helpen want dat heb je wel

verdiend. We zeggen tegen en goed doel: we willen je best helpen want we vinden dat heel in-

teressant. Maar we doen het wel op zo’'n manier dat jij er zeker wat aan hebt maar dat wij er
ook wat aan hebben.” ™

Maar wat moet het opleveren? Uit het interview deeprogrammacodrdinator bleek dat het
om het volgende gaat. Ten eerste empowerment varedewerkers. Daaronder valt trots

zijn op het bedrijf dat dergelijke projecten orgam@rt, dat kan een motiverende werking heb-
ben. Blikverbreding als gevolg van de ervaringehetproject ziet de codrdinator ook als een
positief effect:

“(...) dat ze daar heel veel van kunnen leren, qua vaardigheden of misschien ook wel inhoude-
lijk. Of dat ze zichzelf drie keer tegenkomen in zo’'n project en zo heel veel over zichzelf leren.”

Ten tweede noemt hij het vergroten van het netwarkOrdina als bedrijf door het samen-
werken met andere organisaties op mvo gebied. édsijoen eerst aan een maatschappelijk
project hebben samengewerkt werkt dat drempelvenid@ls de bedrijven later aan commer-
ciéle opdrachten samenwerken: ze ‘kennen’ elkaaatiahet ware. Het heeft ook een posi-
tieve uitstraling als het bedrijf kan laten zier @ain dergelijke projecten investeert.

Een praktische reden is dat de coachingsvaardigheatede medewerkers tijdens het men-
torproject verbeteren, evenals het inlevingsvermagede luistervaardigheden. Dat is voor
de medewerkers persoonlijk een positief effect ndaae vaardigheden heeft een Ordina-
medewerker ook nodig in het contact met klantendadega’s. Als de medewerkers deze
kwaliteiten verder ontwikkelen komt dat de sfeemign de organisatie ten goede omdat col-
lega’s beter naar elkaar luisteren bijvoorbeeldameak klantgesprekken kunnen hierdoor
beter verlopen. Een andere motivatie voor deelnardat het nieuwe medewerkers kan aan-
trekken en kan behouden. Vooral de wat oudere gteadet er volgens de programmacoor-
dinator op of een organisatie haar verantwoordsdijt neemt in de maatschappij. Daarnaast
is de uitstraling naar de omgeving een belangnjldivatie voor Ordina. Deelname aan
maatschappelijk verantwoorde projecten verbetdrinh@go van het bedrijf naar potentiéle
nieuwe medewerkers en klanten. Het kan zelfs hddgdret werven van nieuwe opdrachten.
Niet alleen omdat Ordina zich als een maatschggpmdirokken bedrijf profileert door der-
gelijke projecten, maar ook omdat ze technischarerg opdoen. Dat is bijvoorbeeld het ge-

™ Interview met programmacodérdinator MVO Ordina,a}8il 2005
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val in het project waarbij Ordina samenwerkt metErasmus Medisch Centrum op het ge-

bied van bio-informatica. De projectcodrdinatorweordt het als volgt:
“Dan kun je zeggen: kijk we hebben dit en dit al gedaan, die ervaring hebben we opgedaan en
het was ook nog eens een heel mooi, heel bijzonder project.”

Tot slot noemt hij dat de positieve publiciteit gisvolg van deelname aan het mentorproject
goed is voor de naamsbekendheid van Ordina, hgt zoor een sterke reputatie. Als Ordina
goed bekend staat is dat niet alleen voor de extemygeving goed, maar ook intern heeft dat
positieve effecten. Als de medewerkers het geveban dat ze trots mogen zijn op het be-
drijf waar zij voor werken draagt dat bij aan hunpowerment.

De win-win situatie is dus tweeledig: enerzijdsngehet project voordelen met zich mee
voor Ordina als geheel. Namelijk: klantenwervingrgroting van het netwerk, aantrekken en
behoud van medewerkers en reputatieverbeteringnBast levert deelname ook op indivi-
duele basis voordelen op voor de medewerkers digangijn: empowerment, trots op het
bedrijf, opdoen van nieuwe ervaringen en vaardighedxtra motivatie. Dat straalt weer uit
op Ordina.

KPMG.

Al heeft KPMG een iets andere visie op de verantdelgkheid van bedrijven in de maat-
schappij dan Ordina, wat betreft de motivatie deglemen aan het mentorproject zijn de
twee bedrijven wel gelijkgestemd. Ook KPMG ondempt dat dergelijke projecten niet al-
leen maar uit liefdadigheid ontstaan, en dat hitroet zo zou moeten zijn. De projectcodrdi-

nator bij KPMG vertelt waarom:
“Ik ben wel van mening dat mvo altijd moet worden ingestoken vanuit een perspectief van: ik heb
er wat aan. Want stel dat een bedrijf op een gegeven moment toch weer liever een golftoernooi wil
gaan sponsoren dan doet hij dat, want er is geen reden om het te blijven doen anders dan een
samenleving die blij is.””

Zij geeft hier dus aan dat het eigenlijk noodzgked dat maatschappelijk projecten voordeel
opleveren voor de investerende bedrijven. Is detthmet geval dan voelen de bedrijven geen
noodzaak om mvo vol te houden en houdt het op Zwelraconomisch wat slechter gaat of
andere projecten interessanter als het gaat onicpatbl

Deelname aan het project levert volgens de prajéctiinator voor KPMG een aantal zaken
op. Ten eerste sluit het coachen aan op de vaadikghdie KPMG’ers in de praktijk nodig
hebben. Als die verder ontwikkeld kunnen wordedaspositief voor de medewerkers en
daarmee ook voor KPMG.

Daarnaast is een brede blik op de maatschappineemwaarde voor de medewerkers en de
organisatie. Deelname aan het project zal dezedylkeding met zich meebrengen omdat de
medewerkers een deel van de maatschappij zienedieohhun eigen omgeving behoort.
Door de omgang met een vmbo leerling leren ze mearde leef- en belevingswereld van
mensen uit een heel ander deel van de samenl&ahgens de projectcodrdinator van

KPMG zijn mensen met een brede blik op de maatgthlagter in staat om te gaan met de
verschillen tussen mensen die ze in hun werk tegaek. Een ander positief effect is de uit-
straling van het project naar buiten, naar potenkinten, maar ook naar binnen, in de eigen
organisatie. In het bedrijf vonden collega’s heklem over hun ervaringen te praten en dat

had een goede uitwerking:
“Wat heel goed was aan dit project was dat het zich rondpraatte. Twee mensen deden het en
de rest stond er op de gang omheen en die luisterden ernaar. Dan is het wauw, wat een ver-
haal. Het is dus niet alleen voor jezelf maar ook voor collega’s om je heen aan wie je het ver-
telt.”

> Interview met de projectcodrdinator KPMG en de 8aleving, 14 april 2005
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Behalve voorgaande voordelen is ook het behougeesoneel, ofwel het voorkomen van
verloop, een verwacht voordeel dat deelname aaitsotegpelijke projecten met zich mee-
brengt.

De druk om aan mvo te doen komt ook van potenki@leten.
“Er zijn wel verhalen te vertellen dat we bepaalde opdrachten niet hebben gekregen omdat we
niet konden aantonen maatschappelijk verantwoord bezig te zijn. In Azié zijn we drie opdrach-
ten misgelopen omdat wij gewoon geen antwoord hadden.”

Samenvattend komen de redenen voor deelname aprofeait voor Ordina en KPMG rede-
lijk met elkaar overeen. Zo is een gemeenschajpehjn-win situatie heel belangrijk, en
levert het meedoen aan het project voordelen opd®dbedrijven in het algemeen, en voor
het personeel op individueel niveau in het bijzonde

Bovenstaande geeft duidelijk aan dat de visie ogOM)ébaseerd is op een onderliggende
basisveronderstelling (Schein, 1985): Er bestaatdn de bedrijven Ordina en KPMG het
gevoel dat zij een bepaalde verantwoordelijkheigblea in de maatschappij. Ten eerste om-
dat het noodzakelijk is in verband met een teruiginele overheid, maar ook omdat het als
een groot bedrijf die mogelijkheden heeft. Dit niesieert zich in de waarde (derde niveau
van Schein) dat het goed is om aan mvo te doemteerdvel sprake moet zijn van een win-
win situatie Deze waarde houdt stand in de prakfjk beide bedrijven want ze is breed door
medewerkers voor werkelijk aangenomen. Men is eroxeertuigd dat win-win situaties be-
langrijk zijn voor het welslagen van MVO. Het is «ilgk te zeggen wie de eerste is geweest
die deze overtuiging had, maar het lijkt nu wel gegel’ geworden. Het Over en Weer men-
torproject zie ik als een artefact, een verschijmae de onderliggende basisveronderstelling
en de waarde die deze bedrijven hanteren in hum @smaatschappelijke verantwoordelijk-
heid.

Codrdinatoren van de bedrijven verwachten positeffecten voor alle deelnemers aan het
project zoals blikverbreding, verbetering van daatongsvaardigheden en empowerment. Dit
beeld werkt integrerend (Martin, 2002). Er wordinadijk geen onderscheid aangebracht in
welke effecten deelname kan hebben op welke meNesm.de totale groep mentoren wor-
den dezelfde voordelen verwacht. Behoud van peetovardt ook als positief effect ge-
noemd en daar komt de leeftijd/generatie dimensieRarker (2000) in aanmerking om een
verschil te duiden: De codrdinator van Ordina \aaft namelijk dat vooral oudere mede-
werkers op dit punt letten omdat zij meer gerightergelijke maatschappelijke projecten.
De reden hiervan is volgens hem dat oudere medevgeik een fase van hun leven zitten
waarbij zingeving belangrijker is dan voor jongeredewerkers.

4.3.2 De scholen.

Schoolcodrdinatoren en klassenmentor zijn gemativem deel te nemen aan het mentorpro-
ject omdat deze activiteit al een keer was uitgeyea toen goed beviel.
Voor de codrdinatoren en de mentor gaat het promatal om het voorkomen van schooluit-
val. De codrdinator van het IMC in Rijswijk zegehover:
“Het gaat om het voorkomen van uitval. En dan ateer hier op school maar vooral later
op de ROC® want daar is de meeste uitval. Als ze hier dedsfumor een vervolgopleiding]
goed maken dan gaan ze er mee door, ook daar.”

® Regionaal Opleidingscentrum, vervolgonderwijs.
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Het project draagt er dus bij aan het behouderdeatingen op school. Dat komt hoofdzake-
lijk door de extra aandacht die de leerlingen lefigDe klassenmentor van het Meerstroom
College:
“Die leerlingen hebben daar wat aan. Die hebbenrdi@ar doorgezet. Ze hebben net dat
steuntje in de rug gekregen om bijvoorbeeld huswerk te maken, om toch dat eindexamen-
jaar te halen.”
Een andere, belangrijke reden om het mentorprogeadntinueren heeft te maken met het
beeld dat de leerlingen van hun eigen toekomstdrelbat is vaak beperkt. De coérdinatoren
zeggen dat de leerlingen vaak een slecht beelceheldn de mogelijkheden die er bestaan.
Daarnaast dragen de leerlingen vooroordelen vaa thet zich mee over wat goed werk is:
“Dat gebeurt heel vaak, dat de ouders zeggen deenmaar dit [ een studierichting], daar
kan je altijd wat mee. Maar als een leerling erasttomt dat hij dat niet leuk vindt dan gaat
hij van school af. Ze moeten er zelf over nadeekerelf beslissen. Dan blijven ze erbij.”
(schoolcoérdinator IMC, Rijswijk)

Samenvattend zijn de redenen voor deelname agrdjett volgens alle drie de responden-
ten: schooluitval van de leerlingen voorkomen dzensoonlijke aandacht van de mentor (een
steuntje in de rug) en het scheppen van een hieldkomstbeeld zodat ze weten wat ze in de
toekomst willen en daar achter blijven staan. Rienen voor deelname zijn overeenkomstig,
dat betekent dat de drie respondenten een geistdgreisie (Martin, 2002) hebben wat be-
treft de doelen van het mentorproject.

De motivaties van de twee partijen die het propegainiseren (bedrijven en scholen) zijn in
essentie niet verschillend maar de bedrijven vinuast het hoofddoel (het voorkomen van
schooluitval onder vmbo’ers de neveneffecten (leében van voordelen voor het bedrijf)
belangrijk, zo niet belangrijker. Bij de schoolcdiiratoren ligt dat anders. Zij hebben het
belang van hun leerlingen als hoofddoel en besckauwet project als een steun in hun po-
ging om de leerlingen op school te houden en héelfgen over hun toekomst te denken.
Deze gedifferentieerde motivaties hebben te maketrbelangen die voortkomen uit de ver-
schillende functies van de organisaties en respaadeHier zie ik de theorie van Parker in
terug. De programmamanagers van Ordina en KPMGemdok een commercieel bedrijf dat
een bepaalde visie heeft op maatschappelijke wecantlelijkheid. De functie van de pro-
grammacodérdinatoren bij de bedrijven bestaat uizbeken naar projecten die bij deze visie
passen maar die daarnaast ook nog een zekere wisitwatie zullen opleveren, zoals in pa-
ragraaf 4.2.2 werd aangegeven.. De codrdinatorermeacholen hanteren hun functie om
hun motivatie voor deelname aan het project te bnjgen. Omdat tegenwoordig de sla-
gingspercentages van scholen worden gepubliceetd kmanten is de druk van buitenaf
groot. Scholen moeten laten zien dat zij prestdfen.goede reputatie telt mee en is belang-
rijk om nieuwe aanmeldingen te krijgen. In dat tichhet dus belangrijk dat de leerlingen
zoveel mogelijk binnenboord blijven. Daarnaast legbtlocenten op scholen ook hart voor
hun leerlingen. Ze willen graag dat de leerlingeadjterecht komen, en dat ze keuzes maken
waar ze tevreden mee zijn. Dat is de hoofdreden deschoolcoérdinatoren, die allen ook
lesgeven, om mee te doen aan het project. (P&6e0)

Toch hoeft het geen problemen op te leveren dawvee organiserende partijen (de scholen
en de bedrijven) verschillende belangen hebbergijmeimmers geen tegenstrijdige belangen.
Hier raak ik weer aan de vraag of het erg is datreaatschappelijk project ook het eigenbe-
lang van het bedrijf dient (Zie paragraaf 3.2.8)dit geval is het geen beperkende factor om-
dat de verschillende belangen niet tegenstrijdig Bedrijven willen graag aan het mentor-
project meewerken omdat ze er voordelen in zien.\ilaa@ die voordelen is het verbeteren van
het imago van het bedrijf, zowel intern als ext&at betekent dat er wel wat ruchtbaarheid
aan het project wordt gegeven, hetzij in het perstailad, hetzij in de publieke media. Daar
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kan een school van mee profiteren omdat nieuws de@rojecten die bij hun lopen zo ook
toekomstige leerlingen en hun ouders bereikt. Dangen van de architecten van het project
Over en Weer komen dus niet met elkaar overeen eg@awerschillen in de functie van de
twee partijen (Parker, 2000), en toch hebben it igeval een integrerend effect omdat ze
‘ondersteuning van vmbo-leerlingen’ gemeenschajpedibben. (Martin, 2002).

4.3.3 De mentoren: win-win situatie.

De motivatie voor deelname van de mentoren besgitbitee delen: aan de ene kant doen de
mentoren het voor zichzelf, omdat zij persoonkgtsiwillen leren of ervaren. Zo zegt een
mentor

“Het lijkt me leuk om te zien en te ervaren wat er speelt bij de jeugd en in het bijzonder
bij de vmbo jeugd. Daar kan ik wellicht iets van leren want volgens mij zijn sommige
leerlingen best handig, ook op ICT gebied. En aan de andere kant hoop ik ook een bij-
drage te kunnen leveren om ze te kunnen helpen met allerlei soorten vraagstukken en
problemen die ze hebben.” (mentor Ordina)

Zoals uit de vorige reactie blijkt doen de mentdnehaan de andere kant ook voor de leer-
ling, om hem of haar te helpen met het afmakeneeamopleiding en het kiezen van een pas-
sende carriere. Dat bedoel ik met een motivatiaidivee delen bestaat. Ook in de volgende
reactie is dat duidelijk te zien.

“En wat ik primair ook wil is dat deze jongen gewoon zijn opleiding afrondt en door de

laatste 1 Y2 jaar heen komt zonder kleerscheuren en slaagt. Als ik dat bereik ben ik al
tevreden.” (mentor KPMG)

Zingeving is hier een kernwoord. Deze mentor gaaft dat hij de leerling wil helpen maar
daarnaast geeft het hem persoonlijk ook voldoeaisgle leerling wat bereikt met zijn hulp.
Door alle motivaties schemert heen dat de mentetsrwillen betekenen voor een leerling,
ze willen het gevoel krijgen dat ze iets voor eedex doen, iets waardevols kunnen meege-
ven aan iemand die dat nodig heeft. Het is voandatoren heel aantrekkelijk niet met zake-

lijke prestaties en hun eigen belangen bezig te Zip zegt een mentor van KPMG:
“Tk vond het gewoon leuk om eens een keer iets te doen wat niet uit puur egoisme was.
Want je bent in je werk de hele tijd bezig met je eigen dingen {(...)” (mentor KPMG)

Een mentor van Ordina zegt bijna hetzelfde:
“Nou weet ik dat dit ook wel nuttig werk is, maar ik vind dat [het mentorproject] veel
meer bijdragen. Ik heb het idee: ik kan hier iemand mee helpen en dat geeft wel vol-
doening.” (Mentor Ordina)

Een interessante motivatie was die van een DuiBdd®&'er die tijdelijk in Nederland aan het

werk was gegaan. Hij wilde door het mentorprojeeti&fland beter leren kennen:

“Ik vind het idee van het project heel leuk, het bestaat ook in Amerika, van die Big
Brother programma’s. Voor mij als Duitser denk ik dat het in Nederland ook wel een
groot thema is, met de allochtonen en zo. Daarom leek het me heel nuttig om dat een
keer te doen. Ten tweede vind ik het voor mijzelf een leuke manier om Nederland te le-
ren kennen.” (mentor KPMG, afkomstig uit Diisseldorf en tijdelijk aangesteld in Neder-
land)

4.3.4 De leerlingen: negatief zelfbeeld en bepenkitgzon.

Voor ik hieronder inga op de motivaties voor deslaaaan het Over en Weer project van de
leerlingen is het van belang aan te geven danketorproject op het Meerstroom College in
Utrecht verplicht was gesteld voor één vollediged&- en verkoopklas. De leerlingen uit
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deze klas hebben dus niet zelf de keuze voor eatomgemaakt, op de twee andere scholen
was dat wel het geval.
Geinterviewde leerlingen dachten dat een mentozbarkunnen helpen te beslissen wat voor
opleiding ze na het vmbo konden gaan volgen. Onuitié¢ zoeken wilden de leerlingen
graag een keer in een bedrijf kijken om te bepalelk beroep hen leuk leek:

"Tk wilde kijken naar beroepen enzo. Bjj hem op zijn werk of dat hij me misschien kon

vertellen hoe ik iets met computers kan gaan doen later.”
Sommige leerlingen hadden al wel een idee van w/édter graag wilden worden maar von-
den het een goed idee dat iemand ze kon helpé&etijerder uitwerken van die plannen. Ze
wilden samen met hun mentor kijken naar wat enadk mogelijk was voor hen

"Tk wilde graag dat mijn mentor me zou helpen met het uitzoeken wat ik allemaal voor

school moest doen om kraamverzorgster te worden.”
Uit de vorige reactie blijkt dat de leerlingen rzetgoed weten hoe ze zich moeten informe-
ren over de opleidingsmogelijkheden. Ook daarvatem ze graag de hulp van hun mentor.
Anderen wilden graag een mentor omdat hij of zij pas zou kunnen komen bij het verbete-
ren van het gemiddelde cijfer voor bepaalde lastajéen op school. Ze wilden graag huis-
werkhulp bij de vakken waar ze niet zo goed voondén zodat ze een mooi rapport zouden
halen aan het einde van het jaar.

‘Meedoen aan het project was verplicht maar ik vond het wel interessant. Ik had ver-

wacht dat mijn mentor me zou gaan helpen met school. Dat als je iets niet wist dat hij je

dan zou helpen daarmee.”
Het blijkt dat leerlingen het lastig te vinden oralzeen beeld te vormen van hun eigen toe-
komst. Vaak weten ze niet goed wat de opties zghhetreft vervolgonderwijs en beroeps-
keuze. Daar willen ze graag hulp bij van een memaarnaast zien ze de mentor als iemand
die hen kan bijstaan met hun schoolwerk. Het valdat de leerlingen veelal dezelfde moti-
vatie noemen. Dat kan komen doordat de leerlingaeteionderzoeksperiode aan de keuze
van een vervolgopleiding moesten denken. Een anéeéen is dat er op alle drie de scholen
ten tijJde van de introductie van het project ongeveetzelfde is verteld.

Geen van de leerlingen denkt dat de mentoren dsk/@& han kunnen leren. Ze zijn onzeker
over hun kwaliteiten. Volgens mij hanteren zijatelerliggende basisveronderstelling
(Schein, 1985) dat er om hen heen vooral mensdadredie meer weten en succesvoller zijn
dan zijzelf. Een waarde die daaruit voortvloeitja zij denken hulp nodig te hebben om
keuzes te maken voor hun toekomst. De motivatiadegxlingen zoals hierboven genoemd
beginnen allemaal met de woordeik Wil dat mijn mentor mij helpt met..”. Deze woorden
duiden afhankelijk gedrag als artefact van de basmderstelling dat zij, de VMBO-
leerlingen, minder kunnen en minder mogelijkhedelnbden dan anderen, met als gevolg het
construeren van een negatief zelfbeeld.

Als ik de motivaties van de mentoren en de leegimmet elkaar vergelijk constateer ik het
volgende: De motivaties van de mentoren bestaaweaé gedeeltes; ze willen graag een leer-
ling helpen en geeft het hen een goed gevoel awar een ander te doen. Maar ze willen
er zelf ook wat van leren. De leerlingen daaremetgnken veel praktischer: zij willen hulp
van de mentor met schoolwerk of met het maken earkeuze voor de toekomst. Eigenlijk
komen de motivaties van deze twee groepen redekjkelkaar overeen, met het verschil dat
de mentoren een toegevoegde waarde voor zicheelfizideelname aan het project. Ze leren
wat over een andere kant van de samenleving, zeekuzichzelf ontplooien. De leerlingen
noemen het leren kennen van iemand anders’ ledfiveiet. Dit verschil kan op een aantal
manieren verklaard worden. Ten eerste is leefigd éen bepalende factor. De belevingswe-
reld van een leerling van 15 zit heel anders iaa@lldan die van een mentor die tussen de 30
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en 55 jaar oud is, ongeveer een generatie verdlarkér, 2000). De mentoren denken meer
over het leven na dan de leerlingen. Kinderen \&wmiiden het slagen op school een van de
belangrijkste dingen waar ze zich op dit momeritun leven druk om moeten maken. De
mentoren hebben al heel wat bereikt in hun probesse leven en hebben daarom meer tijd
om aan zaken als zelfontplooiing te denken. Daatries het denkniveau van de leerlingen
lager dan dat van de mentoren. Dit heeft niet alteanaken met leeftijdsverschil maar ook
met het feit dat mentoren allemaal een academiscitergrond hebben terwijl vmbo leerlin-
gen dit niveau waarschijnlijk niet zullen bereik®e leerlingen denken aan de directe en
praktische benutting van het mentorproject, detaren staan er wat filosofischer in.

De differentiatie tussen de beelden van mentordeertingen komt ook voort uit de functies
die de mentoren bekleden bij Ordina en KPMG (Pak@00). Een aantal mentoren vertelt
namelijk het gevoel te hebben dat zij in hun conomééz functie vooral met zichzelf (egois-
tisch) bezig zijn. Deze notie is voor hen een eérigle kracht geweest om mee te doen aan het
project omdat het zingevend is en het ze de kag ge iets voor de maatschappij te kunnen
betekenen.

Toch zijn er niet alleen maar verschillen te ontdktussen de motivaties van leerlingen en
de mentoren. Leerlingen hebben behoefte aan pehktisulp. Dat past zeker bij de perceptie
van de mentoren. Want het doel van het projecbas allebei de groepen duidelijk: samen
aan de slag gaan zodat de leerling het volhoudtbpol en een goede keuze maakt voor de
toekomst. Dat gemeenschappelijke doel bindt hehvetschil zit hoofdzakelijk in het feit

dat mentoren een stapje verder gaan in hun mas/ati verwachtingen wat betreft hun per-
soonlijke voordelen. Dit verschil ontstaat door éwzaken. Ten eerste hebben de mentoren
meer levenservaring. Dat leidt ertoe dat zij meatemken over de voordelen van het project.
Zij hebben immers ervaren, bijvoorbeeld in hun wafrikn hun persoonlijke leven, dat het
aangaan van relaties niet alleen praktische voendapblevert maar ook de persoonlijke ont-
wikkeling stimuleert. De leerlingen hebben dezeagng niet. Ten tweede hebben de VMBO-
leerlingen het idee dat de kansen in het levenlgkgerdeeld zijn. Zij als vmbo’ers krijgen
minder kansen dan andere Nederlanders. Deze aamanietrekking tot het zelfbeeld van
VMBO-leerlingen heb ik eerder in deze paragraafitgewerkt. Internalisatie van dit beeld
leidt ertoe dat leerlingen lagere verwachtingerbleebvan het mentorproject wat betreft de
voordelen voor henzelf.
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4.4 Ervaringen van de verschillende stakeholders.

4.4.1 De bedrijven.

Voor de codrdinatoren van de bedrijven is vooraldpstarten van het project een drukke
periode. Er vinden dan wervingsgesprekken plaatie inedrijven zelf, bijeenkomsten op de
school waar de codrdinator van het bedrijf oolahipwezig is en gesprekken tussen de coor-
dinator van het bedrijf en de codrdinator van dest Verder zijn er voorlichtingsbijeen-
komsten voor de toekomstige mentoren waarbij oakrmentoren aanwezig zijn. Later, als
het traject van start is gegaan, worden er bij@xdiorrels georganiseerd waarbij de mento-
ren hun ervaringen tot dan toe kunnen delen megellSoms was de klassenmentor of de
projectcodrdinator van de school hier ook bij aangieDie kon dan vragen van de mentoren
beantwoorden en nog eens goed horen hoe de kogbetinel.

“We merken dat de mentoren daar heel erg behoefte aan hebben, aan het uitwisselen van er-

varingen Je ziet dat ze zichzelf soms drie keer tegenkomen namelijk en dan is het prettig om
te horen dat jij niet de enige bent bij wie het fout gaat” (codrdinator Ordina)

Bij KPMG werden dergelijke borrels niet georganrse&Vel werden er schriftelijke evalua-
ties rondgestuurd en konden de mentoren met viggeaht bij de projectcoérdinator van
KPMG.

‘Ik moet zeggen dat ik niet heel frequent contact met ze [de mentoren] heb. We hebben wel
een aantal interne evaluaties gedaan.”

De codrdinatoren van de bedrijven hebben nu eredarpersoonlijk gesprek met de school-
codrdinatoren om op de hoogte te blijven van degeabnissen. Ze bespreken dan of het con-
tact met de koppels goed verloopt en of er ziclbleroen hebben voorgedaan.

“Af en toe bel ik even op om te horen of er geen kleine, gekke dingen aan de hand zijn.” (co-
ordinator Ordina)

Als er inderdaad een probleem ontstaat, probereodielinatoren dat op te lossen. Het is bij
een aantal koppels voorgekomen dat de leerlingopietfspraken verscheen of niet te berei-
ken was voor de mentor. In dat geval neemt de mémfarincipe zelf contact op met de
schoolcodrdinator. Toch vond de codrdinator vanit@rdat het in een aantal gevallen nood-
zakelijk was dat hijzelf contact opnam met de sétwiirdinator om te horen wat er aan de
hand was. Beide codrdinatoren geven aan dat déemdende fase het belangrijkste is wat
hun werkzaamheden betreft, daarna laten ze heekowagelijk over aan de mentorkoppels.
Wel leek het zo te zijn dat de coérdinator van @adivat meer betrokken bleef bij de mento-

ren en hun ervaringen tijdens het mentoringtrajactde coérdinator van KPMG.
“ik moedig de mensen ook aan om mij vooral te bellen als ze ergens mee zitten” (codrdinator
Ordina)

Ook al begint voor de codrdinatoren van de bednigedra alles loopt een wat rustigere peri-
ode, waarin ze minder betrokken zijn bij het projeaar hun idee gaat het goed met de mees-
te mentorkoppels. De deelname aan het project Beefpositieve uitwerking op de mento-
ren

“Wat heel goed was aan dit project was dat het zich rondpraatte. Twee mensen deden het en

de rest stond er op de gang omheen en die luisterden ernaar. Dan is het wauw, wat een ver-
haal.” (coordinator KPMG)

In enkele gevallen was het contact tussen de keppet goed. Allebei de codrdinatoren vin-
den dit geen verassing. Zij waren hierop voorbedeior de klassenmentor en de schoolcodr-
dinatoren.

Over het algemeen zijn de ervaringen van de coétalian van de bedrijven positief. Ze zien

dat de mentoren veel leren van het mentorschapeBeiijn onder de indruk van de verhalen
die de mentoren terugbrachten. Maar ook als deédoygpniet goed verloopt, leert de mentor

53



er veel van. De belangrijkste problemen ontstaamnd#d het contact met de leerling erg
moeizaam kan verlopen. De codrdinator van Ordimbfteuent contact met de projectcotr-
dinator van het Meerstroom College in Utrecht. Tgahhij aan dat de projectcodrdinator van
de school slecht te bereiken was. Dat bleek eelplnete zijn, zowel voor hemzelf als voor
de mentoren. Het valt op dat de twee codrdinateeenOrdina en KPMG zich verschillend
hebben opgesteld wat betreft hun activiteiten gealle het project. Vooral de codrdinator
van Ordina was actief betrokken bij de mentoredeschool, de coérdinator van KPMG
minder. Ik denk dat de verklaring hiervoor is datrdentoren van KPMG verspreid waren
over een aantal scholen, terwijl de mentoren vahr@rallemaal op dezelfde school hun
mentorkind hadden. Dat maakte het voor de codradingtn Ordina gemakkelijker om het
contact te onderhouden. Daarnaast speelt natuadklde persoonlijke visie mee.

4.4.2 De scholen.

De schoolcoérdinatoren en de klassenmentor spelebaangrijke rol in de koppeling van
mentor en leerling. Zij zijn verantwoordelijk vode keuze welke mentor aan welke leerling
wordt gekoppeld. Dat gebeurt op basis van intese$3aarbij is het van belang dat de mentor
of codrdinator goed inschat welke mentor past kike leerling. Dat is niet altijd eenvoudig:
“Het is niet altijd makkelijk. Je krijgt zeer bepee informatie en je hebt niet de keuze uit een
onbeperkt aantal mentoren. Soms moet je maar gakkieimet goed gaat”
Het project is alleen op het Meerstroom Colleg¥tirecht verplicht gesteld voor de leerlin-
gen. Op de andere twee scholen kunnen leerlingénvrijwillig opgeven maar er worden
vervolgens wel afspraken gemaakt. Als een leehegft toegezegd dat hij of zij begeleid wil
worden door een mentor wordt er een soort contiagesteld.
“Je moet heel duidelijk vertellen aan de leerlingtet inhoudt. Dan krijgen ze een brief mee
voor thuis, daar komt een handtekening onder tarstia principe wil ik meedoen. Dan volgt
er een startbijeenkomst. Dan houd ik een verhaalljgervolgens gaan ze met de mentor eten
beneden. Dan staat er een etentje beneden voeedil, de mentor en de ouder. Dan ga ik
vervolgens nog een keertje bij ze langs van: wak gie ervan? Als je nu een handtekening zet
moet je de komende tijd wel een paar keer gaaheBben altijd de kans om te zeggen: ik
vind het niks, het klikt niet. (projectcodrdinaltdC Rijswijk)

Het is belangrijk dat de leerling zich betrokkerekdij de koppeling. Op die manier wordt
voorkomen dat de leerling het gevoel krijgt daite¢s buiten zijn wil om wordt besloten. Dat
kan weerstand veroorzaken. Het is op alle driectielen de gewoonte dat de ouders van een
leerling toestemming geven voor deelname aan loggir Het IMC is de enige school die
ouders de gelegenheid biedt de mentor een ke@rtelze schoolcoodrdinatoren en de klas-
senmentor benadrukken alle drie dat het mentorpriete van het mentorkoppel samen is. Ze
willen zich er dan ook zo min mogelijk in mengenvemden dat dit ook moet gelden voor de
ouders.

“Als ouder heb je er niks mee te maken behalvgedatoet weten met wie je zoon of dochter

op stap is. Het is voor de leerling, dat is hetdogirijkste.”(klassenmentor Meerstroom Colle-

ge Utrecht)
De klassenmentor en de projectcodrdinatoren bliwehbetrokken bij de voortgang van het
mentortraject. Nu en dan vragen ze aan de leenldeghet contact verloopt en of de leerling
er plezier in heeft. Af en toe helpen ze een Iegrtierinneren aan het onderhouden van con-
tact met de mentor. Zo vertelt de projectcodrdinafhet IMC in Rijswijk:

“Ik wil dan niet weten wat ze besproken hebben nma@er van: heb je je mentor nog gezien.

Als je nog moet mailen dan mag je dat nu [tijdems kesuur] even doen. Je moet ze af en toe

even aansporen.”
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Op het Calvijn met Junior College heeft de coorttinarvaren dat het aansporen van leerlin-
gen inderdaad noodzakelijk is.
“Het lijkt me beter om volgend jaar het eerste desh het project strakker te begeleiden van-
uit de school. Dus mailen naar de mentor in eerNiederlands bijvoorbeeld. Nu merk je dat
als dat contact niet vanaf het begin goed wordteshduden het nooit meer van de grond
komt. Daar kunnen wij wel een rol spelen.”
Op het Meerstroom College in Utrecht is er in heggib van het traject een dag waarop de
mentor en de leerling een PowerPoint presentate elkaar houden ten overstaan van de rest
van de koppels. De leerlingen krijgen daar eericijbor. Het gaat niet alle leerlingen even
gemakkelijk af:
“Veel van die kinderen zijn niet gewend om in hggrbaar over hun gevoelens te praten. Dat
voelen ze als een vernedering. Ik denk niet da¢dr@ goed idee is om dat volgend jaar weer
te doen.” (Klassenmentor Meerstroom College)

De mentoren kunnen de cooérdinatoren op de schalespaeken als zij vragen hebben over
de leerling, dat kan zijn over adresgegevens efchnummers maar ook bijvoorbeeld als
de mentor het vermoeden heeft dat de leerling beépaaoblemen heeft die zo ernstig zijn
dat er professionele hulpverlening nodig is. Derdotoren vonden het moeilijk dat de men-
toren veel van hen verwachtten. Zo vertelt de kliasgentor op het Meerstroom College in
Utrecht dat ze het erg druk had met het beantwooveda alle mail en telefoontjes.
“Als een leerling er niet is dan belt een mentoj opi van: dat kan toch niet, wat doen jullie
daar nou aan. Ik bel dan naar zijn huis [van delieg] en dan zeggen de ouders ik praat met
mijn zoon. Als het dan de volgende dag weer gehisuttit voor mij een indicatie dat de stu-
ring vanuit thuis te weinig is. Ik kan wel proberasin leerling op school te krijgen maar een
stukje motivatie moet ook vanuit hemzelf komeheltkeen hele klas van dat soort kinderen!”
Uit voorgaande blijkt dat de schoolcodrdinatoregealijk vinden dat de mentoren af en toe te
veel verwachten van de rol die de schoolcodrdinatbet project inneemt, als het gaat om
het regelen van afspraken voor de koppels. OpMiEtih Rijswijk heeft de codrdinator van
het mentorproject een keer in de paar maandenagewurggemaakt waarop de mentoren kun-
nen komen praten over het project. Zo wil ze déktgrbeperken.
“Je merkt dat een deel van de mentoren daar webbftd aan hebben. Zo voorkom je ook het
constante bellen met vragen.”

De schoolcodrdinatoren zijn enthousiast over hettorproject wat betreft de effecten op de
leerlingen, dat komt in paragraaf 4.5 uitgebremban de orde. Maar als het gaat om hun eigen
ervaringen vertellen ze dat het hen veel extra wet&vert. De koppelingsfase intensief. In
die periode worden er een aantal bijeenkomsterggemeerd voor leerlingen en mentoren en
in één geval ook voor de ouders. Daarnaast hebdbgadt tijd nodig voor het onderhouden
van de contacten tussen leerlingen en mentorefeddéngen moeten gestimuleerd worden
om actief te zijn en te blijven in het contact omre® met hun mentor. Dat zij het hier druk
mee hebben vinden de schoolcodrdinatoren geengawblWat ze wel lastig vinden zijn de
verwachtingen van de mentoren.

De problemen met mentoring ontstaan vaak doorwezdheid of onbereikbaarheid van de
leerlingen. Als een gevolg daarvan hebben de schoadinatoren een behoorlijke taak bij
gekregen omdat de mentoren van hen verwachteredatizer de leerlingen aan gaan. Ook
de codrdinatoren van de bedrijven hebben vragerangen van de mentoren maar zij leken
daar geen moeite mee te hebben. Daar vallen e¢al ezohenen voor te noemen. Ten eerste
zien de codrdinatoren van de bedrijven vooral velem voor hun eigen bedrijf als hun me-
dewerkers mentor zijn van een vmbo leerling. Va®sdhoolcodrdinatoren gaat het puur om
wat de leerling er uit haalt, de school zelf pe#itt er niet echt van. Dat zijn belangen van de
twee organiserende partijen. Of anders gezegdedej\een hebben en groter belang dan de
scholen.
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Ten tweede denk ik dat dit te maken heeft met dedcultuur. De schoolcodrdinatoren heb-
ben het idee dat de mentoren, met hun commeraétergrond niet veel begrijpen van de
leerlingen en de situatie waar de leerlingen ietevOok al gaat het in veel gevallen na ver-
loop van tijd goed met de mentorkoppels, de sclod@otiinatoren blijven vasthouden aan de
veronderstelling dat zijzelf daadwerkelijk begrijpeoe moeilijk de leerlingen het hebben en
hoe lastig het is om op een vmbo school te werkRenschoolcodrdinatoren maken ‘wij-zij’
indelingen op basis van hun functie. Namelijk: e8j docenten weten hoe het is en jullie, de
medewerkers van commerciéle bedrijven die geenhdbben (Parker, 2000).

Maar volgens mij zit hier de basisveronderstellicter dat alleen zij weten hoe moeilijk het
is om met die leerlingen te werken, zeker met geetd¢e middelen die een vmbo in de grote
stad heeft. Ik wil deze bewering illustreren dooddel van de volgende uitspraak die de
schoolcodrdinator van het Meerstroom College dgeens een bijeenkomst met de mento-
ren:

“In de wijken waar mijn leerlingen dagelijks levearven jullie nog niet eens met de auto
doorheen te rijden als de deuren op slot zitten.”

Nu is dit slechts één uitspraak, maar door de gmgen van de coérdinatoren schemert tel-
kens heen dat ze het gevoel hebben dat alleee pijablematiek van stads-vmbo’s werkelijk
kennen. Dit beeld vormt een belangrig&hterliggende basisveronderstelling (Schein 1985)
en de weerstand die de schoolcoérdinatoren voédameagaat om de verwachtingen van de
mentoren is een waarde die uit deze verondergaltortvioeit. Omdat de schoolcodrdinato-
ren ervan overtuigd zijn dat zij werkelijk begrijpaoe de leerlingen in elkaar zitten vinden ze
het niet prettig onder druk gezet te worden doantaren die in hun ogen dingen van hen
vragen die niet realistisch zijn.

4.4.3 De mentoren.

Een belangrijke eerste stap in het mentortrajelotisopbouwen van een zekere mate van ver-
trouwen, een goed contact. Dat bleek in een agstalllen problemen op te leveren. Zo zegt
een mentor over dat vertrouwen:

“Ze [de leerling] wilde echt niet, kwam niet opdagen op afspraken en belde dan niet af.

Toen heb ik in overleg met de school besloten een andere leerling te nemen.” (mentor
KPMG)

Er waren een behoorlijk aantal overeenkomstenete ini de ervaringen van de mentoren. Een
aantal mentoren vonden het moeilijk om contactijgén. Daarmee werd ten eerste de be-
reikbaarheid, bijvoorbeeld per telefoon of per @lywan een leerling bedoeld.

“De mailadressen die ik van hem had bleken niet te bestaan en op zijn mobiele num-

mer werd helemaal niet gereageerd.” (mentor Ordina)

Bovendien viel het een aantal mentoren zwaar ortacote krijgen met hun leerling op soci-
aal vlak. Uit het volgende citaat blijkt dat de r@@en soms moeizame gesprekken voerden
met hun leerling:
”De drie belangrijkste woorden waren: ‘ik weet het niet.” Het was dus best moeilijk om
te bepalen wat hij nou eigenlijk leuk vond.” (mentor KPMG)
Zoals een mentor hierboven al aangeeft was hég kesh vertrouwensband op te bouwen als
een leerling erg kortaf was. Een andere mentorrbedd en geeft aan dat zij er onzeker van
werd:
“Ik vond het heel moeilijk dat hij zo kort antwoordde. Dan vraag ik: hoe vind je dit en
dit en dan zegt hij: ja leuk. Wil je dit en dit doen? Dan zegt hij: oké. Dus je gaat je dan
afvragen: vind je het wel echt leuk? Daar was ik eerst best onzeker over.” (mentor Or-
dina)
Als het contact eenmaal gemaakt was en het ijoogehr ging het opbouwen van vertrouwen
bij de meeste koppels vanaf dat moment wel goed.
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“Ze heeft gezegd dat ze met niemand anders over dat soort dingen [haar problemen]

praatte en dat ze het alleen aan mij vertelt. Dat vond ik wel heel erg leuk” (Mentor

KPMG)
ledere mentor probeerde dat vertrouwen op een anaeier te creéren, maar ze waren er wel
van overtuigd dat praten de beste manier was.

“Kijk, ze is vijftien, dus alles is belangrijk behalve school. Dus ik had mezelf voorge-

nomen om eerst contact te maken over iets dat haar boeit. Als ze dan problemen heeft

met school dan komt ze daar vanzelf wel mee. Dus we hebben eerst zitten kletsen over

haar ouders, mijn ouders, haar vriendje, mijn man. Heel leuk en dat ging heel goed.

We spreken elkaar twee keer in de week, ook via sms en MSN77.” (mentor Ordina)

Een aantal mentoren heeft zichzelf beter leren &enijdens de omgang met hun leerling.
Sommigen leerden meer over hun eigen (zakelijeyeatiekader. Ze kwamen erachter dat
ze dit kader ook hanteerden in het contact metéenting.
“Vanuit je zakelijke kant heb je heel erg zoiets van: alles moet rendement hebben. En
dat heb ik leren los te laten want je ziet geen directe effecten van wat je doet met zo’n
leerling.” (mentor KPMG)
De mentoren zeggen hier eigenlijk twee dingen. dletidat ik resultaat verwacht, en ik heb
geleerd dat deze verwachting niet haalbaar is.
De mentoren waren erg onder de indruk van de andereld waarin de leerlingen leven.
Leerlingen maken dingen mee waar zij zelf, zekediedeeftijd, nooit eerder mee in aanra-
king waren gekomen. Die grote verschillen warerfrooverend.
“Ik werd gekoppeld aan een meisje van 16. Ze was zwanger en ze wilde eigenlijk niet
meer naar school toe omdat ze daar werd uitgemaakt voor hoer en weet ik veel wat.
Daar kon ik me helemaal niks bij voorstellen en daar was ik echt even ondersteboven
van.” (mentor Ordina)
Niet alleen de dingen die leerlingen in hun leverndrwerken krijgen maar ook waar ze dat
moeten verwerken was soms schokkend. De leerlnge®n vaak in wijken waar de mento-
ren nooit komen en hebben gezinssituaties di@abekend zijn voor hen. Deze mentor
schrikt van de leefomgeving van zijn pupil:
En [de leerling] komt uit een hele andere sociale achtergrond dan ik en dat was wel
raar. Dat had ik natuurlijk ook wel kunnen vermoeden. Maar hij woont in de Schil-
derswijk in Den Haag. Nou, ik ken niemand in de Schilderswijk. En dat is, daar wordt
heel anders gedacht en gepraat dan waar ik vandaan kom. Ik heb hem ook een paar
keer thuis opgehaald en dat was voor mij wel even schrikken. Als je in de Schilders-
wijk aankomt: het is sociale huisvesting uit de jaren ‘80 maar alles is nu vies, vochtig
en beschimmeld. Zijn ouders zijn de hele dag thuis, er worden nogal wat racistische
opmerkingen gemaakt. Dat kun je je niet voorstellen! Hij en zijn ouders moeten zien te
overleven in die wijk dat kan ik me niet voorstellen, ik wist helemaal niet dat dat be-
stond in Nederland” (mentor KPMG)

De meeste mentoren hadden in het begin moeiteweetzaken: het maken van contact en
het omgaan met de houding van de leerlingen. Zipieo het lastig dat de leerlingen slecht
bereikbaar waren en dat ze weinig feedback kregarde leerlingen. Daarnaast was de ande-
re sociale (leefjomgeving van de leerlingen voal veentoren confronterend, zowel in posi-
tieve als in negatieve zin. Maar uiteindelijk bleldit soort zaken opstartproblemen te zijn.
Als de afspraken goed gemaakt werden en de koplkelar regelmatig zagen, groeide dat
vertrouwen vanzelf. Een groot deel van de mentbesit zichzelf beter leren kennen. Zo zijn
een aantal van hen er achter gekomen dat ze ergngebijn op het bereiken van resultaten.
Anderen zagen in hoe beschermd zij zelf zijn opgdv®¥oor de meeste mentoren was het
ook een hele ervaring bij de leerlingen thuis tenka.

"MSN is een computerprogramma waar je mee kunterhat
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4.4.4 De leerlingen.

Opvallend is dat de leerlingen vooral vertellenrovat ze hebben gedaan met hun mentor of
wat ze nog willen gaan doen. Met ‘doen’ bedoelids kle uitstapjes. De dingen die ze met
hun mentor ondernemen zijn heel divers.

"We gingen naar Amsterdam, naar de Nieuwe Kerk. Daar gaven ze een tentoonstelling

over Marokko, over hoe het vroeger was, hoe ze leefden enzo. Dat was heel leuk.
Andere leerlingen zijn gaan voetballen met hun mesamen uit eten geweest of hebben een
beroepenbeurs bezocht:

"Tk ben een keer naar een beroepskeuzebeurs geweest met mijn mentor. Dat was heel

leuk en daar zag ik een kraampje over apothekersassistente. Je kon daar een tube zalf

maken en dat vond ik heel leuk. Dat heb ik aan mijn mentor verteld en sindsdien hebben

we daarnaar gekeken wat voor opleiding je nodig hebt enzo.”
Over dergelijke uitstapjes werd het eerste en antitousiasme verteld. Dat valt te verklaren
doordat de leerlingen niet gewend zijn op stap ghgroorbeeld met hun ouders.

"Tk had dat [uit eten gaan] nog nooit eerder gedaan, het was in het begin wel een beetje

raar maar later vond ik het toch wel heel leuk. Ik was wel een beetje bang om het geld

want volgens mij is een restaurant best duur.”

Naast de dagjes weg worden ook de gesprekken dezdimgen voeren met hun mentor veel
genoemd in de interviews. Een leerling kreeg eafhragit van haar mentor die ze later samen
hebben besproken:

"Mijn mentor heeft me een opdracht gegeven. Ik moest vijf sterke en vijf zwakke punten

van mezelf opschrijven. Dat moest ik ook door anderen laten doen die mij kenden. Zo

leerde ik mezelf beter kennen.”
De meeste leerlingen hebben met hun mentor veehgepver wat ze later wilden doen wat
betreft opleiding en werk maar ook hun thuissitiaterd besproken. In die gesprekken ging
het vooral over wat de leerlingen voor kwaliteitesbben. Ze vertelden verder dat de meeste
mentoren aan hen vroegen wat zij graag wilden ddahging in de meeste gevallen goed
maar er waren ook leerlingen die het idee haddehutamentor niet goed naar het antwoord
luisterde. Deze leerling vond het moeilijk om vetaring aan te brengen in die situatie:

‘Mijn mentor was best saai. Hij was ook heel oud. Als ik vertelde wat ik wilde doen, bij-

voorbeeld bij een bedrijf kijken ging hij alleen op internet en dan gaf hij mij een heel pak

met papieren over beroepen. Dat vond ik echt stom en het lukte ook niet om hem iets an-

ders te laten doen. Hij luisterde niet naar me.”

Naast de serieuze gesprekken vertelden de leanlvegeler over de korte contacten met hun
mentor, ook via internet in veel gevallen.
"Op MSN'® zegt ze [de mentor] soms tegen me: ik heb geen zin meer, ik wil naar huis! En
dan zeg ik tegen haar: nog even volhouden het is bijna vijf uur! Ik vind het heel leuk dat
ze 0ok MSN heeft en dan tegen mij praat. En dat ze niet oud is.”

Uit alles blijkt dat de leerlingen genieten vana@dadacht die ze krijgen. Uitstapjes, bij bedrij-
ven kijken, gesprekken voeren, chatten, nadenkenwie je bent en wat je kunt. Daar zijn
ze erg positief over. Dergelijke dingen doen zé¢ vaak of nooit met hun ouders. Daardoor
voelen ze zich af en toe een beetje ongemakketi@tat ze niet altijd weten hoe ze zich moe-
ten gedragen. Toch is er wel wat kritiek merkbZarvinden de leerlingen het niet zo prettig
als ze een wat oudere mentor krijgen. Daar kuneezich moeilijk mee identificeren. Daar-

8 MSN Messenger is een computerprogramma waar jekmeechatten op internet.
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naast is het voor hen moeilijk om het de menteetgellen als ze niet tevreden zijn met het
verloop van het traject. Ze hebben zelf het idéeddnet probleem duidelijk aangekaart heb-
ben maar vervolgens verandert er niets.

Zowel de mentoren als de leerlingen hebben hootliglakositieve ervaringen opgedaan
tijdens het mentortraject. Leerlingen vinden deda&ht die zij krijgen prettig: zo breiden ze
hun kleine wereld uit. Ik kom nog eens terug oppedracht die een leerling kreeg van haar
mentor. Ze moest vijf sterke en vijf zwakke puntan zichzelf noemen en dat ook door an-
deren over haar laten doen. Deze opdracht werddiedeerling zeer gewaardeerd. Door na
te denken over wie ze is en wat ze kan ontwikke&lemeer zelfvertrouwen en leerde ze over
haar mogelijkheden .

Uit de interviews met zowel de mentoren als delilegen blijkt dat de opstartfase van cruci-
aal belang is. Als er in die periode onvoldoend@&act is geweest, ontstaat er geen band tus-
sen mentor en leerling. Er bestaat dan geen vevaosbasis die noodzakelijk is als de men-
tor persoonlijke zaken met de leerling wil bespred®aarnaast is de sfeer niet ontspannen
genoeg met als gevolg dat de leerling het gevaadt ldat hij niets kan zeggen tegen de men-
tor.

Een deel van de mentoren vertelde dat ze in defasgi vaak moeite hadden om erachter te
komen wat de leerling wilde doen. De antwoordendateerlingen waren erg kort en de
leerlingen vertelden niet veel uit zichzelf. Ook Haeft met sfeer te maken. De leerlingen om
wie het hier gaat zijn veelal van allochtone afkbersdie hebben weinig tot helemaal geen
contact met autochtone, volwassen NederlandersnWehun docenten natuurlijk maar dat
is toch een heel andere relatie dan de relatieehiementorkoppel heeft. Ze vinden het be-
hoorlijk spannend om hun mentor de eerste keentteaeten. Pas op het moment dat de leer-
lingen zich prettig en op hun gemak voelden bij mentor verliepen de gesprekken ook veel
beter. Daarnaast speelt mee dat de leerlingeneszrbeperkte woordenschat hebben, dat
bemoeilijkt het praten over gevoelens en doelen.

Op het moment van de eerste ontmoeting is er spakévee mensen die vanuit het frag-
mentatieperspectief (Martin, 2002) naar elkaardajkZe zien niet wat ze met elkaar gemeen
kunnen hebben, ze letten alleen op de verschilahgeldt zowel voor de mentor als voor de
leerling. Alle dimensies van diversiteit (Parked0R) zijn hier toepasbaar. De leerling ziet
iemand die ouder is dan hijzelf, ergens anders tyagarkt in een groot bedrijf in plaats van
naar school gaat, (witte) Nederlander is terwijjlbdijvoorbeeld van Marokkaanse afkomst is,
en een hele andere sociale achtergrond heeft gddbatzelfde geldt, maar dan precies an-
dersom, voor de mentor. Het enige wat de koppeteege hadden was dat ze beiden van de-
zelfde sekse waren. Naarmate de mentorkoppelsr#ijggkaar waren zagen ze ook de
overeenkomsten. Dat blijkt uit de interviews. Laawgerhand komen ze erachter dat ze bij-
voorbeeld dezelfde hobby’s hebben, van dezelfdaeklwuden, dat de ouders van zowel de
mentor als de leerling gescheiden zijn of dat lebal graag werken met computers. Met die
realisatie hanteren de koppels het differentiatigpectief van Martin (2002). Ze verschillen
wel van elkaar maar ze weten ook dat ze op bepatdllken dingen met elkaar gemeen heb-
ben.

Ik wil hier stellen dat als de opstartfase vanrhenhtorproject niet goed loopt, mentor en leer-
ling elkaar gedurende het hele mentortraject vagitfragmentatieperspectief zien. Zo blij-
ven ze blind voor de overeenkomsten met elkaar.
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4.5 De waardering van de verschillende stakeholders

5.
Het imago

In deze paragraaf bespreek ik de waardering vamastorproject Over en Weer. Daarmee
beantwoord ik de hoofdvraag waar dit onderzoek camitl

Hoe waarderen de leerlingen (mentees), docentdtassenmentoren het mentorproject Over
en Weer waaraan Ordina en KPMG meedoen?

Waarom valt waardering onder het imago van de tRensago is het beeld dat mensen van
iets hebben. Of dat beeld positief is of negatafdt af van de (mate van) waardering. Dat is
ook de reden dat hiervoor de ervaringen van dende®drs zijn besproken. Mensen gebruiken
de ervaringen die ze hebben opgedaan om te beshsgeze iets waarderen, in dit geval het
mentorproject Over en Weer. In dit hoofdstuk watetwaardering van het project weer be-
handeld als in de voorgaande hoofdstukken: eensttvo@sproken hoe de codrdinatoren van
de bedrijven en de schoolcodrdinatoren het proyaetrderen, gevolgd door de mentoren en
de leerlingen.

4.5.1 De bedrijven.

In de vorige twee paragrafen is weergegeven wataté/aties en ervaringen zijn van de co-
ordinatoren van de bedrijven met betrekking totrhehtorproject. De beide cotrdinatoren
vinden het moeilijk om aan te geven wat de menta@ndaadwerkelijk hebben geleerd van
het begeleiden van een leerling omdat ze er geele ltgfers over hebben. Toch hebben ze
wel allebei de vaste overtuiging dat het mentorgaten belangrijke, waardevolle invlioed
heeft op hun medewerkers. Daarmee bedoelen zigl/bet blikverbredende effect dat het

project met zich meebrengt.
“Ik kan niet goed zien of ze veranderd zijn. Maar de mensen zeggen zelf wel dat het zeker een
blikverbredend effect heeft en dat is al heel mooi natuurlijk.” (coérdinator KPMG)

Er zijn een aantal koppels uit elkaar gegaan. &@abljvoorbeeld aan het Giberhaupt niet in
contact kunnen komen met de leerling omdat hijijafiet op afspraken kwam. Ook was er
een leerling die al snel aangaf dat het niet mewy gn hij er mee wilde stoppen. Desondanks
vindt de coérdinator van Ordina dat de punten wadet misgaat bij de mentorkoppels goe-
de leermomenten zijn voor de mentoren. Hij vindtlaa heel waardevol is dat mensgoh-

zelf drie keer tegenkomen” tijdens het contact met hun leerling.
“Dat ze inzien hoe anders zo'n leerling in elkaar zit dan zijzelf en dat ze zich moeten aanpas-
sen om daarmee om te kunnen gaan.”( co6rdinator Ordina)

De codrdinatoren hebben allebei het idee dat deligieeden die de mentoren opdoen tijdens
het project Over en Weer ook ingezet kunnen wonddrun professionele relaties en dat vin-
den zij een positief effect.
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“Het gaat om luisteren, luisteren, luisteren. Dat is zo met de leerlingen maar daar heb je ook
wat aan in het contact met klanten. Als ze leren zich in te leven en om zich aan te passen aan
de situatie is dat ontzettend waardevol bijvoorbeeld tijdens intakegesprekken met de klant, die
sociale vaardigheden, daar gaat het om.”(coérdinator Ordina)

Daarnaast denken ze dat de coachingsvaardighedatewaentoren verbeteren door het con-
tact met de leerling.

De mentoren doen dus zeker goede ervaringen ajs dkelcodrdinatoren van de bedrijven.
Zoals ik al aangaf vinden ze het moeilijk om exaant te geven wat de mentoren dan leren,
ook al is dit het tweede jaar dat het mentorprdsmpt. Ze gaan af op de positieve verhalen
die de mentoren hen vertellen. Dat vinden ze vaidee

Volgens de codrdinator van Ordina zijn een aardkén voor verbetering vatbaar. Het con-
tact met de school bijvoorbeeld was niet gemakké&djonderhouden. De codrdinator van het
Meerstroom College was niet goed bereikbaar volgens en het duurde lang voor er terug-
gebeld werd. Daarnaast denkt hij dat de start etpitoject op een ander moment zou moeten
plaatsvinden in het vervolg. Omdat het deze ket vbor een schoolvakantie begon ging er
een vrij lange tijd overheen voordat leerling emtoe elkaar voor een tweede keer ontmoet-
ten.

Samenvattend waarderen de coodrdinatoren van dgveednet mentorproject Over en Weer
zeer positief. De medewerkers die mentor zijn letsl. Niet alleen over zichzelf maar ook
over een deel van de maatschappij waar ze niendekee waren. Het heeft dus een blikver-
bredend effect. Daarnaast trainen de mentorentisteivaardigheden en hun coachingsvaar-
digheden. Dat kan volgens de codrdinatoren goegaarkomen in hun dagelijkse werk-
zaamheden, zowel in het contact met collega’s alsklanten. Waar het ook om gaat is dat
de mentoren het leuk vinden dat ze de kans krigje@rdina en KPMG om dit te doen, dat

ze trots zijn op hun bedrijf dat hen deze mogeéjkhoiedt.

4.5.2 De scholen.

Over het algemeen zijn alle drie de respondententeespreken over het mentorproject. Al-

lereerst omdat ze het nuttig vinden voor de legrim kennis te maken met een andere we-

reld dan die waar ze zelf in leven. De projectcotatbr van Het Calvijn met Junior College:
“Het project is waardevol omdat de meeste leerlimget leuk vinden. Dat is genoeg, dat is al
heel wat! Het gaat om horizonverbreding. Een heebgdeel van de leerlingen komt nooit uit
Amsterdam West weg. Ze weten wel de weg naar derstthat, daar houdt het mee op. Laat
staan dat ze wel eens in een kantoorgebouw gewigest

Daarnaast noemen de respondenten het een poSietfaat de leerlingen zich een beter
beeld kunnen vormen van hun toekomst:
“lk vind het geweldig als ze een keuze maken. Zewnaneisje dat besloot met behulp van
haar mentor: ik vind het helemaal niks die horékaya naar mode en kleding. Dan zeg ik:
fantastisch, goeie keus! Als je maar iets kiestilge past.”(klassenmentor Meerstroom Col-
lege Utrecht)

Ook als de koppels in principe hebben afgesprokefdzakelijk na te denken over de toe-
komst van een leerling, komt daar volgens de ktass@&tor en de schoolcodrdinatoren een
bepaalde manier van sociaal emotionele onderstgunmjikijken die de leerlingen goed kun-
nen gebruiken omdat ze dat van thuis niet altijdeende krijgen.
“Het gaat vaak ook dieper, ze praten over persgkaldingen. Daarmee krijgen de kinderen
een stukje ondersteuning wat ze thuis niet krijgerziet dat sommige leerlingen hierdoor
rustiger worden.” (projectcodrdinator IMC Rijswijk)
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Horizonverbreding, een helder toekomstbeeld eraabeimotionele ondersteuning zijn vol-
gens de respondenten allemaal positieve effectemeamentorproject Over en Weer te
noemen. Ze gaan er graag mee door, maar daar reakesl de kanttekening bij dat de ver-
wachtingen van de mentoren soms een negatief ¢féddien op het mentortraject. Die ver-
wachtingen spelen een rol in het contact met ded@woals hiervoor al werd aangegeven.
Daarnaast zijn de verwachtingen die de mentorebhdrefsan de leerlingen af en toe te hoog
gespannen.
“Leerlingen vergeten wel eens een afspraak. Makeeal al het durven bellen. Dat vinden ze
heel erg eng, zeker bij iemand met zo’n belangfijiketie. Een mentor verwacht wel dat hij
dat doet. Als je dat verwachtingspatroon hebt ddb het niet.”(projectcodrdinator Calvijn
met Junior College Amsterdam)

Een ander punt dat als een grote winst wordt gegibet leereffect dat het project op de
mentoren heeft. Niet alleen wat betreft het lerenrien van andere culturen en geloven maar
ook het leren kennen van een vmbo school en dinigen die vaak negatief in de publiciteit
komen. Zo vertelt de klassenmentor van het MearstirGollege in Utrecht:
“De mentoren komen hier in de school en er gaat een wereld voor ze open, ze zijn vaak
erg naief. En dan zien ze: er wordt wel heel vedkld over het vmbo maar zo erg is het he-
lemaal niet, het gaat ook wel eens goed en diealemtin de media die kloppen gewoon niet.
Het zijn gewoon normale, aardige, leuke kindereat ¥ind ik ook wel een heel gaaf effect.”

De partijen die het project georganiseerd hebbeardesen het project positief; de bedrijven
omdat ze het gevoel hebben dat de medewerkers$scieeator aan de slag zijn gegaan heel
wat vaardigheden opgedaan hebben die ze in kureteanzn hun werk, dat was ook de in-
steek. De schoolcodrdinatoren omdat de leerlingekaais krijgen hun horizon verbreden en
leren na denken over hun toekomst. Toch vind ikopgtllend dat de probleempunten die
genoemd worden volgens de bedrijven bij de schiadgen, terwijl de scholen vinden dat de
problemen bij de bedrijven liggen. Zo vinden derijeein dat de scholen moeilijk bereikbaar
zijn voor vragen en besprekingen, terwijl de schalan mening zijn dat de bedrijven en de
mentoren te veel eisen van de leerlingen en te hexgeachtingen hebben van de school. Hier
zie ik het fragmentatieperspectief van Martin (2002erug: de nadruk ligt op de verschillen
die de scholen en de bedrijven elkaar verwijterkdi hier weer terug op wat ik in paragraaf
4.4 ook schreef, namelijk dat de onderliggendesvasonderstelling van de medewerkers op
de scholen een belangrijke rol speelt in de waargetan hun contact met- en de interventies
van de mentoren.

4.5.3 De mentoren.

Alle mentoren zijn zeer positief over het mentojpcd Tenminste, als de koppeling geslaagd
is en het tweetal met elkaar aan de slag is gedetris ook voorgekomen dat de eerste bij-
eenkomsten zo stroef verliepen dat de mentoree@am@ndere leerling zijn toegewezen.
Mentoren geven aan dat hun positieve waarderingheaproject vooral voortkomt uit de
leerervaringen die zijzelf hebben opgedaan. Zakehet leren kennen van een andere we-

reld, meer leren over de samenleving en over jexaiflen vaak genoemd:
“Ik vind het z6’n eye-opener, ik ben echt heel blij dat ik me heb opgegeven. Ik leer ont-
zettend veel.”
Een andere mentor vertelt dat hij wel wat vraagtekeeeft gezet bij de motivatie van zijn
bedrijf om dergelijke projecten aan te bieden aameédewerkers. Toch is zijn uiteindelijke
oordeel positief.
“Ik heb wel eens de indruk dat de bedrijuven het vooral doen om er zelf beter van te
worden. Naamsbekendheid, opdrachten binnenhalen. Ik denk dat dat het primaire
doel is, het draait om geld en borstklopperij. Maar het kan daarom nog steeds wel het
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goede doel bereiken. Ik bedoel, ik heb ook mijn doel, ik wilde er ook wat van leren. En
dat is gelukt. Heel goed dus dat ze dit doen.” (mentor Ordina)

Ook als mentoren hun vooraf opgestelde leerdoatdrbehalen is dat voor hun gevoel niet

negatief. Ze vinden de ervaringen die ze opdogeabeg stof tot leren.
“Het is fantastisch leuk om te doen. Ik had me in eerste instantie opgegeven om mijn
coachingsvaardigheden te verbeteren. Daar ben ik al heel snel van afgestapt want het
is heel anders dan het coachen van collega’s. Maar ik heb wel het gevoel dat ik een
completer mens word hierdoor.”

Er zijn een aantal punten waarop het voor een khargatoren misging tijdens het mentortra-
ject. Ten eerste hadden mentoren het gevoel datem bedrijf te weinig ruimte aan hen

werd geboden om een leerling te begeleiden
“Ik vond het heel erg lastig dat het niet breed gedragen werd in de organisatie. Wel
door [ de coérdinator van KPMG en de Samenleving | maar als ik bijuoorbeeld aan het
einde van het jaar weg wilde, dat is een hele drukke periode, dan zei mijn afdelings-
chef: ja heel leuk dat jij dat doet maar we hebben je nu hier nodig.” (Mentor KPMG)

Ten tweede vindt een aantal mentoren dat de bélgederanuit de scholen voor verbetering
vatbaar is. De laatsten werden laks genoemd wedfbde eisen die er gesteld werden aan de
leerlingen. Als een leerling zijn afspraken niekwam waren de mentoren van mening dat

daar een taak lag voor de scholen
“Ja, dan ging ik weer naar de school bellen en dan vroeg ik waarom ze er niet wat aan
doen dat die jongen zijn afspraken met mij niet nakomt. Dat kan toch niet! Maar het
zal wel iets met een methode van de school te maken hebben maar ik vind het wel
raar. Ik kan toch in mijn werk ook mijn afspraken niet zomaar laten staan?” (mentor
Ordina)

De mentoren vinden het een hele ervaring om mdedr aan het project. Zelfs als ze de
leerdoelen die ze van tevoren hadden opgesteldbeietlen is dat geen probleem, omdat ze
heel veel andere dingen leren die ze waardevokvinfioch geven de mentoren twee punten
aan die voor verbetering vatbaar zijn. Ten eerste @& weinig ruimte om tijdens het dagelijk-
se werk naar een afspraak met de leerling te aantweede mag de begeleiding vanuit de
scholen intensiever.

4.5.4 De leerlingen.

Doen, dat vinden de leerlingen het leukste. Onoegaat om een museum bezoeken, naar een
carrierebeurs, wat drinken in de stad of een paigtbal, dat is waar ze als eerste over vertel-
len. Daarna komen de verhalen over wat ze met remtanbespreken en hoe ze dat vinden.
Uiteindelijk draait het om de persoonlijke aandattdt feit dat iemand tijd in hen investeert
vinden ze bijzonder. Een leerling vertelt:

"Tk ben uitgenodigd op de bruiloft van mijn mentor. Ik weet niet of ik durf te gaan want

ik ken daar niemand en dat is wel eng. Maar ik voel me heel erg vereerd dat hij mij daar

wil hebben. Ik weet alleen niet of ik dan een pak aan moet want dat heb ik niet”

Voor mij is deze uitspraak een mooie typering vamdhnier waarop de leerlingen in het
mentorproject staan. Het is fijn en eng tegelijk.dit citaat blijkt heel duidelijk dat de aan-
dacht positief gewaardeerd wordt maar de opmertuay de kleding laat zien dat de leerling
ook onzeker is. Daar zit nu juist de waarde varphagect, ik zal daar in de conclusie verder
op in gaan, maar juist het feit dat de leerlinglivdat hij erbij hoort is waardevol. Hij leert
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omgaan met dergelijke situaties, zoals een uitiogigoor een bruiloft, dit vergroot zijn zelf-
vertrouwen.

Gedurende het onderzoek is mij opgevallen dat deaghtingen van de mentoren een bepa-
lende invloed hebben op de positieve dan wel negativaardering van het project door zo-
wel mentor zelf als door de leerling. De leerlinggn vrij neutraal wat betreft hun persoon-
lijke verwachtingen. Ze willen hulp bij schoolwerkbij het uitstippelen van een route naar
een bepaald beroep. De mentoren echter, hebbenhedd®lpen van de leerling ook eigen
doelen en verwachtingen zoals het opbouwen vamgeete band, leren over een ander deel
van de samenleving, blikverbreding, en direct iah¢ verbeteringen in de schoolprestaties
en gedrag van de leerlingen.
Als de leerling het gevoel heeft dat de mentor loéhmaar niet begrijpt of niet luistert naar
wat hij of zij wil haakt de leerling al snel af.

Tk weet wel dat ik niet erg assertief ben maar het lukte me niet om hem dingen te laten

doen die ik graag wilde, zoals kijken bij een bedrijf. Het was vooral heel saai. Zo saai, dat

ik wel eens een vriendin meenam om mee te kletsen want met hem was het toch niet leuk.”
Toch zijn de meeste leerlingen enthousiast ovemhentor en de ervaringen die ze opgedaan
hebben, ondanks het feit dat sommige leerlingéreirbegin niet helemaal overtuigd waren
van het nut van een mentor.

"Voordat ik mijn mentor leerde kennen, had ik nogal slechte cijfers omdat ik geen zin

had om te leren. Nadat ik een paar keer met mijn mentor had afgesproken gaf ze me

meer vertrouwen in mezelf. Ze vertelde over hoe hard zij vroeger moest werken.”
De leerlingen hebben het gevoel dat een mentomdnsadie dingen weet waar ze zelf niet
achter konden komen en dingen kan bereiken dieelfemet gelukt zouden zijn. Ze worden
door hun mentor gestimuleerd ook zelf op zoek sngwar informatie over opleidingen en
beroepen bijvoorbeeld.

‘Mijn ouders weten van opleidingen enzo niet veel en ik praat er thuis ook nooit echt
over. Mijn mentor heeft me geholpen. Hij heeft er ook voor gezorgd dat ik vaker zelf
dingen opzoek op internet als ik wat wil weten.”

De leerlingen vinden het moeilijk om aan de verwimgfen van de mentoren te voldoen.
Toch zijn zij positief, vooral als het contact iemger duurt. Dan zien ze dat de mentor hen
veel kan leren. Uit bovenstaande citaten komenedevkaarden van het project voor de leer-
lingen naar voren: zelfvertrouwen ontwikkelen eitiatief leren nemen. De leerlingen heb-
ben het gevoel dat ze sterker in hun schoenen dtaadat ze daarin gesteund worden door
hun mentor en op hem of haar kunnen terugvallenvnagien.

Het was grappig om te horen dat een leerling deonewor iets anders ook wel handig vond:
"Als ik zeg dat ik met mijn mentor ben dan mag ik veel later wegblijven. Mijn ouders wil-
len namelijk altijd weten waar ik heen ga en met wie en als ik zeg dat in met mijn mentor
ergens heen ga is het altijd wel goed. Mijn mentor weet dat wel en moet daar ook wel om
lachen.”

Maar daar gaat het natuurlijk niet echt om. Zowehtkntoren als de leerlingen waarderen het
mentorproject positief. De mentoren geven aan eabopraf doelen hadden gesteld, zoals het
verbeteren van de coachingsvaardigheden, die verdet traject niet haalbaar bleken te zijn.
Dit vinden de mentoren geen probleem omdat zearadtre dingen geleerd hebben die voor
hen waardevol zijn.
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Mentoren en leerlingen zijn tevreden over het mgmégect. Dit betekent dat er integratie
(Martin, 2002) bestaat tussen de twee partijenbeteft de waardering. De verbeterpunten
die er door de mentoren genoemd worden vinden btspmng in de professionele identiteit
van de mentoren (Parker, 2000). Daarmee bedodatidealmentoren in hun werk gewend zijn
om voorafgaand aan een project doelen voor ziclpelé stellen. Omdat ze van tevoren
hebben nagedacht over wat ze willen leren van didme aan het mentorproject zullen ze
het ook eerder benoemen als deze doelen niet loeka@hen worden.

Een verbeterpunt dat de mentoren noemen heefkkatgeop de begeleiding vanuit de scho-
len en de houding van de leerlingen. De mentoreden dat de codrdinatoren op de scholen
zich actiever zouden moeten inzetten om achtelingen aan te gaan die niet op afspraken
verschijnen. De kritiek wordt gestaafd door eergeéjking te maken met het eigen professi-
onele leven?Dat kan ik toch in mijn werk ook niet doen?[wegldéin op een afspraak]Dit

is wederom de diversiteitdimensie functie/profesalieit zoals Parker (2000) deze be-
schrijft. Er ontstaat fragmentatie (Martin, 2002)de relatie mentor-leerling omdat de mento-
ren hun eigen achtergrond inzetten om de situatiedordelen. In dat licht vinden ze het
onacceptabel en onbegrijpelijk dat leerlingen afken laten schieten. Als een gevolg van die
redenering vinden ze het dan ook logisch dat deddierlingen hierop aanspreekt.

Wat de leerlingen betreft blijkt het belangrijkzign dat de mentor zijn persoonlijke verwach-
tingen en koers zoveel mogelijk loslaat. Als de taeteveel vasthoudt aan zijn of haar eigen
doelen dan ontstaat er grote fragmentatie tussekopeel. Leerlingen voelen zich niet sterk
genoeg om daar wat van te zeggen, zeker als ditetdregin van het traject ontstaat. Dat
heeft te maken met de basisveronderstelling (SchéBb) die er leeft onder de leerlingen.
Namelijk dat de mentor het wel beter zal weten dgelf. De waardering van het mentorpro-
ject heeft vooral te maken met aandacht geven waatderlingen die leren na te denken
over zichzelf en hun toekomst. Op deze manier baweezelfvertrouwen op.
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Hoofdstuk 5.
Conclusie.

In het voorgaande hoofdstuk zijn de bedrijven,deten, de mentoren en de leerlingen aan
het woord geweest over hun motivaties, ervaringewaardering met betrekking tot hun
deelname aan het mentorproject Over en Weer. lidbafegevens geanalyseerd, gebruikma-
kend van de theorie van Martin (2002) over intagratifferentiatie en fragmentatie en de
factoren functie/professionaliteit, leeftijd en &bie die daar aan bijdragen (Parker,2000).
Daarnaast ben ik ingegaan op de onderliggendeveasigderstellingen (Schein, 1985) van de
betrokkenen die zich in waarden en gedragsvormenifeséeren.

In dit hoofdstuk zal ik aan de hand van de dridateerwerpen motivaties, ervaringen en
waardering tot een conclusie komen en zodoend®adlelVraag van het onderzoek beant-
woorden die als volgt luidt:

Hoe waarderen de leerlingen (mentees), schoolcoatdren en klassenmentoren het men-
torproject Over en Weer waaraan Ordina en KPMG noeed?

5.1 De motivatie van de deelnemers.

De vier groepen respondenten (de cotrdinatorerdgdredrijven, de codrdinatoren van de
scholen, de mentoren en de leerlingen) zijn hetatkeiar eens dat het in het project hoofdza-
kelijk draait om het helpen van de leerlingen met bchoolcarriére zodat zij niet voortijdig
de school verlaten, dat is de belangrijkste magwabor deelname. De manier waarop dat
moet gebeuren en waarom het verder een intergssgectt is, voor henzelf bijvoorbeeld,
verschilt per groep.

5.1.1 De win-win situatie heeft een bindend effect de bedrijven en scholen en houdt de
machtsverhoudingen in balans.

De coordinatoren van het project bij Ordina en KPM&Bwvachten voordelen voor de bedrij-
ven als geheel en voor de mentoren persoonlijk a0ksl het feit dat de twee bedrijven een
verschillende opvatting hebben over de maatschgkgekrantwoordelijkheid van bedrijven
in de maatschappij (zie 3.2.3) zijn ze het redetigt elkaar eens over de verwachtte voorde-
len van deelname. Het draait om de win-win sityaitewas eerder te lezen. Voor de bedrij-
ven levert deelname aan dit project een aantalnzagealdus de codrdinatoren. Klantenwer-
ving, uitbreiding van het (klanten-) netwerk, hahtatekken en behouden van medewerkers en
reputatieverbetering worden verwacht voor het ljfezlf. Voor de medewerkers verwachten
Ordina en KPMG empowerment, bedrijfstrots, het @pdean nieuwe ervaringen en vaardig-
heden en extra motivatie in hun werk.

De scholen zijn gemotiveerd om mee te doen aaprbgict omdat zij voordelen verwachten
voor de leerlingen die een mentor krijgen. Volgahes drie de schoolcodrdinatoren draait het
om het voorkomen van schooluitval onder de leeelindoor de persoonlijke aandacht van
een mentor. Met de hulp van een mentor kunnenetkrigen nadenken over de toekomst
zodat ze een weloverwogen keuze maken voor eeolgepleiding. Doordat het een bewuste
keuze is zullen de leerlingen zich meer verbonderien met hun keuze en daardoor niet zo
snel opgeven, zo denken de schoolcodrdinatorerrnBast zijn ze van mening dat het type
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leerlingen op vmbo scholen de extra aandacht vameamtor goed kan gebruiken. Het draait
vooral om het ontwikkelen van een zelfbeeld entdersdie een mentor kan geven aan leer-
lingen die dergelijke aandacht thuis ontberen.

Een belangrijk verschil tussen de codérdinatorendeabedrijven en de codrdinatoren van de
scholen komt hier aan de oppervlakte. De codrdmeatesan Ordina en KPMG concentreren
zich op de voordelen die deelname aan het projeebmengt voor hun bedrijf, de schoolco-
ordinatoren hebben de belangen van hun leerlingerop staan. Dat lijkt niet met elkaar te
rijmen, maar niets is minder waar. De win-win site@oor de bedrijven is noodzakelijk voor
dergelijke projecten omdat het ook een duurzamieivenis creéert. Door de voordelen die
het project met zich meebrengt voor de bedrijvdreaelatie met de scholen niet plotseling
verbroken worden. De machtsverhoudingen zijn deowish-win situatie meer in balans. Op
die manier hebben de verschillende doelstellingende bedrijven en de scholen juist een
bindend en dus integrerend effect (Martin, 2002).

5.1.2 Het negatieve zelfbeeld van de leerlingegtznvoor dat zij zich afhankelijk opstellen.

De leerlingen hebben hoofdzakelijk behoefte aaktmehe hulp. Vooraf verwachtten zij van
een mentor dat deze hulp biedt met schoolwerk, rstelening biedt bij het uitstippelen van
een route naar een bepaalde carriere. Geen vaeiieden denkt dat de mentor iets van hén
kan leren. Dit heeft te maken met het negatievibeeld dat de leerlingen hebben. Dit ver-
oorzaakt een afhankelijke houding ten opzichtedeamentor:De mentor weet het beter dan
ik.” zo zeggen de leerlingen en dat is ook de redeeatafantal van hen zich erg passief
opstelt. Daarnaast speelt het leeftijdsverschilreé De leerlingen, de meeste zijn 15 jaar,
zitten in een andere levensfase die met zich magbdat de leerlingen minder over zaken als
zelfontplooiing nadenken.

5.2 De ervaringen van de deelnemers.

In deze paragraaf volgen de conclusies die betngikébben op de ervaringen van de deel-
nemers. Het gaat dan om de ervaringen die zij g@adigr het mentortraject opgedaan hebben.

5.2.1. Schoolcultuur zorgt voor wrijving.

De opstartfase van het project is voor de codrdneatvan de bedrijven en de coérdinatoren
van de scholen een hectische tijd. Ze zijn veraatdelijk voor het organiseren van informa-
tie bijeenkomsten, het beantwoorden van vragemvamtor en leerling en de koppeling. Als
de koppels eenmaal met elkaar van start zijn gegaamt de drukte af, maar er blijven wel
vragen komen van de mentoren. Het is de bedoeihdelmentoren in het geval van proble-
men met hun leerling contact opnemen met de coétaliivan de school. Ook de codrdinato-
ren van de bedrijven nemen nu en dan contact oglenedrdinatoren van de scholen, bij-
voorbeeld om te horen hoe de zaken ervoor stasmhadt geval van problemen. De codrdina-
toren van de scholen geven aan dat het hen vealwgtk oplevert. Opvallend is dat de co-
ordinatoren van Ordina en KPMG ook vragen van detaren krijgen en contact onderhou-
den met de scholen. Zij geven aan dat ze dit gesblgem vinden. Dat ligt niet alleen aan de
voordelen die de bedrijven voor henzelf verwachi@m deelname aan het project, daardoor
hebben de bedrijven er best wat tijd voor overoDeeaak voor de frustratie van de coordina-
toren van de scholen heeft vooral te maken menhdertiggende basisveronderstelling dat
alleen zij werkelijk begrijpen in welke situatie dederen op vmbo’s verkeren. Hierdoor
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vinden de schoolcodrdinatoren het omgaan met devienities van de mentoren moeilijk. In
hun ogen verwachten de mentoren irreéle dingerbetagft het gedrag van de leerlingen en
de rol die de school hierin speelt.

5.2.2 Koppelingsfase is cruciaal.

Nadat mentor en leerling aan elkaar gekoppeldvzjgt een belangrijke fase in het mentor-
traject. Dat geldt hoofdzakelijk voor de mentordenleerlingen maar ook voor de schoolco-
ordinatoren. De schoolcoérdinatoren geven aanetatrg belangrijk is om de leerlingen te
blijven stimuleren contact met de mentor te ondeden. Het is voor de leerlingen erg wen-
nen om zelf het initiatief te nemen afspraken t&enamet hun mentor. De schoolcoérdinato-
ren hebben de leerlingen vaak zelf in de klas pmerken dat het belangrijk is belangstelling
te tonen voor het verloop van het mentoraat. Zigen niet naar de inhoud van gesprekken
die leerling en mentor met elkaar hebben maar noegevel voor dat zij op de hoogte blijven
van gemaakte afspraken en herinneren de leerlim@peteonderhouden van het contact.

Ook voor de mentoren en de leerlingen is dezeestase cruciaal. Als het in de eerste fase
van het traject niet lukt om een vertrouwensbantedpuwen, bijvoorbeeld door te weinig
afspraken of omdat het niet klikt tussen het koppeiloopt de mentoring verder moeizaam
en wordt vaak afgebroken, zo blijkt uit het ondekzdde mentoren vinden het moeilijk goed
om te gaan met de vaak passieve houding van dmtgar. Als ze voldoende tijd met elkaar
doorbrengen blijkt dat ze aan elkaar wennen endedkerlingen zich vrijer voelen om zich te
uiten omdat er een vertrouwensbasis ontstaat.

5.2.3 Blikverbreding en zelfkennis voor de mentoren

Voor mentoren is het project een goed leerprocesduar zij zelfkennis vergroten en inzicht
in de leefwereld van de leerlingen krijgen. Ze neerkoe resultaatgericht ze zijn en hoe
moeilijk het is om daarvan af te stappen. Toch worge daar toe gedwongen tijdens het pro-
ject omdat ze geen directe effecten zien bij dditegen. Ze leren dat het tijd kost voor een
leerling zich bloot durft te geven en dat het feeelers is dan het coachen van een (enthousi-
aste) nieuwe collega. Daarnaast blijkt het voot weentoren verhelderend om bij de leerling
thuis te komen. Alle mentoren die dat gedaan hellsandan hoeveel zij en de leerling van
elkaar verschillen, hoe anders hun levens zijn.vizat voor de mentoren erg indrukwekkend
en zorgde ervoor dat ze zich meer richtten op ladtem van sociaal contact met de leerling
terwijl ze voorheen meer de zakelijke aanpak hadexe namelijk: het inventariseren van
doelen en daar naartoe werken. Als de mentorenzidatijk aanpak laten varen ontstaat er
een sfeer waarin de nadruk meer ligt op de oveasiigheden, wat betreft hobby’s en fa-
milie bijvoorbeeld, van de leerling en de mentor.

5.2.4 Aandacht voor de leerlingen!

Gedurende het onderzoek is me opgevallen dat denfgn genieten van de aandacht die
deelname aan het mentorproject met zich meebréagindernemen met hun mentor dingen
die ze met het gezin nooit eerder gedaan haddedatennden ze heel bijzonder. Niet alleen
de uitstapjes en etentjes worden door hen genoesmad ook gesprekken over thuis, school en
wat ze later willen worden. Door met de mentorhwih eigen, vaak kleine wereld te stappen,
zien ze in wat hun mogelijkheden zijn en hierdogemt hun zelfvertrouwen toe. En dat kan
in hele kleine dingen zitten. Bijvoorbeeld een liegrdie op de bruiloft van zijn mentor wordt
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uitgenodigd. Hij kreeg hierdoor het gevoel datgajyaardeerd werd door iemand waar hij
tegen opkijkt. Daarnaast leren de leerlingen hgerekwaliteiten ontdekken

Ten slotte vinden de leerlingen het moeilijk veramugen in het mentortraject aan te brengen
wanneer er iets is dat hen niet bevalt. Het isatdnbelangrijk dat de mentor goed luistert
naar de wensen van de leerling, anders haakt disrelaaf en zal er geen vertrouwensband
meer ontstaan.

5.3 De waardering van de deelnemers.

5.3.1 Problemen doen niets af aan de positieve dearg.

Alle deelnemers waarderen dit project positief. @bkijn er een aantal koppels die na ver-
loop van tijd uit elkaar gaan, de nadruk ligt opgdede effecten van het project. De codrdina-
toren van de bedrijven waarderen het project mindat zij denken dat de mentoren er
ontzettend veel van leren. Ze verbeteren hun cogekn luistervaardigheden en ze leren
over een andere wereld. Dat brengt blikverbrediegjzich mee, en breed ontwikkelde men-
sen die goed kunnen luisteren naar bijvoorbeeldt&taen collega’s en zich kunnen inleven
in een onbekende situatie zijn goede medewerkiehss de codrdinatoren.

De codrdinatoren van de scholen zijn ook erg telsgr over het project omdat het de leerlin-
gen helpt een helder toekomstbeeld te ontwikkdlenhun horizon verbreedt en een mentor
sociaal emotionele ondersteuning biedt die deifegrh thuis vaak ontberen, dat is broodno-
dig en heel waardevol, aldus de codrdinatoren. izt vinden zij dat deelname aan het
project voor de mentor ook een leereffect heeft,maene het leren kennen van een vmbo
school is goed omdat vmbo’s vaak negatief in ddigitait komen. Door het project kunnen
de mentoren de scholen ook eens van de anderbddajiten.

De mentoren zijn allemaal positief, tenzij de kdppemislukt is. De nadruk ligt op leren.

Ook als de mentoren hun vooraf opgestelde doekdnw@ten te bereiken is dat geen pro-
bleem. Ze leren veel over een andere wereld emeator zegt zelfs dat hij zich een comple-
ter mens voelt. De waardering voor het projectJiimgral in het positieve gevoel dat de men-
toren krijgen van het helpen van de leerling enbimatentreden van een onbekende wereld,
dat brengt een bepaalde horizonverbreding metmed De negatieve punten van de mento-
ren zijn dat er weinig ruimte wordt geboden dooddecte leidinggevende in hun bedrijf om
naar de leerling te gaan en dat de begeleidingivdawscholen intensiever mag zijn.

De leerlingen vinden het mentorproject waardevel.aandacht van de mentoren zorgt ervoor
dat zij meer zelfvertrouwen opbouwen en helderder wgen krijgen wat hun kwaliteiten

zijn en waar hun ambities liggen voor de toekomst.

5.3.2 Kleine stapjes betekenen een wereld vanhiérsc

Vooral de coérdinatoren van de scholen waardeetdddeine dingen in het project. Wat zij
erg waardevol vinden is de aandacht die de leatirkgijgen van hun mentor en dat de leer-
lingen daardoor uit hun schulp kruipen. Een vodibesedat een leerling durft te bellen naar
zijn mentor om te zeggen dat de afspraak niet Konrgaan, dat is voor de codrdinatoren al
een flinke vooruitgang. Het gaat er voor de codthren niet inhoudelijk om wat een leerling
voor vervolgopleiding kiest, maar dat ze iets kieZen dat het iets is waar ze achter staan,
dan zullen ze het beter volhouden.
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5.3.3 Hooggespannen verwachtingen van de ment@ieinem een remmende werking.

Zowel de leerlingen als de cotérdinatoren van delsdhzijn van mening dat de verwachtin-
gen van de mentoren een remmende werking kunndseheldens het mentortraject. De
coordinatoren van de scholen vinden dat de mentayeral in het begin van het project eisen
stellen aan de leerlingen die niet reéel zijn. D bedoelen zij dat een mentor het onaccep-
tabel vindt dat een leerling een afspraak niet nakbijvoorbeeld om iets voor te bereiden of
te verschijnen op een afspraak. De verwachtingardeamentoren zijn soms te hoog gespan-
nen.
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Hoofdstuk 6.

Verbeterpunten

Aangezien het doel van het onderzoek was om vamaldopige resultaten van het project
‘Over en Weer' te leren, wil ik graag een aantabegerpunten presenteren die betrekking
hebben over mentorschap van VMBO-leerlingen doatewerkers van commerciéle bedrij-
ven. Het is van belang in acht te nemen dat hetgaiat om leerpunten. Ik zal redeneren van-
uit het perspectief van de leerling, daar dradiirneners om.

Ik hoop nieuwe inzichten aan de opperviakte te dgpearen wil bereiken dat niet alleen de
deelnemers van dit onderzoek, maar ook scholereérmjen die in de toekomst een mentor-
project organiseren mijn bevindingen en suggestiésin achterhoofd houden.

6.1 Wat werkt?

Luisteren naar de leerling.

In het onderzoek is naar voren gekomen dat hehgsjk is dat de mentor goed luistert naar
de leerlingen. Daarmee bedoel ik niet alleen dahdetor goed moet luisteren naar wat de
leerling zégt. Het is minstens zo belangrijk aahtae hebben voor wat de leerling niet zo
duidelijk zegt, of misschien helemaal niet zegt.rDentor moet zich vanaf het eerste moment
realiseren dat de leerling niet gewend is over gkrs te praten en dat een leerling erg onder
de indruk kan zijn van een mentor. Ze zien iemagnddccesvol is en een hoge positie in-
neemt in de maatschappij. Kritiek leveren op zoaedhis voor hen erg moeilijk. Dat heeft
voor een belangrijk deel te maken met het negatielfbeeld dat de leerlingen van zichzelf
hebben. Hierdoor hebben ze vaak weinig zelfvertesuen voelen ze zich niet opgewassen
tegen een mentor. Het zelfvertrouwen groeit alledding het idee heeft dat hij of zij er wat
toe doet, en mentor kan dit bereiken door te Itesten door te vragen. Op die manier voelt
de leerling zich belangrijk en begrepen. Zo womiirkomen dat leerling en mentor verschil-
lende doelen nastreven in het project.

Alles draait om aandacht.

Aandacht voor de leerling is dé belangrijkste weaaran dit project, zo blijkt uit dit rapport.
Daar draait het om. Mensen die mentor worden masgatinu in hun achterhoofd houden

dat deze leerlingen weinig gewend zijn. Ouders wetens niet waar de school van de leer-
ling staat of in welke klas hun kind zit. De leeden die vaak negatief in het leven staan heb-
ben weinig zelfwaardering en groeien van de aartdashiemand die in hun ogen belangrijk
en succesvol is. Ze vinden het heel bijzonder da¢mand geinteresseerd is in hen. Samen
met de mentor leren ze te ontdekken dat ze de enaeidird zijn. Uit de verhalen van de leer-
lingen blijkt dat ze meer zelfvertrouwen ontwikkelgedurende het contact met hun mentor.
Ik wil hier nog even terugkomen op de leerling dijépositieve en vijf negatieve punten van
zichzelf moest opschrijven en dat ook door eenada@mdere mensen moest laten doen. Ze
leerde over zichzelf na te denken, ze dacht naloaar kwaliteiten en over hoe anderen men-
sen haar zien. Als de leerlingen zichzelf betearidkennen maken ze een beter overwogen
keuze voor een vervolgopleiding. Als ze achter elezkes staan die ze maken zullen ze minder
snel uitvallen op het vervolgonderwijs en dat iguist het hoofddoel van het mentorproject.
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Maar wat ik hier wil benadrukken is dat het ni¢eah draait om de keuze voor een vervolg-
opleiding. Natuurlijk is dat belangrijk maar ik hgbdurende dit onderzoek geleerd dat de
positieve aandacht de focus moet zijn voor de nientAls de leerling sterk in zijn schoenen
staat volgen de goede keuzes namelijk vanzelf.

Positieve aanpak.

Aandacht voor en betrokkenheid bij de leerlingus belangrijk in de mentorrelatie, maar de
wijze waarop een mentor dit aanpakt beinvloedphates aanzienlijk. Het is mijn overtui-
ging dat alleen een positieve instelling werkt.|®&rlingen verkeren namelijk in een omge-
ving die negatief is: hun schoolsoort is vaak niefj&t het nieuws, evenals allochtone groe-
pen waar ze meestal zelf deel van uitmaken. Zijbba te maken met sociale en financiéle
problemen thuis en discriminatie in de maatschapyijalles doet hun zelfvertrouwen geen
goed. Op het moment dat een mentor ‘boos’ wordtapleerling omdat hij een afspraak ver-
geet, schieten de leerlingen in de verdediging erdirhet moeilijk een vertrouwensband op
te bouwen. Het is moeilijk om kritiek te verwerkals er daarnaast nooit gezegd wordt dat je
iets goed doet! Hoe betrokken de mentor ook isaendoed hij of zij kritiek bedoelt: het

werkt averechts, zeker als de relatie nog priVisntoren moeten bedenken dat de leerlingen
heel anders zijn dan collega’s, hun eigen kindemamtjes en neefjes of buurkinderen. Het is
verstandig als ze proberen zo veel mogelijk te $sen op positieve dingen zoals goede cij-
fers van de leerling voor een bepaald vak, hob8snentor en leerling misschien met el-
kaar gemeen hebben, leuke familieverhalen of bijveeld een uitstapje dat positieve beelden
oplevert. Als de leerling zich veilig voelt bij deentor ontstaat er een ontspannen sfeer waar-
in de leerling ook persoonlijk zaken durft te leddten. Zo creéert het koppel een band van
waaruit er aan het opbouwen van vertrouwen gevkanktvorden. Als die band er eenmaal is
kan de leerling beter omgaan met kritiek van detoresn ook zelf oefenen met feedback
geven.

6.2 Wat werkt niet?

De relatie van de scholen en de bedrijven.

Een belangrijk verbeterpunt betreft de relatie@nsscholen en bedrijven. Uit het onderzoek
blijkt dat er frustratie over en weer ontstaarbis.codrdinatoren van scholen vinden dat de
mentoren en codrdinatoren van de bedrijven tevaelhen eisen wat betreft hun rol in de
begeleiding van de leerlingen. Mentoren vindendgascholen niet goed te bereiken zijn als
er zich problemen voordoen en dat ze te weiniggamidernemen als een leerling de afspra-
ken met de mentor niet nakomt. Hoofdoorzaken \ere dvederzijdse irritaties lijken de vol-
gende te zijn: Ten eerste zijn de mentoren erodedmatoren van de bedrijven vanuit hun
professionele achtergrond gewend dat er een gasdmunicatie-infrastructuur bestaat in
een organisatie. De codrdinatoren op de scholam g@lf vaak voor de klas overdag en zijn
dus niet altijd te bereiken. Deze situatie leidtgen langzame communicatie tussen de twee
groepen, en ontevredenheid bij de mentoren. Teadeginden de mentoren dat schoolcoo6r-
dinatoren achter een leerling aan moeten gaam afsgraken gemist worden. De schoolco-
ordinatoren zijn het hier niet mee eens en zijnmaning dat de motivatie veelal uit de leer-
ling moet komen. Dat vinden de mentoren onacceptibleenadruk nogmaals de basisver-
onderstelling die leeft binnen de vmbo scholendiaonderzoek, namelijk dat alleen zij be-
grijpen wat de problematiek is die er op vmbo’stéats Door deze veronderstelling vinden de
schoolcodrdinatoren uit het onderzoek het moeilgkde mentoren uit de grote commerciéle
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bedrijven met ‘hun’ leerlingen aan de slag gaaamiehn bemoeien met de benadering van leer-
lingen. Door de ervaringen die de medewerkers opovstholen hebben opgedaan is het be-
grijpelijk dat zij de overtuiging hebben dat alleende problematiek van vmbo scholen en de
leerlingen kennen. Met ervaringen doel ik op vesgjatieve aandacht in de media voor stads-
vmbo’s, uitval van leerlingen, criminaliteit in @nd de school en weinig financiéle midde-
len. Het is dan moeilijk om interventies te accegrtevan een bevoorrechte autochtone Neder-
lander die bij een groot commercieel bedrijf werktar aan financiéle middelen geen gebrek
is. Maar het strookt niet met de positieve benadgedie, blijkens dit onderzoek, het beste
werkt om de leerlingen meer zelfvertrouwen te geWat is belangrijk dat de mensen die
vanuit de scholen betrokken zijn bij het projeateqateren dat mensen die niet uit het onder-
wijs komen ook, vanuit een ander perspectief, eaikibare kijk kunnen hebben op de pro-
blematiek in het VMBO onderwijs.

Uit bovenstaande volgen twee verbeterpunten:

- Mentoren en codrdinatoren van bedrijven dieneneiening mee te houden dat de
communicatielijnen op een school anders zijn dageim grote commerciéle organisa-
tie. Als iemand voor de klas staat is hij of zijgenmaal voor de buitenwereld onbe-
reikbaar.

- Hetis zaak voor scholen om de overtuiging Idaten dat alleen zij werkelijk begrij-
pen wat de situatie en problematiek is van de ilegeh op vmbo’s.

Door beide partijen moet onthouden worden dat ege in de rug van de leerlingen noodza-
kelijk is maar dat leerlingen wel vrijwillig mee raten doen. Als een leerling echt niet wil
heeft het geen zin om door te gaan met mentoriag wdllen de leerlingen immers niets aan-
nemen van een mentor en gedwongen een vertrouwehspaouwen met iemand is heel
lastig. De mentoren verwachten dat de schoolcoatdian de leerlingen stimuleren afspra-
ken te maken en te houden met hun mentor. De kdidinatoren denken hier heel anders
over, zij vinden dat de motivatie uit de leerlirgfanoet komen. De verschillende opvattin-
gen over de rol van de school in het mentortrdjeefft voor wrijving gezorgd. Hiermee kom
ik tot het derde verbeterpunt:

- De scholen en de mentoren moeten proberen vospfafen te maken over de mate
van begeleiding van de school en de taken en wecamtlelijkheden van de mentoren.

6.3 De aanbevelingen op een rijtje.

- Hetis voor de mentor belangrijk de eigen verwangen zoveel mogelijk los te laten
en te luisteren naar de behoeftes van de leerling.

- Alles draait om aandacht. De leerlingen vindenhdegl erg prettig en op die manier
ontstaat er een vertrouwensband van waaruit eeveelverkt kan worden aan zelf-
vertrouwen van de leerling.

- De mentor moet zoveel mogelijk focussen op de jgositpunten. Negatieve aandacht
breekt het vertrouwen van de leerling in de mentor.

- De mentoren en de coodrdinatoren van de bedrijvestencer rekening mee houden
dat de communicatielijnen op een school andersdamin een groot bedrijf. Als ie-
mand voor de klas staat is hij of zij nu eenmadleveikbaar.

- De scholen moeten proberen de overtuiging lostém ldat alleen zij werkelijk begrij-
pen wat de problematiek is van de leerlingen opo/mis.

73



- De scholen en de mentoren moeten proberen voaiafekien te maken over de mate
van begeleiding van de school gedurende het meayjewot.

Terugkomend op de titel van dit rapport wil ik afén door te benadrukken dat het steuntje
in de rug dat leerlingen krijgen de daadwerkelijkast en waarde van het mentorproject
‘Over en Weer' is. Het ontwikkelen van een posizeffbeeld draagt er zeker aan bij dat leer-
lingen inzicht krijgen in hun eigen kwaliteiten. Mat die positie kunnen ze een weloverwo-
gen keuze maken voor een vervolgopleiding die denwolgen. Zo kunnen ze uit hun rela-
tief kleine wereldje stappen om volwaardig in deateahappij mee te draaien. Het is mijns
inziens dan ook belangrijk dat de bedrijven enad®en zich realiseren dat het project veel
voor leerlingen kan betekenen en dat het hun t&akni goede afspraken onderling te maken
zodat dit project blijft voortbestaan en niet sagdgt op meningsverschillen en irritaties.
Daarnaast is duidelijk geworden dat het projectwakrdevolle ervaringen met zich mee-
brengt voor de mentoren die zich verrijkt voeleodeen kijkje te kunnen nemen in een
voorheen onbekende wereld.

Ter afsluiting een citaat dat voor mij de essewdie de winst en waarde voor de leerlingen
van “Over en Weer” aangeetft:

lemand wees het me aan... en ik vond het zelf.

Lou Welch.
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Bijlage 2. Gespreksthema'’s.

In de interviews met de mentoren zijn de volgerdara’s behandeld:

- De introductie van het mentorproject door de orgaiie (Ordina of KPMG) bij de
medewerkers

- Motivatie voor deelname

- De mentorpraktijk

- Waardering van het project voor de leerling

- Waardering van het project voor de mentor

- Opvattingen over maatschappelijk verantwoord orglaen bij het eigen bedrijf en in
het algemeen.

In de interviews met de leerlingen zijn de volgetitema’s behandeld:

- De introductie van het mentorproject door de sclaaol de leerling
- De mentorpraktijk

- De motivaties voor deelname

- De waardering van het project

In de interviews met de cooérdinatoren en klassemonean de scholen zijn de volgende the-
ma’s behandeld:

- De eerste introductie met het project de beslumwog wat betreft deelname (hoe).
- Motivatie voor deelname (waarom).

- Ervaringen van de praktijk voor de leerlingen

- Ervaringen van de praktijk voor henzelf

- De waardering van het project

- De opvattingen over MVO
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