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Het project 'TIFSPO' (Toekomstgericht Integraal Functiebouwwerk Scholenclusters
Primair Onderwijs) wil een substantiéle bijdrage leveren aan de ontwikkeling van
regionaal arbeidsmarktbeleid voor de onderwijssector. De opbrengst van het project levert
een bijdrage aan het vergroten van de aantrekkelijkheid van werken in het onderwijs voor
het huidige personeel (waaronder meer loopbaanperspectief en carriereperspectief) en
nieuw te benoemen personeel.

Dit document geeft een beschrijving van de eerste fase van het project en is deels op te
vatten als een verantwoording aan de subsidiegever. Een belangrijke opbrengst van dit
document is de veranderkundige aanpak die is gevolgd en de verantwoording van die
aanpak. Daarnaast zijn verrassende inhoudelijke invalshoeken uitgewerkt.

Andere scholenclusters kunnen profiteren van het stappenplan, de beslisbomen en de
'‘game functiebouwwerk' waarin een kok een maaltijd moet gaan bereiden met de
ingrediénten die hij krijgt aangeleverd (zie de bijlagen).

De Agenda 2010 van het SBO geeft 6 hoofddoelstellingen aan. De vijfde hoofddoelstelling
betreft 'arbeidsorganisatie en inzet personeel'. De opbrengst van het project draagt bij aan
deze doelstelling omdat een bijdrage wordt geleverd aan een doelmatige inrichting van de
organisatie waarbij er optimaal gebruik wordt gemaakt van talenten en mogelijkheden van
mensen (loopbaanontwikkeling, carrieremogelijkheden). Daarvoor is het noodzakelijk dat
het functiebouwwerk een logische opbouw heeft en dat er in het meerjaren formatieplan
ingespeeld wordt op bijvoorbeeld interne promotiemogelijkheden.

Daarnaast is er een relatie met de 3e doelstelling: 'professionalisering centraal'; door een
keuze te maken voor verdere professionalisering van taken en functies (bijvoorbeeld
bovenschoolse IB-functie vervuld door een academicus) kan een bijdrage geleverd
worden aan de verdere professionalisering van het personeel dat werkzaam is voor een
scholencluster.

Met het opleveren van dit document wordt de eerste fase van het project TIFSPO
afgesloten. In de volgens fases worden de opbrengsten vertaald naar de deelnemende
organisaties. Het project 'TIFSPQ' is tot stand gekomen mede dankzij een subsidie van
SBO.

Stuurgroep TIFSPO

Wim Moes - algemeen directeur VCOG

Monique van Amerongen - P&O beleidsmedewerker VCOG

Egbert Kruidhof - algemeen directeur VCPO Noord-Groningen
Menzo de Groot - lid bovenschoolse directie 0.0. Marum/ Grootegast
Sjoerd Sol - projectleider VOS/ABB Consultancy BV
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Deelnemers project: VCOG Groningen, VCPO Noord-Groningen en 0.0.
Marum/Grootegast. Projectleiding door VOS/ABB Consultancy BV.

Inleiding
Het project 'TIFSPO' (Toekomstgericht Integraal Functiebouwwerk Scholenclusters
Primair Onderwijs) heeft als opdracht een bijdrage te leveren aan de ontwikkeling van
regionaal arbeidsmarktbeleid voor de onderwijssector. Het betreft hier een strategisch
P&O vraagstuk waarbij de kernvraag luidt:
hoe kunnen scholenclusters in stedelijke settingen en dunbevolkte settingen hun
functiebouwwerk toekomstbestendig inrichten voor de middellange en lange termijn,
rekening houdend met landelijke en regionale ontwikkelingen.
De opdracht luidde: ontwikkel 2 prototypes van een functiebouwwerk voor een
denkbeeldige onderwijsorganisatie die onderwijs & (voor- en vroegschoolse) educatie en
opvang verzorgt voor alle leerlingen in de basisschoolleeftijd. Het gaat om twee varianten:
1 prototype scholencluster primair onderwijs in een grootschalige (stedelijke) setting;
en
1 prototype scholencluster in een kleinschalige (dunbevolkte gebieden) setting.
In de rapportage komt een integrale benadering tot uitdrukking waarbij de inrichting van
het functiegebouw in samenhang wordt gezien met een integrale visie op vele externe en
interne ontwikkelingen.

Verantwoording aanpak

Het project is opgedeeld in 4 fases en heeft een doorlooptijd tot december 2009. Deze
samenvatting vormt een verantwoording van de afronding van de eerste fase
(functiebouwwerk denkbeeldige organisatie). De basisprincipes van projectmanagement
zijn toegepast, maar de gekozen aanpak is vooral geinspireerd op de 'interactieve
regieaanpak’. De interactieve aanpak leent zich bij uitstek voor een complex
verandervraagstuk waarbij vele belanghebbenden een rol spelen. Daarnaast is een
spelsimulatie uitgewerkt. Spelsimulaties blijken vooral behulpzaam in 'situaties waarin
geleerd moet worden over complexe, strategische vraagstukken waarin veel variabelen
meespelen en waartussen de relaties nauwelijks of niet goed bekend zijn.'

Belangrijke ontwerpregels functiebouwwerk stedelijke setting

Een verkenning van de toekomstbeelden (denkbeeldige organisatie) werkgroep 'Stad'
levert een breed scala op van interne en externe ontwikkelingen die van invloed zijn op de
totstandkoming van het functiebouwwerk. Belangrijke uitspraken van de werkgroep met
ingrijpende gevolgen voor het toekomstige functiebouwwerk:

a. School:

Een school wordt opgevat als een leer- en leefgemeenschap voor kinderen van 0-12 jaar
die geopend is van 7.00 - 19.00 uur. Dit impliceert op de lange termijn een bredere
organisatie waarin voorzieningen voor opvang bestuurlijk gekoppeld worden aan
onderwijsvoorzieningen. Er zullen per wijk maatwerkoplossingen bedacht moeten worden
omdat de behoeften van ouders per wijk sterk uiteen kunnen lopen.

Mogelijke gevolgen functiebouwwerk: combinatiefuncties, directeur buitenschoolse
opvang/ bestuurder/ clusterdirecteuren.
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b. Bestuurlijke kolom

Indien onderwijs- en opvangvoorzieningen bestuurlijk gekoppeld worden aan
onderwijsvoorzieningen, biedt een stichtingsvorm betere garanties op bestuurlijke
continuiteit en kwaliteit.

Mogelijke gevolgen functiebouwwerk: bezoldigd bestuurder, directeur buitenschoolse
opvang.

c. Loopbaanbeleid

Loopbaanpaden en carriéremogelijkheden stimuleren het personeel in hun ontwikkeling
en kan een bijdrage leveren aan vergroting van arbeidsvreugde mits voldaan wordt aan
eerder genoemde voorwaarden.

Gevolgen functiebouwwerk: beschrijving van loopbaanpaden voor het personeel.

d. Functiedifferentiatie voor leraren

Leraren moeten zich kunnen ontwikkelen tot specialist op een vakinhoudelijk terrein of
kunnen ontwikkelen tot Brede Excellentie. De 'denkbeeldige organisatie' definieert zelf
meerdere LB-functie varianten en bepaalt zelf waar de komende jaren de meeste
behoefte aan is. Er worden 2 LB-functies gedefinieerd; LB-smal en LB-Breed & Excellent.
Mobiliteit in de school en tussen scholen wordt als een belangrijk middel tot ontwikkeling
en doorgroei in een functie beschouwd.

Toekomstbeelden platteland

Het kernprobleem waar scholen in een plattelandsetting voor worden geplaatst is het
managen van kleinschaligheid. In algemene zin kan worden gesteld dat het handhaven
van kleinschaligheid een ernstige belemmering is voor het inrichten van een aantrekkelijk
functiebouwwerk voor het personeel.

Een groot aantal plattelandsscholen in Groningen wordt in de komende jaren
geconfronteerd met krimp. De werkgroep platteland vindt dat er proactief geanticipeerd
moet worden op krimp, kleinschaligheid en toegenomen kwetsbaarheid. Door een
reactieve houding ten aanzien van de gesignaleerde problemen, treden er ongewenste
patronen op die schadelijk zijn voor het onderwijs aan kinderen (vele taken die door
weinigen worden uitgevoerd, leidinggevenden die taken uitvoeren die niet behoren tot hun
takenpakket, opvang van leerlingen waarvoor expertise wordt gemist etc.).

Belangrijke ontwerpregels functiebouwwerk plattelandssetting
Een verstrekkende conclusie van de werkgroep platteland is dat ingezet moet worden op
geclusterde brede scholen die een klein gebied met meerdere dorpen bedienen. Een
geclusterde brede school wordt gedefinieerd als een leer- en leefgemeenschap voor
kinderen van 0-12 jaar die geopend is van 7.00 tot 19.00 uur. De buitenschoolse opvang
is in de organisatie verweven.
Als het gaat om een keus voor leefbaarheid of behoud van identiteit van de school, dan
worden beide van belang geacht maar leefbaarheid prevaleert boven het handhaven van
de identiteit van een school ('beter één school dan geen school').
De werkgroep kiest voor functies die aansluiten bij de eigen organisatie en de regionale
'plattelands' context. Functies die binnen het genoemde toekomstbeeld passen zijn:
de pedagogische buschauffeur (combinatiefunctie conciérge en buschauffeur)
andere combinatiefuncties waarin opvang en onderwijsondersteuning worden
gebundeld.
LB-SMal (expertise inzetbaar voor meerdere scholen, kennisdeling) en LB-Breed &
Excellent (passend bij een kleinere school in een plattelandscontext waarbij van een
leerkracht veel wordt gevraagd ten aanzien van bijvoorbeeld klassenmanagement).
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Internationaal onderzoek

Internationaal literatuuronderzoek laat vooral zien dat functiedifferentiatie voor leraren in
het basisonderwijs een moeilijk begaanbare weg is en regelmatig aanleiding geeft tot
uitvoeringsproblemen. Het literatuuronderzoek laat ondermeer zien dat transparante
beoordelingssystemen en een duidelijke omschrijving van de functies de kans vergroot op
acceptatie van dit systeem bij het personeel. Personeel dat een promotie wil maken moet
gedurende langere tijd de kans krijgen om zich de vereiste competenties eigen te maken.
Beoordeling van kandidaten voor een LB-functie op basis van competenties zou
aangevuld kunnen worden met een beoordeling op vooraf geformuleerde te behalen
resultaten binnen de schoolcontext.

De discussies die zijn gevoerd binnen de twee werkgroepen TIFSPO geven een voorkeur
aan voor de mogelijkheid om twee verschillende LB-functies uit te werken (leerkracht met
bijzondere taken/capaciteiten - LB-smal - en een leerkracht met brede excellente
kwaliteiten LB-breed). Het is ook mogelijk om deze varianten uit te werken als variant van
een LB-functie. De ontwikkeling vanuit de LB-functie naar een managementfunctie is
hierin ook een optie.

Ten aanzien van de borging van kwaliteit leert het literatuuronderzoek dat blijvende
controle en toetsing van kwaliteitseisen van personeelsleden gerelateerd aan de functie
en de behaalde resultaten een meerwaarde blijkt te hebben voor de legitimatie van het
maken van verschil in salaris. Deze toetsing kan plaatsvinden binnen de reguliere
gesprekkencyclus van een schoolbestuur. Zo kunnen leraren in het 'Australische’ model
periodiek een aanvraag indienen voor een herbeoordeling van hun competenties
gerelateerd aan hun functie.

Vervolgstappen project

In de volgende fases van het traject wordt een veranderkundige aanpak nader
gespecificeerd. Daarnaast heeft de stuurgroep de projectleider gevraagd om een aantal
onafhankelijke adviezen te geven over de inrichting van het functiebouwwerk voor de
deelnemende organisaties.
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Motto:
'Goed is voor gisteren, beter is voor morgen'

Scholen voor primair onderwijs in de provincie Groningen (maar ook elders) worden
geconfronteerd met talrijke externe impulsen. Een instrumentele benadering van deze
externe impulsen zal op termijn geen toegevoegde waarde bieden voor het onderwijs
indien deze impulsen (bijvoorbeeld convenant Actieplan LeerKracht, Passend Onderwijs,
voor- en vroegschoolse educatie, Governance, functiegebouw) niet in samenhang en
integraal worden benaderd. Het willen ontwerpen van een toekomstgericht integraal
functiebouwwerk is daarom een volstrekt andere ambitie dan het instrumenteel inrichten
van een functiebouwwerk. Bij instrumentele inrichting van een functiebouwwerk wordt
doorgaans een rigide stappenplan doorlopen dat binnen afzienbare termijn tot een
beschrijving leidt van functies. Het ontwerpen van een toekomstgericht integraal
functiebouwwerk wordt gestuurd door lange termijn strategievragen:

1. wat is een wenselijke toekomst?;

2. watis een haalbare toekomst (termijn 5 tot 10 jaar)?;

3.  wat vraagt de omgeving van ons?;

4.  welke middelen hebben we daarvoor nodig?

In deze rapportage komt een integrale benadering tot uitdrukking waarbij de inrichting van
het functiegebouw in samenhang wordt gezien met een integrale visie op externe
ontwikkelingen. De deelnemers aan het traject wensen personeelsbeleid dat aansluit bij
marktontwikkelingen en dat tot gevolg heeft dat er nieuwe functies worden ontwikkeld. De
deelnemers wensen als resultaat van dit onderzoek basisingrediénten aangeleverd te
krijgen voor de inrichting van een evenwichtig functiebouwwerk dat gestoeld is op
evenwichtige keuzes, visie en een goed doordacht veranderkundig stappenplan.

Deelnemers aan het project zijn:

Regionaal convenant po Groningen Westerkwartier:
De heer Menzo de Groot

Postbus 46

9363 ZG Marum

0594 — 64 11 66

menzodegroot@xs4all.nl

Regionaal convenant po Groningen Noord Oost:
De heer Egbert Kruidhof

Postbus 74

9950 AB Winsum

0595 - 44 17 33
kruidhof@vcponoordgroningen.nl

Regionaal convenant po Groningen Stad en Haren:
De heer Wim Moes

Postbus 2094

9704 CB Groningen

050 — 571 37 35

w.moes@vcog.nl
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Contactpersoon SBO:
De heer Seth Hielema
070 — 376 58 69

Projectleider:

De heer Sjoerd Sol, senior consultant van VOS/ABB Consultancy BV
Polanerbaan 15

Postbus 162

3440 AD Woerden

06 —30 36 5912

De leden van de werkgroep 'Stad' en de werkgroep 'Regio' hebben een belangrijke rol
vervuld bij de totstandkoming van deze rapportage:

Werkgroep Stad (deelname VCOG):
Gerrit Alssema

Cees Aandewiel

Yvonne Rave

Jorieke Hofstede

Josha Veger

Gerda Luiks

Monique van Amerongen

Wim Moes

Werkgroep Regio (VCPO Winsum en o.0. Marum/Grootegast)
Annemiek van den Berg

Gineke Kraai

Harmen Westerlaan

Liesbeth Kouwen-Augustijn

Marjo ten Have

Siep Smidts

Sjoerd Huinink

Menzo de Groot

Egbert Kruidhof

De leden van de werkgroepen waren samengesteld uit leerkrachten, Intern Begeleiders,
directeuren en algemeen directeuren. In beide werkgroepen participeerden ook leden van
de PMR. Voor de werkgroep VCOG participeerde de beleidsmedewerker P&O ook in de
werkgroep. In de stuurgroep participeerden de algemeen directeuren (Egbert Kruidhof,
Menzo de Groot en Wim Moes) en de beleidsmedewerker P&O van VCOG (Monique van
Amerongen).
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Ontwikkel 2 prototypes van een functiebouwwerk voor een denkbeeldige
onderwijsorganisatie die onderwijs & (voor- en vroegschoolse) educatie en opvang
verzorgt voor alle leerlingen in de basisschoolleeftijd. Het gaat om twee varianten:

1 prototype scholencluster primair onderwijs in een grootschalige (stedelijke) setting;

en

1 prototype scholencluster in een kleinschalige (dunbevolkte gebieden) setting.

Onder 'prototype’ wordt hier verstaan een globale beschrijving van een functiebouwwerk
met een beargumenteerde onderbouwing.

Condities:
anticipeer bij de ontwikkeling van deze prototypes op majeure ontwikkelingen in het
onderwijs (waaronder Convenant Actieplan LeerKracht; Passend Onderwijs,
Buitenschoolse Opvang, Governance, dagarrangementen, 'Zichtbaar' leiderschap
als gevolg van deregulering, professionalisering beroepsgroep);
anticipeer op regionale ontwikkelingen/tendensen (bijvoorbeeld moeilijk vervulbare
vacatures voor leidinggevenden).

Ontwikkel voorafgaand aan de uitwerking van de prototypes een instrument dat in
vergelijkbare settingen toegepast kan worden (om keuzeprocessen ten aanzien van de
inrichting van het functiegebouw inzichtelijk te maken, te stroomlijnen en te
vereenvoudigen).
Wat de projectaanvraag onderscheidend maakt ten opzichte van andere projecten:
Inhoudelijk:
de functionele koppelingen die worden gemaakt met externe ontwikkelingen
(bijvoorbeeld convenant actieplan LeerKracht, Passend Onderwijs,
dagarrangementen, Buitenschoolse Opvang, Governance) en de mogelijke
consequenties die dit heeft voor de inrichting van het functiebouwwerk van de
organisatie. Deze ontwikkelingen dienen, afhankelijk van de (toekomstige) visie van
de betreffende school, in mindere of meerdere mate geinternaliseerd te worden;
Aanpak:
de verbeelding van de prototypes betreft functiebouwwerken voor organisaties zoals
deze er tussen nu en over 10 jaar uit zouden kunnen zien (‘out of the box’). Dit
vereist een aanpak waarin betrokkenen buiten bestaande denkkaders durven te
treden bij het creéren van nieuwe functies en bereid zijn om de kaders van de
huidige organisatiemodellen te overstijgen.

Het betreft hier een strategisch P&O vraagstuk waarbij de kernvraag luidt:
hoe kunnen scholenclusters in stedelijke settingen en dunbevolkte settingen hun
functiebouwwerk toekomstbestendig inrichten voor de middellange termijn, rekening
houdend met de geschetste ontwikkelingen (landelijk en regionaal)?
met welk functiebouwwerk kunnen scholenclusters een brede opdracht vervullen om
onderwijs, voor- en vroegschoolse educatie en zorg te verzorgen voor leerlingen in
de basisschoolleeftijd?
hoe kunnen scholenclusters door de inrichting van hun functiebouwwerk een
aantrekkelijke werkgever blijven voor het huidige personeel en nieuw aan te trekken
personeel?
welke nieuwe functies en combifuncties kunnen tegen de achtergrond van
geschetste ontwikkelingen, worden overwogen?
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welk stappenplan dient te worden doorlopen om tot een nieuw functiegebouw te
komen voor de organisatie?

3 4
Een instrument ontwikkelen dat landelijk gebruikt kan worden, rekening houdend
met interne ambities van de eigen organisatie en externe ontwikkelingen in het
po-veld, dat in de praktijk zowel in stedelijke als kleinschalige regionale context
heeft bewezen van waarde te zijn bij het (her)definiéren van een integraal
functiebouwwerk dat bestendig is voor de middellange termijn;
zicht krijgen op de mogelijkheden om de organisatie in te richten op majeure
regionale en landelijke ontwikkelingen (zoals eerder omschreven) en eisen (wet en
cao);
stroomlijning van keuzeprocessen ten aanzien van de inrichting van het
functiegebouw.
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Het project is opgedeeld in 4 fases:

a. Onderzoeksfase — indicatieve doorlooptijd van 6 maanden (september 2008 -
februari 2009).
Onderzoek functiebouwwerk van deelnemende organisaties. Door middel van
werkconferenties in twee groepen met algemeen directeuren, directeuren, leraren,
een P&O-beleidsmedewerker en een Intern Begeleider is in kaart gebracht wat de
uitdagingen zijn waarvoor men wordt geplaatst in de regionale context. In deze fase
is gebruik gemaakt van kennis die bij het SBO reeds beschikbaar was (bijv. van de
taskforce combinatiefuncties). Deelnemers werden uitgenodigd om ideeén te delen
over strategische uitdagingen gekoppeld aan de inrichting van een
functiebouwwerk. Bij de werkconferenties (2 x 4 bijeenkomsten van de werkgroep
Stad en de werkgroep Regio), werd een gedeelde visie op de interne en externe
ontwikkelingen benoemd. Deze visie vormde een vertrekpunt van waaruit het
functiebouwwerk gestalte werd gegeven. Tijdens deze conferenties zijn ook
mogelijkheden voor combinatiefuncties verkend die in samenwerking met externe
partners kunnen worden gecreéerd (bijv. vakbrede docent sport, vakbrede docent
muziek etc.) Tijdens de laatste bijeenkomst is geéxperimenteerd met een
spelsimulatie die door de projectleider is ontwikkeld en uitgewerkt (zie bijlage 1).

b.  Ontwikkelfase — indicatieve doorlooptijd van 4 maanden (maart 2009 - juni 2009)
Indien één of meerdere deelnemende organisaties tot het oordeel zijn gekomen dat
fase a. perspectiefrijk is, zal een Plan van Aanpak voor de ontwikkeling van een
functiebouwwerk voor de eigen organisaties met behulp van ontwikkelde prototypes
+ instrument opgesteld worden; realisatie invulling toekomstig functiebouwwerk
(meerjarenplanning waarin mogelijk reorganisatieplannen zijn opgenomen).

De ontwikkelfase wordt in samenspraak met algemeen directeuren, directeuren en
personeel ingevuld. Een projectgroep (bestaande uit leden van het management,
personeelsleden etc.) bereidt werkconferenties voor. De resultaten van de
werkconferenties leiden tot een geaccepteerd (zowel formeel als informeel
draagvlak) Plan van Aanpak. Deze fase is succesvol afgerond wanneer de
deelnemende organisaties langs de geéigende wegen besloten hebben tot
uitvoering van het Plan van Aanpak.

C. Implementatiefase — afthankelijk van de omvang een maximale doorlooptijd van
1 jaar (schooljaar 2009-2010). Deze fase is succesvol afgerond als hetgeen
beschreven staat in het Plan van Aanpak gerealiseerd is in de praktijk.

d. Evaluatiefase - oktober 2009 — december 2009.
Afhankelijk van de stand van zaken vindt evaluatie plaats en in het verlengde
daarvan interne en externe verantwoording (w.o. rapportage aan SBO); alle
opgeleverde documenten zullen tussentijds reeds ter beschikking worden gesteld
aan het SBO.
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a. 1 stappenplan om te komen tot een prototype van een functiebouwwerk in een
kleinschalige (dunbevolkt gebied) setting met een of meer opties waarvan de
werkzaamheid in de praktijk “bewezen” is;

b. 1 prototype van een functiebouwwerk in een grootstedelijke setting;

C. 1 stappenplan om organisaties te helpen invulling te geven aan de inrichting van het
eigen functiebouwwerk. Onder stappenplan wordt hier verstaan een 'beslisboom’
(met bijv. links naar onderwijsvisie, pz-beleid, financieel beleid, arbeidsrechtelijke
consequenties, overleg met GMR/vakbonden, etc.);

d. de deelnemende organisaties stellen hun eigen functiebouwwerk vast met behulp
van de opgeleverde stappenplannen en de prototypes (‘het in elkaar zetten van de
puzzel’) (zie a, b en c), evenals een Plan van Aanpak op basis waarvan de
uitvoering/implementatie plaatsvindt.
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De stuurgroep heeft een bewuste keuze gemaakt voor een veranderkundige aanpak.
Uiteraard zijn de basisprincipes van projectmanagement toegepast, maar de gekozen
aanpak is vooral geinspireerd op de 'interactieve regieaanpak'. De interactieve
regieaanpak is een voorbeeld van interactief beleid maken met belanghebbenden’.
De aanpak leent zich voor een complex verandervraagstuk waarbij veel partijen zijn
betrokken en het niet uitgesloten is dat belangentegenstellingen een rol spelen.

Op hoofdlijnen ziet de aanpak er als volgt uit:

1. Initiatief
Er is een globale projectbeschrijving uitgewerkt en de deelnemers aan het project
beseffen dat op basis van voortschrijdend inzicht afgeweken kan worden van het
projectplan. Het gaat om een veranderkundige mix tussen een ontwerpaanpak en
een ontwikkelaanpak.
Een stuurgroep heeft twee werkgroepen geinstalleerd die een duidelijke opdracht
hebben gekregen.

2.  Oriéntatie
Na een introductie van de opdracht door de projectleider en een verkenning van de
opdracht, is geinventariseerd welke belangen interne stakeholders en externe
stakeholders hebben. Deelnemers aan de werkgroepen verwoordden tevens hun
visie op de toekomst van de deelnemende organisaties.
Ook is in de aanvangsfase globaal geinventariseerd wat het huidige
functiebouwwerk van de deelnemende organisaties is®.
De deelnemers aan de werkgroepbijeenkomsten hebben vooraf ook documenten
aangeleverd gekregen (o.a. internationaal onderzoek SBO naar functiedifferentiatie).

3. Ontwerpregels en opties inventariseren
De inventarisatie van de belangen van stakeholders en de visie van de deelnemers
hierop, leidde tot het formuleren van een aantal voorlopige ontwerpregels en opties.

4.  Opties voorleggen aan partijen
In een simulatie is vervolgens tijdens de laatste bijeenkomst met de deelnemers een
spel uitgevoerd waarin de werkgroepleden één stakeholder en
stakeholdersbelangen moesten vertegenwoordigen. Over de globale inhoud van de
stakeholdersbelangen was vooraf op basis van de uitkomsten van de eerdere
discussies, een standpunt ingenomen.

5.  Conceptdocument opstellen
Op basis van de afwegingen die zijn gemaakt in de werkgroepen is dit
conceptdocument opgesteld, waarin onder meer voorkeursopties en
afwegingscriteria worden verwoord.

! Zie ook 'Voor de verandering', P. Kloosterboer, 2005
2 Zie bijlage 4
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6.  Presentatie conceptdocument aan partijen
Dit conceptdocument is voorgelegd aan de stuurgroep en ook aan de gezamenlijke
werkgroepen. Hiermee is binnen de werkgroepen en de stuurgroep een
'onderhandelfase’ afgesloten.

7. Commitment vragen
De werkgroepen en de stuurgroep committeren zich vervolgens aan de inhoud van
het uiteindelijke conceptdocument. Vervolgens leidt dit tot een projectorganisatie
voor de deelnemende organisaties waarbij opnieuw een interactieve aanpak moet
worden gevolgd. In de eigen organisaties vindt het werkelijke veranderproces plaats
en zal met de stakeholders overleg moeten plaatsvinden over de scenario's die zijn
uitgewerkt door de werkgroepen.

&II n -

De interactieve aanpak leent zich bij uitstek voor een complex verandervraagstuk waarbij
vele belanghebbenden een rol spelen. Er vindt sturing plaats op de inhoud maar ook op
het proces. De wet van Maier stelt dat 'Effectiviteit =Kwaliteit x Acceptatie'. Door
bijeenkomsten met belanghebbenden eerst te simuleren in de werkgroepbijeenkomsten
zijn de uitdagingen en dilemma's beter zichtbaar geworden. Dit maakt de vertaling naar de
praktijk van de deelnemende scholenorganisaties eenvoudiger. Gevonden oplossingen
worden getoetst op draagvlak en er is snelheid in alle fasen omdat de deelnemers het niet
op voorhand met elkaar eens hoeven te zijn. De weerstand is laag omdat is ingezet op
begrip, draagvlak en haalbaarheid. De proceskant is volstrekt transparant en er is sprake
van wederzijds begrip en vertrouwen.

De deelnemers aan de werkgroepen namen deel zonder 'last of ruggespraak'. Bij de
evaluatie van de bijeenkomsten met de werkgroepen maakten enkele deelnemers
duidelijk dat het soms moeilijk was om daadwerkelijk zonder 'last of ruggespraak’ deel te
nemen; de belangen die op het spel staan voor groepen personeelsleden waren immers
soms groot.

In de volgende fase moet een vertaalslag worden gemaakt naar de deelnemende
organisaties. Ook dan zal een interactieve aanpak wenselijk zijn. In de conclusies en
aanbevelingen aan het einde van dit hoofdstuk zal hierop nader worden ingegaan.

S —— ! !

Een spelsimulatie is bij het ontwerpen van een prototype voor een functiebouwwerk een
goed hulpmiddel gebleken (zie bijlage 1). Spelsimulaties blijken vooral behulpzaam in
'situaties waarin geleerd moet worden over complexe, strategische vraagstukken waarin
veel variabelen meespelen en waartussen de relaties nauwelijks of niet goed bekend zijn'
(Duke 1974).
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In de onderstaande figuur zijn vier vormen van complexiteit weergegeven:
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Het ontwerpen van een toekomstgericht integraal functiebouwwerk beweegt zich
hoofdzakelijk in kwadrant 4; er zijn vele variabelen die een rol spelen, er zijn veel partijen
die meespelen en invloed kunnen uitoefenen op de totstandkoming van het
functiebouwwerk en de relaties tussen de variabelen zijn veelal onbekend of
onuitgesproken. Indien een spelsimulatie wordt uitgevoerd zal dit in de praktijk niet leiden
tot één oplossing en één functiebouwwerk dat als beste uit de bus komt. Wel zal de
uitkomst van de discussie helpen om opties uit te sluiten en zal het schoolbesturen
dwingen tot het maken van principiéle keuzes. De spelsimulatie helpt de complexiteit in
beeld te brengen en zal als gevolg daarvan een positief effect hebben op het in kaart
krijgen en beheersbaar maken van de complexiteit. Door met elkaar in dialoog te gaan
over de materie wordt het onderlinge begrip sterk bevorderd. Het resultaat van de
spelsimulatie vormt vervolgens een startpunt om te gaan werken met verschillende
scenario's voor een functiebouwwerk voor de lange termijn en voor de korte termijn.
Voorafgaand aan de spelsimulatie zijn in een schema (zie bijlage 1) uiteenlopende
visies/mentale modellen rondom thema's gegroepeerd. Dit schema is ontstaan naar
aanleiding van de discussies die zijn gevoerd tijdens de rondetafelgesprekken. Het
schema is voorafgaand aan het spel nogmaals met de deelnemers doorlopen om
consensus te (her)bevestigen op eerdere gesprekken die zijn gevoerd. Zo mogelijk
werden ontwerpregels nogmaals als ankerpunten voor de discussie benoemd.

Voorbeelden van ontwerpregels die in de werkgroepen in eerdere bijeenkomsten zijn

genoemd:

1.  eenintegrale aanpak van onderwijs & kinderopvang is gewenst (stad);

2. vorming van regionale scholen waarin kinderopvang is geintegreerd is gewenst
(regio);

3. horizontale en verticale loopbaanperspectieven voor onderwijzend personeel zijn
gewenst.
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1. Kies voor een interactieve regieaanpak

Kies voor een interactieve regieaanpak waarbij belanghebbenden keuzes kunnen

maken uit scenario's en opties die door werkgroepen op hoofdlijnen zijn uitgewerkt.

Voorbeeld 1:
uitgewerkte scenario's kunnen worden voorgelegd aan ouders. De
projectgroep Tifspo adviseert bijvoorbeeld niet om schriftelijke ouderenquétes
te houden, maar om dialoogbijeenkomsten te houden met bijvoorbeeld
personeel en ouders in bijvoorbeeld de dorpen over de toekomst van het
onderwijs in een regionale setting.

Voorbeeld 2:
scenario's met opties kunnen worden voorgelegd aan het personeel om
hiermee een fundamentele dialoog uit te lokken over het managen van
kleinschaligheid; het waarborgen van kwaliteit van onderwijs en
loopbaanperspectieven voor personeel gekoppeld aan de opzet en inrichting
van regionale brede scholen. Ook kunnen plaatselijke varianten de revue
passeren waarbij bijvoorbeeld gekozen wordt voor constructies waarbij er z.g.
Samenwerkingsscholen ontstaan in dorpen of andere flexibele constructies
waarbij bijvoorbeeld onderwijs & opvang voor de onderbouw in een dorp in
stand wordt gehouden maar de middenbouw en bovenbouw op één vestiging
in de regio wordt gecentraliseerd.

Omdat het in bovenstaande voorbeelden gaat om majeure veranderoperaties

waarbij vele stakeholders een rol spelen, moet voor de bovenstaande procesaanpak

veel tijd uitgetrokken worden.

2.  Doorloop een 'Dubbele’ interactieve aanpak
Doorloop een 'dubbele’ interactieve regieaanpak bij het ontwerpen van een
functiebouwwerk.
Laat eerst een werkgroep gedurende 4 bijeenkomsten globale opties en scenario's
uitwerken. Een spelsimulatie kan tijdens de laatste bijeenkomst behulpzaam zijn bij
het opzetten van een functiebouwwerk. Het spel maakt vooral erg duidelijk dat het
personeel mee moet praten en denken bij veranderingen in het functiebouwwerk; er
is een groot risico dat het personeel het gevoel krijgt genegeerd te worden bij
ontwikkelingen die hen zeer aangaan. De spelsimulatie maakt ook duidelijk dat een
adaptieve aanpak ten aanzien van bijvoorbeeld BSO-voorzieningen per school en
per wijk anders kan zijn. Ouders die opvang wensen voor hun kinderen, willen de
koppeling van BSO aan school goed geregeld hebben waarbij een beperkte groep
mensen zich dagelijks mag bemoeien met hun kinderen. Niet alle ouders zullen
gebruik willen maken van BSO-voorzieningen voor hun kinderen. Dit betekent dat er
gewerkt moet worden met een basispakket voor alle leerlingen en een
dagarrangement voor groepen leerlingen. Indien BSO-voorzieningen bestuurlijk en
fysiek worden gekoppeld aan de school, zullen ouders vanuit 'comfort' overwegingen
kiezen voor een school die dit biedt.
Het conceptdocument dat vervolgens wordt opgeleverd gaat volgens dezelfde
aanpak de organisatie in met dien verstande dat de belanghebbenden zelf nu
werkelijk hun visie kunnen geven op de scenario's en de varianten hierop. De
scenario's kunnen nu ook simultaan besproken worden met externe stakeholders
(bijvoorbeeld gemeente, BSO-voorzieningen, speciaal onderwijs etc.).
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3.  Kies voor een spelsimulatie waarin dilemma's en belangen van stakeholders aan de
orde komen
Spelsimulaties blijken vooral behulpzaam in 'situaties waarin geleerd moet worden
over complexe, strategische vraagstukken waarin veel variabelen meespelen en
waartussen de relaties nauwelijks of niet goed bekend zijn'.
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Per 1 augustus 2010 wordt er gestart met de invoering van meer LB-functies in het primair
onderwijs. In 2014 dient de formatie in het reguliere basisonderwijs te bestaan uit 58%
leerkrachten in LA, 40% leerkrachten in LB en 2% in LC. In overleg met de P(G)MR kan
worden afgesproken dat het aantal LC-functies budgettair neutraal wordt omgeruild voor
meer LB-functies. In 2011 zal de eerste lichting LB-functionarissen worden benoemd.
Scholen moeten gemiddeld genomen 16% LB-functionarissen en 1% LC-functionarissen
hebben aangesteld.
Voorwaarde voor zowel het reguliere als het speciale basisonderwijs is dat de betreffende
leerkrachten voor 50% of meer lesgevende taken uitoefenen.
Een tweede voorwaarde is dat de leraar-leerling ratio niet verslechtert.
Er komt een nieuwe voorbeeldfunctie voor leerkracht LB, die zich duidelijk onderscheidt
van de (voorbeeld)functiebeschrijving leerkracht LA door:
een opleidingsniveau HBO+ door relevante cursussen, masterclasses dan wel
HBO-masters, 0.a. op de deelgebieden rekenen & taal en zorg & achterstand;
(mede)verantwoordelijkheid dragen voor het ontwikkelen, uitdragen en verdedigen
van onderwijskundig beleid;
het signaleren en analyseren van behoeften tot vernieuwing van het onderwijs en
hiervoor concepten aanleveren.
Besturen kunnen in samenspraak met personeel en de (G)MR eigen keuzes maken voor
een invulling van de LB-functie en de LC-functie. Besturen zijn dus niet gebonden aan
voorbeeldfunctiebeschrijvingen®.

% Zie ook bijlage 3 Convenant Leerkracht en functiemix - zegen voor het onderwijs of bedrijfsongeval. Sj. Sol
Basisschoolmanagement november 2008
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De deelnemende organisaties (VCOG Groningen, VCPO Noord-Groningen en openbaar
onderwijs Marum/Grootegast) hebben alle drie een eenvoudig 'plat’ functiebouwwerk
waarbij leraren en directeuren 90% of meer van het totale personeelsbestand vormen.
Hierin onderscheidt men zich duidelijk van landelijke gemiddelden; relatief gezien geven
basisscholen in Nederland meer uit aan onderwijsondersteunend personeel en
organisatie- en beheerpersoneel.

VCOG kent een stafbureau (met ondermeer P&QO'er, onderwijskundig beleidsmedewerker
en controller) en een administratieve staf (eigen administratiekantoor). VCPO Noord-
Groningen en o0.0. Marum/Grootegast kennen geen echt bovenschools stafbureau.

0.0. Marum/Grootegast heeft een secretaresse voor drie dagen per week en VCPO
Noord-Groningen heeft ook een secretaresse in dienst voor 0,5 taakomvang. VCPO werkt
met een orthopedagoog/psycholoog op detacheringbasis. De IB-werkzaamheden zijn niet
in een functie ondergebracht.

Bij het VCOG bestaat de functie van adjunct-directeur nog wel maar door natuurlijk
verloop zal deze functie ophouden te bestaan. O.o0. Marum/Grootegast heeft één
klassenassistent in dienst die uit LGF-middelen wordt bekostigd. Verder kent o.0.
Marum/Grootegast 5 o0.0.p'ers (administratief personeel en conciérges). VCPO Noord-
Groningen heeft tevens op detacheringbasis een stafmedewerker in dienst die voor een
halve dag per week financiéle zaken behartigt. VCPO kent verder drie
meerscholendirecteuren en vier meerscholen IB'ers (overigens geen functies)

O.0. Marum/Grootegast en VCPO Noord Groningen kennen een aantal zeer kleine
scholen. De kleinste school van o0.0. Marum/Grootegast kent 35 leerlingen. De kleinste
school van VCPO Noord-Groningen telt 44 leerlingen.

In de Nota WIO 2009 is een overzicht gegeven van aantallen en percentages van
categorieén personeel die werkzaam zijn in het onderwijs:

$
381! 4
Directie 10,6 8,0%
Onderwijzend personeel 102,5 77,8%
Onderwijsondersteunend personeel 8,0 6,1%
Organisatie- en beheerspersoneel 10,7 8,1%
Totaal 131,8 100%
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Hieronder een schematische weergave van de kengetallen personeel van de
deelnemende organisaties gekoppeld aan de leerlingaantallen®. In het overzicht is ook
een verdeling opgenomen van de leraarfuncties die voorkomen in het functiebouwwerk.
Een bespreking van de onderstaande gegevens met de algemeen directeuren van de
deelnemende organisaties maakt overigens duidelijk dat de onderstaande gegevens
deels onjuist zijn en dat een vergelijking nauwelijks zin heeft. Gebleken is dat de
genoemde percentages LB-functies in het onderstaande overzicht onjuist zijn; geen
enkele deelnemende organisatie heeft een LB-functionaris in dienst. Verder roepen de
percentages 'organisatie- en beheerspersoneel' en 'onderwijsondersteunend personeel’
allerlei vragen op. Zo heeft VCOG een eigen administratie-stafafdeling en zijn er ook
schoonmakers in dienst. Het is om deze reden moeilijk om een vergelijking te maken.
Verder roepen de categorieén 'onderwijsondersteunend personeel' en 'organisatie- en
beheerpersoneel' vragen op. Welk personeelslid valt onder welke categorie? Onder
onderwijsondersteunend personeel valt volgens de cao het personeel dat geen
lesgebonden en behandeltaken vervult (bijvoorbeeld administratief medewerkers,
conciérges, maatschappelijk deskundigen, technici) en het personeel dat wel
lesgebonden- en behandeltaken vervult (bijvoorbeeld klassenassistenten,
onderwijsassistenten, logopedist, orthopedagoog, psycholoog). Het organisatie- en
beheerspersoneel werkt meestal bovenschools en maakt deel uit van een stafdienst
(bijvoorbeeld controller, P&O-er, kwaliteitszorgmedewerker etc.)
Opmerking: omdat de vergoeding van het ministerie voor de realisatie van de functiemix
van besturen wordt gekoppeld aan de aangeleverde kengetallen door de besturen, mag
verwacht worden dat er communicatieproblemen gaan ontstaan wanneer de opgegeven
percentages afwijken van de bestaande praktijk. Uit de toelichting op de website
functiemix.minocw.nl blijkt dat schoolbesturen zelf verantwoordelijk worden gesteld voor

het aanleveren van juiste gegevens aan het ministerie.

VCOG heeft in 2007 een inventarisatie gemaakt voor alle onderwijsondersteunende taken

die worden uitgevoerd in de organisatie (de koppeling met functies is dus losgelaten). In
deze inventarisatie van VCOG worden twee categorieén personeel/activiteiten

onderscheiden (onderwijsgevend en onderwijsondersteunend personeel/activiteiten). De

categorie 'organisatie en beheerpersoneel' is in dit overzicht dus opgevat als
‘onderwijsondersteunend personeel'. Uit de opgaven van VCOG blijkt dat 16,7% van de
formatie wordt besteed aan onderwijsondersteunende activiteiten (exclusief de
ondersteuning van bureau Syplon).
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Het bovenstaande overzicht vormt een ruwe benchmark voor VCOG Groningen, VCPO
Winsum en 0.0. Marum/Grootegast®. Wat valt op aan de functiebouwwerken van de
deelnemende organisaties?

1. Leraren

Relatief gezien geven VCPO Noord-Groningen en VCOG respectievelijk 4% en 5% meer
uit aan lerarenfuncties terwijl 0.0. Marum/Grootegast het landelijke gemiddelde benadert.
Hoewel de informatie op de website van het ministerie anders doet vermoeden, kennen
de deelnemende organisaties momenteel geen LB-functie of LC-functie. Nader onderzoek
leert dat VCOG inderdaad geen LB- en LC-functies heeft maar dat enkele leerkrachten
die in het verleden een directeurspositie hadden nog ‘oude’ rechten hebben
(directieschalen AB en AC).

® IMAGO, openbaar basisonderwijs Marum-Grootegast, is een intergemeentelijk samen- werkingsverband van het openbaar
basisonderwijs van de gemeente Marum en de gemeente Grootegast. De openbare basisscholen van Marum en
Grootegast werken

al sinds 1997 samen. Zes basisscholen (met 674 leerlingen) vallen onder het bevoegd gezag van de gemeente Marum en
vier basisscholen (met 408 leerlingen) vallen onder

het bevoegd gezag van de gemeente Grootegast. Sinds 1 augustus 2004 is de intergemeentelijke samenwerking
vormgegeven via een officiéle samenwerkingsovereenkomst. IMAGO wordt aangestuurd door twee bovenschoolse
directeuren, die de scholen van hun eigen gemeente aansturen. Overleg tussen de portefeuillehouders en het
bovenschools management van de gemeente Grootegast, Leek en Marum heeft ertoe geleid, dat een besluit is genomen
om gezamenlijk met drie besturen een onderzoek in te stellen naar de mogelijkheden van bestuurlijke verzelfstandiging van
het openbaar basisonderwijs. De gemeente Leek is het bevoegd gezag van zeven basisscholen met 1.074 leerlingen. Op 1
januari 2009 heeft een verzelfstandiging en fusie plaatsgehad tussen de bovengenoemde organisaties.
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2. Directie/management

Relatief gezien geeft VCOG het minste uit aan management (onder het landelijke

gemiddelde) terwijl VCPO Noord-Groningen en 0.0. Marum/Grootegast boven het

landelijk gemiddelde uitkomen. VCPO geeft 2% meer uit aan management en directie

terwijl 0.0. Marum/Grootegast twee keer zoveel uitgeeft aan management (17,4%).

De redenen hiervoor zijn mogelijk gelegen in:

a. de plattelandsituatie en de kleinschaligheid van de scholen. Kleine scholen vragen
relatief meer managementtijd;

b. zowel VCPO Noord-Groningen als 0.0. Marum/Grootegast hebben een lager
percentage organisatie- en beheerpersoneel. Indien het percentage organisatie- en
beheerpersoneel wordt toegeschreven aan het management, laat VCPO Noord-
Groningen een beeld zien dat niet echt afwijkt van landelijke percentages. Voor het
hoge percentage in Marum/Grootegast is niet een directe verklaring te vinden.
Mogelijk speelt de kleinschaligheid van de gehele organisatie hier ook een rol.

3. Onderwijs ondersteunend personeel

De deelnemende organisaties maken niet of nauwelijks gebruik van
onderwijsondersteunend personeel (respectievelijk 0.0. Marum/Grootegast 0%, VCPO
Noord-Groningen 0,8% en VCOG 1,7%).

4.  Organisatie- en beheerpersoneel

VCOG heeft een met het landelijke beeld overeenkomend percentage voor inzet van
organisatie- en beheerpersoneel (maar heeft wel een eigen administratiekantoor). Voor
VCPO Noord-Groningen en 0.0. Marum/Grootegast geldt dat zij ongeveer 2% minder
organisatie- en beheerpersoneel inzetten ten opzichte van het landelijke gemiddelde.
VCPO heeft eigen schoonmakers in dienst. Indien het schoonmaakpersoneel van VCPO
binnen het percentage van 2% valt, geeft men extreem weinig uit aan organisatie- en
beheerpersoneel.
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Het bestuursformatieplan van 0.0. Marum/Grootegast vermeldt dat 'het onderwijsconcept
van de scholen in principe het uitgangspunt is voor de inzet van personeel (functies en
taken)'. Het instellen van nieuwe functies is voorbehouden aan het bovenschools
management in overleg met de GMR. Ook VCOG Groningen stelt dat de inrichting van
het functiebouwwerk moet voortvloeien uit de visie op de toekomst van de organisatie en
dat het primaat voor wijzigingen in het bouwwerk berust bij het bevoegd gezag en de
(algemene) directie. In een brief aan het WVPO en de PO-raad van 15 december 2008
wijst het VCOG het convenant Leerkracht en de daaruit voortvloeiende afspraken rondom
de functiemix af, omdat men van oordeel is dat bonden en ministerie met de maatregelen
rondom de functiemix te diep ingrijpen in de bedrijfsvoering van scholen. Daarnaast heeft
men vraagtekens geplaatst bij de financiering van de plannen.

De brief is overigens mede verstuurd namens VCPO Noord-Groningen en o0.0. Winsum.
VCPO Noord-Groningen heeft recentelijk het functiebouwwerk uitgebreid tot zo'n twintig
functies maar in het bestuursformatieplan is nog geen concrete uitwerking gegeven aan
het functiebouwwerk.
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VCOG Groningen wordt in de komende jaren geconfronteerd met een stijging van de
jeugd van 0-12 jaar met 10%. Er is dus een reéle mogelijkheid dat de organisatie gaat
groeien in de komende jaren door demografische ontwikkelingen. Buiten de stad
Groningen is de verwachting dat er gemiddeld genomen sprake zal zijn van een daling
met 20-25% van de jeugd van 0-12 jaar, met uitzondering van de regio Delfzijl waar de
daling circa 50% bedraagt. De deelnemende scholenclusters op het platteland zullen door
demografische ontwikkelingen naar alle waarschijnlijkheid geconfronteerd worden met
krimpscenario's waarbij behoorlijke plaatselijke verschillen kunnen optreden. Het hoeft
geen betoog dat een krimpscenario in een kleinschalige setting mogelijk consequenties
heeft voor de kwaliteit van onderwijs en de inrichting van het functiebouwwerk.
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Het onderstaande schema maakt inzichtelijk waar groei/krimp te verwachten is.
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Indien er uitspraken gedaan worden over de inrichting van een wenselijk integraal
toekomstgericht functiebouwwerk, is het verstandig om ervaringen elders in de wereld met
functiedifferentiatie voor leraren in ogenschouw te nemen. Door invoering van het
convenant LeerKracht zal in 2014 40% van het personeel dat werkzaam is in het
basisonderwijs een LB-functie hebben®. Twee procent zal een LC-functie bekleden. De
leraren die een LB-functie of LC-functie hebben verworven staan minimaal 50% van hun
taakomvang voor de klas.

Het egalitaire systeem van 'gelijke monniken gelijke kappen' wordt dus stapsgewijs
afgeschaft in de komende jaren in het primair onderwijs in Nederland en het is juist
daarom van groot belang te weten wat we van de opgedane ervaringen elders in de
wereld kunnen leren.

Het in opdracht van SBO uitgevoerde literatuuronderzoek in Amerika, Australié en
Engeland, leert dat bestuurders, politici en managers vaak ondoordacht overgaan tot
functiedifferentiatie voor leraren. In de literatuur komen we voorbeelden tegen van
mislukte projecten of van projecten waarvan de resultaten op zijn minst dubieus zijn.
Indien we functiedifferentiatie als een vorm van beloningsdifferentiatie willen zien, wordt
de lijst nog langer. Resultaten van onderzoek elders worden ook regelmatig misbruikt. Zo
duikt een onderzoek naar beloningsdifferentiatie in Israél regelmatig in de literatuur op als
een geslaagd experiment, terwijl uit onderzoek van de AODb blijkt dat het hier destijds ging
om een kleinschalig experiment en bovendien is niet meer te achterhalen wat de blijvende
opbrengsten zijn van het project van destijds.

Wat de mislukte experimenten elders met elkaar gemeen hebben is dat:
aannames over wat personeel in het onderwijs motiveert, niet juist blijken te zijn (zo
is onderwijspersoneel meestal niet carrieregedreven of gedreven door status (of
hoge materiéle beloning);
diffuse beoordeling- en promotieprocedures tot chaos en demotivatie onder het
onderwijzend personeel leiden;
de middelen voor functiedifferentiatie niet beschikbaar kwamen en dat beloftes niet
werden nagekomen;
personeel werd afgerekend op behaalde resultaten (dit leidde tot concurrentie
tussen leraren en 'scheve ogen');
de behoefte aan ondersteuning lijkt toe te nemen in tijden van een oplopend
lerarentekort. Maar in de onderzochte landen beseft men dat onderwijsassistenten
ook zonder lerarentekort toegevoegde waarde hebben. Ze zijn van belang voor de
onderwijsorganisatie, kunnen de werkdruk van de leraren doen afnemen en vormen
een kweekvijver voor nieuwe leraren. In de onderzochte landen zijn verschillende
niveaus en doorgroeimogelijkheden gecreéerd voor het onderwijsondersteunend
personeel;
om een functie op een hoger niveau te kunnen krijgen, moeten de
onderwijsassistenten vaak aan bepaalde bekwaamheidseisen (Engeland en
Australié) of opleidingseisen (Verenigde Staten) voldoen. Naast
doorgroeimogelijkheden binnen het onderwijsondersteunend beroep, hebben

® Dit landelijke streefpercentage roept op uitvoeringsniveau vraagtekens op; aan welke functies heeft de organisatie
behoefte en waaraan moet de organisatie voldoen om het vereiste streefniveau te halen? Het Convenant Leerkracht schrijft
dwingend de percentages voor.



onderwijsassistenten ook doorgroeimogelijkheden in het lerarenberoep. In Engeland
en Australié zijn functies voor onderwijsassistenten op een hoger niveau gecreéerd
om de doorstroom naar het lerarenberoep te bevorderen.

In sommige landen krijgt de onderwijsassistent vrijstellingen tijdens de opleiding tot
leraar, in andere landen is er een speciale opleiding voor onderwijsassistenten.’
(letterlijke tekst uit SBO rapportage, zie literatuuroverzicht).

S A

Uit het onderzoek 'Teachers pay' dat in 2007 is afgerond in Australié, blijkt dat
prestatiebeloning een succes kan worden indien voldaan wordt aan een aantal belangrijke
voorwaarden. De auteurs van het rapport geven aan dat regelingen voor prestatiebeloning
meer succesvol zijn wanneer:
deze leiden tot een wezenlijke en toetsbare erkenning van leraren die zich
aantoonbaar professioneel ontwikkelen;
valide standaarden zijn ontwikkeld met lange termijn doelen waarlangs leraren zich
professioneel kunnen ontwikkelen;
betrouwbare en valide procedures zijn ontwikkeld om vast te stellen of leraren aan
die standaarden voldoen;
een assessment wordt verricht door een externe onafhankelijke instantie om
betrouwbaarheid, vergelijkbaarheid en billijkheid te waarborgen;
leraren voldoende mogelijkheden krijgen om de kennis en vaardigheden op te doen
om de standaarden in praktijk te brengen;
de aangetoonde capaciteiten van de leraar ook daadwerkelijk leiden tot
professionele erkenning, verhoogde carriéremogelijkheden en salarisverhoging;
leraren die aantoonbaar goed presteren volgens de standaarden toegang krijgen tot
interessante, uitdagende en goed ondersteunde posities in scholen waar ze
leiderschap kunnen uitoefenen om het lesgeven en het leren te verbeteren;
stakeholders (overheid, werkgevers, werknemersorganisaties) overtuigd zijn van de
waarde en betrouwbaarheid van de assessment- c.q. beoordelingssystematiek en
verplichtingen aangaan om deze langdurig te steunen.

Zie ook: Teachers pay, Ingvarson, L., Kleinhenz, E. and Wilkinson, J. (2007). Research on
performance pay for teachers. Camberwell, VIC: ACER.

JH# B 5

Het 'Career ladder program' in Arizona is een voorbeeld van een succesvol carrierepad
voor leraren. Het heeft veel aandacht gekregen en is ook voor de successen beloond: het
programma is nationaal erkend door het US News & World Report, waarin het bestempeld
is als één van de tien innovatieve projecten die daadwerkelijk hebben bijgedragen tot de
hervorming van het onderwijssysteem. Arizona kent carriereladders voor leraren en er is
ruime aandacht voor de evaluatie en beoordeling van leraren. De TAP-leraar (teacher
advancement program) wordt jaarlijks minimaal zesmaal geobserveerd en hij moet een
portfolio bijhouden. Ook de prestaties van de leerlingen zijn een criterium om naar een
hogere functie door te stromen. De leraren die in een Career ladder district werken halen
meer voldoening uit hun werk dan andere leraren. Een ander opmerkelijk resultaat is dat
de leerlingen beter presteren, er minder uitval is en de eindexamenresultaten beter zijn.
In Arizona wordt een starter meerdere keren onaangekondigd geobserveerd. Als hij aan
de voorwaarden voldoet, kan hij doorgroeien tot een hoger niveau. In lowa worden de
prestaties van de leraar iedere drie jaar geévalueerd door het schooldistrict.
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Het doel hiervan is de voortgang van de leraar te registreren en hem te ondersteunen in
het behalen van zijn competenties.

De Engelse AST (advanced skills teacher) wordt eens per jaar beoordeeld om aan te
tonen dat hij nog aan de voorwaarden voldoet. Ervaringen in de onderzochte landen leren
dat de selectie van leraren voor een seniorfunctie secuur moet gebeuren.

Als bij leerkrachten het beeld van willekeur bestaat, is differentiatie gedoemd te mislukken
(zoals in Australié aanvankelijk gebeurde met de advanced skills teacher)'

(letterlijke tekst uit SBO rapportage, zie literatuuroverzicht).

L&

Sommige landen kiezen voor een selectie door een onafhankelijke instantie om de
onafhankelijkheid te waarborgen. In ieder geval moeten duidelijke, transparante
regels zijn opgesteld over de voorwaarden, waaronder een leraar in een senior functie
kan worden aangesteld. Daarnaast moeten de betrokkenen bij de selectieprocedure goed
voorbereid zijn op hun functie, bij voorkeur door een training. In Nederland is het in het
algemeen de directie die beslist over aanstellingen en bevordering.
Een belangrijke belemmering voor functiedifferentiatie blijkt de angst voor ‘scheve ogen’
te zijn. Ook voor de directie is het dus van belang om over transparante criteria te
beschikken. Belangrijke aandachtspunten bij de verdere uitwerking van
functiedifferentiatie zijn dan ook:
de instantie die selecteert: vindt selectie plaats door een onafhankelijke instantie of
door de school(directie) zelf?;
de criteria waarop een leerkracht wordt beoordeeld, dienen transparant en
eenduidig te zijn.
Het functioneren van een senior leraar wordt in alle onderzochte landen met regelmaat
geévalueerd. Als een leraar niet goed functioneert, heeft dat gevolgen voor zijn salaris
(Verenigde Staten) of zelfs voor zijn functie (Western Australia). Het functioneren van
senior leraren wordt op verschillende manieren geévalueerd. Zo worden senior leraren in
sommige onderzochte landen jaarlijks geobserveerd door collega’s, de schooldirecteur of
onafhankelijke assessors. Binnen het Teacher advancement program (TAP) moeten
leraren maar liefst zes keer per jaar worden geobserveerd en een portfolio bijhouden. Om
de drie tot vijf jaar vindt in de meeste landen ook een beoordeling buiten de school plaats;
de Engelse advanced skills teacher moet iedere vijf jaar opnieuw een assessment
afleggen, de level 3 teacher uit Western Australia om de drie jaar. In lowa worden de
prestaties van de leraren iedere drie jaar beoordeeld door het schooldistrict. In Nederland
blijft de evaluatie van leraren, ook van senior leraren, meestal beperkt tot
functioneringsgesprekken.
Ervaringen uit het buitenland die relevant zijn voor de Nederlands situatie:
de periode waarin een leerkracht zich in de nieuwe functie kan bewijzen, moet niet
te kort zijn. Ervaringen in Australié leren dat docenten zelf de voorkeur hebben voor
een periode van ten minste vijf jaar;
er kunnen voor de beoordeling verschillende instrumenten worden gehanteerd:
observaties, assessments en portfolio’s;
in de onderzochte landen is ervaring opgedaan met beoordelaars van buitenaf. De
beoordeelde docenten zijn hierover tevreden (letterlijke tekst uit SBO rapportage,
zie literatuuroverzicht).
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Wat leert de projectgroep TIFSPO van internationaal onderzoek? Hoe kunnen we dit
vertalen naar de situatie in Nederland en naar de regionale stedelijke context en de
plattelandscontext?

Suggesties en overwegingen ten aanzien van de inrichting van een toekomstgericht
integraal functiebouwwerk:

Suggestie 1

Ten aanzien van de inrichting van functies voor leerkrachten

Er zijn grofweg 5 mogelijkheden om differentiatie in leerkrachtfuncties te realiseren:

a. een leerkracht met bijzondere taken;

b. een leerkracht met excellente kwaliteiten op één of meer deelterreinen,;

c. het benoemen van 2 verschillende LB-functies (leerkracht met bijzondere taken +
leerkracht met excellente kwaliteiten);

d. het benoemen van 1 LB-functie waarbij een differentiatie wordt aangebracht tussen
de leerkracht met bijzondere taken en de leerkracht met excellente kwaliteiten
Opmerking: het benoemen van een leerkracht met managementtaken (teamleider,
coordinator van een bouw) valt onder categorie c.

De discussies die zijn gevoerd binnen de werkgroepen geven een voorkeur aan voor
mogelijkheid c of d. (zie elders in dit rapport). Dit betekent dat er een functiefamilie voor
de LB-leerkrachtfunctie ontstaat en er in het functiegebouw twee LB-functies worden
omschreven of één LB-functie met twee variaties (taak en kwaliteit).

Suggestie 2

Ten aanzien van het loopbaanperspectief voor onderwijsondersteuners en leraren

Indien ingezet wordt op een loopbaanperspectief voor leraren, kan het volgende verticale

carrierepad ontstaan:

a. leraar LA;

b. leraar LB-variant taak en excellentie of een combinatie van beide;

c. leraar LC.
Opmerking:
Ten aanzien van de LC-functie dient opgemerkt te worden dat de werkgroepen zich
niet hebben gebogen over de invulling ervan. Het gaat over een zeer beperkt aantal
functionarissen binnen de drie deelnemende organisaties. De discussie over de
invulling kan daarom beter vooruitgeschoven worden. Na verloop van tijd kan een
besluit genomen worden over de vraag of een LC-functie in de eigen organisatie
wordt gecreéerd of dat wordt gekozen hiervoor in de plaats meer LB-functies
beschikbaar te stellen.

Overweging
Ontwikkel een 'loopbaanladder' voor onderwijzend personeel in het functiebouwwerk.
De ontwikkeling vanuit de LB-functie naar een managementfunctie is hierin ook een optie.

Suggestie 3

Ten aanzien van selectie, beoordeling en promotie

Het empirische onderzoek laat zien dat transparante beoordelingsystemen en een
duidelijke omschrijving van de functies de kans vergroot op acceptatie van dit systeem bij
het personeel.
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Medewerkers die een promotie willen maken nemen zelf de verantwoordelijkheid en het
initiatief om een ontwikkeltraject met een leidinggevende af te spreken. Het is de taak en
de verantwoordelijkheid van leidinggevenden om talenten en ontwikkelpotentieel bij
medewerkers te herkennen en te benoemen en medewerkers te stimuleren om zichzelf te
scholen.

Beoordeling van kandidaten voor een LB-functie op basis van competenties zou
aangevuld kunnen worden met een beoordeling op vooraf geformuleerde te behalen
resultaten binnen de schoolcontext. Een leerkracht kan daarbij nooit ‘automatisch’ het
recht verwerven op een LB-functie. Er zal een duidelijke voordrachtsprocedure op
bestuursniveau vastgesteld moeten worden.

Advies/overweging
Benoem duidelijke, onderscheidende karakteristieken van de leerkrachtfuncties op
bestuursniveau. De behoeften van de organisatie zijn hierin leidend.

Advies/overweging

Ontwikkel binnen de bestaande gesprekkencyclus een meerjaren tijdpad op maat waarin
een personeelslid de vereiste competenties en daaraan gekoppelde resultaten kan
behalen. De behoeften en ambitie van de organisatie zijn hierin leidend. De behoeften en
ambitie van de school kunnen uiteraard ook een rol spelen, maar zijn onderschikkend aan
de behoeften van de organisatie of liggen in het verlengde van de behoeften van de
organisatie.

Suggestie 4

Ten aanzien van de borging van kwaliteit

Blijvende controle en toetsing van kwaliteitseisen van personeelsleden gerelateerd aan de
functie en de behaalde resultaten, blijkt een meerwaarde te hebben voor de blijvende
legitimatie van het maken van verschil in salaris. Deze toetsing kan plaatsvinden binnen
de reguliere gesprekkencyclus van een schoolbestuur. Toetsing vindt plaats door een
directe leidinggevende. Een andere optie is het zogenaamde ‘peer-assessment’ waarbij
de beroepsgroep elkaar onderwerpt aan zelf opgestelde kwaliteitscriteria (van, voor en
door elkaar).

Advies/overweging

Laat leraren eenmaal in de vijf jaar zelf een aanvraag indienen voor een herbeoordeling
van hun competenties gerelateerd aan hun functie (het 'Australische' model). Een en
ander is congruent aan het gedachtegoed van de wet BIO. Leraren met een LA-functie
worden getoetst op algemeen geaccepteerde lerarencompetenties en schoolspecifieke
competenties. Excellente leraren of leraren met bijzondere taken vragen om een
aanvullend onderzoek.
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Er is een werkgroep Stad en een werkgroep Regio geinstalleerd. Beide werkgroepen zijn
gedurende 4 dagdelen bij elkaar geweest om de onderstaande opdracht uit te voeren:

'Onderzoek de verschillende mogelijkheden van een (toekomstig) functiebouwwerk voor
een schoolvereniging in stedelijk gebied/ een scholencluster in een plattelandssetting,
rekening houdend met interne (binnen de scholen) en externe ontwikkelingen (vanuit de
maatschappij) dat realistisch is en financieel onderbouwd'.

Tijdens discussies met de werkgroepleden is het 'toekomstig' functiebouwwerk nader
aangeduid als een bouwwerk dat in 2013/2014 gerealiseerd zou moeten zijn.

Overige eisen aan de opbrengst:
geef een onderbouwing bij gemaakte keuzes;
werk verschillende scenario’s /opties uit;
de voorstellen moeten realistisch zijn, voorzien van een financiéle onderbouwing en
budgettair neutraal.

Tijdens de vierde en laatste bijeenkomst is geéxperimenteerd met een door de
projectleider ontwikkelde 'game' functiebouwwerk (zie ook hoofdstuk 4 en bijlage 1).
Tijdens de gezamenlijke vijfde slotbijeenkomst is met de beide groepen teruggekeken op
de inhoud van deze rapportage en hebben de deelnemers feedback kunnen geven aan
de projectleider en aan de stuurgroep.

1|| n _ - % -

1° bijeenkomst:

6 -

Structuur van oudsher:
waarom ziet de school er

Voorlichting
beleidsmedewerker P&O

Kennis van de huidige
organisatiestructuur en de

vandaag de dag zo uit?
(vanuit ministerie, vastgelegd
in wetten en cao’s).

bijpehorende geschiedenis.
Overzicht van het huidige
functiebouwwerk op
hoofdlijnen.

Vanaf de werkvloer: Inventarisatie Lijst / overzicht problemen van
1. het primaire proces: waar door beleidsmedewerker P&O / | de huidige dagelijkse praktijk /
loop je als leerkracht projectleider VOS/ABB behoeften aan ondersteuning
tegenaan bij de uitvoering van ten bate van het primaire
het primaire proces (het proces.
lesgeven aan kinderen /
pedagogisch klimaat) / wat
mis je in de praktijk? / waar
heb je behoefte aan?
(inventariserend karakter)
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Samenvatting I: welke
functies zouden mogelijk een
oplossing bieden t.a.v. de
gesignaleerde behoeften? In
welke mate beinvioedt
Actieplan Leerkracht het
toekomstige
functiebouwwerk?

door beleidsmedewerker P&O /
projectleider VOS/ABB

Lijst mogelijke functies op de
werkvloer ter ondersteuning
van het primaire proces

2° bijeenkomst:

6

Herhalen belangrijkste punten
uit de eerste bijeenkomst.

Externe ontwikkelingen vanuit
de maatschappij: TMO,
buitenschoolse opvang,
passend onderwijs etc.

tekort aan leerkrachten c.q.
directeuren, behoeften van
ouders.

Inventarisatie door
projectleider VOS/ABB

Lijst / overzicht
maatschappelijke
ontwikkelingen die invloed
kunnen uitoefenen op de
vormgeving van scholen.

Schoolvisie / onderwijsvisie:
wat betekenen
bovengenoemde
ontwikkelingen voor de
vormgeving van onze
(toekomstige) scholen en het
primaire proces?

Inventarisatie door
projectleider VOS/ABB

Toekomstige school c.q.
onderwijsvisie op basis van de
gevoerde discussie.

Samenvatting II: welke functies

Inventarisatie door

Lijst mogelijke functies.

zouden mogelijk de school projectleider VOS/ABB
binnenkomen op basis van de
maatschappelijke
ontwikkelingen en de school-
c.q. onderwijsvisie?
31
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3° bijeenkomst:

6 -
Herhalen belangrijkste punten
uit de tweede bijeenkomst.
Management: Inventarisatie door Lijst mogelijke (nieuwe)

1.behoefte aan management
op school.

projectleider VOS/ABB

managementfuncties.

Management:
2.behoefte aan management
bovenschools.

Inventarisatie door
projectleider VOS/ABB

Lijst mogelijke (nieuwe)
managementfuncties.

Management:
3. behoefte aan bovenschoolse
ondersteuning management.

Inventarisatie door
projectleider VOS/ABB

Lijst mogelijke (nieuwe)
managementfuncties en
managementondersteunende
functies.

Samenvatting lll: wat zijn de
mogelijke consequenties
hiervan voor de
managementstructuur?

Inventarisatie door
projectleider VOS/ABB

Lijst mogelijke functies.

4° bijeenkomst:

6

Herhalen belangrijkste punten
uit de derde bijeenkomst.

Huidige functiebouwwerk en
lijst nieuwe mogelijke functies
naast elkaar leggen en een of
meer mogelijke functie-
bouwwerken samenstellen.

Door middel van een
spelsimulatie bouwen van een
of meer functiebouwwerken
met mogelijke opties

Functiebouwwerk met
mogelijke opties.

Welke functiebouwwerken en
daarbij behorende opties zijn
op dit moment realistisch voor
de VCOG?

Inventarisatie door
projectleider VOS/ABB

Functiebouwwerk met
mogelijke realistische opties.

Is / zijn de beoogde
functiebouwwerken met
bijpehorende opties financieel
haalbaar?

Financiéle onderbouwing in
grote lijnen van een of meer
mogelijkheden door algemeen
directeur / beleidsmedewerker
P&O.

Financiéle onderbouwing in
grote lijnen van een of meer
functiebouwwerken en
bijpehorende opties.

Afronding 1° fase project
functiebouwwerk

Algemeen directeur

voskabb - mei 2009

32




Hieronder volgt een samenvatting van de uitkomsten van de vier werkgroepbijeenkomsten
van de werkgroep Stad. Nadat de behoeften van de organisatie en de externe
ontwikkelingen in beeld zijn gebracht en deelnemers een visie hebben verwoord, heeft de
projectleider de uitspraken die gevolgen hebben voor de inrichting van het
functiebouwwerk vastgesteld met de werkgroep. In het simulatiespel is vervolgens
gepoogd een 'trechter' te creéren waar uiteindelijk het denkbare toekomstige
functiebouwwerk uit rolt. Het formuleren van een haalbaar functiebouwwerk dat
gerealiseerd dient te worden over vijf jaar is een volgende stap in het proces. Binnen een
jaar dient een afweging gemaakt te worden over de functies die op korte termijn dienen te
worden gecreéerd door dwingende externe ontwikkelingen (bijvoorbeeld bepalingen cao
rondom het convenant LeerKracht).

non 6 -

De projectleider heeft voorafgaand aan de spelsimulatie tijdens de vierde bijeenkomst de
deelnemers gevraagd om richtinggevende uitspraken vast te stellen die gevolgen hebben
voor de toekomst van de organisatie en de inrichting van het functiebouwwerk. Deze
uitspraken vormden de input voor de discussie die daarna volgde. De onderstaande
uitspraken zijn door de werkgroep Stad gedaan:

1.  Organisatie

Scholen behoren tegen lage kosten een hoog rendement te leveren en innovatief te zijn.
De werkgroep vindt echter dat de scholen als eerste kerntaak hebben het leveren van
hoge kwaliteit en maximale opbrengsten voor leerlingen. Er wordt aangetekend dat de
steeds grotere verantwoordingsplicht van scholen naar belanghebbenden risicomijdend
gedrag uitlokt.

2. School

De werkgroep wenst de school van de toekomst te defini€ren als een leer- en
leefgemeenschap voor kinderen van 0-12 jaar die geopend is van 7.00 tot 19.00 uur. De
'buitenschoolse opvang' is in de organisatie verweven (bestuurlijk, zo mogelijk fysiek).
Kinderen en ouders kunnen optioneel en flexibel gebruik maken van de voorzieningen.
Een integrale vorm van onderwijs & kinderopvang is gewenst.

3. Personeel

Lesgeven is de kernactiviteit van alle mensen die voor de klas staan. Een
loopbaanperspectief is voor onderwijzend personeel van belang voor het aantrekken en
behouden van personeel. De kwaliteit wordt hiermee gewaarborgd en versterkt; een
carriereperspectief binnen de leraarsfunctie wordt mogelijk gemaakt waarmee de kans op
vroegtijdige uitstroom van excellente leerkrachten wordt verkleind . Een deel van de
werkgroep plaatst overigens wel vraagtekens bij het afschaffen van het 'gelijke monniken,
gelijke kappen' principe.
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4. Leerlingen

Kinderen hebben een enorme behoefte aan ontwikkeling en ontplooiing. Leer- en
leefgemeenschappen voorzien in die behoefte bij een categorie kinderen en hun ouders.
Bij met name tweeverdieners en kinderen die in hun directe leefomgeving te weinig
uitdaging vinden, speelt dit een rol.

5.  Management

Loopbaanpaden en carrieremogelijkheden voor leidinggevenden stimuleren hen in hun
ontwikkeling en leveren een bijdrage aan vergroting van arbeidsvreugde. Loopbaanpaden
moeten gekoppeld zijn aan de behoeften van de organisatie.

6. Leraren

Leraren moeten zich kunnen ontwikkelen tot specialist op bijvoorbeeld een vakinhoudelijk
terrein (schrijven, rekenen, bewegingsonderwijs, ICT) of Brede Excellentie
(pedagogisch/didactisch). Specialisten kunnen een verrijking betekenen van het gegeven
onderwijs en kunnen een impuls vormen voor de ontwikkeling van leerkrachten die de
vakken geven. De brede excellente specialisten vormen de pilaren van de organisatie of
de school en zijn door hun brede kwaliteiten flexibeler inzetbaar.

7. Passend Onderwijs

VCOG heeft 10 principes voor Passend Onderwijs geformuleerd. Deze principes zijn
leidend voor de vormgeving en inrichting van het onderwijs en dus ook van invioed op de
inrichting van het functiebouwwerk. Wanneer zich de vraag voordoet of de school het
kind een goed onderwijsarrangement kan bieden is het welbevinden van het kind zelf en
de kinderen in zijn/haar omgeving, voor de VCOG het eerste en belangrijkste criterium’.

8.  Ondersteunend personeel

Ondersteunend personeel moet zowel bij het uitvoeren van het reguliere onderwijs, de
buitenschoolse opvang en bij de realisatie van Passend Onderwijs een belangrijke rol
spelen. Ondersteunend personeel moet een duidelijke taakstelling krijgen.

9. Ouders

Werkende ouders maken pragmatische keuzes wanneer een combinatie van onderwijs &
opvang gekoppeld aan een continurooster wordt geboden. Een minderheid van de
werkgroep staat op het standpunt dat ouders het liefste opvang regelen met mensen uit
hun directe leefomgeving. Overigens behoeft een combinatie van ‘onderwijs en opvang’
niet onlosmakelijk verbonden te zijn met een continurooster.

10. Bestuur

Het bevoegd gezag van VCOG neemt de regie op zich bij het koppelen van onderwijs &
opvangvoorzieningen mits eerst een stevige bestuurlijk constructie is gerealiseerd.
Vorming van een College van Bestuur is hierin een optie. Dit betekent dat de reeds
bestaande praktijk (algemeen directeur functioneert reeds als bestuurder) een bestuurlijk
fundament krijgt door de vereniging te transformeren in een stichting.

11. Bestuurlijke kolom & schaalvergroting

Het bestuur realiseert in overeenstemming met intenties van aanstaande wetgeving een
scheiding tussen besturen en toezicht houden en stelt een bezoldigd bestuurder aan.

In de komende tijd zal een tekort aan leidinggevenden ontstaan in het onderwijs. Een
oriéntatie op de functie van meerscholendirecteur is in dit verband binnen de context van
VCOG een optie. De VCOG heeft momenteel een pilot meerscholendirecteur.

7 Zie ook document: Tien principes voor Passend Onderwijs VCOG
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12.  Functiemix

VCOG volgt landelijke ontwikkelingen rondom de functiemix maar koerst op de invulling
van eigen functies die aansluiten bij de ambities van de eigen organisatie en de context
van de organisatie.

Tijdens de eerste drie bijeenkomsten is een oriénterende dialoog gevoerd die uiteindelijk
heeft geleid tot bovenstaande uitspraken. Daarnaast zijn ook andere uitspraken gedaan
waarover de werkgroep consensus heeft bereikt. Deze uitspraken zijn hieronder
opgenomen omdat het ankerpunten vormen die ook een rol spelen bij het ontwerpen van
het integrale functiebouwwerk.

13. Talent
Talenten en kwaliteiten van personeel moeten (boven)schools beter benut worden.

14. Ondersteuning bij leerlingenzorg

Er is bij leraren een behoefte aan ondersteuning bij speciale zorg aan kinderen. De
ondersteuning betreft kennis en het organiseren van de zorg. Leerlingenzorg binnen
VCOG is op uiteenlopende wijzen georganiseerd. De werkgroep wil volgens 'evidence
based' uitgangspunten de leerlingzorg inrichten en niet meer werken volgens historisch
gegroeide werkwijzen voor invulling van RT en IB en individuele inzichten van
personeelsleden die 'toevallig' een functie vervullen. Het delen van kennis en het inzicht
hebben in de vraag waar kennis beschikbaar is binnen de organisatie, zijn in dit verband
ook belangrijke aspecten. De toegankelijkheid tot specialistische kennis is ook belangrijk.
Hoe komt een leraar aan de benodigde informatie? Het organiseren van leren en het
benutten en behouden van kennis die aanwezig is in de organisatie is in het algemeen
een punt van aandacht.

15. Loopbaanontwikkeling (zie ook 6)

Het vergroten van horizontale en verticale loopbaangroeimogelijkheden voor het
personeel is gewenst. Horizontale loopbaanmogelijkheden ontstaan indien de school zich
verbindt aan andere voorzieningen.

16. Modbiliteit

Uiteenlopende vormen van mobiliteit dienen gestimuleerd te worden bij het personeel. Het
gaat om interne mobiliteit (mobiliteit binnen één school waarbij regelmatig gewisseld wordt
van jaargroep) en mobiliteit tussen scholen van VCOG. Mobiliteit zou als bijkomende
voorwaarde gekoppeld kunnen worden aan een loopbaanperspectief binnen de functie
van leerkracht. Hiermee wordt bedoeld dat het ingezet kan worden als een vorm van
‘actieleren’ om een vereist niveau te halen (bijvoorbeeld zoals omschreven voor de LB-
functie)

Een gunstig neveneffect van mobiliteit is dat kennisdeling tussen scholen automatisch
wordt gestimuleerd.

"#' B8 -

De werkgroep Stad signaleert vijf brede ontwikkelingen die van invloed zijn op de
totstandkoming van een nieuw functiebouwwerk. Deze ontwikkelingen zijn:
professionalisering;

governance;

kindorganisatie/partners in opvoeding;

maatschappelijke ontwikkelingen (o.a. ICT, natuur en techniek);

passend onderwijs.

RN~
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De werkgroep heeft over iedere ontwikkeling uitspraken gedaan die van invloed zijn op de
totstandkoming van het functiebouwwerk.

1.  Professionalisering

Academische Pabo
De werkgroep Kijkt positief naar de ontwikkelingen rondom de inrichting van
academische pabo's. De werkgroep verwacht dat nieuwe groepen studenten
aangetrokken zullen worden voor het beroep van leraar.

Professionalisering van personeelsbeleid
Door onder meer de invoering van een gesprekkencyclus en de wet BIO lijkt er
sprake te zijn van professionalisering van personeelsbeleid. Dit blijkt ook uit het
beleid ‘aanname en instroom invalleerkrachten’. Aan Pabo-studenten worden
strengere eisen gesteld dan enige jaren geleden.

Convenant LeerKracht
Dit convenant dat inmiddels is verankerd in de CAO PO zal ertoe leiden dat
minimaal 40% van de leraren in 2014 een LB-functie heeft en mogelijk 2% een
LC-functie.

Opleidingenproblematiek (gekoppeld aan diversiteit functies en kwaliteit) —
Er is aanhoudend zorg over de kwaliteit van instroom van nieuw personeel. Doordat
scholen veranderen en er meer diversiteit ontstaat in functies, zullen opleidingen
hierop moeten aansluiten.

2.  Governance

Deregulering en autonomievergroting
Schoolbesturen krijgen steeds meer verantwoordelijkheden en krijgen een steeds
grotere verantwoordingsplicht.

Goed Bestuur
Er is wetgeving voor het onderwijs in voorbereiding over Goed Besturen waarbij
toezicht houden en besturen van elkaar worden gescheiden. Binnen een
verenigingstructuur is dit strikt genomen allang het geval omdat een Ledenraad
toezicht moet houden op het bestuur. In de praktijk blijkt dit echter een wassen neus.
De ledenraad is niet in staat om deze toezichthoudende functie goed uit te voeren.
Feitelijk functioneert VCOG reeds als een stichting. In de huidige situatie zijn bij
VCOG vele taken en verantwoordelijkheden belegd bij één persoon. Indien een
stichtingsbestuur wordt gecreéerd wordt de weg vrijgemaakt om een nieuwe
directiestructuur samen te stellen. Zo is er in de werkgroep van gedachten gewisseld
over een variant waarin een tweekoppig of een driekoppig college van bestuur
(tevens meerscholendirecteuren) leiding geeft aan een groep locatieleiders. De
werkgroep is van oordeel dat indien gekozen wordt voor intensieve samenwerking
dit binnen één bestuurlijk construct vormgegeven dient te worden.

Kwaliteitseisen overheid/inspectie (cultuur/techniek)
Overheidsinstanties blijven zich ondanks de tendens tot deregulering en
autonomievergroting bemoeien met scholen. Er worden regelmatig nieuwe
kwaliteitseisen gesteld aan scholen.

3.  Kindorganisatie/Partners in opvoeding
Samenwerking BSO

Er zal in de toekomst nog meer behoefte ontstaan aan BSO. Het percentage niet-
werkenden zal in de komende jaren toenemen (vergrijzing van de samenleving)
waardoor de druk op werkenden toe gaat nemen. Het aanbod aan BSO-opvang valt
volgens de werkgroep goed te combineren met vormen van Passend Onderwijs.
Combinatiefunctionarissen kunnen bijvoorbeeld een rol spelen bij de opvang en
begeleiding van leerlingen met speciale behoeften.
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Een leerlingen met een fysieke beperking kan met een combinatiefunctionaris
opgevangen worden en worden begeleid naar de klas.

Naar het oordeel van de werkgroep zou één organisatie onder één bestuur moeten
worden gevormd.

Onderwijs als opvoedingsinstituut

Er is lang een discussie geweest over de vraag of het onderwijs ook opvoedtaken
moet gaan uitvoeren. De praktijk laat zien dat dit inmiddels een gegeven is waarop
scholen moeten anticiperen. De consequentie is dat de school voor het uitvoeren
van opvoedtaken wordt geplaatst of men dit nu wil of niet.

Ouders

Er is uitvoerig gesproken over de verschillende rollen die ouders voor de school
spelen. Zo gedragen ouders zich als mondige klanten die kwaliteit eisen voor hun
kinderen. Er is ook een groep betrokken ouders die zich wil inzetten voor de school
en zich vooral gedraagt als 'partner'. Daarnaast wordt een groep gesignaleerd die
zich opstelt als consument; een afnemer van diensten voor hun eigen kind. Het is
deze ouders vooral te doen om de belangen van hun eigen kind. Binnen de stad
Groningen staat vast dat ouders niet automatisch meer kiezen 'voor een school om
de hoek’. Ook in Groningen is er sprake van 'shop'gedrag onder ouders.

Veel werkende ouders willen het liefst een goed uitgebalanceerd dagarrangement
dat duidelijkheid, rust en ontwikkelingsmogelijkheden creéert voor hun kind (en
daarmee ook voor hen zelf). Er zullen echter maatwerkoplossingen bedacht moeten
worden omdat de behoeften van ouders per wijk sterk uiteen kunnen lopen.

4. Maatschappelijke ontwikkelingen/vernieuwingen

De werkgroep is van oordeel dat ICT een zeer grote rol speelt in het leven van kinderen
en dat ICT-ontwikkelingen een steeds grotere rol zullen spelen bij individualisering van
leerprocessen en een meer effectieve inrichting van leerprocessen ('met minder mensen
meer werk doen'). De organisatie zou in dit verband behoefte hebben aan een
professioneel kennisknooppunt voor alle scholen ('vakdocent computerkunde' of ‘docent
onderwijsontwikkeling in relatie tot ICT’).

Er worden regelmatig nieuwe kwaliteitseisen gesteld aan scholen. Zo zijn er op het terrein
van cultuureducatie en techniek recentelijk nieuwe eisen gesteld aan scholen.

5. Passend onderwijs

De inrichting van het passend onderwijs heeft gevolgen voor het functiebouwwerk. De
uitgangspunten voor de inrichting van het passend onderwijs zijn binnen VCOG bekend.
Het inclusieve model is in dit verband geen optie. De gedachten gaan uit naar
instandhouding van bestaande vormen van speciaal onderwijs.

Omdat de verantwoordelijkheid voor passend onderwijs bij reguliere onderwijsbesturen
komt te liggen wordt een goede communicatie naar ouders steeds belangrijker. De
(bovenschoolse) IB-er kan hierin een belangrijke rol vervullen. Daarnaast moet een
beroep gedaan kunnen worden op experts en is scholing en professionalisering ten
aanzien van het bieden van speciale leerlingenzorg en het aanbieden van leerroutes
gewenst. De toegankelijkheid van specialistische basiskennis moet in dit verband vergroot
worden. Hier ligt een taakveld voor een medewerker die kennis bij elkaar brengt en ook
verantwoordelijk is voor eenduidige communicatie van VCOG over kinderen die speciale
leerroutes volgen. Uiteraard moet hier wel een begrenzing in worden bepaald omdat er
immers is gesteld dat VCOG niet een vorm van inclusief onderwijs voorstaat.

Het steeds beter leren anticiperen op de individuele behoeftes van alle leerlingen blijft een
belangrijk uitgangspunt voor VCOG. Een adequate pedagogische basishouding voor het
voltallige personeel is bij de verdere vormgeving van het passend onderwijs hierin een
belangrijke voorwaarde.
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Welke nieuwe functies zouden volgens de werkgroep kunnen ontstaan binnen VCOG
indien de bovenstaande overwegingen worden vertaald in een nieuw functiebouwwerk?

1. Bestuurlijke kolom
Na een transformatie van vereniging naar stichting:
a voorzitter college van bestuur;
b. lid college van bestuur;
c clusterdirecteur;

d schooldirecteur;

e locatieleider;

f. teamleider van onderbouw, middenbouw of bovenbouw op een grotere school.

Loopbaanperspectief management
Een bouwcodrdinator (leraar met extra taken) op een kleinere school zou kunnen
solliciteren naar de functie van teamleider van een bouw op een grotere school. Aldus
ontstaat een loopbaanperspectief voor de bouwcodrdinator, naar teamleider, naar
locatieleider, naar schooldirecteur, naar clusterdirecteur etc. Indien er gekozen wordt voor
een constructie met een college van bestuur, verschuiven taken, bevoegdheden en
verantwoordelijkheden binnen de bestuurlijke kolom en komen meer
verantwoordelijkheden te liggen bij de clusterdirecteur of de schooldirecteur.
Variant:

het is ook mogelijk in te zetten op een constructie waarbij clusterdirecteuren tevens

lid zijn van het college van bestuur;

een college van bestuur bestaande uit 2 leden met uitsluitend bestuurlijke taken.

2. Leraren

Op hoofdlijnen willen zowel de werkgroep Stad als de werkgroep regio meerdere
varianten van de LB-functie. ledere LB-functionaris zal overeenkomstig Convenant
LeerKracht (en cao-uitgangspunten 2008) moeten voldoen aan aanvullende
opleidingseisen en het minimum van 50% lesgevende taken. De behoeftes van de
organisaties (stad en regio) laten zich echter verder vertalen in enkele 'eigen’ varianten:

a. Leraar LA (basisleerkracht)
Dit is een leraar die voldoet aan de SBL lerarencompetenties die per algemene
maatregel van bestuur zijn gekoppeld aan de wet BIO. Deze leraar is zijdelings
betrokken bij beleidsontwikkeling en houdt zich buiten de lessen om hoofdzakelijk
bezig met operationele uitvoeringstaken (bijvoorbeeld vieringen, sportdagen, etc.).

b. Leraar LB - SMAL — VAKSPECIALIST (onderwijsontwikkeling):
de docent is een vakspecialist op het terrein van lezen, schrijven, rekenen, ICT,
leerlingenzorg (w.o. IB) of bewegingsonderwijs;
de docent is een beeldbepalende factor binnen de school en wordt gezien als
gezaghebbende docent door de collega's en vervult een voortrekkersrol op het
vakgebied;
de docent levert een bijdrage aan het opstellen van onderwijsprogramma's op zijn
vakterrein, zowel theoretisch als praktisch. De docent is een 'actieonderzoeker' die
een verbinding weet te leggen tussen wetenschap en praktijk. Hij werkt op basis van
'evidence based' inzichten;
de docent levert een bijdrage aan het ontwikkelen van voorstellen voor
onderwijsvernieuwing op het eigen vakgebied;
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de docent levert een bijdrage aan kenniscirculatie tussen scholen van eenzelfde
scholencluster en is bij voorkeur inzetbaar op meerdere scholen en/of bereid tot
mobiliteit.
Nb: een belangrijke vervolgvraag voor de stuurgroep is hoeveel vakspecialisten de
organisatie wenst per vakterrein.

c. Leraar LB-BREED & EXCELLENT:
de docent is een beeldbepalende factor binnen het team op het terrein van didactiek
en pedagogiek en levert een actieve bijdrage aan verbetering van het onderwijs;
de docent kan een stimulerende en activerende rol vervullen bij het vormgeven en
organiseren van algemene schooltaken;
de docent is breed inzetbaar binnen de school, is in staat om aan alle groepen les te
geven en kan ook lesgeven aan ‘moeilijke’ groepen,;
klassenmanagement; de docent is in staat te differentiéren tussen leerlingen uit
meerdere jaargroepen die in eenzelfde klas les krijgen (dit laatste zal vaker in een
plattelandssetting aan de orde zijn, maar kan ook voorkomen op scholen waar een
bewuste keuze is gemaakt voor het clusteren van jaargroepen in één klas. Het
Jenaplan onderwijs is daar een voorbeeld van).

Opmerking: door de functies op bovenstaande wijze te verwoorden ontstaat er een risico
dat LA-docenten in bepaalde periodes van het jaar te maken krijgen met onevenredige
'piekbelasting’ (Kerst, Sinterklaas, etc.) en 'werkverschuiving' omdat de LB-docenten zich
minder met operationele taken bezig zouden houden. Dit mag natuurlijk niet gebeuren.
Ook van LB-docenten wordt een bijdrage verlangd. Bovendien is bekend dat vrijwel alle
docenten binnen een team een bijdrage wensen te leveren aan bijzondere activiteiten in
de school. De focus ligt binnen hun functie echter op een ander taakterrein.

De bovenstaande functiekarakteristieken zullen op termijn moeten worden omgezet naar
een competentieprofiel. Dit profiel dient uitgangspunt te zijn voor het bepalen van de
vraag of een docent in aanmerking komt voor een promotie. Binnen de reguliere
gesprekkencyclus kan met een leraar een contract worden overeengekomen waarin wordt
toegewerkt naar het verwerven van een nieuwe functie. Indien de leraar naar het oordeel
van de direct leidinggevende voldoet aan de functie-eisen wordt een voordracht gedaan
aan de algemeen directeur. Hij/zij neemt een definitief besluit over de promotie.

De werkgroep Stad heeft geen uitspraken gedaan over de invulling van de LC-functie
(2%). Indien deze functie wordt gecreéerd zullen slechts 3 tot 5 personeelsleden binnen
VCOG promotie kunnen maken naar deze functie. Omdat VCOG wel passend onderwijs
vorm wil geven en niet overgaat tot inclusief onderwijs zal er naar alle waarschijnlijkheid
behoefte zijn aan specialistische kennis over trajecten voor kinderen met ernstige
belemmeringen. Het is te overwegen om deze functie hiervoor in te zetten. Ook deze
functionarissen zouden voor de hele organisatie kunnen fungeren als 'vraagbaak' en
knooppunt ten aanzien van speciale vragen voor kinderen met bijzondere behoeften.

3. Onderwijsondersteunend personeel en BSO-personeel

In overeenstemming met landelijke ontwikkelingen rondom definitie van
onderwijsassistenten, klassenassistenten e.d., zou gekozen kunnen worden voor:
a. leraarondersteuner 1 (niveau 3 ROC);

b. leraarondersteuner 2 (niveau 4 ROC).
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Indien BSO-voorzieningen bestuurlijk gekoppeld worden aan VCOG zijn
combinatiefuncties® gewenst.

bijvoorbeeld:

- leraarondersteuner 1 en kinderopvang;

- leraar LB en coordinator kinderopvang.
Indien BSO-voorzieningen bestuurlijk en fysiek gekoppeld worden aan scholen zal een
conciérge en/of gebouwenbeheerder moeten worden aangesteld. Los hiervan is het de
vraag of een conciérge of administratief medewerker niet sowieso gewenst is op een
school met een redelijke omvang.

4. Organisatie en beheer (stafdiensten)

De omvang van de stafdiensten zal meegroeien met de omvang van de organisatie. De
werkgroep heeft geen uitspraken gedaan over bovenschoolse staffuncties. Indien
besloten wordt de uitkomsten van dit onderzoek te vertalen naar de organisatie, zal deze
discussie zeker gevoerd dienen te worden.

8 Een combinatiefunctionaris is in het leven geroepen door het 'convenant impuls brede scholen'. Er wordt nu onder
begrepen: een werknemer welke naast zijn werkzaamheden op school is belast met taken buiten het onderwijs bij een
andere werkgever. Voorbeeldfuncties zijn beschreven en gewaardeerd op basis van Fuwa PO. Voor afwijkende functies
wordt eveneens gebruik gemaakt van Fuwa PO.De combinatiefunctionaris dient te voldoen aan de wettelijke
bekwaamheidseisen, die op basis van de WPO en WEC bij algemene maatregel van bestuur zijn vastgesteld en gericht zijn
op het handelen in het onderwijsleerproces. Werknemers zonder wettelijke lesbevoegdheid verrichten werkzaamheden in
het onderwijsproces onder toezicht en verantwoordelijkheid van een bevoegde leerkracht. De combinatiefunctionaris wordt
in dit document niet gezien als iemand die bij twee werkgevers in dienst is omdat wordt uitgegaan van één bestuurlijke
paraplu waaronder BSO-voorzieningen en scholen vallen. In dat geval moeten echter ook aanvullende afspraken worden
gemaakt over de primaire en secundaire arbeidsvoorwaarden.
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Hieronder volgt een samenvatting van de uitkomsten van de vier werkgroepbijeenkomsten
van de werkgroep Regio. Nadat de behoeften van de organisatie en de externe
ontwikkelingen in beeld zijn gebracht en deelnemers een visie hebben verwoord, heeft de
projectleider de uitspraken die gevolgen hebben voor de inrichting van het
functiebouwwerk vastgesteld met de werkgroep. In het simulatiespel is vervolgens
gepoogd een 'trechter' te creéren waar uiteindelijk het denkbare toekomstige
functiebouwwerk uit rolt. Het formuleren van een haalbaar functiebouwwerk dat
gerealiseerd dient te worden over vijf jaar is een volgende stap in het proces. Binnen een
jaar dient een afweging gemaakt te worden over de functies die op korte termijn dienen te
worden gecreéerd door dwingende externe ontwikkelingen (bijvoorbeeld bepalingen cao
rondom het convenant LeerKracht).

L 7

Er is begonnen met de vraag welke behoeften leraren en directeuren hebben op relatief
kleine scholen in de dorpen. Wat zijn de problemen en knelpunten voor leraren? Het
kernprobleem waar scholen in een plattelandssetting voor worden geplaatst is 'het
managen van kleinschaligheid'. Hieronder de belangrijkste punten die door de werkgroep
zijn benoemd:

het 'woekeren' met tijd en 'ballen in de lucht houden'. Er zijn op kleine scholen veel

taken die door weinig mensen moeten worden uitgevoerd. De kerntaak is uiteraard

het geven van onderwijs maar op kleine scholen zijn er ook heel veel andere taken
die door leraren moeten worden uitgevoerd. Er zijn minder mogelijkheden voor
taakdifferentiatie omdat het personeelsbestand zo klein is;

er zijn doorgaans geen middelen voor extra ondersteuning van leerkrachten of

leerlingen;

ten aanzien van het klassenmanagement wordt meer gevraagd. Van een leraar

wordt verwacht dat hij/zij voor een leerling met een speciale leerbehoefte een

individueel handelingsplan kan uitstippelen. Op een dorpsschool moet een leraar
met 3 jaargroepen in één klaslokaal ongeveer 15 leerlijnen uitstippelen. De klassen
zijn kleiner dan op grotere scholen maar er wordt relatief meer gevraagd ten
aanzien van organisatorische competenties van het personeel;

ook de externe contacten moeten door het onderwijsgevend personeel zelf worden

onderhouden. Er zijn vaak zaken waar 'geen regie' op is;

de meeste directeuren vervullen een 'dubbelrol’; men is leraar en tevens directeur.

Vragen die in dit verband opgeroepen worden zijn:

- hoe kun je ontlastend zijn ten aanzien van de administratiedruk? Veel leraren
missen ook de vaardigheid om een goed handelingsplan te kunnen maken. Het
personeel moet steeds meer weten;

- hoe kun je ervoor zorgen dat directeuren zich bezighouden met kerntaken
(coaching, onderwijskundig leiderschap, visieontwikkeling, helpen, corrigeren);

- hoe kun je ervoor zorgen dat het onderwijspersoneel zich meer bezighoudt met
kerntaken;

- hoe om te gaan met de grote diversiteit in taken en leerbehoeften.
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De werkgroep merkt op dat het takenpakket van de leerkracht constant in beweging en
ontwikkeling is en op kleine scholen lukt het niet om daarin mee te bewegen omdat de
randvoorwaarden niet snel genoeg meebewegen. Als leerkracht heb je het gevoel dat je
'een bootje op de wilde zee bent'. En: 'met alleen maar roepen dat het drukker wordt,
schieten we ook niks op'.

De onderliggende vraag is: ‘Waarom moet elke kleine school alle kunstjes kennen?
Waarom moet je alle velden kunnen en willen bespelen?’ In dit verband wordt opgemerkt
dat kleine scholen en kleine besturen kwetsbaar zijn. Kwaliteit is te vaak afhankelijk van
een kleine groep mensen die de school moeten draaien.

Conclusies naar aanleiding van de discussie in de werkgroep Regio:

1.  De leefbaarheid in dorpen staat niet per definitie onder druk wanneer een school
verdwijnt (zie voorbeelden in Friesland maar ook voorbeelden elders in de wereld
waaronder Canada). Waarschijnlijk is de beantwoording van de 'leefbaarheidsvraag'
in hoge mate afhankelijk van het opleidingsniveau van ouders. In een dorp met een
gemiddeld laag opleidingsniveau (bijvoorbeeld Roodeschool) kan de impact veel
groter zijn wanneer een school verdwijnt dan indien dit gebeurt in een dorp waar het
gemiddelde opleidingsniveau veel hoger is;

2. leidinggevende taken staan onder druk op kleine dorpsscholen. De combinatie
leerkracht-directeur is door 'rolspanning' ongewenst (tenzij een combinatie van beide
functies een uitdrukkelijke wens is van de leidinggevende zelf);

3. de 'meerscholendirecteur' voor dorpsscholen blijkt ook niet altijd de ideale oplossing
te zijn. De fysieke afwezigheid van een leidinggevende leidt tot ongenoegen onder
het personeel en bij ouders. De zogenaamde 'zelfsturende teams' worden in dit
verband als 'fictie' beoordeeld. Elke school zou een fulltime directeur moeten
hebben maar de beperkte schaalomvang laat dit meestal niet toe;

4.  de werkgroep vindt dat kwaliteiten/talenten van personeel meer benut zouden
moeten worden. Clusterdirecteuren zouden hun eigen specialisme meer kunnen
inzetten voor de organisatie.

I "#'B8 -

De werkgroep Regio heeft 10 externe ontwikkelingen benoemd en een rangschikking
gemaakt naar de impact van deze ontwikkelingen op de totstandkoming van het
functiebouwwerk. Uit deze impactanalyse volgt de onderstaande rangschikking naar
belangrijkheid:

1.  Kleinschaligheid, krimp en kwetsbaarheid

Er moet geanticipeerd worden op een structurele afname van de bevolkingsomvang en

daling van leerlingaantallen in de regio's waar de scholen van de beide deelnemende

besturen zijn gesitueerd (zie ook hoofdstuk 6). Er zijn grote plaatselijke verschillen in de
bevolkingsafname. De werkgroep is van mening dat ook op plaatsen waar geen sprake is
van daling van leerlingaantallen proactief nagedacht moet worden over de toekomst van
de scholen. Kleine scholen worden nu al geconfronteerd met fnuikende mechanismen die
op de langere termijn geen bijdrage leveren aan de kwaliteitsverbetering van het
onderwijs. Mechanismen die genoemd zijn:

1. kleinere scholen hebben een automatische neiging om leerlingen met speciale
behoeftes op te vangen. Een kleine school kan voor een leerling een meer 'veilige'
omgeving vormen. De deskundigheid om deze leerlingen de juiste zorg te bieden, is
echter vaak niet in voldoende mate aanwezig;
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2. op kleine scholen hebben leidinggevenden en LB-ers de neiging om extra taken op
zich te nemen (bijvoorbeeld conciérgetaken) waardoor andere essentiéle taken niet
worden uitgevoerd. Ook dit fenomeen is op de langere termijn fnuikend voor de
kwaliteit van het primaire proces.

De wettelijke opheffingsnorm voor scholen in de regio is op 23 leerlingen gesteld.

De werkgroep staat op het standpunt dat de gezamenlijke bevoegde gezagen

verantwoordelijkheid moeten nemen ten aanzien van de problematiek van kleine

scholen (‘indien je naar 3 jaargroepen gaat, moet je nadenken over opheffing') en
gezamenlijk moeten optrekken. De gezamenlijke bevoegde gezagen (binnen Noord-

Groningen verband) zouden de problematiek per school in beeld moeten brengen en

moeten nadenken over 'maatwerkoplossingen'. De bevoegde gezagen zouden hierin

een regiefunctie moeten pakken omdat het om gemeentelijk overstijgende
vraagstukken gaat. Er wordt gedacht aan:

a. vorming van de 'geclusterde brede school' waarin onderwijs en
opvangvoorzieningen bij elkaar worden gebracht. Binnen deze opzet zouden
varianten bedacht kunnen worden waarin bijvoorbeeld de onderbouw van een
school in een dorp wordt gehandhaafd;

b.  vorming van samenwerkingsscholen in één dorp.

2.  Passend Onderwijs
Passend onderwijs wordt door de werkgroep gezien als een belangrijke ontwikkeling.
Anderzijds zijn de verwijzingspercentages van de plattelandsscholen naar het speciaal
onderwijs nu al erg laag (0,5 en 2,5%). Passend Onderwijs stelt eisen aan competenties
van leerkrachten en maakt het soms nodig dat er meer handen in de klas nodig zijn.
Passend Onderwijs wordt vooral gezien als een bestuurlijke aangelegenheid die
zuildoorbrekend vormgegeven zou moeten worden.
Ten aanzien van het organiseren van Passend Onderwijs noemt de projectleider van
VOS/ABB een model voor Passend Onderwijs dat in Almere met succes wordt toegepast.
Het gaat om 3 vormen waarin het Passend Onderwijs wordt georganiseerd:
KIG-model = Kind in Groep. Een kind met een ernstige belemmering draait mee in
een reguliere klas;
GIS-model = Groep in School. Een groep kinderen met ernstige belemmeringen is
gekoppeld aan een reguliere school;
GGAS-model = Een groep leerlingen met ernstige belemmeringen ontvangt op een
andere locatie speciaal onderwijs en er wordt intensief samengewerkt met het
reguliere onderwijs (ook t.a.v. vieringen e.d.).

3.  Gebrek aan directeuren

De verwachting is dat binnen de huidige setting het tekort aan directeuren alleen maar zal
toenemen. Indien het aantal sollicitanten voor directeursfuncties sterk gaat afnemen heeft
dit gevolgen voor de kwaliteit van het leiderschap op de kleinere scholen. Dit zal zich
direct vertalen in de kwaliteit van het primaire proces.

Andere externe ontwikkelingen die genoemd zijn door de werkgroep maar lager werden
gewaardeerd:

4.  Opleidingenproblematiek
Met name gekoppeld aan kwaliteit en nieuwe diversiteit in functies.
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5. Convenant LeerKracht
Dit convenant dat inmiddels is verankerd in de CAO PO zal ertoe leiden dat 40% van de
leraren in 2014 een LB-functie heeft en 2% een LC-functie.

6. Goed Bestuur

Er is wetgeving voor het onderwijs in voorbereiding over Goed Besturen waarbij toezicht
houden en besturen van elkaar worden gescheiden. Binnen een verenigingstructuur is dit
strikt genomen allang het geval omdat een Ledenraad toezicht moet houden op het
bestuur.

7.  Mondige ouders
Er is uitvoerig gesproken over de behoeften van ouders en dat de behoeften van
ouders ten aanzien van onderwijs- en opvangvoorzieningen waarschijnlijk sterk
uiteen lopen. Een goede dialoog met grote groepen ouders over bijvoorbeeld de
vorming van regionale brede scholen, acht de werkgroep daarom zeer gewenst.
Ook is van belang in kaart te brengen hoe de ouders de toekomst van het onderwijs
in hun eigen regio zien;
er is gesproken over de verschillende rollen die ouders voor de school spelen. Zo
gedragen ouders zich als mondige klanten die kwaliteit eisen voor hun kinderen. Er
is ook een groep betrokken ouders die zich wil inzetten voor de school en zich
vooral gedraagt als 'partner'. Daarnaast wordt een groep gesignaleerd die zich
opstelt als consument; een afnemer van diensten voor hun eigen kind. Het is deze
ouders vooral te doen om de belangen van hun eigen kind;
ouders willen vanuit een 'comfort' oogpunt de koppeling van BSO aan de school
goed geregeld hebben. Er zullen maatwerkoplossingen bedacht moeten worden
omdat de behoeften van ouders sterk uiteen kunnen lopen.

8.  Afrekenen op resultaten

Overheidsinstanties blijven zich ondanks de tendens tot deregulering en
autonomievergroting bemoeien met scholen. Er worden regelmatig nieuwe kwaliteitseisen
gesteld aan scholen.

9.  Samenwerking BSO
De banden met instellingen die buitenschoolse voorzieningen organiseren zullen sterker
worden en in de toekomst mogelijk leiden tot fusies.

1'¢"6 *

De projectleider heeft voorafgaand aan de spelsimulatie tijdens de vierde bijeenkomst de
deelnemers gevraagd om richtinggevende uitspraken vast te stellen die gevolgen hebben
voor de toekomst van de organisatie en de inrichting van het functiebouwwerk. Deze
uitspraken vormden de input voor de discussie die daarna volgde. De onderstaande
uitspraken zijn door de werkgroep Regio gedaan:

1. Kleinschalige plattelandssetting

Oprichting van regionale brede scholen is een voorwaarde om kwaliteit te kunnen
waarborgen voor de langere termijn. Dit betekent dat kleine scholen met een
krimpscenario op termijn worden opgeheven (ook wanneer ze nog boven de landelijke
opheffingsnorm uitkomen). De overheid zou met stimuleringsmaatregelen kunnen
ondersteunen. Binnen deze constructie is handhaving van bijvoorbeeld dependances
onderbouw een optie.
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De brede regionale school is door de werkgroep gedefinieerd als een school met meer
dan 150 leerlingen (indicatie) voor kinderen van 0-12 jaar waarin alle BSO-voorzieningen
fysiek zijn ondergebracht.

2. Organisatie

Scholen behoren tegen lage kosten een hoog rendement te leveren en innovatief te zijn.
De werkgroep vindt echter dat de scholen als eerste kerntaak hebben het leveren van
hoge kwaliteit en maximale opbrengsten voor leerlingen.

3. School

De werkgroep wenst de school van de toekomst te definiéren als een leer- en
leefgemeenschap voor kinderen van 0-12 jaar die geopend is van 7.00 tot 19.00 uur.

De 'buitenschoolse opvang' is in de organisatie verweven (bestuurlijk, zo mogelijk fysiek).
Kinderen en ouders kunnen optioneel en flexibel gebruik maken van de voorzieningen.
Een integrale vorm van onderwijs & kinderopvang is gewenst.

4.  Personeel

Lesgeven is de kernactiviteit van alle mensen die voor de klas staan. Een
loopbaanperspectief is voor onderwijzend personeel van belang voor het aantrekken en
behouden van personeel. De kwaliteit wordt hiermee gewaarborgd en versterkt.

5.  Leerlingen

Kinderen hebben een enorme behoefte aan ontwikkeling en ontplooiing. Leer- en
leefgemeenschappen voorzien in die behoefte bij een categorie kinderen en hun ouders.
Een minderheid van de werkgroep is van opvatting dat kinderen na school naar huis
willen en geen behoefte hebben aan langdurig verblijf in 'kindcentra'.

6. Management
Loopbaanpaden en carrieremogelijkheden voor leidinggevenden stimuleren hen in hun
ontwikkeling en leveren een bijdrage aan vergroting van arbeidsvreugde.

7. Leraren

Leraren moeten zich kunnen ontwikkelen tot specialist op bijvoorbeeld een vakinhoudelijk
terrein (schrijven, rekenen, bewegingsonderwijs, ICT) of Brede Excellentie. Een
minderheid van de werkgroep is van oordeel dat alle leraren ongeveer hetzelfde T-profiel
(breed inzetbaar en ongeveer hetzelfde kunnen) moeten hebben
(pedagogisch/didactisch).

8.  Passend Onderwijs

Kinderen met ernstige belemmeringen dienen zoveel mogelijk opgevangen te worden in
reguliere onderwijssettingen. Dit sluit aan bij een reeds bestaande praktijk (lage tot zeer
lage verwijzingspercentages naar het speciaal onderwijs). Een minderheid van de
werkgroep vindt dat kinderen beter af zijn in speciale onderwijssettingen.

9.  Ondersteunend personeel

Ondersteunend personeel moet zowel bij buitenschoolse opvang als bij de realisatie van
Passend Onderwijs een belangrijke rol spelen. Ondersteunend personeel moet een
duidelijke taakstelling krijgen en niet als 'manusje van alles' ingezet worden.
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10. Ouders

Werkende ouders maken pragmatische keuzes wanneer een combinatie van onderwijs &
opvang gekoppeld aan een continurooster wordt geboden. Een minderheid van de
werkgroep staat op het standpunt dat ouders het liefste opvang regelen met mensen uit
hun directe leefomgeving.

11.  Regiefunctie bestuur
De werkgroep vindt dat bevoegde gezagen verantwoordelijkheid moeten nemen bij het
koppelen van onderwijs & opvangvoorzieningen.

12. Bestuur & schaalvergroting
Het bestuur realiseert in overeenstemming met intenties van aanstaande wetgeving een
scheiding tussen besturen en toezicht houden en stelt een bezoldigd bestuurder aan.

13.  Functiemix

De deelnemende organisaties volgen landelijke ontwikkelingen rondom de functiemix
maar koersen op de invulling van eigen functies die aansluiten bij de ambities van de
eigen organisatie en de plattelandscontext van de organisatie.
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Welke nieuwe functies zouden volgens de werkgroep kunnen ontstaan indien de
bovenstaande overwegingen worden vertaald in een nieuw functiebouwwerk? Wat
betekent bijvoorbeeld de schaalgrootteproblematiek voor het mogelijke functiebouwwerk
van de toekomst?

a. De pedagogische buschauffeur

Wanneer geclusterde brede scholen gaan ontstaan zou het vervoer van leerlingen op een
effectieve wijze georganiseerd moeten worden. In dat geval zouden schoolbesturen
bijvoorbeeld een pedagogische buschauffeur kunnen aanstellen die verantwoordelijk is
voor het vervoer van de kinderen naar de 'geclusterde brede school'. De 'pedagogische
buschauffeur' zou ook een combinatiefunctie kunnen zijn (bijvoorbeeld conciérge).

Hoe zou de buschauffeur gefinancierd moeten worden? Een mogelijkheid is om de extra
middelen voor instandhouding van kleine scholen aan te wenden voor het creéren van
vervoersmogelijkheden. Dit betekent dus dat het ministerie de subsidie voor kleine
scholen toekent aan schoolbesturen met de verplichting om het onderwijs in een regio te
organiseren. De bekostiging hangt dus in dit geval niet af van het aantal leerlingen op een
school maar van de gemiddelde spreiding van leerlingen in een regio. Een en ander is in
overeenstemming met de filosofie van deregulering en autonomievergroting. Door een
dergelijke maatregel verliest de landelijke overheid haar greep op instandhouding van
kleinschalige scholen (sentimenten en politieke gevoeligheid rondom koesteren van
kleinschaligheid is momenteel groot). Het pleidooi van de SER (0.a. Rinnooy Kan) om
onderwijsfinanciering op lagere bestuurlijke (gemeentelijke) niveaus te brengen, is wel in
samenhang te plaatsen met deze ontwikkelingen. Rinnooy Kan pleit ervoor dat regionale
overheden in samenspraak met gesprekspartners komen tot oplossingen van knelpunten
die bestaan in de regionale context.

b. Carriéreladder management

Indien uitvoering gegeven wordt aan oprichting en inrichting van regionale brede scholen
zullen nieuwe functies binnen de bestuurlijke kolom mogelijk worden.
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Indien gekozen wordt voor instandhouding van een deel van een school in een dorp
(bijvoorbeeld onderbouw) kan een teamleider worden aangesteld of een leerkracht in een
LB-functie die in staat is om meerdere jaargroepen in één klas te managen. In algemene
zin kan gesteld worden dat juist op kleine scholen het noodzakelijk is dat goed
geschoolde leerkrachten klassen met meerdere jaargroepen draaien. Op regionale
scholen met een omvang vanaf 150 leerlingen (indicatief) zouden teamleiders
verantwoordelijk kunnen worden gesteld voor bouw. Op de regionale scholen hebben
junior leraren betere ontwikkelmogelijkheden dan op kleine dorpsscholen. Ook in het
belang van de leerlingen zou dit pleiten voor het plaatsen van startende leerkrachten op
regionale scholen en het benoemen van senior leerkrachten op kleinere dorpsscholen. De
teamleiders van de bouw van een regionale school zouden startende leerkrachten moeten
begeleiden bij hun ontwikkeling.

Indien gekozen wordt voor bestuurlijke krachtenbundeling met BSO-voorzieningen zal dit
leiden tot vorming van een college van bestuur en een stichtingsvorm.

c. Leraren

Op hoofdlijnen wil de werkgroep Regio meerdere varianten van de LB-functie. ledere LB-
functionaris zal overeenkomstig Convenant LeerKracht (en cao-uitgangspunten 2008)
moeten voldoen aan aanvullende opleidingseisen en het minimum van 50% lesgevende
taken. De behoeftes van de organisaties (stad en regio) laten zich echter verder vertalen
in enkele 'eigen’ varianten:

a. Leraar LA
Dit is een leraar die voldoet aan de SBL lerarencompetenties die per algemene
maatregel van bestuur zijn gekoppeld aan de wet BIO. Deze leraar is zijdelings
betrokken bij beleidsontwikkeling en houdt zich buiten de lessen om hoofdzakelijk bezig
met operationele uitvoeringstaken (bijvoorbeeld vieringen, sportdagen, etc.).

b. Leraar LB - SMAL - VAKSPECIALIST
De docent is een vakspecialist op het terrein van lezen, schrijven, rekenen, ICT,
leerlingenzorg (w.o. IB) of bewegingsonderwijs;
Nb: een belangrijke vervolgvraag voor de stuurgroep is hoeveel vakspecialisten de
organisatie wenst per vakterrein;
de docent is een beeldbepalende factor binnen de school en wordt gezien als
gezaghebbende docent door de collega's en vervult een voortrekkersrol op het
vakgebied;
de docent levert een bijdrage aan het opstellen van onderwijsprogramma's op zijn
vakterrein, zowel theoretisch als praktisch. De docent is een 'actieonderzoeker' die
een verbinding weet te leggen tussen wetenschap en praktijk. Hij werkt op basis van
'evidence based' inzichten;
de docent levert een bijdrage aan het ontwikkelen van voorstellen voor
onderwijsvernieuwing op het eigen vakgebied;
de docent levert een bijdrage aan kenniscirculatie tussen scholen van eenzelfde
scholencluster en is bij voorkeur inzetbaar op meerdere scholen en/of bereid tot
mobiliteit.

c. Leraar LB - BREED & EXCELLENT
De docent is een beeldbepalende factor binnen het team op het terrein van
didactiek en pedagogiek en levert een actieve bijdrage aan verbetering van het
onderwijs;
de docent kan een stimulerende en activerende rol vervullen bij het vormgeven en
organiseren van algemene schooltaken;

vos\abb - mei 2009 47



de docent kan op kleinere scholen bij afwezigheid van een directeur in
voorkomende gevallen aanspreekpunt zijn voor ouders en personeel;

de docent is breed inzetbaar binnen de school en is in staat om aan alle groepen les
te geven;

klassenmanagement; de docent is in staat te differentiéren tussen leerlingen uit
meerdere jaargroepen die in eenzelfde klas les krijgen.

De bovenstaande functiekarakteristieken zullen op termijn moeten worden omgezet naar
een competentieprofiel. Dit profiel dient uitgangspunt te zijn voor het bepalen van de
vraag of een docent in aanmerking komt voor een promotie. Binnen de reguliere
gesprekkencyclus kan met een leraar een contract worden overeengekomen waarin wordt
toegewerkt naar het verwerven van een nieuwe functie. Indien de leraar naar het oordeel
van de direct leidinggevende voldoet aan de functie-eisen wordt een voordracht gedaan
aan de algemeen directeur. Hij/zij neemt een definitief besluit over de promotie.

De werkgroep Regio heeft geen uitspraken gedaan over de invulling van de LC-functie
(2%). Indien deze functie wordt gecreéerd zullen slechts enkele personeelsleden promotie
kunnen maken naar deze functie. Omdat de beide scholenclusters veel leerlingen binnen
de scholen hebben met speciale leerbehoeften zal er behoefte zijn aan specialistische
kennis over trajecten voor kinderen met ernstige belemmeringen. Het is te overwegen om
deze functie hiervoor in te zetten. Ook deze functionarissen zouden voor de hele
organisatie kunnen fungeren als 'vraagbaak'. De werkgroep Regio heeft wel uitspraken
gedaan over de wenselijkheid van het aanstellen van een bovenschoolse IB-er
(universitair geschoolde orthopedagoog/psycholoog die o.a. VIB-trainingen kan geven).
De bovenschoolse IB-er zou kunnen fungeren als “knooppunt” voor speciale vragen van
leraren over kinderen met bijzondere behoeften.

3. Onderwijsondersteunend personeel en BSO-personeel
In overeenstemming met landelijke ontwikkelingen rondom definitie van
onderwijsassistenten, klassenassistenten ed, zou gekozen kunnen worden voor
a. leraarondersteuner 1 (niveau 3 ROC);
b. leraarondersteuner 2 (niveau 4 ROC).
Indien BSO-voorzieningen bestuurlijk gekoppeld worden zijn combinatiefuncties® gewenst:
bijvoorbeeld:
leraarondersteuner 1 en kinderopvang;
leraar LB en codrdinator kinderopvang.

Indien BSO-voorzieningen bestuurlijk en fysiek gekoppeld worden aan scholen zal een
conciérge en/of gebouwenbeheerder moeten worden aangesteld. Het aanstellen van een
parttime-conciérge voor meerdere scholen is naar het oordeel van de werkgroep gewenst.
Indien de organisatie gaat opschalen zal de staf zich uitbreiden. Er ontstaat dan onder
meer behoefte aan één of meer P&0O medewerkers en een financial controller (mbo'er met
relevante opleiding).
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for teachers. Camberwell, VIC: ACER.

Functiedifferentiatie, uitgave AVS, september 2008

Gaming: een krachtig leermiddel: De Caluwe en Stoppelenburg

Buitenlandse ervaringen met functiedifferentiatie

Functies voor onderwijspersoneel in Australié, Engeland en de Verenigde Staten
Aster van Kregten en Trudy Moerkamp, SBO, mei 2008

Nota Werken in het Onderwijs 2009 - uitgave OCW

Oberon - Brede scholen onderzoek - in opdracht SBO

Personeelsbeleid in de brede school:
‘ruimte voor maatwerk’ - SBO uitgave

Verslag ronde tafelbijeenkomst VO-Raad - 13 november 2008
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Het willen ontwerpen van een toekomstgericht integraal functiebouwwerk is een volstrekt
andere ambitie dan het instrumenteel inrichten van een functiebouwwerk.

Bij instrumentele inrichting van een functiebouwwerk wordt doorgaans een rigide
stappenplan doorlopen dat binnen afzienbare termijn tot een beschrijving leidt van
functies. Het ontwerpen van een toekomstgericht integraal functiebouwwerk wordt
gestuurd door lange termijn strategievragen:

1. Wat is een wenselijke toekomst?;

2. watis een haalbare toekomst? (termijn 5 tot 10 jaar);

3. wat vraagt de omgeving van ons?;

4. welke middelen hebben we daarvoor nodig?

7/

Het functiebouwwerk is een veelkoppige 'octopus’ die met zijn tentakels verweven is met
de huidige organisatie. De inrichting van het toekomstige functiebouwwerk is in hoge mate
van invloed op de vraag of een organisatie in de toekomst in staat zal blijken te zijn de
strategische doelen te realiseren. Hoe nu deze octopus goed in beeld te krijgen en grip te
krijgen op de materie? Hoe tot weloverwogen keuzes te komen ten aanzien van de
inrichting van het bouwwerk waarbij rekening gehouden wordt met externe ontwikkelingen
en de behoeften van de organisatie?

In dit overzicht is een beslisschema opgenomen voor de bovenstaande vragen. De
uitkomsten van het doorlopen van het schema vormen mede de input voor het opstellen
van het functiebouwwerk.

In het onderstaande overzicht zijn keuzes/beslisbomen uitgewerkt voor:

1. Waardering en prioritering van omgevingsinvloeden (differentiatie in 'moeten' en
'willen");

'Een wenselijke toekomst' voor de lange termijn (binnen 5 - 10 jaar);

'Een haalbare toekomst' voor de lange termijn (binnen 5 - 10 jaar);

'Een wenselijke toekomst' voor de korte termijn (binnen 1 - 5 jaar);

'Een haalbare toekomst' voor de korte termijn. (binnen 1 - 5 jaar.

aRrLN

Aldus ontstaat een 'trechter' waarbij het lange termijn perspectief maatgevend is voor de
inrichting van het functiebouwwerk voor de korte termijn (1-5 jaar). De ingevulde
beslisbomen hieronder vormen de uitvloeisels van de discussies die door de werkgroep
'stad’ en de werkgroep 'regio’ zijn gevoerd. Het doorlopen van een beslisboom leidt
steeds tot één of meer conclusies en één of meer ontwerpregels ten aanzien van de
inrichting van het functiebouwwerk.
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Een spelsimulatie zou bij het ontwerpen van een prototype voor een functiebouwwerk een
goed hulpmiddel kunnen zijn. Spelsimulaties blijken vooral behulpzaam in 'situaties waarin
geleerd moet worden over complexe, strategische vraagstukken waarin veel variabelen
meespelen en waartussen de relaties nauwelijks of niet goed bekend zijn' (Duke 1974). In
de onderstaande figuur zijn vier vormen van complexiteit weergegeven:

Weinig
variabelen

Relatles
onbakend

Eelatles
bekend

Yeel

variabelen

i AT
| LAk, -3'3.-.&__'

Het ontwerpen van een toekomstgericht integraal functiebouwwerk beweegt zich
hoofdzakelijk in kwadrant 4; er zijn vele variabelen die een rol spelen, er zijn veel partijen
die meespelen en invloed kunnen uitoefenen op de totstandkoming van het
functiebouwwerk en de relaties tussen de variabelen zijn veelal onbekend of
onuitgesproken. Indien een spelsimulatie wordt uitgevoerd zal dit in de praktijk niet leiden
tot één oplossing en één functiebouwwerk dat als beste uit de bus komt. Wel zal de
uitkomst van de discussie helpen om opties uit te sluiten en zal het schoolbesturen
dwingen tot het maken van principiéle keuzes. De spelsimulatie helpt de complexiteit in
beeld te brengen en zal als gevolg daarvan een positief effect hebben op het in kaart
krijgen en beheersbaar maken van de complexiteit. Door met elkaar in dialoog te gaan
over de materie wordt het onderlinge begrip sterk bevorderd. Het resultaat van de
spelsimulatie vormt vervolgens een startpunt om te gaan werken met verschillende
scenario's voor een functiebouwwerk voor de lange termijn en voor de korte termijn.

= - —_— "

Beginsituatie

Binnen de werkgroep Stad en de werkgroep Regio zijn 3 rondetafel bijeenkomsten
geweest waarin de materie is verkend. Er is een globale omgevingsanalyse gemaakt en
ook is er een globale interne en externe stakeholdersanalyse uitgevoerd. De uitkomsten
van deze gesprekken vormen de input voor de eindronde waarin de deelnemers aan de
eerdere gesprekken weer bij elkaar komen om een menu samen te stellen.
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Stap 1

In het onderstaande schema (zie blz. 6) staan uiteenlopende visies/mentale modellen

rondom thema's gegroepeerd. Dit schema is ontstaan naar aanleiding van de discussies

die zijn gevoerd tijdens de rondetafelgesprekken. Het schema wordt voorafgaand aan het

spel nogmaals met de deelnemers doorlopen om consensus te (her)bevestigen op

eerdere gesprekken die zijn gevoerd. Zo mogelijk worden ontwerpregels nogmaals als

ankerpunten voor de discussie benoemd.

Voorbeelden van ontwerpregels die in de groepen zijn genoemd:

1. een integrale aanpak van onderwijs & kinderopvang is gewenst (stad);

2. vorming van regionale scholen waarin kinderopvang is geintegreerd is gewenst
(regio);

3. horizontale en verticale loopbaanperspectieven voor onderwijzend personeel.

Stap 2

Aan het hoofd van de tafel zit de kok. De kok wil graag één maaltijd bereiden voor de
gasten en hij heeft al heel wat ingrediénten in huis. Hij kent de voorkeuren van zijn gasten
maar weet zo langzamerhand ook wel dat ze het niet altijd met elkaar eens zijn over wat
er op tafel moet komen. De kok wil graag een uitgebreid diner samenstellen maar heeft
één voorwaarde; de gasten moeten er in samenspraak met elkaar binnen 1,5 uur
uitkomen welke maaltijd bereid gaat worden. De kok stelt het zeer op prijs dat de gasten
hem wat ruimte geven om ook zijn persoonlijke inbreng nog te hebben bij het
samenstellen van de maaltijd. Verder bepaalt de kok ook of datgene wat de gasten
wensen wel past binnen zijn budget. Dus er mogen best wat opties of scenario's
overblijven, maar over het hoofdgerecht moeten de deelnemers het wel eens zijn. Het
hoofdgerecht is het wenselijke functiebouwwerk voor de lange termijn. De definitieve
maaltijd die door de kok wordt bereid is het haalbare functiebouwwerk lange termijn.
Wanneer de gasten het eens zijn over de hoofdmaaltijd volgt de tweede ronde waarin ze
overeenstemming moeten krijgen over het voorgerecht. Het voorgerecht moet natuurlijk
samenhang hebben met het hoofdgerecht. Het voorgerecht is het wenselijke
functiebouwwerk voor de korte termijn. Wat de kok uiteindelijk op tafel zet is het haalbare
functiebouwwerk voor de korte termijn.

Wie zijn de gasten?

Wim Directeur (regio - Egbert);

Gerda Personeel (regio - Annemiek en Gineke);
Monique Toekomst, Innovatie (regio - Harmen);
Kees Overheid (regio - Gieneke);

Joshe Leerling (regio - Liesbeth);

Gerrit Passend Onderwijs (regio - Marjo);
Jorieke Ouder (regio - Siep);

Yvonne Onafhankelijk (regio Sjoerd);

Menzo Schaalgrootte, kwaliteit (alleen regio).

—

©CoOoNOORWN

Stap 3

De rollen worden verdeeld en de dialoog start onder leiding van Yvonne Onafhankelijk
(stad) en Sjoerd Onafhankelijk. Het is zijn/haar opdracht om in 90 minuten het menu te
leveren aan de kok. Yvonne Onafhankelijk en Sjoerd Onafhankelijk hebben als hulpmiddel
kaartjes waarop ze functies en/of carriéreladders invullen waarover de meerderheid van
de deelnemers het eens is.
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Stap 4
Aan het einde van de discussie is het resultaat een wenselijk functiebouwwerk voor de
lange termijn.

Stap 5

De kok (in deze situatie de begeleider van VOS/ABB) gaat vervolgens aan de slag met de
uitwerking van een karakteristiek van de functies. Binnen de groep stad en regio is
bijvoorbeeld al een behoorlijke mate van overeenstemming over de karakteristiek van de
functie van een LB-functionaris. Op hoofdlijnen willen zowel de werkgroep Stad als de
werkgroep regio meerdere varianten van de LB-functie. ledere LB-functionaris zal
overeenkomstig Convenant LeerKracht (en cao-uitgangspunten 2008) moeten voldoen
aan aanvullende opleidingseisen en het minimum van 50% lesgevende taken. De
behoeftes van de organisaties (stad en regio) laten zich echter verder vertalen in enkele
'eigen’ varianten:

Variant LB-SMAL; VAKSPECIALIST:
de docent is een vakspecialist op het terrein van lezen of schrijven of rekenen of ICT
of Bewegingsonderwijs of ....;
de docent is een beeldbepalende factor binnen de school en wordt gezien als
gezaghebbende docent door de collega's en vervult een voortrekkersrol op het
vakgebied;
de docent levert een bijdrage aan het opstellen van onderwijsprogramma's op zijn
vakterrein, zowel theoretisch als praktisch. De docent is een 'actieonderzoeker' die
een verbinding weet te leggen tussen wetenschap en praktijk. Hij werkt op basis van
'evidence based' inzichten;
de docent levert een bijdrage aan het ontwikkelen van voorstellen voor
onderwijsvernieuwing op het eigen vakgebied;
de docent levert een bijdrage aan kenniscirculatie tussen scholen van eenzelfde
scholencluster en is bij voorkeur inzetbaar op meerdere scholen en/of bereid tot
mobiliteit.

Variant LB-BREED & EXCELLENT:
de docent is een beeldbepalende factor binnen het team op het terrein van didactiek
en pedagogiek en levert een actieve bijdrage aan verbetering van het onderwijs;
de docent kan een stimulerende en activerende rol vervullen bij het vormgeven en
organiseren van algemene schooltaken;
de docent kan op kleinere scholen bij afwezigheid van een directeur in
voorkomende gevallen aanspreekpunt zijn voor ouders en personeel,
de docent is breed inzetbaar binnen de school.

Een voorbeeld van een carriéreladder voor leidinggevenden in de regio:
locatieleider (kleine basisschool met minder dan 10 leraren);
teamleider (geeft leiding op een grotere school aan een bouw);
directeur middelgrote school;
meerscholendirecteur (verantwoordelijk voor 2 of meer scholen);
directeur regionale school (met geintegreerde opvangvoorzieningen).

Toelichting schema

Het onderstaande schema wordt voorafgaand door de kok doorgenomen met de
deelnemers. Er vindt geen discussie meer plaats over de onderstaande opvattingen (dat
is immers in ronde 1 t/m 3 aan de orde geweest), maar er wordt bij meerderheid van
stemmen voor ieder thema of voor iedere belanghebbende een keuze gemaakt voor een
visie/opvatting (kolom 2).
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De gepresenteerde opvattingen/visie hoeven elkaar overigens niet uit te sluiten en er zijn
vele nuanceringen denkbaar in de uitspraken die hieronder worden gedaan. Deelnemers
is echter gevraagd om een keus te maken voor een duidelijk standpunt/visie-omschrijving.
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Organisatie/scholencluster

Lage kosten, hoog rendement: De organisatie heeft als primaire taak maximale
opbrengsten voor zo veel mogelijk leerlingen te realiseren tegen een zo laag
mogelijke kostprijs (lage kosten, hoog rendement)

Innovatie: de organisatie heeft als kerntaak nieuwe wegen te verkennen om
leerlingen voor te bereiden op de samenleving van de toekomst

Kwaliteit: De organisatie heeft als kerntaak hoge kwaliteit en maximale
opbrengsten voor leerlingen te realiseren

School Een school is een instelling voor Il van 4-12 jaar waar lesgeven aan een klas door | Plat en eenvoudig Leraar (La en Lb)
een leraar het primaire proces is. Het is een instelling die separaat opereert ten functiebouwwerk
opzichte van opvangvoorzieningen. Er bestaan voorzieningen voor
'buitenschoolse' opvang.
Een school is een leer- en leefgemeenschap voor kinderen van 0 - 14 jaar die Verbreding combinatiefuncties
geopend is van 7.00 tot 19.00 uur. De 'buitenschoolse' opvang is verweven met | functiebouwwerk functiedifferentiatie
de organisatie. Van de opvangmogelijkheden kunnen ouders optioneel gebruik
maken.
Personeel Lesgeven is de kernactiviteit van alle mensen die voor de klas staan. Een Plat en eenvoudig
carriéreperspectief is voor onderwijzend personeel van minder belang. Een goed | functiebouwwerk
basissalaris is het belangrijkste. 'Gelijke monniken, gelijke kappen', 'Gelijk loon, waarin ondersteunende
voor gelijk werk' taken worden belegd bij
andere functionarissen
Een carriereperspectief is voor onderwijzend personeel van belang voor het Carriérepatronen voor |Leraar La, Lb, Lc
aantrekken en behouden van personeel. De kwaliteit (output) wordt hiermee leraren (horizontaal en | (Mogelijkheid voor
gewaarborgd en versterkt. verticaal) + leraarondersteuner om
mogelijkheden voor leraar te worden)
groei in
managementfuncties
Leerlingen Kinderen willen na school naar huis; ze hebben geen behoefte aan 'kindcentra' Plat en eenvoudig
waar ze van 's ochtends vroeg tot aan het einde van de dag verblijven. functiebouwwerk
Kinderen hebben een enorme behoefte aan ontwikkeling en ontplooiing. Leer- en | Bijvoorbeeld 'Zweeds' | combinatiefuncties
leefgemeenschappen voorzien in die behoefte bij kinderen. Deze model en 'Hoorns'
gemeenschappen bieden continuiteit in opvang. model voor continu
rooster
Management Een carriereperspectief is voor leidinggevenden in het onderwijs van Directeursfunctie,

ondergeschikt belang. Een goed basissalaris is het belangrijkste.

beperkt loopbaan-
perspectief voor leraren




Een loopbaanpad en carrieremogelijkheden voor leidinggevenden stimuleert hen
in hun ontwikkeling.

Locatieleider (of
directeur kleine school),
clusterdirecteur,

carriéreladder
leidinggevenden
locatieleider/teamleider,
meerscholendirecteur,
directeur 'regionale’
school

Kleinschalige
plattelandssetting

Leefbaarheidscriterium: Behoud van scholen in kleine dorpen is een voorwaarde
voor instandhouding van leefbaarheid. Tot opheffing van scholen wordt besloten
wanneer een school onder het wettelijke minimum aantal Il terecht komt.

- plat functiebouwwerk
- beperkte
loopbaanmogelijkheden
leidinggevenden

Kwaliteitscriterium en 'breed' aanbodcriterium: Oprichting van regionale brede
scholen is een voorwaarde om kwaliteit te kunnen waarborgen voor de langere
termijn. Dit betekent dat kleine scholen met een krimpscenario op termijn worden
opgeheven (ook wanneer ze nog boven de landelijke opheffingsnorm uitkomen)
Nb: de overheid zou met stimuleringsmaatregelen (bv handhaving subsidies
kleine scholen ivm bekostiging vervoer) kunnen ondersteunen.

Binnen deze optie zijn ook nog andere 'creatieve’ maatwerkoplossingen mogelijk
waarbij er bijvoorbeeld 'dependances' onderbouw ontstaan of
samenwerkingsscholen in een dorp.

- de pegagogische
buschauffeur

Proactief: er worden consequenties verbonden aan structurele krimp van scholen

Reactief: er worden geen consequenties verbonden aan krimp van scholen zo
lang scholen blijven voldoen aan wettelijke eisen voor bekostiging

Leraar

Alle leraren moeten een breed T-profiel hebben, dat wil zeggen dat ze breed
inzetbaar zijn en ongeveer hetzelfde moeten kunnen

- plat functiebouwwerk

Leraren moeten zich kunnen ontwikkelen tot specialist op bijvoorbeeld een
vakinhoudelijk terrein (schrijven, rekenen, bewegingsonderwijs, ICT) of Brede
excellentie (pedagogisch/didactisch)

Carriérepatroon voor
leraren. ledere leraar
die aanvullende
opleiding heeft
afgerond komt in
‘wachtkamer' voor
promotie.
Functiedifferentiatie
binnen LB functie

- basisleraar

- leraar met
inhoudelijke
specialisatie of
doelgroep specialisatie
Rekenen, Taal, Ict,
bewegingsonderwijs of
doelgroep

Passend Onderwijs

Kinderen met ernstige belemmeringen dienen zoveel mogelijk opgevangen te
worden in speciale onderwijssettingen.

plat functiebouwwerk

Kinderen met ernstige belemmeringen moeten zoveel mogelijk onderwijs kunnen
krijgen in een reguliere onderwijssetting. Dit wordt mede mogelijk gemaakt

Afhankelijk van
schaalomvang:

- orthopedagoog
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doordat de basisschool wordt gezien als een 'leer- en leefgemeenschap' voor
kinderen van 0-14 jaar. Nb: dit behoeft geen 'inclusief’ model te zijn.

directeur Leerlingen-
zorg, Orthopedagoog,
psycholoog,
onderwijsondersteuners

Ondersteunend personeel kan zowel bij Buitenschoolse opvang als realisatie van
Passend Onderwijs een belangrijke rol spelen (combinatiefuncties) waarbij
mensen taken toebedeeld krijgen die passen bij hun opleidingsniveau.

- combinatiefuncties

Ondersteunend personeel moet een duidelijke taakstelling krijgen waarbij
combinaties van taakstelling vermeden moet worden.

Ouders

Huidige wensen en sentimenten van ouders ten aanzien van schaalomvang en
eisen ten aanzien van onderwijskwaliteit zijn leidend.

Een inschatting van huidige en toekomstige wensen van ouders ten aanzien van
schaalomvang en onderwijskwaliteit zijn maatgevend. Wat zijn toekomstige
(latente) behoeften van ouders?

Werkende ouders maken pragmatische keuzes wanneer een combinatie van
onderwijs & opvang gekoppeld aan een continurooster wordt geboden

- combinatiefuncties

Werkende ouders regelen opvang het liefste zelf met mensen uit hun directe
leefomgeving (familie, buren, vrienden)

Bestuur

Reactief: het bestuur volgt ontwikkelingen in de omgeving ten aanzien van
koppeling voorzieningen onderwijs & opvang

Proactief: het bestuur neemt de regie op zich bij het koppelen van onderwijs &
opvang voorzieningen

Bestuur & schaalvergroting

Bestuursvorm/filososofie: het bestuur realiseert een scheiding tussen besturen en
toezicht houden en stelt een bezoldigd bestuurder aan

Bezoldigd bestuurder +
directeuren met
zwaarder mandaat

- integraal
verantwoordelijke
schoolleiders

Bestuursvorm/filosofie: het bestuur handhaaft besturingsfilosofie 'besturen op
hoofdlijnen’

Algemeen directeur

Fusie met BSO: buitenschoolse opvangvoorzieningen fuseren met
scholenclusters

Een directeur BSO in
het functiebouwwerk
van een scholencluster

Scheiding school en BSO: scholen en opvangvoorzieningen behouden eigen
bestuurlijk construct

Convenant Leerkracht

De organisatie volgt de landelijke ontwikkelingen en neemt voorbeeldfuncties van
werkgeversorganisaties als referentiefunctie voor onze eigen organisatie

Fuwa PO functties

De organisatie volgt landelijke ontwikkelingen maar koerst op de invulling van
functies die aansluiten bij de ambities van de eigen organisatie en de context van
de organisatie.

'Eigen’ functies
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Zegen voor het onderwijs of bedrijfsongeval?

[Dit artikel is in het novembernummer 2008 van Basisschoolmanagement verschenen]

Sjoerd Sol
Senior Consultant VOS/ABB Consultancy BV

Nu er overeenstemming is over actieplan Leerkracht maakt minister Plasterk een reéle
kans op uitverkiezing tot meest populaire minister van Onderwijs ooit. Een eenvoudige
opgave want geen enkele minister van onderwijs behaalde volgens peilingen onder
onderwijsgevenden een voldoende voor goed functioneren. Nu de minister 1,1 miljard
extra in salarissen pompt mag er effect verwacht worden. Maar welke effecten? En welke
ongewenste neveneffecten? Door het radicaal beéindigen van het 'gelijke monniken
gelijke kappen' principe in het primair onderwijs kunnen zich bizarre
uitvoeringsvraagstukken voordoen en lijken werkgevers weinig autonomie te hebben bij
functiedifferentiatie. Het principe 'gelijk werk, gelijk loon" wordt overboord gezet.

Hieronder een nadere beschouwing van verwachte effecten en ongewenste
neveneffecten en een aantal uitvoeringsvragen. Daarna volgt een pleidooi om op
regionaal niveau of op schoolniveau te bepalen op welke wijze functiedifferentiatie vorm
krijgt. Autonomievergroting en deregulering betekent immers dat ministerie, werkgevers
en bonden niet meer tot op schoolniveau bepalen hoe werkgevers en werknemers zich tot
elkaar verhouden. Werkgevers moeten ruimte krijgen om richting te kunnen geven aan de
ontwikkeling van hun organisatie. Wanneer zij door ministerie, bonden en werkgevers
worden overladen met voorschriften, regels en controle, worden ze tuinmannen met de
handen vastgebonden op de rug en wordt een nieuw monstrum gecreéerd in het
onderwijs dat leidt tot frustratie, ontevredenheid en conflicten. Dat dit geen doemdenken is
blijkt uit de introductie van LC-functies in het voortgezet onderwijs een aantal jaren
geleden. Ook toen werden er tientallen miljoenen euro's extra uitgegeven aan nieuwe
functies. Per saldo nam de ontevredenheid van het personeel toe (onderzoek AODb).

Gewenste effecten

Rinnooy Kan wilde met zijn advies LeerKracht de aantrekkelijkheid van het beroep
vergroten en werkers in het onderwijs een loopbaanperspectief bieden. Minister Plasterk
was het hier van harte mee eens. Verder wilde Plasterk leraren een carriéreperspectief
bieden binnen de functie van leerkracht en een kwaliteitsimpuls voor het onderwijs. In
platte organisaties konden leraren uiteindelijk alleen maar promoveren tot leidinggevende.
Een ongewenste zaak, oordeelde Plasterk en daar had hij groot gelijk in. Door de
maatregelen uit het actieplan krijgen werkers in het onderwijs een carriereperspectief
zonder dat dit uitmondt in een managementfunctie. Dit verdient applaus! Het is immers
zichtbare waardering voor de mensen die dagelijks voor de klas staan. Hiermee wordt een
einde gemaakt aan de maatschappelijke devaluatie van het vak van leraar'®. Plasterk
heeft hiermee wellicht een piketpaal geslagen die later in de
onderwijsgeschiedenisboeken als een mijlpaal zal worden beschreven omdat de
negatieve imago-spiraal van het vak van leerkracht doeltreffend werd omgebogen.




Sinds 2000 is er al een heel pakket van maatregelen getroffen om de aantrekkelijkheid
van het beroep te vergroten.

Zo is nog maar nauwelijks doorgedrongen dat starters in het onderwijs al jaren goede tot
zeer goede aanvangssalarissen hebben in vergelijking met andere startende hbo'ers. Hun
'doorgroeimogelijkheden' waren beperkt te opzichte van de profitsector maar nu de
carrierelijnen met actieplan LeerKracht met drie jaar of meer zijn ingekort is ook deze
ongelijkheid weggewerkt. Daar zit dus wel degelijk muziek in. Mag nu verwacht worden
dat ook nieuwe groepen jongeren worden aangesproken door deze maatregelen?
Jongeren die niet alleen geinteresseerd zijn in kinderen en onderwijs maar ook in een
goed salaris, doorgroeimogelijikheden en een gezond carriéreperspectief? Kunnen we de
feminisering van het primair onderwijs met deze maatregelen terugdraaien en worden de
basisscholen weer bevolkt door frisse jongemannen? We hopen het en verwachten
positieve effecten van het pakket van maatregelen. En wie veel geld in het onderwijs
pompt dat ten goede moet komen aan het onderwijzend personeel wil ook zichtbare
resultaten boeken. Dan is het niet zo vreemd dat de minister wil meten in hoeverre
schoolbesturen erin slagen om werkelijk uitvoering te geven aan het pakket van
maatregelen van actieplan Leerkracht. Tot zover duidelijk. Maar is er ook een keerzijde
aan het verhaal? Hieronder de ongewenste effecten en de uitdagingen waarvoor
bestuurders geplaatst worden.

Ongewenste effecten

Ook in actieplan Leerkracht 'heb ieder voordeel weer z'n nadeel' en het is goed om vooraf
te overdenken voor welke P&O vraagstukken besturen geplaatst worden wanneer ze
overgaan tot uitvoering van actieplan LeerKracht. We noemen vijf ongewenste
neveneffecten en koppelen hieraan de uitdagingen voor besturen:

1. Ongewenste ongelijkheid door rigide regelgeving

De regelgeving dwingt besturen in het primair onderwijs in 2014 40% van het personeel in
schaal LB te plaatsen. Op schoolniveau geldt een minimum van 30%. Dit betekent op een
dorpsschool met vijf leerkrachten dat één of twee leerkrachten verplicht in schaal LB
geplaatst moet worden. Indien niet één leerkracht voldoet aan functie-eisen en daar ook
niet aan wil voldoen, is er een uitvoeringsprobleem. We kunnen ons ook situaties
voorstellen waarin juf Baukje van het team leerkrachten wel voldoet aan de functie-eisen
omdat ze ooit een MOB pedagogiek heeft gehaald. Van haar is bekend dat ze nooit wat
extra's voor de school wil doen en er is twijfel over haar lesgevende kwaliteiten. Zij krijgt
echter wel de LB-functie omdat ze de voldoet aan de criteria en de jonge juf die al jaren
aan de weg timmert als Intern Begeleider, wordt gepasseerd omdat ze minder dan 50%
van haar aanstellingsomvang voor de klas staat. Een bestuur wordt in deze situatie
gedwongen om een leerkracht een promotie aan te bieden door rigide regelgeving. Het
druist in tegen het rechtvaardigheidsgevoel van de collega's.

De uitdaging voor een schoolbestuur is hier ruimte te pakken bij het invullen van een LB-
functie en kleinschalige scholen een kwaliteitsimpuls te geven door bijvoorbeeld 'mobiele’
leerkrachten aan te stellen met uitstekende didactische vaardigheden op het terrein van
rekenen, spellen en schrijven. Bestuurders moeten dus creatief op zoek gaan naar een
invulling die een aantoonbare meerwaarde heeft voor leerlingen in de plaatselijke context.

2.  Conflicten rondom beoordeling

Stel dat een bestuur nog geen ervaring heeft opgedaan met het voeren van
beoordelingsgesprekken door leidinggevenden. Volgens het afgesproken tijdschema moet
echter gestart worden met de eerste beoordelingen in het schooljaar 2009/2010. Omdat
een bestuur niet tijdig het functiegebouw heeft aangepast aan de nieuwe situatie,
ontstaan er misverstanden over de vraag welke functionaris in aanmerking komt voor een
promotie. Dit leidt tot conflicten tussen leidinggevenden en medewerkers. Scholen die
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overigens wel beoordelingsgesprekken voeren, doen dat vaak één keer in de twee, drie of
vier jaar.
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Nu wordt men gedwongen om jaarlijks 'promotie’ gesprekken te voeren om uiteindelijk in
2014 aan de afgesproken norm te kunnen voldoen. Men moet noodgedwongen afwijken
van de eigen beleidslijn door regelgeving van de overheid. Het is de overheid die opnieuw
de agenda van de scholen gaat bepalen. Veel scholen hebben nu gekozen voor een
beoordeling op competenties of een beoordeling op basis van behaalde resultaten. Nu
zien we het opleidingscriterium ineens weer voorbij komen zonder dat een koppeling
wordt gemaakt met goed functioneren. (Overigens wordt wel de 'automatische periodiek'
afgeschaft na 2014 volgens het akkoord).

De uitdaging voor bestuurders is in dit verband het varen van een eigen koers en het
convenant LeerKracht geleidelijk in te passen in het bestaande beleid. Wanneer men
hierin slaagt kan het een belangrijke prikkel zijn om ontwikkeling van personeel een
duidelijke plaats te geven in de school door echt uitvoering te geven aan de
gesprekkencyclus.

3. Stuurloosheid

Vele leidinggevenden slagen er met moeite in om een gesprekkencyclus met daaraan
gekoppelde beoordeling in hun organisaties vorm te geven. Veelal gaat men met
medewerkers in gesprek over verbetering van het functioneren en volgen er pop-
gesprekken over persoonlijke groei. Het lag in de lijn der verwachting dat op termijn deze
gesprekken mogelijk zouden leiden tot (extra) beloning of een promotie. Dit vergroot de
sturingmogelijkheden van leidinggevenden. De gesprekkencyclus is een zinvol instrument
dat al jaren met succes in het bedrijfsleven wordt toegepast. Actieplan Leerkracht
doorkruist dit ver haal door op nationaal niveau aan besturen en leidinggevenden op te
leggen welk percentage leerkrachten in aanmerking komt voor een promotie. Integraal
Personeelsbeleid was nu juist in het leven geroepen om een sterkere samenhang aan te
brengen tussen de doelen van de school en de individuele bijdrage van een personeelslid.
Dit promotiebeleid vertoont weinig of geen samenhang met het behalen van de doelen
van de school. Het maakt van leidinggevenden in het onderwijs stuurloze stuurmannen.
Vakbonden in dit land wantrouwen leidinggevenden en omdat het publiecke domein de
afkeer van management deelt en de politiek meegolft op de publieke verontwaardiging,
wordt de autonomievergroting en deregulering van het onderwijs met actieplan LeerKracht
ten dele ongedaan gemaakt. Opnieuw dient zich de prangende vraag op: 'van wie is het
onderwijs''?". Bij actieplan LeerKracht zijn het de vakbonden en het ministerie die de
meeste invioed lijken te hebben op het onderwijs. De bonden en het ministerie en ook de
werkgeversorganisaties hebben aantoonbaar schade berokkend aan het onderwijs in de
afgelopen decennia en er is geen enkele garantie dat het nu beter gaat. Hoewel dit plan
overduidelijk sterke kanten heeft, moet vastgesteld worden dat we hier waarschijnlijk
geconfronteerd worden met een zich herhalend patroon van bedrijfsongevallen.

De uitdaging is in dit verband gelegen in de professionele dialoog tussen
leidinggevenden en personeelsleden. Indien die dialoog goed op gang wordt gebracht
willen professionals een bijdrage leveren aan hun eigen ontwikkeling en die van de
organisatie.

4.  Demotivatie

Mensen die kiezen voor onderwijs doen dat meestal niet uit puur financiéle overwegingen.
Ook is het meestal niet waar dat men dit doet vanwege de lange schoolvakanties. Veel
vaker heeft het te maken met liefde voor het vak, liefde voor kinderen en het willen
werken in een team met professionals die collegiaal en weinig competitief zijn ingesteld.
Belangrijke loopbaanankers zijn vaak collegialiteit en vreugde ontlenen aan het werken
met kinderen. Een goede balans werk/privé wordt ook vaak belangrijk gevonden.

" Van harte aanbevolen het boek 'Van wie is het onderwijs'
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Financiéle onderwaardering is echter wel een 'dissatisfier' (motivatie theorie Hertzberg) en
kan leiden tot grote ontevredenheid. Differentiatie in salaris op grond van criteria die in de
werkpraktijk als onrechtvaardig worden beoordeeld, zal leiden tot demotivatie onder
personeel dat niet in aanmerking komt voor een promotie. Een carriéreperspectief is
immers niet het belangrijkste loopbaananker voor de huidige onderwijsgevenden'?.

De contingente motivatietheorie van Vinke voorspelt verder dat de prikkel voor een extra
financiéle waardering een korte aangename uitwerking heeft. Het leidt niet tot langdurige
extra inzet van mensen voor hun organisatie. Natuurlijk moet wel erkend worden dat
leraren door de maatregelen geprikkeld worden om hun opleidingsniveau te verhogen en
zich te scholen (zie ook het grote aantal aanmeldingen voor de lerarenbeurs bij de IB-
groep).

De uitdaging voor bestuurders ligt hier in het ontwerpen van volstrekt transparante
systemen voor beoordeling en promotie. Een billijk systeem dat aantoonbare voordelen
biedt voor medewerkers en voor leerlingen, zal immers niet ter discussie gesteld worden.

5. Autonomie van de professional

De leraar is met Dijsselbloem voorop zo'n beetje doodgeknuffeld door de politiek. Leraren
moeten weer zeggenschap krijgen over hun eigen werk. En de managers moeten ervan af
blijven. Dat is het zwart/wit denken dat in de media verder is uitvergroot. De politiek heeft
fouten gemaakt en de stoute onderwijsmanagers hebben alleen maar gedacht aan hun
eigen belang, dat is ongeveer de boodschap. Wie al wat langer werkt in het onderwijs
weet dat de waarheid genuanceerder ligt. We komen uit een tijdperk waarin de politiek
een permanente slingerbeweging veroorzaakte die het onderwijs tot speelbal maakte. De
autonome professional in het onderwijs trok hierin zijn eigen plan. Veel leraren speelden
het spel van aangeleerde hulpeloosheid en zelfbeklag of gingen gewoon hun eigen gang.
En terecht. Dat vele bestuurders en directeuren toch gepoogd hebben om synergie te
halen uit teams door zelf een plan te trekken, valt in deze context te waarderen. Van
speelbal naar spelbepaler. En dat vinden autonome professionals gewoon niet altijd leuk.
(Natuurlijk zullen er ook managers zijn geweest die echt gingen voor het eigenbelang).

De nieuwe regelgeving nodigt de werkers in het onderwijs uit om zich te gaan scholen om
in aanmerking te komen voor een promotie. Nu al hebben in de pilotfase 7500
leerkrachten zich aangemeld voor de lerarenbeurs. Het bewijs dat de aanpak van Plasterk
lijkt te werken. Maar ook hier geldt weer dat er een vorm van staatstoezicht is en
aanvragen voor een lerarenbeurs via de landelijke overheid worden getoetst. De
autonome professional krijgt hiermee volop kansen om zich te onttrekken aan het
schoolbeleid en het schoolbelang. Het is immers niet de medewerker die in overleg met
zijn leidinggevende beslist welke scholing past bij de medewerker en de school, maar de
overheid met een set van nationale regels. Hiermee krijgt de autonome professional volop
gelegenheid om zich soeverein terug te trekken op zijn eigen eiland en neer te kijken op
de collega's die aan het kortste eind trekken.

De uitdaging is ook hier het herstellen van de professionele dialoog tussen leiding en
medewerkers. Deze dialoog moet gaan over de afstemming van de behoeften van de
organisatie en de behoeften aan persoonlijke ontwikkeling. Wanneer die 'match' gemaakt
kan worden, is een grote meerwaarde te verwachten voor het onderwijs en wordt er echt
wat bereikt.

'2 Dit kan overigens wel een rol spelen in de werving van nieuw personeel. Mogelijk worden nu ook andere groepen
aangesproken.
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Benutten van Actieplan LeerKracht voor scholen en scholenclusters

Wanneer schoolbesturen werk willen maken van actieplan LeerKracht zullen ze viot een
Plan van Aanpak moeten opstellen om vanaf het schooljaar 2009/2010 de eerste lichting
leraren een promotie te kunnen aanbieden. We zien opnieuw dat een externe
ontwikkeling druk gaat zetten op de agenda's van de schoolbesturen en managers.
Goede schoolbesturen zullen proberen het actieplan niet alleen als een last te zien, maar
proberen maximale beleidsruimte te pakken door bijvoorbeeld de ruimte te zoeken bij het
definiéren van de functies. Schoolbesturen zullen zich vooral moeten afvragen hoe ze dit
nieuwe pakket van maatregelen kunnen laten aansluiten bij de behoeften van de
organisatie. Zoals we weten kan dit voor ieder schoolbestuur weer anders zijn. Zo hebben
sommige schoolbesturen te maken met krimp en vergrijsd personeel terwijl anderen
groeien en veel moeite moeten doen om aan bekwaam personeel te komen.

Welke procesaanpak zou gevolgd kunnen worden?
Een voorbeeld:

1. Schooljaar 2008/2009 Plan van aanpak realisatie functiemix en nulmeting voor de
eigen organisatie

Wie in het volgende schooljaar wil gaan beoordelen moet zijn beoordelingsbeleid op orde
hebben en een Plan van Aanpak invoering functiemix op papier hebben staan. Een beetje
bestuur probeert een en ander wel te koppelen aan de ambities op organisatieniveau en
op schoolniveau. Indien bonden en werkgevers overigens geen ruimte geven
(bijvoorbeeld door DGO-overleg) om af te wijken van 'voorbeeld'functies, krijgen we
sovjet-constructen en mag de MR alleen iets vinden van het behalen van de landelijk
vastgestelde percentages voor de functies en niets zeggen over de inhoud van de
functies.

2. Absolute streefaantallen functiemix per schooljaar per bestuur/ per school benoemen.
Ken- en stuurgetallen.

In het Plan van Aanpak zullen de percentages omgezet moeten worden in absolute
streefaantallen per bestuur, per school per schooljaar om uiteindelijk het streefpercentage
te behalen in 2014.

3. Beschrijven functies + herzien functiegebouw + procedures voor promotie + instemming
(G)MR 2008/2009

In hetzelfde schooljaar 2008/2009 zal het functiegebouw herzien moeten worden en

zullen heldere procedures ontworpen moeten worden die in lijn zijn met reeds
geformuleerde beoordelingsbeleid. Het bekwaamheidsdossier zal een richtinggevend
document worden voor het beantwoorden van de vraag of een personeelslid voldoet aan
de criteria. Natuurlijk moet er ook instemming worden gevraagd aan de (G)MR over de
(beroeps)procedures, de functies, het functiegebouw.

4. Bepalen criteria welke personeelsleden als eerste in aanmerking komen voor promotie
Zonder twijfel zal het dringen worden voor de beschikbare functies. Er zal een volgorde
bepaald moeten worden en er zullen criteria moeten worden opgesteld om de vraag te
kunnen beantwoorden wie als eerste in aanmerking komt voor een promotie en wie nog
maar even moet wachten ('trekkingsrechten').

5. Schooljaar 2009/2010 eerste beoordelingen personeel

Vervolgens worden de eerste beoordelingsgesprekken gevoerd door leidinggevenden.
De beroepsprocedures bij negatieve besluiten van leidinggevenden moeten glashelder
zijn.
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6. Cyclus planning & control 2010 - 2014 realisatie functiemix

Er zal permanente monitoring moeten plaatsvinden omdat een personeelsbestand nu
eenmaal nooit stabiel is. Van school tot school moet bekeken worden of de werkelijke
percentages nog in overeenstemming zijn met streefpercentages.

Het bovenstaande stappenplan maakt duidelijk dat werkgevers en P&QO'ers voor een
stevig uitvoeringsvraagstuk staan waarmee - zo lijkt het - haast gemaakt moet worden.
De Tao leer echter: 'wie haast heeft doet het kalm aan'. Dat lijkt hier ook van toepassing
te zijn.

Slotbeschouwing

Een rigide functiemix die door werkgevers en bonden inhoudelijk en procedureel wordt
dichtgetimmerd, is geen belang van het onderwijs. Er moet op lokaal niveau en op
schoolniveau goed doordacht worden wat nodig is voor de organisatie en goed is voor het
personeel. Er moet voldoende ruimte en tijd zijn voor scholen en scholenclusters om zelf
beleid te maken. Aan bonden en werkgevers die korte banen willen schaatsen heeft het
onderwijs niets. Minister Plasterk heeft naar eigen zeggen de grootste ambitie in het lange
baan schaatsen. Meer autonomie voor werkgevers is overigens geen enkele garantie dat
er dan wel betere resultaten worden geboekt. Het is dan ook de taak van de overheid om
hierin een toezichthoudende rol te vervullen. Het gaat dan niet zozeer om het toezicht
houden op percentages die behaald zijn in de functiemix, maar om toezicht op de vraag of
het gemiddelde opleidingsniveau stijgt en de tevredenheid van werkers in het onderwijs
toeneemt. De ultieme vraag blijft natuurlijk steeds: stijgt de kwaliteit van het onderwijs?
De toekomst zal uitwijzen of minister Plasterk met het advies van Rinnooy Kan eeuwige
roem zal verwerven of net als zijn voorgangers veroordeeld wordt tot een voorbijganger in
de onderwijsgeschiedenis.
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