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Inleiding

Resultaatgericht werken is steeds belangrijker in het onderwijs. Het afleggen van verantwoording over de behaalde onderwijsresultaten begint binnen de eigen organisatie: van school aan ouders en leerlingen, van management aan bestuur, van bestuur aan (lokale) overheid, van overheid aan samenleving.

Het schoolbestuur draagt zorg voor de kwaliteit van het onderwijs, zo staat er in de wet. Besturen moeten meer verantwoordelijkheid nemen voor de behaalde onderwijsresultaten en de inzet van middelen en dus voor de kwaliteit van de organisatie. 

Het bestuur draagt de eindverantwoordelijkheid. Het zet professionals in om de gewenste resultaten te behalen. De leiding van de scholen is in handen van het management. Een grotere verantwoordelijkheid op het niveau van het schoolbestuur, leidt vanzelfsprekend tot een grotere rol voor het management. 

Het werk van de onderwijsmanager verandert daarmee. Taken en bevoegdheden zijn verschoven. De organisatie van het management is allang geen beheersmatig vraagstuk meer, uitgaande van de school als eenheid en van de uitvoering van regels en voorschriften. 

Dit katern gaat over de organisatie van het management in het primair onderwijs. Een managementstructuur vindt zijn legitimering in een visie op het besturen van scholen. Daarover gaat het tweede hoofdstuk. In het derde hoofdstuk staat het uitgangspunt integraal leiderschap centraal, waarbij ook de rol van de (ambtelijke) ondersteuning kort wordt aangestipt. 

Op basis van het voorgaande komen, in hoofdstuk vier, enkele modellen voor de managementstructuur aan de orde. Hoofdstuk vijf behandelt de wijze van bekostiging van de managementstructuur. Het laatste hoofdstuk schetst het proces om te komen tot verandering en welk overleg vereist is voor de invoering van een andere structuur.

In de bijlage wordt een model directiestatuut gepresenteerd, gebaseerd op de keuze van het model in hoofdstuk 4. In de bijlage staat eveneens een mogelijke invulling van een onderdeel van een managementcontract, bedoeld als illustratie van 'Sturen op resultaat'.

VOS/ABB biedt u met dit katern een handreiking bij de discussie over de vormgeving van de managementstructuur in uw organisatie.

Hiermee is het laatste woord over managementstructuren en de uitgangspunten die daaraan ten grondslag liggen zeker niet gezegd.

Besturen met beleid

Relatie bestuur en management

Besturen hebben de afgelopen jaren een grotere beleidsruimte gekregen. De positieve ontwikkeling gaat voort. De komende jaren neemt de eigen zeggenschap over de manier waarop doelen in het onderwijs worden bereikt, nog toe.

In het openbaar onderwijs is er bovendien sprake van een sterke beweging om het bestuur meer op afstand te zetten, naar bestuurscommissies en/of tot zelfstandige rechtspersonen. In het algemeen toegankelijk onderwijs is er sprake van bestuurlijke schaalvergroting.

Deze veranderingen gaan dikwijls gepaard met het aanzoeken van nieuwe bestuurders. Dat is vaak de aanleiding tot een stevige discussie over de relatie bestuur en management.

Wat wil het bestuur en hoe krijgt het dat voor elkaar? Of moet de verantwoordelijkheid vooral bij het management worden gelegd? 

Voor een beter begrip van de discussie over de verhouding tussen bestuur en management is het zinvol even stil te staan bij de geschiedenis van die relatie.

Van beheer naar beleid

Het komt nog vaak voor dat schoolbesturen menen dat zij mede leiding moeten geven aan de onderwijsorganisatie. Dat is vanuit de historie verklaarbaar. Nog niet zo lang geleden was de ruimte voor het formuleren van eigen beleid immers zeer beperkt. Vrijwel alles was in centrale regelgeving vastgelegd. Het bestuur was verantwoordelijk voor het uitvoeren van voorschriften. 
Deze beheersmatige uitvoering werd uiteraard overgelaten aan schoolleiders en administratiekantoren, de voorschriften waren dusdanig gedetailleerd dat een uniforme uitvoering gegarandeerd was. De school had eigenlijk een rechtstreekse relatie met het rijk en de rol van schoolbesturen was minder prominent. 

Met het ontstaan van een aanzienlijk grotere eigen beleidsruimte, bleek dat zich verschillende ontwikkelingen konden voordoen: het bestuur ging zich meer gedetailleerd met de uitvoerende zaken bemoeien of er werd gekozen voor een managementstructuur op het niveau van de organisatie. Aan dat management werden dan veel taken gemandateerd. Een combinatie van beide systemen kwam eveneens voor.

In veel gevallen werd geen tijd gevonden of genomen om helderheid te krijgen over het gewenste bestuursconcept en de daarbij passende managementstructuur. Het resultaat is, dat in veel gevallen de relatie tussen bestuur en management niet helder is en de taakafbakening en verantwoordelijkheden te wensen over laat. 

Wie doet wat?

Die onduidelijkheid kan ertoe leiden, dat het bestuur zich begeeft op het terrein van het management en het management zich met bestuurszaken bezighoudt, en dat het management niet de zaken uitvoert die het wel zou moeten uitvoeren. Zo zijn er besturen die zich gedetailleerd met allerlei zaken op het terrein van de beleidsuitvoering willen bezighouden. Een dergelijk bestuur is dan in hoge mate afhankelijk van de beschikbare tijd en deskundigheid van  individuele bestuursleden. 

Het andere uiterste is dat het bestuur de zaken overlaat aan de schoolleiders. De taken en verantwoordelijkheden zijn feitelijk overgedragen aan de schoolleiders en die moeten zich er maar mee redden. In dergelijke situaties gaat elke school grotendeels zijn eigen gang en is van een samenhangend gemeenschappelijk beleidskader geen sprake. Soms is er nog wel een bovenschools management ingesteld dat dan feitelijk als bestuur optreedt. 

Eenheid van bestuur

Soms hebben bestuurders de portefeuilles verdeeld, waardoor het management met meerdere bestuurders te maken heeft, afhankelijk van het onderwerp. Het bestuursbeleid blijft vaak aan de oppervlakte, voor diepgang moet men bij de portefeuillehouder zijn. Samenhang in het beleid is dan sterk afhankelijk van de communicatie met afzonderlijke portefeuillehouders. 

Een specifieke vorm bij een dergelijke structuur is de constructie van een algemeen en een dagelijks bestuur. Het algemeen bestuur fungeert als een klankbord voor het dagelijks bestuur dat samen met het management in hoge mate is belast met de uitvoering van het beleid. In dergelijke situaties is de rolverdeling tussen management en (dagelijks) bestuur vaak niet duidelijk. Zij kan bovendien in de tijd wijzigen. Ook komt hier het uitgangspunt van eenheid van bestuur in gevaar.

Als een samenhangend beleidskader van het bestuur afwezig is, en duidelijkheid in de verhouding tussen bestuur en management ontbreekt, wordt de agenda van de bestuursvergaderingen een opsomming van geconstateerde problemen. Men gaat voort van probleem naar probleem, in de hoop dat na verloop van tijd de meeste problemen zijn opgelost en men eindelijk toe komt aan het formuleren van beleid. 

Een beleidsvormend bestuur

Om valkuilen te vermijden en een effectieve organisatie aan te sturen is het van belang te werken met een strategisch beleidskader en een duidelijk taak- en bevoegdhedenverdeling. In “Visie op onderwijs” hebben de leden van VOS/ABB zich uitgesproken voor een beleidsvormend bestuur en een heldere taakverdeling tussen bestuur en management
.

‘Een goede organisatie is een voorwaarde voor goed onderwijs. Bestuur en management zijn samen verantwoordelijk voor de kwaliteit en het functioneren van de school. 

Het bestuur is verantwoordelijk, stelt het beleid vast, creëert draagvlak hiervoor en houdt toezicht op de school. Waar nodig en wenselijk controleert het bestuur de schoolleiding. De schoolleiding draagt zorg voor de uitvoering van het beleid en is verantwoordelijk voor het dagelijks functioneren van de school. Schoolleiding en bestuur informeren elkaar.  

De functies van bestuur en dagelijkse leiding zijn nodig om een school goed te laten draaien.

Een heldere omschrijving en verdeling van de taken en verantwoordelijkheden die bij deze rollen horen, is hierbij noodzakelijk. Dan weet iedereen wie op welke onderdelen aanspreekbaar is.’

Een beleidsvormend bestuur bestuurt op hoofdlijnen, maar met beleid. Het bestuur neemt voortdurend beleidsbeslissingen. Op die manier geeft het steeds van tevoren aan wat de organisatie te doen staat, welke resultaten moeten worden behaald, wie daarvoor verantwoordelijk is en welke middelen ter beschikking staan. Daarmee heeft het bestuur tevens de criteria bepaald op basis waarvan het beleid wordt geëvalueerd.

Het bestuur neemt niet alleen beleidsbeslissingen over beleidsgebieden als onderwijs, personeel, financiën en huisvesting. Ook over de uitvoering van de eigen bestuurstaak, de omvang van het mandaat van het management en de verhouding tussen bestuur en management spreekt het bestuur zich uit. Beleidsbeslissingen, verwoord in concrete doelstellingen en resultaten, vormen dan tevens de basis voor het toezicht op de school en voor de beoordeling van het functioneren van het management.

De opdracht aan het management 

Bestuur en management zijn samen verantwoordelijk voor de kwaliteit en het functioneren van de school. Toch hebben beide een eigen verantwoordelijkheid en taak. In een professionele, effectieve organisatie is er een bestuur dat bestuurt en een management dat managet. Daarom is in de verhouding tussen bestuur en management een heldere taak- en bevoegdhedenverdeling van belang.

Die verdeling van bevoegdheden komt tot uiting in beslissingen van het bestuur over wie verantwoordelijk is voor het behalen van de resultaten. Dat is het management in de organisatie. Maar een begrip als ‘het management’ is te algemeen. Wie is ‘het management’? Besturen maken hierin eigen keuzes, gebaseerd op de specifieke kenmerken en omstandigheden van de organisatie. Het management kan de schoolleider zijn, een collectief van schoolleiders, de algemeen directeur, en ook de bestuursondersteuner
.

Onderwijsorganisaties verschillen, bijvoorbeeld in omvang. Steeds minder besturen zijn bevoegd gezag van maar één school. Er is dan niet langer sprake van één schoolleider, maar van meerdere die ieder vanuit hun functie een rechtstreekse relatie met het bestuur hebben. Daardoor is het mogelijk, dat er vanuit de scholen verschillende benaderingen zijn in de beleidsvoorbereiding en in de beleidsuitvoering. 

Het bestuur is dan een soort scheidsrechter, die keuzen maakt tussen de verschillende opties.

Heeft het bestuur vooraf geen doelen gesteld, dan kan het alleen maar reageren en goedkeuren.

Voor een bestuur met meerdere scholen, is naast het optimaal functioneren van elke school, de effectiviteit van de organisatie als geheel van belang. Het succes van beide is afhankelijk van afstemming en coördinatie, die het beleidsvoerend en sturend vermogen van de organisatie versterken. Het management van de scholen, ieder voor zich en gezamenlijk, speelt daarin een grote rol. Het management is verantwoordelijk voor het bereikte resultaat. 

Resultaatgericht werken

De essentie van de bestuurstaak is het bepalen van wat de organisatie als geheel en de scholen afzonderlijk moeten bereiken. Daaraan moeten de bestuursvergaderingen worden besteed. Het bestuur kan hiermee de eigen bestuurstaak vormgeven en een heldere opdracht aan het management formuleren. Het ontwikkelen van strategisch beleid dient zich niet te beperken tot globale noties van goede bedoelingen. De doelen zijn: specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch en tijdgebonden. De ontwikkeling van ken- en stuurgetallen
 is hierbij onmisbaar. Het bestuur moet het beleid immers ook kunnen evalueren.

Op organisatorisch terrein zijn veel zaken concreet te formuleren en te vertalen in eisen aan het management, zoals dat inmiddels ook in veel andere maatschappelijke sectoren gewoon is.

Het gaat dan vooral over resultaatgericht werken. Instrumenten als het schoolplan, het zorgplan, het integraal personeelsbeleidsplan, de meerjarenbegroting en de jaarrekening moeten relevante kengetallen bevatten, waaraan prestaties van de organisatie kunnen worden afgelezen. 

Het feit dat het primair onderwijs nog de enige declaratiesector in het onderwijs is, maakt dat uit een oogpunt van bedrijfseconomisch functioneren wat lastiger. Dat komt vooral doordat het grootste deel van de middelen als formatierekeneenheid en niet direct als geld beschikbaar wordt gesteld. Dat is echter geen wezenlijke belemmering voor resultaatgericht werken. 

Wat vraagt een bestuur zich af?

1. Doelbeleid

Identiteit openbaar en algemeen toegankelijk onderwijs en instandhouding?

Hebben wij inzicht in hoe onze scholen bekend staat in ons voedingsgebied?

Wat is de ontwikkeling van het aandeelpercentage openbaar en/of algemeen toegankelijk onderwijs (totaal en per voedingsgebied)?

Welke bedreigingen zijn er in het kader van de instandhouding van de scholen? En welke kansen?

Resultaatgerichtheid en verantwoording

Hebben wij inzicht in de tevredenheid van ouders over het product onderwijs dat wij bieden?

Hebben wij inzicht in de tevredenheid van personeelsleden over hun werk, het management en de arbeidsomstandigheden?

Hebben wij inzicht in de kwaliteit van het onderwijs via schoolplan, schoolgids en klachtenregeling?

Hebben wij inzicht in de onderwijsresultaten en de vergelijking daarvan met andere scholen in vergelijkbare omstandigheden?

Hebben wij inzicht in de onderwijsresultaten in relatie tot de doelstellingen van het gemeentelijk onderwijsachterstandenbeleid?

Bedrijfsvoering

Doen zich knelpunten/risico’s  voor in de personele situatie (werving en behoud, ziekteverzuim)?

Doen zich knelpunten/risico’s voor in de financiële situatie (inzicht in bestuursbudget, blijven we binnen de begroting, zijn er tekorten)?

Doen zich knelpunten/risico’s voor ten aanzien van de inrichting en het onderhoud van de gebouwen (inzicht in onderhoudsplanning, reserveringen)?

2. Functioneren bestuur

Is de eigen bestuurstaak helder, beschreven en vastgelegd?

Hoe geven wij anderen inzicht in onze organisatie, besluitvormingsprocessen en resultaten?

Welke contacten zijn er? 

Wie zijn onze partners in het realiseren van goed onderwijs in de gemeente/de regio?

3. Relatie bestuur en management

Hebben wij afspraken gemaakt ten aanzien van morele en ethische kwesties (omgangsvormen, gedragsregels)?

Hebben wij afspraken gemaakt ten aanzien van de beperkingen aan de autonomie van het management?

Is de taakverdeling / verhouding tussen bestuur en management helder en vastgelegd?

Hebben wij criteria vastgesteld op basis waarvan wij het functioneren van het management beoordelen?

Is het management voldoende toegerust voor de taak?

Hebben wij inzicht in de verantwoording van de ingezette middelen, in relatie tot de resultaten?

Integraal management

De verantwoordelijkheid van het management

Besturen met beleid kan niet zonder een sterk management. Het management is verantwoordelijk voor de ontwikkeling en uitvoering van beleid. Het management draagt zorg voor het behalen van de gewenste onderwijsresultaten voor de inzet van personele en financiële middelen. Het management geeft leiding aan de organisatie. De manager is ook verantwoordelijk voor de noodzakelijke afstemming en coördinatie tussen meerdere scholen onder één bevoegd gezag.

Het management moet hiervoor deskundig zijn en voldoende zijn toegerust. Samenwerking tussen bestuur en management, onderling vertrouwen en een duidelijke communicatielijn tussen bestuur en management zijn van groot belang om gezamenlijk vorm te geven aan het primair onderwijs. Voor de nadere invulling wordt nu eerst gekeken naar het management op schoolniveau en vervolgens naar het management op het niveau van de totale organisatie. 

	Type schoolleider:
	Gericht op:
	Accenten:

	Beheerder
	Beheersing van de werkzaameheden
	Stabiliteit

Controle

	Onderwijskundig leider
	Goede leerlingresultaten
	Productiviteit

Optimalisering van het primair proces

	Begeleider
	Welzijn van de medewerkers
	Participatie

Ontplooiing

Inzet

	Ondernemer
	Conituïteit van de school
	Innovatie

Aanpassing aan de omgeving


Schoolleiders worden vaak louter als onderwijskundig leider getypeerd. Uit onderzoek blijkt echter dat de directe invloed van de schoolleider op het primaire proces (op de resultaten van de leerlingen) gering is. 

Sturing op betere leerresultaten heeft indirect plaats, via:

)
de organisatie

)
de coördinatie van het onderwijs

)
de beïnvloeding van de cultuur

)
de begeleiding van personeel. 

De beheersmatige, begeleidende en ondernemende activiteiten zijn dus van invloed op de onderwijskundige taak. 

Uit onderzoek blijkt ook, dat afstemming tussen de vier typen schoolleiderschap en gerichtheid, leidt tot een groter en effectiever beleidsvoerend vermogen op scholen
. Een effectieve  schoolleider zorgt ervoor dat allerlei taken, activiteiten, middelen, processen en structuren op elkaar worden afgestemd en op wat men in de school wil bereiken. Juister is het derhalve om het schoolleiderschap te typeren als integraal leiderschap. 

Visies op schoolleiderschap

Het primaire proces wordt uitgevoerd op de scholen, aangestuurd door de schoolleider. Verbiest heeft het volgende overzicht van vier visies op schoolleiderschap gemaakt
. 

Verbiest illustreert integraal leiderschap aan de hand van adaptief onderwijs. Invoering van deze onderwijskundige vernieuwing vraagt van de schoolleider een strategische visie op de algemeen geaccepteerde ontwikkeling naar adaptief onderwijs. De schoolleider maakt de ontwikkeling en de consequenties voor de school inzichtelijk en communiceert met het personeel. De schoolleider geeft sturing aan het primaire proces. Zij initieert en stimuleert verandering. Op het gebied van het personeelsmanagement draagt de schoolleider zorg voor verdere professionalisering van het personeel en bijvoorbeeld taak- en functiedifferentiatie. De inzet van (financiële) middelen voor leermiddelen, professionalisering, formatie etc. vraagt van de schoolleider een financieel beleid.

De verantwoordelijkheid op schoolniveau kan dus als volgt worden neergezet:

Schoolleiders hebben als taak en verantwoordelijkheid scholen optimaal te laten functioneren. Schoolleiders zijn integraal verantwoordelijk voor de kwaliteit van het onderwijs op en de organisatie van de school, integraal personeelsmanagement en de inzet van schoolbudgetten.

Zodra meerdere scholen onderdeel uitmaken van de organisatie, is de vraag aan de orde waar de verantwoordelijkheid ligt voor de aansturing en het beleidsvoerende vermogen van de organisatie als geheel. 

Allereerst is afstemming en coördinatie noodzakelijk om zaken slim en efficiënt te regelen. Een groot aantal onderwerpen op schoolniveau is bij iedere schoolleider aan de orde. Een gezamenlijke aanpak ligt dan voor de hand.

Een integrale benadering

Ook voor de organisatie als geheel is het van groot belang dat het management een integrale verantwoordelijkheid heeft. De doelstellingen laten zich ook op dit niveau niet opsplitsen in afzonderlijke verantwoordelijkheden voor onderwijskundige doelen, personele doelen en  financiële doelen, daarvoor is de samenhang te groot. 

Het streven naar optimale onderwijsresultaten is gericht op kwaliteitsverbetering. Die kwaliteitsverbetering wordt vooral bereikt in het onderwijs door de ontwikkeling en aansturing van competenties van personeel, een onderwerp bij uitstek op het gebied van integraal personeelsmanagement. De mogelijkheden van de inzet en ontwikkeling van personeel en de inzet en ontwikkeling van leermiddelen worden mede bepaald door de mogelijkheden van de beschikbare budgetten. Een efficiënte en effectieve inzet van de middelen is onderwerp van financieel management. 

De doelstellingen van het beleid kunnen daarom alleen worden bereikt als er sprake is van een samenhangende aanpak op de diverse beleidsterreinen. Het zorgen voor een samenhangende integrale aanpak stelt hoge eisen aan het management op alle niveaus in de organisatie.

Belangrijke beleidsterreinen waarop in de komende jaren een integrale aanpak van het management benodigd is, zijn onder andere:

)
de implementatie van integraal personeelsmanagement gericht op werving en behoud van personeel;

)
de implementatie van informatie- en communicatietechnologie gericht op de ontwikkeling van de samenleving naar een kennismaatschappij;

)
het bieden van optimale onderwijskansen aan alle leerlingen gericht op het verbeteren van de leerresultaten;

)
verantwoording van de inzet van de middelen in relatie tot de behaalde resultaten aan bestuur, ouders en (lokale) overheid;

)
de verbreding van de school van een pedagogisch eiland naar een participant in het (lokaal) jeugdbeleid;

)
de aansturing van het ondersteuningsapparaat (zowel intern als extern);

)
het voorkomen van financiële risico’s.

Deze ontwikkelingen geven aan dat scholen zich in toenemende mate bewust moeten zijn van hun omgeving. Ze dienen bovendien te anticiperen op veranderingen in die omgeving. Daarom is het hebben van een visie en een daarmee samenhangende strategische koers geen luxe, maar een voorwaarde om de continuïteit van de organisatie te kunnen waarborgen.

Stilstand is achteruitgang! Dat betekent ook dat het management in staat moet zijn doelen te vertalen in concrete actieplannen, waarvan de resultaten regelmatig worden geëvalueerd. Een integrale aanpak van de verschillende beleidsterreinen vraagt om integraal leiderschap.

Consequenties voor het inrichten van een managementstructuur

De leidinggevende als strategisch leider zal de activiteiten op de verschillende taakgebieden  afstemmen op de strategische doelen van de organisatie. De leidinggevende wordt in onze ogen in toenemende mate een manager van veranderingen. Veranderingen leiden alleen tot blijvende resultaten als zij tot stand zijn gebracht door een integrale aanpak. Alleen dan is voldoende aandacht besteed aan alle voorwaarden. Zo bereikt een school met de mooiste ICT-apparatuur geen resultaat als het personeel dat ervaart als een verarming van de pedagogisch-didactische aanpak.

Een belangrijke conclusie voor het vormgeven van de managementstructuur is dat het opsplitsen van verantwoordelijkheden over verschillende mensen veelal afbreuk doet aan de integrale aanpak, onduidelijkheden creëert in de verantwoordelijkheden (onderling maar ook ten opzichte van hogere leidinggevenden en naar het bestuur), en competentieproblemen veroorzaakt. Bovendien zal het leiden tot minder efficiency, maar vooral ook tot geringere effectiviteit. Voor het bestuur is bovendien de voornaamste afweging dat onduidelijk wordt wie waarvoor verantwoordelijk is, wat leidt tot aantasting van beleidskracht en sturend vermogen. 

De ondersteuning

Uit de voorgaande hoofdstukken, maar vooral ook uit de dagelijkse werkelijkheid van bestuur en management in het primair onderwijs blijkt dat er veel werk te verzetten is. Bestuur en management dragen daarvoor de verantwoordelijkheid. Het is onmogelijk om alle werkzaamheden die verband houden met die verantwoordelijkheid ook zelf uit te voeren. Deskundige ondersteuning van bestuur en management is een noodzaak. Dat geldt bij elke omvang van een organisatie - denk alleen al aan de personeels- en salarisadministratie en de financiële administratie. Maar schaalgrootte is wel medebepalend voor de mogelijkheden om een ondersteuningsapparaat vorm te geven en aan te sturen. Onderzoek en de dagelijkse praktijk wijzen uit dat het beschikbare budget voor administratie beheer en bestuur volstrekt ontoereikend is voor een adequate ondersteuning, met name op het gebied van beleidsontwikkeling en aansturing. Deze laatste component ontbreekt in de ABB-bekostiging en is nog steeds het uitgangspunt voor de bekostiging dat een bestuur kan volstaan met een beheerstaak. Dit is dan ook een 'hot item' in de onderhandelingen over verdergaande decentralisatie en in relatie tot de bekostiging.

In de context van dit katern over de inrichting van de managementstructuur is van belang dat ook de aansturing van de ondersteuning, zowel intern als extern, een taak en verantwoordelijkheid is van het management.

Sturen op resultaat

Een voor de hand liggende wens is dat toetsing mogelijk is van de resultaten die bereikt moeten worden. Dan ligt het in de rede dat afspraken gemaakt worden over die gewenste resultaten en dat getoetst wordt of de gemaakte afspraken ook worden nagekomen. 

Dit afspreken van te behalen resultaten kan ook geplaatst worden in de context van bestuur en management, van algemeen directeur en schoolleider en van leidinggevende en leerkracht. Een aanpak waarbij deze werkwijze voor de hele organisatie geldt levert daardoor een sturingsinstrument voor die organisatie. 

Voor dit instrument is tegenwoordig het zware woord managementcontract in zwang. In bijlage II staan we kort stil bij dit instrument en geven een voorbeeld van een invulling op een onderdeel van een dergelijke schriftelijke afspraak.

Managementstructuren

Uitgangspunten

Wegens de nog grote diversiteit in met name de omvang van organisaties voor primair onderwijs is er niet één ideale managementstructuur. 

De bestuurstaak, de omvang van de organisatie, de voorgeschiedenis, het sturend vermogen van de organisatie, beleidskracht en doelmatigheid … het zijn allemaal zaken die de keuze voor een managementstructuur bepalen.

Hiervoor zijn drie belangrijke uitgangspunten voor een effectieve organisatie aan de orde geweest:

1.
het bestuur bestuurt met beleid, door middel van beleidsuitspraken;

2.
er is een duidelijke taak- en bevoegdhedenverdeling vastgesteld;

3.
het management bestaat op alle niveaus uit leidinggevenden met een integrale verantwoordelijkheid.

Het bereiken van resultaten op alle beleidsgebieden vraagt om beleidsvoerend en sturend vermogen en een doelmatige organisatie. Besturen op hoofdlijnen betekent dat met uitzondering van de geformuleerde bestuurstaak, alle werkzaamheden elders in de organisatie worden uitgevoerd en de daarbij behorende bevoegdheden zijn overgedragen. In de hier gepresenteerde modellen gaat het om organisaties waar sprake is van meerdere scholen onder één bestuur.

Het gaat om de volgende taken:

)
het geven van leiding aan de organisatie

)
het geven van leiding aan het schoolteam

)
het aansturen van het primaire proces

)
het ontwikkelen en implementeren van beleid

)
het behalen van de gewenste resultaten op alle deelgebieden

)
het onderhouden van contacten met interne en externe relaties

)
het vertegenwoordigen van de organisatie in overlegsituaties.

Integraal management betekent dat het management verantwoordelijk is voor de te behalen resultaten op alle beleidsterreinen. Het eerste niveau van integraal management is het niveau van de school. Het tweede niveau van integraal management is het niveau van de totale organisatie. 

In de hierna volgende modellen berust de integrale verantwoordelijkheid voor de leiding van de school bij de schoolleider. Op het niveau van de totale organisatie is het voor de bestuurlijke aansturing wezenlijk dat de verantwoordelijkheid bij één aanspreekpunt berust. Een belangrijke keuze is dus of die verantwoordelijkheid wordt toegedeeld aan een algemeen directeur, of aan de schoolleiders gezamenlijk, die daarmee naast hun verantwoordelijkheid voor de school een gedeelde verantwoordelijkheid krijgen voor het organisatiebeleid. 

De optimale managementstructuur is het model van een algemeen directeur. In dit model kan aan de drie uitgangspunten voor een effectieve organisatie worden voldaan, zowel op het niveau van de school als op het niveau van de totale organisatie. Dit model is alleen in grotere organisaties een haalbaar model, gezien de omvang van het werk en de bekostiging. Daarom behandelen wij ook het model van een managementteam, dat mits goed geregeld in kleinere organisaties, kan functioneren.

Model algemeen directeur

Het model van de algemeen directeur heeft de volgende schematische opbouw:






Kenmerken management:

)
integraal leiderschap op het niveau van de organisaties door middel van de functie  algemeen directeur met versterkt mandaat

)
bestuursondersteuning door algemeen directeur

)
de algemeen directeur is motor van de organisatie en bewerkstelligt coördinatie en afstemming

)
de schooldirecteur is verantwoordelijk voor integraal management op schoolniveau 

)
functiedifferentiatie

)
de algemeen directeur heeft een leidinggevende positie t.o.v. de schooldirecteur

)
de algemeen directeur voert het overleg met de  GMR en de vakorganisaties

)
aansturing van de ondersteuning door de algemeen directeur; intern (bestuursbureau/afdeling onderwijs van de gemeente) en/of extern (uitbesteding aan een administratiekantoor/ onderwijsservicebureau)

)
de algemeen directeur vertegenwoordigt het bestuur in (lokale) overlegsituaties

)
de algemeen directeur stuurt de externe relaties aan

De voor- en nadelen

In dit model is structureel beleidsvoerend vermogen voor alle gebieden aanwezig. Voor wat betreft de beleidsruimte op schoolniveau dient op elk beleidsterrein een nadere invulling plaats te vinden, op basis van de beleidsbeslissingen van het bestuur. Van groot belang is dat elke school voldoende ruimte heeft voor een eigen onderwijskundig profiel. De schooldirecteur kan zich volledig richten op de aansturing van de school.

Het sturend vermogen van de algemeen directeur is groot, waardoor afstemming en eenheid van beleid bereikt kan worden. 

Dit model biedt mogelijkheden voor een éénduidige, heldere structuur van taken en bevoegdheden, zowel tussen bestuur en management als tussen management en ondersteuning. Het creëren van een te grote afstand tussen de scholen en de algemeen directeur, en een te grote overhead zijn punten van aandacht. In dat kader is van belang dat de gezamenlijke directeuren, vaak aangeduid als  directeurenberaad of directeurenoverleg, een goed geregelde adviesfunctie hebben ten behoeve van de algemeen directeur.

Een algemeen directeur moet een meerwaarde hebben voor de organisatie en ook ruimte creëren voor het functioneren op schoolniveau. In dat geval kan dit model een bijdrage aan de vermindering van werkdruk van schooldirecteuren bieden.

Voor de toepasbaarheid van het model spelen bekostiging en de gewenste relatie tussen het bestuur en de afzonderlijke scholen een grote rol.

Benadrukt moet worden dat dit model alleen leidt tot verbetering van de organisatie als:

)
het bestuur in staat is te sturen op hoofdlijnen en met beleid

)
er sprake is van een heldere taakverdeling tussen bestuur en algemeen )
directeur en tussen algemeen directeur en schoolleiders

)
de algemeen directeur beschikt over grote managementkwaliteiten

)
de ondersteuning kwaliteit levert en zich houdt aan de specifieke rol.

Model managementteam

Schematisch weergegeven ontstaat het volgende beeld:






 


* De C staat hier voor de coördinatie

Kenmerken management:

)
integraal leiderschap op het niveau van de school

)
grote autonomie van scholen

)
een gedeelde verantwoordelijkheid voor managementtaken op het niveau )
van de totale organisatie, waaronder gezamenlijke besluitvorming

)
taakdifferentiatie

)
optreden naar externe relaties (o.a. gemeente, schoolbegeleiding,
samenwerkingsverbanden) in principe op schoolniveau

)
werkgroepen of commissies voor beleidsontwikkeling

De voor- en nadelen 

In dit model is sprake van een matige of zwakke beleidskracht. Beleidscapaciteit is niet vanzelfsprekend bij het management aanwezig maar moet steeds apart geregeld worden. Wel kan in de vorm van ondersteunende functies de beleidscapaciteit gesitueerd worden bij een intern bestuursbureau of ingekocht bij een extern bureau. Er is dan echter geen sprake van een directe relatie tussen het bestuur en het management van de scholen.

Er is veel ruimte voor eigen schoolbeleid. De zelfstandige positie van schoolleiders kan de positie in buurtnetwerken en het voedingsgebied bevorderen.

Gebrek aan eenheid en het bestaan van verdeeldheid dreigt. Hierdoor wordt gezamenlijke besluitvorming door de directeuren op de proef gesteld. In het model ontbreekt integraal leiderschap op het niveau van de totale organisatie. Het nakomen van afspraken is niet goed gewaarborgd.

In dit model kan de organisatie gebruik maken van de beschikbare capaciteiten van alle schoolleiders. Het model is tegelijkertijd conflictueus. Schoolleiders zullen meer of minder actief en ambitieus zijn. Machtsposities kunnen een rol gaan spelen, waardoor de taakverdeling in het geding komt. De werkdruk van schoolleiders neemt in dit model niet af.

De ondersteuning van het bestuur ligt niet bij het management.

Dit model kan alleen tot verbetering van de organisatie leiden als:

)
het een organisatie van kleinere omvang betreft (minder dan ongeveer 10 scholen)

)
de taakverdelingen tussen bestuur, managementteam, afzonderlijke )
schoolleiders en ondersteunende staf volstrekt helder is

)
een van de schoolleiders een coördinerende functie vervult

)
iedereen de gemaakte afspraken nakomt

)
iedereen zich beweegt binnen de grenzen van de eigen rol

)
er sprake is van een doelmatige en efficiënte overlegstructuur

)
de ondersteuning deskundig is, en vanuit een adviserende rol opereert.

Varianten binnen de modellen

Een speciale variant van het model algemeen directeur is de clustervariant. Er is een algemene directie die bestaat uit meerdere functionarissen: clusterdirecteuren. Elke clusterdirecteur heeft een aantal scholen onder zich, die elk een schoolleider of een locatieleider hebben, afhankelijk van de grootte van de school. De clusterdirecteur is integraal verantwoordelijk voor een groep scholen, en beschikt over alle bevoegdheden op schoolniveau. De clusterdirecteuren vormen gezamenlijk een algemene directie. Daarbij is het mogelijk dat één van de clusterdirecteuren of een algemeen directeur de primaire verantwoordelijkheid heeft tegenover het bestuur. In dat laatste geval is in feite het model van algemeen directeur aan de orde. 

Het clustermodel heeft een nogal voor de hand liggend bezwaar: elke cluster wordt op die wijze een aparte organisatie en het bestuur heeft op die wijze al gauw te maken met verschillende organisaties die elk een eigen beleid gaan voeren. De aanwijzing van één der clusterdirecteuren als eerst verantwoordelijke naar het bestuur brengt daar geen wezenlijke verandering in, en heeft bovendien het bezwaar dat één der directeuren minder tijd voor zijn cluster beschikbaar heeft en de hiërarchische relatie tussen de directeuren niet helder is.

Een managementteam kan ook in het model van de algemeen directeur een functie vervullen. Het managementteam heeft in dat geval geen beslissingsbevoegdheden maar is een overlegplatform voor de algemeen directeur.

De bekostiging van bestuur en management

De kosten van de managementstructuur bestaan in de eerste plaats uit salariskosten van de functionarissen van het management en van eventuele staffuncties, al dan niet uitbesteed. Er zijn daarnaast echter ook overige (overhead)kosten, zoals:

)
overige personele kosten 

)
administratieve ondersteuning

)
een of meerdere werkplekken (huur, verwarming, elektriciteit etc.)

)
voorzieningen op de werkplek (meubilair, computernetwerken, overige apparatuur etc.)

)
kosten telefoon, porti, papier etc.

)
reis- en verblijfkosten dienstreizen.

Voor de bekostiging van de managementstructuur komt een aantal budgetten (mede) in aanmerking:

1.
formatiebudget:

)
taakrealisatie

)
schoolprofielbudget

)
budget MOA

)
extra middelen voor arbeidsmarktactiviteiten voor achterstandsscholen met meer dan 70 % leerlingen met gewicht 0,90 

)
extra nascholingsmiddelen voor versterking van het management op het terrein van integraal personeelsbeleid

)
overige formatiecomponenten

2.
budget administratie, beheer en bestuur

3.
stimuleringsbijdrage bestuurlijke krachtenbundeling

4.
overige middelen (ambtelijke ondersteuning door de gemeente en de component overhead in de budgetten voor onderwijsachterstandenbeleid, onderwijs allochtone levende talen en zorgbeleid).

De toekenning van formatie en het budget voor administratie, beheer en bestuur zijn gebaseerd op verschillende indicatoren:

)
de normfuncties in het formatiebesluit

)
het aantal leerlingen

De huidige normfuncties voldoen steeds minder aan de managementstructuren van professionele onderwijsorganisaties. Toch zijn deze normfuncties de basis voor de bekostiging. Die bekostiging staat soms keuzes in de weg. Dat kan ertoe leiden dat de optimale managementstructuur nog niet kan worden gerealiseerd.

VOS/ABB pleit daarom voor één budget voor bestuur en management. Uiteraard met een onderbouwing die, in tegenstelling tot de huidige situatie, voldoende rekening houdt met de bestuurs- en managementlast die momenteel aan de orde is. De merkwaardige opsplitsing in allerlei afzonderlijke potjes met allemaal verschillende regelgeving en normering is vooral een illustratie dat het departement weinig zicht heeft op de problemen die dat met zich brengt. Schoolbesturen moeten zelf kunnen beslissen op welke wijze dit budget wordt ingezet. Die inzet kan dan een betere aansluiting krijgen bij de eigen specifieke situatie. 

Daarnaast is er geen reden om zich te sterk te laten binden door de huidige normering van de overheid in de bekostiging. Een bestuur heeft ook de verantwoordelijkheid voor een adequate ondersteuning van bestuur en management om de organisatie verantwoord aan te kunnen sturen. Alle beschikbare middelen voor de totale organisatie worden toegedeeld door het bestuur waarbij de toedeling voor de noodzakelijke activiteiten van bestuur en management bepaald geen sluitpost mag zijn. Op grond van een heldere uitwerking van de managementstructuur zijn de doorlopende kosten ervan goed in kaart te brengen. De daarvoor benodigde middelen kan men omzichtig putten uit de diverse potjes, maar men kan dat ook structureel financieren door een vaste heffing op het totaal van de middelen dat per school wordt toegekend. Dat biedt een betere mogelijkheid om een afweging te maken tussen noodzakelijk management en ondersteuning enerzijds en inzet van middelen voor het primaire proces anderzijds.

Invoering andere managementstructuur
Een veranderingsproces

Het zal duidelijk zijn dat het invoeren van een andere organisatie van het management niet zomaar geregeld kan worden. Er is sprake van een veranderingsproces met als doel verbetering van de aansturing en het beleidsvoerend vermogen. Het bestuur zal eerst een heldere bestuursvisie moeten hebben. Vanuit die visie vormt men zich een beeld over de gevolgen die dat met zich meebrengt voor de managementstructuur op het niveau van de organisatie en de doorwerking daarvan op schoolniveau. 

Veranderingsprocessen vragen een zorgvuldige voorbereiding, uitvoering, zicht op de gevolgen en creëren van draagvlak. Daarbij moet niet worden geaarzeld knopen door te hakken. Bestuur en management moeten ook de tijd nemen voor het proces en de voorbereiding van de invoering. 

In het overleg met het management zal al snel duidelijkheid gewenst zijn omtrent de bestuursfilosofie, en de verdeling van taken en verantwoordelijkheden tussen bestuur en management. Daarnaast zullen directieleden van de scholen duidelijkheid willen hebben wat dit betekent voor de inhoud van hun functie. Een uitwerking van de visie op integraal leiderschap, ook op schoolniveau, is dan geboden. 

Ook instrumenten waarmee op resultaten kan worden gestuurd, passen daarbij. In de bijlage 'Contractmanagement' wordt daar kort bij stilgestaan en er staan enkele voorbeelden. 

Een gestructureerd overlegplatform van de directeuren, het directieberaad of directeurenoverleg, dat een adviserende functie heeft voor de algemene directie is van wezenlijk belang zowel voor de kwaliteit van de besluitvorming als voor het draagvlak.

Uiteraard zal een bestuur deze uitwerkingen niet meteen kant en klaar beschikbaar hebben: voor dat soort zaken is nu juist beleidsvoerend vermogen nodig! Dit katern kan bijdragen tot het schetsen van de contouren. 

De verandering van de managementstructuur kan worden ingezet met een fase waarin taken en bevoegdheden voorlopig worden verdeeld en nieuwe managementfuncties in het leven worden geroepen. De Raamovereenkomst PO biedt de ruimte om gedurende maximaal twee jaar nieuwe functies 'uit te proberen' (artikel 13). Dat biedt de tijd om ervaring op te doen.

Medezeggenschap

(Gemeenschappelijke) medezeggenschapsraad

De invoering van een nieuwe managementstructuur is een “wijziging in het beleid met betrekking tot de organisatie van de school”. De (gemeenschappelijke) medezeggenschapsraad (GMR) heeft adviesrecht.

Ook heeft de (G)MR advies- of instemmingsrecht over een aantal besluiten dat met de gewijzigde managementstructuur te maken heeft:

)
aanstelling en ontslag van directieleden (advies)

)
wijziging van de taakverdeling binnen de schoolleiding (advies)

)
vaststelling of wijziging van het directiestatuut (advies)

)
vaststelling of wijziging van het bestuursformatieplan (instemming)

)
wijzigen van het beleid ten aanzien van verzilveren, sparen, poolen en overhevelen van formatierekeneenheden (instemming).

Decentraal georganiseerd overleg (DGO)

Het overleg over “de personele gevolgen van de invoering van een bovenschoolse directie ander dan door middel van taakdifferentiatie”  is voorbehouden aan de vakbonden. Personele gevolgen kunnen zijn:

)
de invoering van een nieuwe functie: functiebeschrijving en functiewaardering

)
gevolgen voor het zittende personeel.

Wijzigingen in de managementstructuur die worden georganiseerd door middel van taakdifferentiatie hoeven niet besproken te worden in het DGO.

Bijlage 1

Model directiestatuut

Directiestatuut openbaar primair onderwijs, middelgroot tot groot schoolbestuur. 

Met budgetverantwoordelijkheid individuele scholen, bovenschools management en bestuur op afstand. Tevens mandaatbesluit.

DIRECTIESTATUUT

Dit directiestatuut is na overleg met de (gemeenschappelijke) medezeggenschaps-raad door het bevoegd gezag van................................…………………….…...

vastgesteld in zijn vergadering van......................................................................

_________________________________________________________

(Preambule)

Artikel 1:  begripsomschrijving.

In dit statuut wordt verstaan onder:

bevoegd gezag: het college van burgemeester en wethouders van de gemeente ............…………………………………………………………………….

(Of: de bestuurscommissie primair openbaar onderwijs.....ingesteld krachtens verordening ....…………………………………………………………..enz.

of: het bestuur van de stichting/vereniging........………………………………)

directiestatuut: het reglement als bedoeld in art. 31 van de Wet op het Primair Onderwijs.

de algemeen directeur: de bovenschoolse directeur die als zodanig is aangesteld.

schoolleider: het personeelslid dat is belast met de leiding van de dagelijkse gang van zaken op een school, en als zodanig is aangesteld.

Artikel 2: Status en werkingsduur.

Lid 1.

Het directiestatuut is mede een mandateringsbesluit, en bevat bepalingen omtrent: 

de omvang en de aard van de mandatering van taken en bevoegdheden van het bevoegd gezag aan de algemeen directeur;

de omvang en de aard van de door de algemeen directeur doorgemandateerde taken en bevoegdheden aan de schoolleiders

richtlijnen voor de wijze waarop deze gemandateerde en doorgemandateerde taken en bevoegdheden dienen te worden uitgevoerd.

Lid 2.

Het bestuurs- en directiestatuut treedt voor het eerst in werking op de dag volgend op de dag, waarop dit statuut door het bevoegd gezag is vastgesteld.

Lid 3.

Het directiestatuut geldt voor het tijdvak van ..…..…... tot ..…….…….....  en wordt vervolgens telkenmale stilzwijgend verlengd met een periode van twee jaren. 

Artikel 3: Het bevoegd gezag

Taken en bevoegdheden.

Lid 1. 

a)
Het bevoegd gezag heeft de algemene eindverantwoordelijkheid voor de instandhouding van scholen, de kwaliteit van het onderwijs en de bedrijfsvoering.

b)
Het bevoegd gezag bepaalt en ziet toe op de identiteit van het openbaar onderwijs.

c)
Het bevoegd gezag neemt besluiten met betrekking tot verhuizing, samenwerking, fusie, afsplitsing, reorganisatie en wijziging van de grondslag en de doelstelling van de school.

d)
Het bevoegd gezag stelt de algemeen directeur en de schoolleiders aan.

e)
Het bevoegd gezag stelt de begroting, de jaarrekening, de financiële jaarverslagen  en het sociaal jaarverslag vast. De jaarrekening wordt voor de vaststelling door het bevoegd gezag aan een door het bevoegd gezag benoemde accountant voorgelegd.

f)
Het bevoegd gezag stelt het strategisch beleidsplan vast.

g)
Het bevoegd gezag stelt het organisatiemodel vast.

h)
Het bevoegd gezag stelt het functiebouwwerk vast.

i)
Het bevoegd gezag stelt op basis van het strategisch beleidsplan jaarlijks een plan vast voor de beleidsgebieden:

)  beheer, organisatie en huisvesting;

)  onderwijs;

)  personeel.

j)
Het bevoegd gezag volgt en controleert het gevoerde beleid aan de hand van de door de algemeen directeur opgestelde managementrapportages.

k)
Het bevoegd gezag voert de functionerings- en beoordelingsgesprekken met de algemeen directeur.

l)
Het bevoegd gezag beslist op bezwaarschriften, als bedoeld in de Algemene Wet Bestuursrecht, die zich richten tegen door of namens het bevoegd gezag genomen besluiten.

Lid 2. 

Het bevoegd gezag verleent ten aanzien van alle wettelijke en statutaire taken, voor zover niet in dit artikel genoemd, mandaat aan de algemeen directeur.

Artikel 4: De algemeen directeur

Taken en bevoegdheden.

Lid 1.

De algemeen directeur heeft de volgende taken en bevoegdheden:

a)
De algemeen directeur heeft onder de eindverantwoordelijkheid van het bevoegd gezag de dagelijkse leiding van de organisatie en zorgt voor de voorbereiding en de uitvoering van het door het bevoegd gezag vastgestelde beleid.

b)
De algemeen directeur bereidt de begroting, de jaarrekening, de financiële verslagen en het sociaal jaarverslag voor en legt deze tijdig ter vaststelling aan het bestuur voor. 

c)
De algemeen directeur bereidt het strategisch beleidsplan en het jaarlijkse beleidsplan voor met betrekking tot de beleidsgebieden:

     
)  beheer, organisatie en huisvesting;

)   onderwijs;

)   personeel;

en legt deze tijdig aan het bevoegd gezag ter vaststelling voor.

d)
De algemeen directeur beheert de formatieve en financiële middelen van de organisatie voor zover deze niet aan de individuele scholen zijn toegekend, en doet daartoe de uitgaven c.q. gaat daartoe verplichtingen aan voor zover deze binnen de goedgekeurde begroting en het vastgestelde beleid zijn toegestaan.

e)
De algemeen directeur rapporteert schriftelijk en regelmatig, volgens door het bevoegd gezag nader vast te stellen richtlijnen, over het verloop en de resultaten van het gevoerde beleid.

f)
De algemeen directeur voert functionerings- en beoordelingsgesprekken met de schoolleiders.

g)
De algemeen directeur beslist namens het bevoegd gezag over de toelating en verwijdering van leerlingen.

h)
De algemeen directeur vertegenwoordigt het bevoegd gezag buiten rechte met betrekking tot de aan hem gemandateerde bevoegdheden voor zover in dit statuut niet anders wordt bepaald. 

i)
De algemeen directeur voert het overleg in het decentraal georganiseerd overleg en met de gemeenschappelijke medezeggenschapsraad.

j)
De algemeen directeur voert overigens alle taken en verantwoordelijkheden uit,  die krachtens artikel 3 van dit statuut door het bevoegd gezag bij mandaat aan de algemeen directeur zijn toegekend, alsmede die taken en verantwoordelijkheden die in de bij zijn functie behorende functiebeschrijving zijn opgenomen.

Lid 2.

De algemeen directeur verleent mandaat aan iedere schoolleider ten aanzien van de taken en bevoegdheden zoals deze in artikel 5 van dit statuut zijn vermeld voor zover deze de school van de schoolleider betreffen.

Artikel 5: De schoolleider

Taken en bevoegdheden.

De schoolleider heeft de volgende taken en bevoegdheden:

a)
De schoolleider is belast met de zorg voor de kwaliteit van het onderwijs op de school. 

b)
De schoolleider geeft leiding aan het personeel van de school, en voert met de individuele personeelsleden functionerings- en beoordelingsgesprekken.

c)
De schoolleider onderhoudt de contacten met de leerlingen en hun ouders van de school.

d)
De schoolleider beheert de door het bevoegd gezag aan de school toegekende formatieve en financiële middelen, en doet daartoe uitgaven voor zover deze binnen de goedgekeurde begroting en het vastgestelde beleid zijn toegestaan.

e)
De schoolleider voert namens het bevoegd gezag het  overleg met de medezeggenschapsraad.

f)
De schoolleider voert overigens alle taken en verantwoordelijkheden uit, die in de bij zijn functie behorende functiebeschrijving zijn opgenomen.

Artikel 6: Schorsing en vernietiging van besluiten

Lid 1.

Het bevoegd gezag kan besluiten en/of maatregelen van de algemeen directeur of de schoolleider wegens strijd met enig geldende regeling en/of wegens mogelijke schade aan de belangen van de school bij gemotiveerd besluit geheel of gedeeltelijk vernietigen.

Lid 2.

De voorzitter van het bevoegd gezag kan besluiten om een besluit of maatregel van de algemeen directeur of de schoolleider te schorsen, indien het besluit of maatregel naar zijn oordeel voor vernietiging in aanmerking komt.

Lid 3.

De bevoegdheid tot schorsing cq. vernietiging is tevens toegekend aan de algemeen directeur voorzover het besluiten en/of maatregelen betreft van de schoolleider.

Artikel 7: Wijziging en slotbepalingen

Lid 1.

Tussentijdse wijzigingen van het directiestatuut, dan wel intrekking of verlenging geschieden bij afzonderlijk bestuursbesluit, en treden niet eerder in werking dan de dag volgend op de dag waarop het bestuursbesluit is genomen. 

Lid 2.

In gevallen waarin dit directiestatuut niet voorziet, beslist het bevoegd gezag.

Bijlage 2

Voorbeeld onderdeel managementcontract

Inleiding

Een managementcontract is een wat zware term voor iets eenvoudigs, namelijk het maken van afspraken in een organisatie tussen twee sturingsniveau's, bijvoorbeeld tussen het bestuur en de algemeen directeur, tussen de algemeen directeur en de schooldirecteur, tussen een schooldirecteur en een leerkracht.

Door resultaten af te spreken als een manier van leidinggeven en dat binnen een organisatie als instrument te gebruiken vindt sturing van de organisatie op resultaten plaats. 

Het afspreken van resultaten gebeurt uiteraard niet in een vacuüm. Het is gebaseerd op de vastgelegde beleidsdoelen op langere termijn, in principe ontleend aan een strategisch beleidsplan en uitgewerkt op verschillende beleidsterreinen. Maar ook op de inzet, potentiële mogelijkheden en belangstelling van de betrokkene. Wanneer iemand met plezier ergens aan werkt, is de kans op een goed resultaat veel groter dan wanneer met tegenzin wordt gewerkt. En met plezier ergens aan werken betekent meestal ook dat diegene de materie beheerst of zich de materie eigen wil maken. In die zin vormt het ook een professionele uitdaging.

Resultaten worden afgesproken die binnen een bepaalde termijn dienen te worden bereikt. Daarvoor worden passende middelen toegekend. De resultaten moeten zo concreet worden geformuleerd dat ze goed meetbaar zijn.

De wijze waarop die resultaten worden bereikt wordt overgelaten aan de professional zelf, die kan daar het beste zelf invulling aan geven.

Een wezenlijk kenmerk van dit soort afspraken is dat twee partijen wederzijds verplichtingen aangaan, vandaar de term contract. Dat geeft verplichtingen, namelijk de ene partij moet resultaten behalen, de andere partij moet middelen beschikbaar stellen. Het geeft ook handelingsvrijheid, namelijk de wijze van realisering is aan degene die de resultaatverbintenis is aangegaan, de andere partij hoeft zich niet bezig te houden met details van de uitvoering. 

Uiteraard ontstaat er in een werkorganisatie geen black box omtrent de voortgang en de globale stand van zaken en wordt niet gewacht tot het tijdstip T als duidelijk is dat het gewenste resultaat zeker niet gehaald kan worden. Als het goed is wordt er over en weer voor gezorgd dat men op de hoogte is van de globale voortgang, maar blijft de verantwoordelijkheid bij degene die de resultaatsverplichting is aangegaan. Het middel van een managementrapportage houdt bijvoorbeeld het bestuur op de hoogte. 

Alleen in bijzondere situaties kan er reden zijn het contract over de afspraak ter discussie te stellen.

Concreet

Met behulp van deze werkwijze kan een bestuur met de algemeen directeur afspreken dat bijvoorbeeld over drie jaar de gemiddelde CITO-score een punt hoger ligt. Het bestuur stelt daartoe extra middelen beschikbaar, mede met het oog op de vervanging van verouderde methoden, wat door de algemeen directeur als tegenprestatie wordt verlangd. 

Op haar beurt sluit de algemeen directeur een contract met de individuele directeuren omtrent de verbetering van de CITO-score. Dat zal bij de ene directeur betekenen dat de methode Nederlands het komende jaar wordt vervangen en dat de daarmee samenhangende nascholing omtrent die methode in de twee jaar daarna wordt opgepakt. Bij een andere directeur zal het om een ander leergebied gaan, terwijl een derde directeur er invulling aan geeft door prioriteit toe te kennen aan de begeleiding van leerkrachten en daartoe een leerkracht extra vrijroostert voor een aantal andere directietaken. 

Die derde directeur heeft dan meteen invulling gegeven aan zijn contract met een leerkracht die in het kader van loopbaanplanning graag meer managementactiviteiten wil gaan uitvoeren en in dat kader zich met financieel management op schoolniveau, toegespitst op meerjarenschoolformatieplan, bezig gaat houden.

Het moge duidelijk zijn dat de invulling van het managementcontract per bestuur en per school zal verschillen. Het gaat duidelijk om maatwerk. Het sluit anderzijds niet uit dat collectief een scholing/training wordt gevolgd voor het opdoen van bepaalde vaardigheden.

Voorbeeld onderdeel managementcontract

Een bekende klacht bij veel scholen is dat de schoonmaak van scholen kwalitatief beneden de maat is. Daarbij wordt veelal gesteld dat de vergoeding daarvoor te laag zou zijn. Keer op keer wordt daartegenover gesteld van de kant van het departement, mede op grond van onderzoek terzake, dat het niet primair een probleem is van de bekostiging, maar veeleer de deskundigheid van het management op dit terrein en de ontbrekende systematische controle. 

De kwestie van de schoonmaak van scholen is een punt dat in het directeurenberaad aan de orde is geweest en één der directeuren heeft de bereidheid getoond zich in principe grondig in deze materie te verdiepen, daarover te rapporteren en zo mogelijk te komen met voorstellen voor verbetering van het schoonmaken. Van de kant van de algemeen directeur is toegezegd dat voorstellen voor verbetering positief benaderd zullen worden, mits dit niet leidt tot een overschrijding van de Londo-bekostiging op dit punt van gemiddeld meer dan 5%. 

De invulling van het managementcontract op dit onderdeel met de betreffende directeur luidt als volgt:

Doelstelling: 

Onderzoek naar de mogelijkheden te komen tot verbetering van het schoonmaken van scholen. 

Meetbaar resultaat:

Onderzoeksrapport over de mogelijkheden waarbij beknopt en helder wordt uiteengezet:

)
wat de programma's van eisen van Londo op dit terrein formuleren

)
op welke punten deze programma's van eisen mogelijk tekort schieten

)
op welke punten het schoonmaakcontract afwijkt van de Londo-normering

)
de naleving van het schoonmaakcontract door het schoonmaakbedrijf

)
de naleving van de voorwaarden waaraan de school moet voldoen volgens het schoonmaakcontract

)
wat eventuele redenen zijn dat het schoonmaakcontract in de praktijk niet wordt uitgevoerd

)
hoe de interne controle van het schoonmaakbedrijf op de naleving van het contract is geregeld

)
welke verbeteringen mogelijk zijn waarbij onderscheid dient te worden gemaakt in:

)
wijzigingen in procedurele zin (onder andere naleving van afspraken en verbetering controle) die niet leiden tot extra kosten

)
wijzigingen in het schoonmaakcontract die meer in overeenstemming zijn met de Londo-normering, en de financiële gevolgen daarvan

)
wijzigingen in het schoonmaakcontract die uitstijgen boven de Londo-normering met de financiële gevolgen ervan

)
mogelijke voorstellen voor renovatie van de toiletten die leiden tot betere schoonmaakresultaten

)
op welke wijze een optimaal resultaat wordt bereikt uitgaande van een maximale verhoging van de middelen volgens de Londo-normering met 5% (exclusief de voorstellen omtrent renovatie)

Randvoorwaarden en middelen:

De betreffende directeur ontvangt voor deze activiteit in tijd een halve dag per week, op jaarbasis te stellen op 0,1 fte, hetgeen wordt bereikt door de toekenning van 0,1 x 265 fre's = 27 fre's.

Het onderzoeksrapport wordt voor 1 januari 2002 geleverd en in het directeurenberaad gepresenteerd en toegelicht.

Gesprekspartner voor uitvoeringsproblemen tijdens dit traject is de algemeen directeur.
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	1 S.Peterink en R. van Schoonhoven, Visie op onderwijs, VOS/ABB, Woerden 


� In dit katern gaan wij niet nader in op de verdeling van managementbevoegdheden binnen de school. 


� Een eenvoudig voorbeeld van een kengetal is het aantal kilometers dat een auto rijdt op 1 liter benzine. 


Bij de productie en aanschaf van een auto speelt deze verhouding een belangrijke rol.


� Zie vorige voetnoot.


� Verbiest, dr. E., De schoolleider als leraar. De kern van onderwijskundig leiderschap, Samsom, Deventer, 2000.


� Dit model is gemaakt voor het openbaar onderwijs. Het is echter ook zonder meer bruikbaar voor het algemeen toegankelijk onderwijs, alleen dient op enkele onderdelen een aanpassing plaats te vinden, namelijk in de aanhef in artikel 1 de definitie van bevoegd gezag beperkt zich dan tot de omschrijving voor stichting en vereniging in artikel 3 lid 1b dient 'openbaar' vervangen te worden door 'algemeen toegankelijk'





