Teamvorming, begin er niet aan!
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De aanloop

Teamvorming

Een goed werkende teamstructuur is een prachtige en tevens onmisbare basis
voor het ontwikkelen van een professionele cultuur in de school. Maar lang niet
iedere school heeft zo'n goed werkende teamstructuur.

Veel problemen in scholen die aan teamvorming begonnen zijn, hebben te maken
met technische fouten in het ontwerp en het is jammer dat er vaak zo weinig
belangstelling is voor deze meer technische aspecten van het ontwerp van een
teamorganisatie.

De technische voorwaarden voor een goed functionerende teamstructuur is een
onderbelicht onderwerp in het palet aan aandachtspunten, hulpmiddelen en
modellen voor teamontwikkeling. Maar het ontwerp is alle aandacht waard. Team-
ontwikkeling raakt vele medewerkers in scholen en ontwerpfouten leiden vaak tot
frustraties en teleurstellingen die onvoldoende in verband gebracht worden met
de invoeringsfouten.

De volgende reeks artikelen wil een bijdrage leveren aan het begrijpen van
waarom een teamorganisatie niet het gewenste effect heeft en wat er aan te doen
is. De schrijvers willen een handvat bieden om in de school met elkaar over de
organisatiestructuur te praten, ook over de meer technische aspecten ervan. Een
hulpmiddel bij de analyse van voorkomende problemen en oplossingsrichtingen
om de teamorganisatiestructuur te verbeteren.

In het artikel ‘Teamvorming: hou er toch mee op! (of doe het heel goed)’ wordt
duidelijk gemaakt waarom die technische aspecten zo belangrijk zijn. Vervolgens
worden de veertien belangrijke bouwstenen voor een goede teamstructuur bij
elkaar gezet. Het levert de lezer de mogelijkheid om de teamstructuur op de
eigen school tegen het licht te houden en op die manier mogelijke weeffouten te
herkennen.

Een belangrijke discussie op scholen die aan teams beginnen, is wat er met de
secties moet gebeuren. Docenten lopen nogal eens frustraties op omdat bij de
invoering van de teams de secties naar de achtergrond worden verdrongen. Het
betreffende artikel houdt juist een pleidooi om de secties te versterken bij de
invoering van een teamorganisatie.

Omdat het invoeren van teams niet goed mogelijk is zonder tegelijkertijd naar de
onderwijslogistiek te kijken, wordt in het vierde artikel ingezoomd op dit organisa-

tiegebied van roosters, leerling-groepering en lessentabel. Ook hierbij de oproep
om dit gebied niet te verwaarlozen of over te laten aan de techneuten die graag
met roosters in de weer zijn.

In het vijfde artikel gaat de schrijver terug naar waar het voor hem allemaal be-
gon: de invoering van kernteams in 1994 op het Montessori College in Nijmegen.
Werkt dat nog wel en wat is er veranderd na ruim zeventien jaar?

De invoering van (kern)teams vraagt in de eerste plaats kennis en inzicht in de
technische aspecten ervan, anders worden onnodige problemen gecreeerd. Dat
is de boodschap van deze artikelenreeks. Het creeren van een teamstructuur kan
gezien worden als het creeren van een leeromgeving voor docenten. Een leerom-
geving waarin het werken en leren bijeengebracht wordt omdat in teamverband
constant gewerkt wordt aan het verbeteren van het onderwijs. Het pleidooi van
deze reeks is om het ontwerp goed te maken, niet terug te deinzen voor struc-
tuuraspecten en de organisatiestructuur als voorwaardenscheppend te zien voor
de organisatiecultuur (die meestal veel meer vanzelfsprekende aandacht krijgt).

Maar er is natuurlijk meer dan alleen het georganiseerde leren van docenten in
een bedachte organisatiestructuur. Daarover wordt veel geschreven en zijn ook
nu weer bijdragen aangereikt. Die bijdragen kunt u tegemoet zien in het maart-
nummer. In dit nummer beperken we ons tot het technische aspect.

We hopen dat deze reeks artikelen bijdraagt aan de discussies op scholen over de
meest gewenste teamstructuur. En dat daarbij duidelijk wordt dat een profes-
sionele cultuur alleen bereikt kan worden door eerst een goede professionele

structuur neer te zetten.

Ben van der Hilst
Directeur van het Centrum voor Nascholing en
gast hoofdredacteur van dit nummer.
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Teamvorming Iin
het onderwijs: hou
er toch mee op....

Ongeveer tachtig procent van de scholen geeft aan dat ze werken met teams. Bij
een aantal scholen gaat dat goed. Daar werken docenten enthousiast samen om
het onderwijs aan een bepaalde leerlingengroep vorm te geven. In een team dat
veel bevoegdheden heeft, niet voor iedere beslissing naar de directie hoeft. Maar
op een groot aantal scholen geeft de teamvorming een hoop gedoe.

De schoolleiding heeft het, na een heidag, van bovenaf gedropt. Het

is onduidelijk wat ermee beoogd wordt en er is niet gevraagd of er

wel behoefte is aan het werken met teams. Teams zijn te groot, het

is onduidelijk wat ze wel en niet mogen, het kost alleen maar nog

meer vergadertijd, de heimwee naar de secties neemt toe, er is een te
zwakke of een te sterke teamleider, nooit kunnen alle leden van het
team tegelijkertijd aanwezig zijn.... De praktijk laat zien dat er zeer veel
manieren zijn om teamvorming te laten mislukken. In gunstige gevallen
heeft het niets opgelost en is er niets veranderd. In veel andere geval-
len levert het veel gemor en frustratie op. Dan staan er natuurlijk wel
teamcoaches of andere begeleiders klaar om aan de teamontwikkeling
te werken, de Belbinrollen te analyseren of de kleuren van de Caluwé,
training in Human Dynamics, de teamfases van Tuckman, gekleurde
hoeden van De Bono, noem maar op. Veel helpen doet dat meestal niet.
Vanwege een betrekkelijk eenvoudige reden: in verreweg de meeste
gevallen waarin de teamorganisatie niet goed werkt, is er iets mis met
het technisch ontwerp van de teamstructuur.

Maar merkwaardigerwijs is dat meteen ook een gebied waarover weinig
kennis in de scholen aanwezig is. Of nog sterker: er is weinig belangstel-
ling voor die technische aspecten. En hoewel mensen in scholen erg
veel last kunnen hebben van een gebrekkige teamstructuur, praat men
vaak liever over cultuur en teamprocessen dan over de gemakkelijk
aanwijsbare weeffouten in het ontwerp van de teamorganisatie.

Wat noemen we eigenlijk een team?
Het begint al met een grote verwarring over het gebruik van het woord

T - 1 - 1 SEEESPE

team. Er is nogal een groot aantal scholen dat bij het groter worden
van de school zocht naar methoden om de kleinschaligheid vorm te
geven. Het docententeam werd te groot. Dus werd de groep docenten
opgedeeld. Soms willekeurig: 84 delen door 4 is 21, dus vier teams van
21 docenten en de codrdinator heet voortaan teamleider. Of we delen
het in tweeén: een onderbouwteam en een bovenbouwteam. Of we
maken een mavo, havo en vwo team, enzovoort. Het gaat hier om het
vormen van kleinere docententeams om te ontkomen aan de mas-
saliteit. In feite worden kleinere schooltjes gemaakt, waarbij de positie
van de docent niet verandert. Het schooltje wordt niet geleid door een
directeur, zoals vroeger, maar door een teamleider.

Het wordt verwarrend wanneer de schoolleiding in dit geval de ver-
wachting heeft dat er nu een grotere betrokkenheid van docenten zal
ontstaan met meer eigen initiatief en grotere professionaliteit. Maar als
je met 21 docenten rond de tafel zit, kan je niet de verwachting heb-
ben dat de situatie wezenlijk anders is dan de vertrouwde Algemene
Docentenvergadering uit vroegere dagen. Daar verandert een team-
ontwikkelplan of de jaarlijkse teambuildingsdag niets aan.

Kernteams

Deze schoolteams moeten goed onderscheiden worden van
professionele, kleine docententeams, die de verantwoordelijkheid
krijgen om het onderwijs aan een bepaalde groep leerlingen vorm
te geven, al of niet met behulp van gastdocenten. Om dit soort
teams te onderscheiden van de kleine schooltjes, zullen we die hier
verder kernteams noemen. Toen we deze term in 1993 in Nijmegen
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introduceerden, kenden we drie betekenissen toe aan de keuze voor
het woord kernteam: in de eerste plaats vormde het de kern van de
organisatie, alles draaide om de kernteams, ze waren de belangrijkste
organisatie-eenheden, waar de professionele zeggenschap belegd
was. In de tweede plaats gaf het woord aan dat het team de kern
vormde van een grotere groep docenten die betrokken was bij het
onderwijs aan de betreffende groep leerlingen en in de derde plaats
hield het kernteam zich bezig met de kerntaak van de school: onder-
wijs aan en begeleiding van een groep leerlingen.

Verwarring

De verwarring die op veel scholen ontstaat bij het invoeren van een
teamstructuur heeft te maken met het door elkaar halen van beide
bovenstaande soorten teams.

Men wil eigenlijk kernteams, professionele teams die alle verant-
woordelijkheid nemen voor het onderwijs en de resultaten die
behaald worden. Maar men vergeet de bijbehorende bevoegdhe-
den erbij te geven. Of men maakt te grote teams, waardoor een
collectieve verantwoordelijkheid eenvoudigweg niet mogelijk is. Of
een schoolleiding verleent op papier wel de bevoegdheden, maar
is in de praktijk benauwd als een team zelfstandig beslissingen
neemt. Dit geeft aan dat het heel erg belangrijk is dat er eerst een
duidelijke én gedeelde visie moet zijn, waarop een teamstructuur
wordt ingevoerd. Teams invoeren om de school voor leerlingen wat
overzichtelijker te maken of om docenten een thuisbasis of postvakje
te geven, zijn onvoldoende redenen voor een ingrijpende organisa-
tieverandering.

Bouwplaat
Als er een duidelijke visie verwoord is moet vervolgens de structuur
goed neergezet worden. Op de volgende bladzijden zijn de bouw-
stenen van een goede teamstructuur beknopt op een rijtje gezet.
De ‘bouwplaat’ moet een handvat bieden voor alle betrokkenen om
de eigen organisatie tegen het licht te houden en mogelijke knel-
punten op te sporen, die nu leiden tot gedoe en frustraties. Zo'n
analyse, liefst met veel betrokkenen in de organisatie uitgevoerd,

kan leiden tot reparaties van het bouwwerk, die soms betrekkelijk
eenvoudig zijn. Slechts een enkele keer zal een nieuw fundament
gelegd moeten worden. En er is altijd ook nog de keuze om op te
houden met teamvorming. Tenslotte konden scholen ook honder-
den jaren zonder.

...tenzij je het goed doet.

Teamvorming in het onderwijs kan een sleutel zijn voor het inrich-
ten van een professionele schoolorganisatie, waar met plezier aan
kwaliteitsverbetering gewerkt wordt. En waar docenten echt de
baas zijn van hun eigen professionele praktijk, omdat ze ook de
verantwoordelijkheid ervoor kunnen nemen. Daarvoor is het wel
nodig dat de structuur goed neergezet wordt. Dus mocht er scepsis
of weerstand zijn tegen het denken in structuren: even opzijschui-
ven, het is voor docenten en schoolleiders zeer de moeite waard
om zich samen te verdiepen in de onderdelen van de bouwplaat
voor een stevige teamstructuur.

Skelet

Een goede structuur van de teamorganisatie is te vergelijken met
het skelet: voor een levend wezen is het de basis en zorgen de
organen en de bloedsomloop voor het echte levende lichaam. Een
slecht skelet zorgt voor voortdurende problemen in het functione-
ren van het lijf.

Onderwijslogistiek

Het invoeren van teams is, wil je het goed doen, meer dan een
ingreep in de organisatiestructuur van de school. Omdat de teams
passend moeten zijn bij een bepaalde groep leerlingen, ontkom je
er vaak niet aan om ook de lessentabel, de leerlinggroepering en/of
het rooster aan te passen om het team goed te kunnen laten fuctio-
neren. Dat zijn onderdelen van de onderwijslogistiek. Vandaar dat
een apart artikel hieraan gewijd wordt.

Niet secties of teams maar secties eén teams

Vaak maken scholen de overgang van een sectieorganisatie naar
een teamorganisatie. Teams worden dan als vervangend voor de
secties gezien. Dat is een groot misverstand, waarover een apart
artikel in deze reeks gaat. Een goede teamstructuur gedijt het beste
bij sterke secties. ll

 Een slecht skelet zorgt voor voortdurende
= problemen in het functioneren van het lijf
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Special /// Teamvorming

De veertien

bouwstenen van €en
goede teamstructuur —

Leerlingen en Leerwegeenheid

Eerst moet bepaald worden welke leerling-groepen te onderscheiden
zijn. Dat moet alleen op grond van onderwijskundige en pedagogische
redenen gebeuren, niet op grond van aantallen! Voorbeelden: athe-
neumleerlingen van klas 1 t/m 4 of vmbo b/k klas 1 en 2 of havoleer-
lingen 1t/m 5. Er vindt dus een afbakening plaats in het cognitieve
spectrum en er wordt een tijdspanne bepaald waarin een team een
doorlopende leerweg vorm kan geven. Zo'n afbakening wordt leer-
wegeenheid genoemd. Het is een groep leerlingen van verschillende
leerjaren (minimaal 1 leerjaar) en met bepaalde cognitieve vermogens,
die op onderwijskundige en pedagogische gronden als een eenheid kan
worden beschouwd. Bedacht moet worden dat gewenste doorgaande
leerwegen het best bereikt kunnen worden wanneer dezelfde groep
docenten die verzorgt.

Verantwoordelijkheden

De verantwoordelijkheden van het team moeten goed omschreven zijn.
Gebruikelijk is het om zowel de verantwoordelijkheid voor het onderwijs

geen onderscheid gemaakt wordt tussen vakdocenten en mentoren. Het
instellen van een mentoraat is slechts één van de vele mogelijkheden die
het team heeft om te zorgen voor de begeleiding van de leerlingen.

Bevoegdheden
Een gouden regel is dat de bevoegdheden van het team in lijn moeten
zijn met de verantwoordelijkheden. Vaak krijgen teams wel grote
verantwoordelijkheden, maar mogen ze niet veel zelf beslissen. Dat is
dodelijk voor het ontwikkelen van lerende teams en voor het nemen van
initiatieven.

als ook voor de begeleiding bij het team te beleggen. Dat betekent dat er
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Aantal teamleden
. o ij
Gemeenschappelijk verantwoordelijkheid dragen voor
onderwijs en begeleiding vraagt intensieve samenwerking Euk_&l'

en grote betrokkenheid van ieder afzonderlijk lid. Niemand

mag afhaken of achteroverleunen. Sociaalpsychologisch

gezien, kan gemeenschappelijke verantwoordelijkheid niet

gedragen worden in grote teams. Teams van vier tot acht

personen hebben het al erg moeilijk om echt collectief te

opereren. Daarboven ontstaan participatieverschillen waar- h
door de collectieve slagkracht verminderd wordt.
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Middelen

Het team moet kunnen beschikken over middelen die in
lijn zijn met de verantwoordelijkheden en bevoegdheden.
Voorbeelden zijn: vrije formatieruimte (teamtaakruimte),
scholingsbudget, excursiegelden. etc.

60% regels

1. leder teamlid besteedt tenminste 60% van een hele baan
aan het teamwerk.

2. Tenminste 60% van de lestijd van leerlingen wordt gege-
ven door leden van het team.

3.Tenminste 60% van het team blijft ieder jaar in tact.

4.Tenminste 60% van alle docenten is lid van een kern-
team.

5.Teamleden geven aan tenminste 60% van de leerlingen
van het team les. =_

6. Niet meer dan 60% van de leerlingen verlaat ieder jaar
het team.




euke!

al

Personeelsbeleid
Het kiezen voor een teamorganisatie heeft consequenties voor het
personeelsbeleid (of zou dat moeten hebben). De 60% regels voor een
succesvolle teamstructuur leiden bijvoorbeeld naar banen groter dan 0.6
FTE. Een ander voorbeeld is dat teamfunctioneringsgesprekken belang-
rijker zijn dan individuele functioneringsgesprekken. Ook een traditio-
neel taakverdelingsbeleid past niet goed in een teamorganisatie.

Teamleider

Als gekozen wordt voor teamleiders - je kunt overigens ook zonder- moet
heel goed nagedacht worden over de verantwoordelijkheden van deze
functionaris. Welke verantwoordelijkheden heeft de teamleider meer dan
de teamleden of het team? De teamleider heeft als eerste en misschien
wel enige verantwoordelijkheid om de processen in het team zodanig

te leiden dat het team maximaal presteert. Oppassen dat de teamleider
geen verantwoordelijkheden wegneemt die bij het team als collectief
horen. Dus: geen loopjongen van de directie of verantwoordelijkheid
voor de inhoud.

U

Organogram

In een echte teamorganisatie hebben de teams een duidelijke positie in
het organogram van de school. Als scholen zeggen een teamorganisatie
belangrijk te vinden, maar in het organogram zijn geen teams ingete- i
kend, is het tijd voor belangrijke vragen.
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Onderwijslogistiek
Onderdelen van de onderwijslogistiek zijn het rooster, de groepering
van de leerlingen en de lessentabel. Deze elementen bepalen mede
hoe goed de teams samengesteld kunnen worden. Anderzijds hoort
het tot de bevoegdheden van het team om de onderwijslogistiek

aan te passen aan de visie van het team. Er is dus een wisselwerking
tussen de organisatie van de teams en de organisatie van de logistiek.

Faciliteiten
Een goede teamorganisatie vereist een goede ondersteuning van

de teams. Secretariéle ondersteuning, ruimte in het rooster en een
eigen teamkamer zijn voorbeelden van logische faciliteiten in een
teamorganisatie.

Secties/vakgroepen
Een grote misvatting bij het maken van een teamstructuur is de
gedachte dat deze in plaats komt van een sectiestructuur. In veel
scholen waar een teamstructuur wordt ingevoerd, leidt dit tot
verwaarlozing van de secties. Dat is jammer, onnodig en slecht voor
de kwaliteit van het onderwijs. Het onderwijs aan een bepaalde
groep leerlingen wordt verzorgd door een multidisciplinair team.

De specialisten in dit team (vakdocenten) zijn daarnaast lid van een
vakgroep die een geheel andere doelstelling heeft. Een vakgroep of
sectie heeft als doel om de kwaliteit van het specialisme te vergroten,
de vakdidactiek op een hoger peil te brengen.

Leiderschap in een teamstructuur
Het leiderschap in een teamorganisatie is wezenlijk anders dan in

een individuen-organisatie. In een teamorganisatie is het leiderschap
gericht op het versterken en ondersteunen van de teams. Leidingge-
venden participeren in de teams, dragen hun expertise aan en helpen
om de teamprocessen op een hoger plan te brengen. Zij treden niet
in de bevoegdheden van het team, maar versterken juist de zeggen-
schap. Het managementteam is een voorbeeld voor de rest van de
organisatie hoe er in een team samengewerkt wordt.

Visie
Een teamstructuur wordt ontworpen vanuit een bepaalde visie op

het onderwijs en op de arbeidsorganisatie. Van groot belang voor het
welslagen van de teamorganisatie is de duidelijkheid van deze visie
en de mate waarin deze visie gedeeld wordt door alle medewerkers.




Lang leve
de secties!

Eén van de grote misvattingen bij het invoeren van teams
is het verwaarlozen van de secties. Het invoeren van teams

vraag juist om versterking van de secties.

Met name in havo-vwo scholen leidt het idee dat na de invoering van het
werken in teams, secties op de achtergrond komen, tot grote frustraties.
De redenering van de schoolleiding is dan dat het invoeren van een
teamstructuur in de plaats komt van een sectieorganisatie en dat het voor
het welslagen van het werken in teams het beste is om de secties te ver-
waarlozen, er geen vergadertijd meer aan te besteden, geen sectievoor-
zitters te benoemen, geen sectiebudgetten meer ter beschikking te stel-
len, etc. Docenten, die de teamvorming toch al met lede ogen aanzagen,
voelen zich beroofd van hun thuisbasis, waar (soms) hele aardige dingen
gebeurden op het gebied van de didactiekontwikkeling.

Juist secties versterken

Als er teams worden ingevoerd betekent dat (zie de vorige artikelen) een
grondige organisatieverandering. Die kan ook aangegrepen worden om
opnieuw de secties te beschouwen. Een sterke teamstructuur vraagt juist
om sterke secties in plaats van zwakke. In veel scholen zie je dat de sectie-
structuur zwak is ingevuld. Er zijn wel secties, soms ook sectievoorzitters,
maar de verantwoordelijkheden en bevoegdheden zijn niet duidelijk
omschreven. Als een sectie niet goed werkt, wordt er niet ingegrepen.
Soms is er vergadertijd gereserveerd voor de secties, vaak ook niet. Soms
hebben secties een stem bij het verdelen van de klassen, een enkele keer
worden secties geraadpleegd voor algemeen schoolbeleid. Het invoeren
van een teamorganisatie kan dan worden aangegrepen om ook de sec-
ties een duidelijker plaats te geven in de schoolorganisatie.

Onderscheiden verantwoordelijkheid en taak

Een goede teamorganisatie is gebaat bij een sterke sectiestructuur. Maar
dan moeten de verantwoordelijkheden en taken van beide groeperingen
wel goed worden onderscheiden. Een team heeft de verantwoordelijk-
heid voor het onderwijs aan een bepaalde groep leerlingen. Het is een
multidisciplinair team van experts op verschillende terreinen, die teza-
men hun gemeenschappelijke verantwoordelijkheid kunnen waarmaken.
Om hun expertise op peil te houden of te vergroten zijn de experts lid
van een expertisegroep: de sectie. Daar wordt over specifieke vakdidac-
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tiek gesproken, de doorgaande leerlijn vastgesteld en wordt geschoold
op het expertisegebied middels vakliteratuur en cursussen. Gewapend
met deze expertise kan de expert goed functioneren in de teams, waar
hij deze verbindt met de expertises van anderen. De secties hebben dus
een heel andere taak dan de teams. De verantwoordelijkheid van de
sectie is de professionaliteit van de leden op een hoger plan te brengen,
de verantwoordelijkheid van het team is de ontwikkeling van een groep
leerlingen optimaal te laten verlopen.

Netwerkorganisatie in plaats van matrixorganisatie

Het bestaan van teams en secties is al heel lang als een probleem
beschouwd. Ernst Marx heeft in de zestiger jaren van de vorige eeuw er
een proefschrift aan gewijd. Sindsdien wordt van de school als matrix-
organisatie gesproken. Het verwarrende van die terminologie is dat het
onvoldoende de onderscheiden verantwoordelijkheden duidt. In de
praktijk leidt dat tot vermoeiende discussies of de teams of de secties
het voor het zeggen hebben. Gezien het bovenstaande is dit in feite een
non-discussie. Omdat de term ‘matrixorganisatie’ aanleiding geeft tot
onduidelijkheden, is het wellicht beter om van de school als netwerkor-
ganisatie te spreken. De school bestaat uit onderling verbonden groepen
docenten met onderscheiden verantwoordelijkheden en bevoegdheden
voor elk van die groepen. Centraal staan de teams die verantwoordelijk-
heid hebben voor het feitelijke onderwijs aan groepen leerlingen. Maar
de benodigde expertise voor het werken in de teams wordt verkregen in
expertteams. Dat zijn de secties, maar bijvoorbeeld ook expertteams op
het gebied van leerlingenzorg.

Teams en secties in het organogram

Een belangrijk hulpmiddel om binnen een school met elkaar over de
structuur te praten en een gemeenschappelijke taal daarover te ontwik-
kelen, is het tekenen van het organogram van de organisatie. Zo'n plaatje
geeft, samen met het verhaal erachter, in compacte vorm de verdeling
van de verschillende verantwoordelijkheden en bevoegdheden weer. De
ervaring leert dat in veel scholen er een onduidelijk organogram is of een



organogram dat door verschillende personen in die school verschillend
getekend en geinterpreteerd wordt. Als dat het geval is, kun je er zeker van
zijn dat zich af en toe (of vaak) moeilijkheden voordoen met de besluitvor-
ming. In het algemeen geldt: hoe onduidelijker het organogram, hoe meer
er vergaderd wordt!

De bekendste manier om een organogram te tekenen is het lijn-staf
model, ook wel het ‘harkje’genoemd. In een teamorganisatie zijn de
teams de belangrijkste ‘actoren’in het organogram, zij staan dus in de fijn.
De secties kunnen dan uiteraard niet meer in de lijn staan, zij fungeren als
stafdiensten, die het werk in de teams ondersteunen. Het is duidelijk dat
een docent zowel in een team als in een sectie zit. Het plaatje wordt dan:

(teamleiders en
directeur)

TL

L SECTIES

DOCENTEN

DOCENTEN

DOCENTEN

figuur 1 lijn-staf organogram met teams en secties

Als de school als (professionele) netwerkorganisatie wordt beschouwd

en de hiérarchische verhoudingen niet meer door managementlagen
gedefinieerd worden, voldoet het harkjesorganogram niet meer. In
onderstaande figuur is een deel van een netwerkorganisatie getekend.
Een multidisciplinair team heeft als focus het onderwijs aan een bepaalde
groep leerlingen. De leden zijn ook weer lid van andere kringen, de secties
of andere expertgroepen. Het plaatje geeft de geinstitutionaliseerde struc-

tuur weer. Daarbinnen en daarbuiten kunnen ook andersoortige groepen
ontstaan, zoals bijvoorbeeld de Communities of Practice, beschreven in
het artikel van Truus Rozemond in het maartnummer van dit blad.

leerwegeenheid

figuur 2 netwerkorganisatie met teams en expertgroepen

Organogram plaatjes zijn erg geduldig. Maar ze gaan pas leven als ze
samen getekend en besproken worden in de school. In te veel scholen is
de dagelijkse werkelijkheid een geheel andere dan die welke getekend is
in het schoolplan of zijn er een hoop verschillende plaatjes in omloop in
de hoofden van de medewerkers, zonder dat die geéxpliciteerd worden.

De aansturing van de secties

Secties zijn dus belangrijke organen in de schoolorganisatie. Dat bete-
kent ook dat zij verantwoording moeten afleggen over hun resultaten.
Aan wie doen ze dat? De teams zijn afhankelijk van het op peil houden
van de expertise die teamleden inbrengen, maar de secties werken voor
meerdere teams. Dat betekent dat secties verantwoording afleggen bij
een functionaris of managementteam boven de secties. In het hark-
jesorganogram is aangegeven dat het managementteam de secties
aanstuurt. Bijvoorbeeld ieder MT lid stuurt een aantal secties aan.
Daarnaast is de vraag of de secties als collectief aanspreekbaar zijn of dat
een sectievoorzitter de aparte verantwoordelijkheid heeft om de sectie
goed te laten werken. Dat is vergelijkbaar met de teamleider die in eerste
instantie aanspreekbaar is op de goede processen in het team. Daar waar
gekozen wordt voor teamleiders voor de teams, ligt het voor de hand dat
ook te doen voor de secties en deze bijvoorbeeld sectieleiders of sectie-
voorzitters te noemen. Door het toekennen van toeslagen kan het werk
van de sectievoorzitter extra gewaardeerd worden. Dat kan overigens
ook met teamleiders.

Professionele teamleiders en sectieleiders

Een goed werkende team-sectie organisatiestructuur is in hoge mate
afhankelijk van de professionaliteit van de teamleiders en de sectievoor-
zitters. Deze professionaliteit is te stimuleren door een goed benoe-
mingsbeleid (alleen de beste docenten komen in aanmerking voor de
beide functies), professionaliseringsprogramma’s (bij voorkeur master-
opleidingen), beloning en een goede coaching door de schoolleiding.
Teamleiders zitten in het MT (waar ze ook weer een professioneel team
vormen) en sectievoorzitters komen regelmatig samen met het MT voor
de inhoudelijke ontwikkelingen en reflectie op hun belangrijke taak.

Zo ontstaat de professionele structuur, die voorwaardelijk is voor een
professionele cultuur (en niet andersom!). Il

1. Met ‘sectie’ bedoelen we ook vakgroep, leergebied of vakgebied
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Niet schieten op
de roostermaker

In de goeie oude tijd zaten we regelmatig met het gehele team in plenaire vergaderin-

gen prachtige nieuwe plannen te smeden voor een nieuwe opzet van het onderwijs.

Tegen het eind van de middag, als we euforisch waren over de nieuwe vergezichten
die we geschilderd hadden en over wilden gaan tot de definitieve besluitvorming,
richtte de conrector roosterzaken zich op van de scheikundeproefwerken die hij aan
het nakijken was en mompelde: 'roostertechnisch onmogelijk' Einde discussie, de
conrector ging verder met zijn nakijkwerk en niets veranderde.




Het woord onderwijslogistiek wordt gebruikt voor de verzameling

van rooster, lessentabel, curriculum, dag-, week- en jaarindeling,
groepering van leerlingen etc. Lange tijd was onderwijslogistiek geen
item in de school; veel zaken werden door de overheid geregeld en
het rooster werd als een technisch ingewikkelde zaak beschouwd,
die uitbesteed moest worden aan een techneut, die meestal niet
direct geinteresseerd was in onderwijskundige zaken. Voorzichtig

Die ongemakken worden blijkbaar als

natuurverschijnselen gezien

bij de invoering van de basisvorming en later meer bij de Tweede
Fase grepen scholen de kans om de logistiek meer aan te passen

aan onderwijskundige wensen, zoals bijvoorbeeld de invoering van
keuzewerktijd en het periodiseren. Opvallend echter is dat een groot
aantal scholen de onderwijslogistiek de afgelopen decennia niet of
nauwelijks hebben veranderd. Daar vind je nog steeds lesuren van 50
minuten en dagindelingen met tussenuren en wisselende eindtijden.
Die ongemakken worden blijkbaar als natuurverschijnselen gezien.
Er zijn scholen waar nog steeds niet in de brugklas Natuurkunde en
Scheikunde (of Science) op het rooster staan. Er zijn erg veel redenen
om dat wel te doen anno 2012, maar vaak wordt niet eens de discus-
sie gevoerd. Anders dan wel eens gedacht wordt, is er erg weinig
veranderd in de onderwijslogistiek. Ook het nog steeds strikt horizon-
taal groeperen van leerlingen wordt als een onwrikbaar fenomeen
beschouwd.

In het mbo is een belangrijke beweging op gang gekomen op het
gebied van de onderwijslogistiek. Veel van de invoeringsmoeilijk-
heden bij het competentiegericht opleiden (CGO) hadden ermee te
maken dat zo'n belangrijke verandering in de didactiek niet gevolgd
werd door verandering van de logistiek. In het vo zag je dat gedeel-
telijk ook bij de invoering van het studiehuis, maar de Tweede Fase is
een minder grote verandering dan het CGO, dus daar viel het minder
op dat de meeste scholen op de vertrouwde manier bleven roosteren
en clusteren. Daarmee werd wel extra bereikt dat de Tweede Fase
geen grootse onderwijsvernieuwing werd. In het mbo worden nu

erg interessante pogingen ondernomen om flexibelere leerroutes en
meer maatwerk te organiseren. Ook in het po is er een aantal scholen
dat de onderwijslogistiek drastisch verandert om bijvoorbeeld mooie
dagprogramma’s mogelijk te maken waar schools en buitenschools
leren niet meer strikt gescheiden zijn. Maar in het vo is het, behou-
dens een paar mooie voorbeelden, al een eeuw erg stil op dit terrein.
Het clusteren in de bovenbouw van havo en vwo bij de invoering van
de Mammoetwet in 1968 is in feite de enige rimpeling in de geschie-
denis van het vo op dit terrein.

Onderwijslogistiek is één van de drie organisatieproblemen in scho-
len. Het eerste organisatieprobleem is het bedenken en organiseren
van de didactiek (het eerste ordeprobleem): hoe krijg je leerlingen

aan het leren. Het tweede orde probleem ontstaat omdat dat leren
plaatsvindt in een school met veel leerlingen en verschillende
docenten, vakken en lokalen. En met beperkte financiéle middelen.
De onderwijslogistiek is het tweede orde probleem. Tenslotte moet

de arbeidsorganisatie van de medewerkers in de school bedacht en
georganiseerd worden. Dat is het derde orde organisatievraagstuk. Het
bouwen van een teamorganisatie is een oplossing van het derde orde
probleem. Het is natuurlijk mooi wanneer het tweede orde vraagstuk
(de logistiek) de eerste orde oplossingen (de didactiek) ondersteunt.
Maar in de praktijk wordt er op geheel verschillende plaatsen, los

van elkaar, aan deze twee vraagstukken gewerkt. Dat kan leiden tot
de situatie dat de logistiek de didactiek tegenwerkt. De verkeerde
tijdstippen in het weekprogramma of te korte lesuren kunnen mooie
didactische plannen om zeep helpen. Het klassieke rooster is zeer
gericht op standaardisatie van de processen in de school. Maatwerk is
erg moeilijk bereikbaar daarmee.

Het tweede en het derde orde vraagstuk hebben op hun beurt

ook veel met elkaar te maken. De lessentabel heeft bijvoorbeeld
invloed op het aantal benodigde docenten. Met het rooster wordt

de beschikbaarheid van docenten voor het teamwerk bepaald. Het
parallel roosteren van de teamleden met hun klassen op bepaalde
tijden van de week maakt interessante hergroeperingen mogelijk
voor RT of andere zaken etc. Roostertechnisch is alles mogelijk. De
grenzen worden niet bepaald door de roostertechniek maar door de
creativiteit van de docenten en de zeggenschap die de teams in deze
hebben. Hiermee wordt dus ook duidelijk de wisselwerking zichtbaar
tussen het derde en tweede orde probleem: de logistiek maakt het
werken in teams mogelijk (lessentabel, leerling-groepering, rooster)
en teams bepalen zelf de wenselijke logistiek (wellicht binnen enkele,
ruime schoolbrede kaders), omdat dat bij hun verantwoordelijkheid
voor goed onderwijs hoort.

Het is te hopen dat er een nieuwe generatie docenten in het vo
binnenstroomt, die vrijelijk en creatief kan denken, discussiéren en
onderzoeken op het terrein van de onderwijslogistiek. Goede roos-
ters, uitgekiende dag-, week en jaarindelingen en flexibele leerling-
groeperingen ondersteunen niet alleen onderwijskundige wensen en
idealen, maar dragen ook in belangrijke mate bij aan het werkplezier
van docenten en leerlingen. Passend onderwijs vraagt om passende
logistiek. Out of the box denken, gecombineerd met vernuftige
ict-ondersteuning (en niet te vergeten enige moed), zal leiden tot
prachtige nieuwe leerlandschappen. Ook in het vo.
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Het ontwerp van e€en
kernteamorganisatie

In 1994, een jaar na de fusie van vier scholen tot het Mon-
tessori College Nijmegen, werd gekozen voor een geheel
nieuwe organisatiestructuur. Het is nu 2012. We gaan terug
naar Nijmegen.




Uitgangspunt bij het herontwerp was dat er meer recht gedaan moest
worden aan de professionaliteit van de docenten. Ook moest er congruentie
zijn tussen de montessoriopvattingen over de omgang met leerlingen en de
organisatieopvattingen, met name op het gebied van eigen verantwoordelijk-
heid en beslissingsbevoegdheid.

Het ontwerp in 1994

De school werd verdeeld in 20 groepen leerlingen van gemiddeld 100 leer-
lingen. De ivbo (nu heet dat Iwoo) leerlingen in kleinere groepen dan de bo-
venbouw havo/vwo. De‘leerwegeenheden’ (zie eerder artikel) waren vrij breed
(bijvoorbeeld vbo t/m vwo) en de lengte varieerde van 1 tot 3 leerjaren. ledere
leerwegeenheid werd geleid door een groep van vijf docenten, die kernteam
werd genoemd. Zo werden 100 docenten tot kernteamlid geinstalleerd en
bleven er ongeveer 40 docenten, de meesten met kleine baanomvang, buiten
de kernteams. Zij werden gastdocent in een aantal kernteams. Overigens
waren vrijwel alle kernteamleden tevens gastdocent in andere kernteams.

De kernteams

De kernteams kregen de verantwoordelijkheid voor onderwijs en begeleiding
van de leerlingen in de leerwegeenheid en kregen daarbij vergaande be-
voegdheden voor het nemen van besluiten (zie kader). Deze besluiten waren
bindend voor alle docenten die lesgaven aan de betreffende leerwegeenheid.
De kernteams hadden een codrdinator (geen teamleider!), die zorgde voor
het voorzitterschap en voor de communicatie en afstemming met andere
kernteams. In het locatieoverleg (er waren toen vier locaties) overlegden

de kernteamcodrdinatoren en de locatieleider over kernteamoverstijgende
zaken. Met de uitdrukkelijke opdracht om niet in de bevoegdheden van

de kernteams te treden. Het overleg moest gericht zijn op leren van elkaar

en niet op standaardisatie. Verschillen in beleid tussen kernteams waren

goed mogelijk, ook wanneer het eenzelfde soort leerwegeenheid betrof. De
schoolleiding was van te voren erg beducht voor grote divergenties, maar die
bleven uit.

Bevoegdheidskader van de kernteams

Kernteams mogen alles beslissen wat hen goeddunkt voor het onderwijs
en begeleiding, mits het besluit:

1. past binnen de doelstellingen van het Montessori College Nijmegen

2. niet kernteamoverstijgende gevolgen heeft

3. binnen de wet is

4. binnen het budget past

5. niet al bij werkgroepen of commissies belegd is

Op bezoek in Nijmegen, 20I2

De organisatiestructuur is in al die jaren niet wezenlijk veranderd. Algemeen
werd en wordt de organisatiestructuur gezien als de drijvende kracht voor
het innovatieve vermogen van de school en het grote werkplezier en de
betrokkenheid van de docenten. Janneke Stam is al meer dan 10 jaar rector
van de school en was al lid van de schoolleiding ten tijde van de invoering
van de kernteams. ‘De opzet is nog steeds hetzelfde, wel zie je steeds nieuwe
aanpassingen, zoals de breedte en de lengte van de leerwegeenheden. De
leerwegeenheden zijn smaller geworden en de lengte is nu overal minimaal
twee jaar! De positie van de kernteamcodrdinator heeft in al die jaren steeds
weer discussie opgeleverd. Gottfried Erdtsieck, docent economie en decaan
in de bovenbouw havo/vwo is van het begin af aan beurtelings codrdinator
en‘gewoon’kernteamlid geweest.'De codrdinator krijgt extra taken naar zich
toegeschoven of schuift extra taken naar zich toe, waardoor zijn positie veran-
dert. Het vraagt grote alertheid om te voorkomen dat dit niet ten koste gaat
van de collectieve verantwoordelijkheid, dat is juist zo'n sterk punt van de

kernteams’ Hij suggereert om de functie 'kernteamvoorzitter’'te noemen,
de termen codrdinator of teamleider suggereren al een uitzonderingspo-
sitie in de naamgeving.

Voortdurend onderhoud

Janneke Stam benadrukt dat de kernteamorganisatie voortdurend on-
derhoud vergt. Het is niet vanzelfsprekend dat iedereen in de organisatie,
ook de nieuwkomers, steeds hetzelfde beeld voor ogen heeft over de ver-
antwoordelijkheden en bevoegdheden. Zij geeft aan dat er ook wel eens
leden tot de schoolleiding toetraden die in theorie de kernteamstructuur
omarmden, maar in de praktijk niet in staat waren om beslissingen over
te laten aan de kernteams. 'Het is erg belangrijk dat juist de leiding het
principe van de zelfsturing consequent uitdraagt’ De kernteams hebben
niet zo lang geleden een intensief scholingstraject doorlopen. Erdtsieck
geeft aan dat de vereiste competenties van kernteamleden niet onder-
schat mogen worden. ‘Die zijn minimaal zo belangrijk als het onderhoud
van de juiste structuur. Het kunnen samenwerken aan een gemeenschap-
pelijk doel, samen een visie ontwikkelen, het teambelang vooropstel-

len, een helikopterview ontwikkelen: het zijn geen vanzelfsprekende
competenties. Stam en Erdtsieck benadrukken beiden het belang van
een sterke gemeenschappelijke visie in de gehele school. Het geeft een
gemeenschappelijke basis voor de kernteams die hier verder hun eigen
uitwerking aan kunnen geven, toegespitst op de eigen leerwegeenheid.

Onderwijskundige initiatieven

Omdat de leden van het kernteam vrijwel altijd ook mentoren zijn van

de klassen in de leerwegeenheid, is van begin af aan het gevaar geweest
dat een kernteam gezien werd als een mentorenberaad. Dat was immers
al een bekende figuur in schoolorganisaties. (Overigens is de koppe-

ling tussen mentoraat en kernteam in de bovenbouw havo/vwo van het
Montessori College Nijmegen losser, omdat daar de leerlingen zelf een
mentor kiezen). Het kostte nogal wat moeite om het uitgangspunt goed
voor het voetlicht te krijgen dat het kernteam niet alleen de begeleiding
doet, maar ook het onderwijskundig beleid bepaalt. En nog steeds zijn

er flinke verschillen tussen de kernteams wat betreft de onderwijskun-
dige initiatieven. Hierbij is inspiratie en stimulans van de schoolleiding
noodzakelijk. 'Het is niet vanzelfsprekend dat vrijheden en bevoegdheden
benut worden, zegt Erdtsieck. Ook de afbakening van de bevoegdheden
tussen secties en kernteams blijft aandacht vragen.‘Onderwijskundige
zaken die in de secties bedacht worden, moeten ten dienste staan aan
het werk in de kernteams, zegt Stam, ‘maar dat kan weleens vergeten
worden. Overigens is het werken in secties één van de redenen waarom
de kernteams niet mijlenver uiteen gaan lopen. Docenten zijn immers lid
van een kernteam, maar komen in de sectie collega’s van andere kern-
teams tegen. En ook het feit dat leden van een kernteam weer gastdocent
zijn in andere kernteams, voorkomt een al te geisoleerd optreden van een
kernteam.

En de toekomst?

De kernteamstructuur zal ongetwijfeld steeds weer worden aangepast.
De leerwegeenheden zullen veranderen qua breedte en lengte, wellicht
de positie van de kernteam codrdinator, misschien ook de bevoegdheden
van het kernteam, maar de wezenlijke uitgangspunten voorlopig niet. De
structuur biedt de mogelijkheid de professionaliteit van het docentschap
volledig te benutten. Goed voor de kwaliteit en het werkplezier. Maar de
les van ruim 17 jaar werken met kernteams is volgens Stam en Erdtsieck
ook: je moet de structuur steeds goed blijven doordenken. 'Verantwoor-
delijkheden laag in de organisatie is een gemakkelijke kreet, maar het
accepteren (en faciliteren!) door schoolleiding en individuele docenten
dat de verantwoordelijkheden en bevoegdheden echt bij het kernteam
liggen is een onderhoudsgevoelige opgave! Il
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