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1.
Inleiding

‘Kwaliteit is zeggen wat je doet, doen wat je zegt, laten zien dat je goed doet wat je zegt en wat je doet steeds beter proberen te doen’.

‘Tegelijkertijd moet men zich afvragen of de dingen die je men goed doet, wel de goeie dingen zijn’. 

Het bevoegd gezag draagt zorg voor de kwaliteit van het onderwijs op de school. Onder ‘zorgdragen voor de kwaliteit’ wordt door het ministerie verstaan: het uitvoeren van het in het schoolplan beschreven beleid op een zodanige wijze dat de wettelijke opdrachten voor het onderwijs en de door het bevoegd gezag in het schoolplan opgenomen aanvullende opdrachten voor het onderwijs, worden gerealiseerd. 

Het bevoegd gezag bepaalt formeel welke inhoud wordt gegeven aan de kwaliteit van het onderwijs. Dat blijkt uit de keuze van eigen doelen en uitgangspunten en het stellen van prioriteiten. Vervolgens bewaakt het bevoegd gezag of naast de kerndoelen de zelf gestelde doelen worden bereikt. In het schoolplan wordt door de school op hoofdlijnen aangegeven welke instrumenten en procedures bij de bewaking van kwaliteit worden gebruikt.

Met ingang van september 2000 zijn de gemeenten Pekela, Reiderland, Scheemda en Win- schoten, als besturen van het openbaar primair onderwijs, een samenwerking onder de naam ‘Samenwerkingsverband openbaar onderwijs Oost-Groningen’ aangegaan. De Kader- nota (oktober 1999) heeft als basis gediend voor de totstandkoming van dit samenwerkings- verband. Echter, om een succes van het samenwerkingsverband te maken dient verdieping van de integrale kwaliteit plaats te vinden. Integrale kwaliteit heeft betrekking op alle scholen en alle actoren. Onder integrale kwaliteit verstaan we die kwaliteit die ontstaat als gevolg van een bindende chemie ten aanzien van keuzes in onderwijsinhoudelijke- en orga- nisatorische-, personele-, financiële- en huisvestingzaken met het daaraan onlosmakelijke beleid. Iedere betrokkene dient hieraan een bijdrage te leveren vanuit zijn eigen verantwoor- delijkheid en plaats binnen het samenwerkingsverband. 

In deze voorliggende nota worden richtinggevende uitspraken gedaan die betrekking hebben op de kwaliteitsverbetering van het samenwerkingsverband voor de periode 2002-2007. Na afloop van deze vijf jaren zijn de scholen van Oost-Groningen DE KANJERS VAN HET NOORDEN!


Namens het bestuur van het samenwerkingsverband

Openbaar Onderwijs Oost-Groningen,

J. Reitsma, wnd. algemeen directeur

Verbeterteamleden:

Heine Zark

Herman Godlieb

Geke van Rossum

Jan Reitsma

2.
Missie en visie

Zoals in de inleiding vermeld, heeft de Kadernota als basis gediend voor de totstandkoming van het samenwerkingsverband. In deze nota zijn diverse uitspraken gedaan over de toe- komst, de meerwaarde van het samenwerkingsverband en de hieraan gekoppelde missie en visie. In de voorliggende notitie ‘Integrale kwaliteit’ wordt dieper ingegaan op deze aspecten. Dit wordt gedaan aan de hand van de uitspraken gedaan in de kadernota. Deze uitspraken zijn hieronder cursief aangegeven.

‘Schaalgrootte is gewenst om kwaliteit te kunnen leveren en om risico’s te kunnen opvangen’.

‘Bundeling van krachten leidt tot het ontwikkelen van de benodigde kwaliteiten’.

‘De onderlinge relatie tussen bestuursstijl, managementconstructie en ondersteunend bureau moet helder zijn en in de praktijk werkbaar’. 

‘Verantwoordelijkheden en taken moeten op het juiste niveau worden neergelegd om een organisatie te creëren dat niet alleen beleid kan ontwikkelen, maar ook voldoende draagkracht heeft om dat beleid ook daadwerkelijk ten uitvoer te brengen’.

‘Het moet een evenwichtige organisatie zijn, waarbinnen de verschillende onderdelen in een goede verhouding tot elkaar staan’. 

‘Schaalvergroting biedt meer mogelijkheden voor de ontwikkeling van specialismen binnen het samenwerkingsverband. Dit kan een gunstige invloed hebben op de loopbaanmogelijkhe- den binnen het openbaar onderwijs’.

‘Nieuwe leerkrachten moeten graag naar Oost-Groningen willen komen, omdat er veel aan- dacht is voor het personeel’.

‘Door de aanstelling van een Algemeen Directeur en bundeling van ondersteunende expertise in een bestuursbureau wordt op termijn bij de directeur (van de basisschool) ruimte gecreëerd voor onderwijs- inhoudelijke aansturing van de school, met als doel de kwaliteit van het onderwijs te vergroten en personeel en leerlingen een optimale leer- en werkom- geving te bieden. De directeur is primair verantwoordelijk voor de uitvoering van integraal kwaliteitsbeleid’. 

In de kadernota wordt geen specifieke visie of missie genoemd. Alleen de voordelen (zoals hierboven geciteerd) om te komen tot een samenwerkingsverband komen aan bod. Om een succes van het samenwerkingsverband te maken is een missie en visie noodzakelijk. 

Aan onze missie, de scholen van Oost-Groningen zijn in 2007 DE KANJERS VAN HET NOORDEN, ligt de volgende visie ten grondslag.

Het Samenwerkingsverband Openbaar Onderwijs Oost-Groningen wil:

· Onderwijs van kwalitatief hoog niveau

· Een meerjaren huisvestingsplan

· Professionals op elk niveau

· Een financieel meerjarenplan

en werkt dit uit in een (meerjaren) strategisch plan.

En daarom 

· werken binnen het samenwerkingsverband openbaar onderwijs Oost-Groningen integrale schoolleiders als directeuren aan de scholen (zoals beschreven in bijlage II). 

· vervullen de medewerkers van het ROB een ondersteunende en adviserende rol voor de integrale schoolleiders en is het ROB een bestuursbureau met de daarbij behorende beheers- en beleidstaken, de zgn. staffunctie (die nog nader beschreven wordt).

· functioneert de algemeen directeur zowel als bovenschoolse directeur (lijnverantwoor- delijkheid) als manager van het ROB (wat vastgelegd wordt in een directiestatuut). 

· wordt door meerdere intervisie-groepen, geformeerd uit de integrale schoolleiders, een meerwaarde aan het samenwerkingsverband gegeven. 

3. De actoren betrokken bij het integrale kwaliteit

In de Kadernota zijn ook richtingbepalende uitspraken gedaan over de actoren betrokken bij het samenwerkingsverband en de hieraan gekoppelde integrale kwaliteit. In dit hoofdstuk worden de actoren en hun specifieke functie en verantwoording verduidelijkt. De uitspraken gedaan in de kadernota zijn wederom cursief weergegeven. 

Het bestuur:

‘Gezien de financiële consequenties lijkt de vorming van één bestuur voor het openbaar on- derwijs op korte en middellange termijn niet tot een realistische mogelijkheid te behoren. Door de portefeuillehouders is uitgesproken landelijke ontwikkelingen te volgen en eventuele nieuwe mogelijkheden te realiseren’. 

Er zijn recente ontwikkelingen in de vorm van de bruidsschat. Dit biedt mogelijkheden voor het op afstand zetten van het openbaar onderwijs. De tijd is nu rijp dat het bestuur de  bruidsschat aangrijpt en onderzoekt in hoeverre een Openbare Stichting of Rechtspersoon, een Openbare Lichaam, de Wet Gemeenschappelijk Regeling of Art. 82 Commissies tot de mogelijkheden behoort. Uiterlijk vóór 1 januari 2003 dient een keuze gemaakt te zijn voor één van deze bestuursvormen. 

‘Er is gestart met een groeimodel. De eerste jaren zal er veel aandacht moeten worden be- steed aan zaken als vorming, training en opleiding, stroomlijnen van procedures en het ontwikkelen van goede communicatielijnen’. 

In de afgelopen twee jaren is in deze onderdelen in onvoldoende mate geïnvesteerd. Het ontwikkelen van procedures en communicatielijnen heeft de hoogste prioriteit. Dit proces is voor alle betrokkenen van het SWV reeds gestart. 

‘Er zal sprake zijn van een beleidsbepalend en toezichthoudend (eindverantwoordelijk) be- stuur, waarbij het bestuur de Algemeen Directeur vergaand zal mandateren’. 

De mandatering is nog niet geregeld. Deloitte & Touche heeft inmiddels de opdracht ver- kregen. De onderhandelingen bevinden zich in een afrondende fase. Met ingang van het schooljaar 2002-2003 dient de mandatering in optimale vorm geregeld te zijn. Een verre- gaande mandatering is nodig voor het succesvol besturen van het samenwerkingsverband. 

Voorstel:

Het bestuur wordt verder op afstand geplaatst, maar blijft eindverantwoordelijk. De uiteindelijke keuze voor de vorming van één bestuur zal invloed hebben op de mandatering. Tevens dient het verschil tussen de schoolbestuurlijke taken en de lokale taken van de gemeente voor alle betrokkenen duidelijker gemaakt te worden. 

Algemeen directeur:

‘Deze functionaris vervult een scharnierfunctie in de organisatie en is een essentiële factor binnen de lijnorganisatie. Hij bereidt de bestuursvergaderingen voor en is verantwoordelijk voor goede communicatielijnen. De eindverantwoordelijkheid ligt bij de algemeen directeur’. 

De algemeen directeur dient zowel leiderschapskwaliteiten te beschikken voor de functie bovenschool directeur als dat hij een manager moet zijn voor het bestuursbureau. Tot de kerntaken van de directeur behoren in ieder geval het bijwonen van de GMR-vergaderingen, het bijwonen van de inspectiebezoeken in het kader van een RST of een IST, het voorzitten van het SMT en het voeren van functioneringsgesprekken met de directeuren (tweejaarlijkse cyclus). 

Voorstel:

Inzake de communicatielijnen dient met prioriteit geïnvesteerd te worden. Duidelijkheid in de lijnen tussen de diverse actoren is nodig. In deze notitie wordt een voorzet gegeven voor een nieuwe communicatielijn (zie bijlage I). In het nieuwe schooljaar zal deze lijn verder uitgewerkt moeten worden. 

ROB:

‘Het bestuursbureau vervult een belangrijke rol in de voorbereiding en de begeleiding van beleid naar bestuur en scholen. Daarnaast geeft het bureau ondersteuning aan de scholen bij de uitvoering van regelgeving en de vormgeving van een eigen beleid, binnen door het bestuur vastgestelde kaders. Het is van groot belang dat de positionering en aansturing helder is. Het bureau kan alleen goed functioneren binnen een duidelijke context’. 

‘Er dient te worden geïnvesteerd in training en opleiding voor de medewerkers om te passen in de nieuwe profielen’.

In de missie en visie van het samenwerkingsverband moet duidelijk worden gemaakt wat de rol en positionering van het bestuursbureau is. Welke diensten en deskundigheid verwacht het samenwerkingsverband van de medewerkers van het ROB? Welke functies zijn hiervoor nodig? In welke situaties kunnen directeuren en leerkrachten gebruik maken van de aanwe- zige deskundigheid en volgens welke communicatielijnen verlopen deze hulpvragen?  

Voorstel:

In de komende jaren zal de werkwijze van de verbeterteams c.q. werkgroepen doorgezet gaan worden. Deze teams zullen worden ingesteld door de algemeen directeur; de rapporta- ge zal ook geschieden richting de algemeen directeur. De teams zijn gemengd samengesteld uit de scholen en het ROB op basis van kwaliteitscriteria. Op deze wijze wordt bottum up gewerkt aan kwaliteitsverbetering. 

Coördinatoren:

‘Er is gekozen voor een startmodel. Hierdoor wordt een voorzichtige start gemaakt en blijven er voldoende mogelijkheden over om (indien gewenst) op termijn tot andere constructies te komen. Het startmodel kan flexibel worden ingevuld. De coördinatoren hebben geen lijnverantwoordelijkheid maar vormen een essentiële schakel in de communicatie tussen de Algemeen Directeur en de directeuren’. 

De huidige constructie heeft niet optimaal gefunctioneerd. Dit komt door het verschil in positionering van de coördinatoren binnen de verschillende gemeenten alsmede door de ontbrekende structuur in de communicatielijnen. Er moet een nieuwe structuur ontwikkeld worden. Binnen het samenwerkingsverband hebben we het over integrale schoolleiders. Deze schoolleiders dienen dan ook eerder en directer betrokken te worden bij de processen. 

Voorstel:

Om invulling te geven aan de rol van de coördinatoren zal eerst duidelijk moeten worden gemaakt wat de functie, de taak en de verantwoordelijkheden inhouden. Daarna kan gezocht worden naar een passende structuur. Gedacht wordt aan een klankbordfunctie in de vorm van een ‘raad van advies’. Tevens kan de samenstelling van coördinatoren binnen een tijdsbestek van twee jaar rouleren.

Directies:

‘De functie van directeur is essentieel binnen de organisatie. Er ligt een grote verantwoor- delijkheid bij de directeuren van de scholen. De directeur vervult binnen de school een managementfunctie en geeft daarin uitvoering aan het personeels- en financieel beleid. De directeur moet beschikken over visie en de capaciteiten om die visie om te zetten in concreet beleid. 

In het niveau van de management zal geïnvesteerd moeten worden om aan het profiel te kunnen voldoen. De individuele scholen bepalen voor een belangrijk deel het gezicht van het openbaar onderwijs. De directeuren hebben als hoofdtaak het leidinggeven aan de eigen school en de ontwikkeling van onderwijskundig beleid. Specifieke deskundigheid van de bureaumedewerkers ondersteunt de werkzaamheden van het management, aangestuurd door de Algemeen Directeur’. 

In de huidige situatie missen de directies de betrokkenheid bij het samenwerkingsverband. Voor veel directeuren is de meerwaarde van de samenwerking niet zichtbaar. Er is in de af- gelopen twee jaren niet geïnvesteerd in de capaciteiten van directies. 

We willen de komende jaren toewerken naar integrale schoolleiders. In 2005 moet dit gerea- liseerd zijn. De mogelijkheid bestaat dat een integrale schoolleider meerdere scholen aan- stuurt (clusters). In de aanloopperiode tot 2005 zal een overgangssituatie gecreëerd worden. Voor directeuren die het integrale schoolleiderschap niet ambiëren zal in de overgangs- situatie tot 2005 naar passende oplossingen moeten worden gezocht. 

Voorstel:

De functie van directeur binnen een school kent naast mogelijke lesgevende taken twee hoofdaccenten, te weten schoolleider en manager. Een schoolleider is verantwoordelijk voor het ontwikkelen van een onderwijsvisie en een strate- gie, voor het aansturen van het primaire onderwijsproces en voor het motiveren en aanstu- ren van medewerkers. Als manager dient de directeur de middelen te managen. Een uitge- breid overzicht van deze taken zijn opgenomen in bijlage II.


1. In de vier gemeenten blijven op lokaal niveau de directie-overleggen plaatsvinden

2. Voor het schooljaar 2002-2003 kunnen de huidige coördinatoren functioneren in de vorm van een raad van advies

3. In de komende jaren zullen werkgroepen geformeerd worden rond actuele thema’s op het gebied van personeel, financiën, huisvesting en onderwijsinhoudelijk 

Bijlage II

Integraal schoolleider op schoolniveau

Hieronder staan de competenties vermeld voor de schoolleider met een integrale verant- woordelijkheid op schoolniveau. Per kerntaak aangegeven welke activiteiten als uitgangspunt zijn genomen bij de vertaling van kerntaak naar competenties. Huidige directeuren moeten voor zichzelf bepalen in hoeverre men het integraal schoolleiderschap ambieert. 

Kerntaak 1:
Het ontwikkelen van een onderwijsvisie en een strategie

1. visie

2. strategische sturing

3. leiderschap

4. veranderingsvaardigheid

5. veranderingsbereidheid

· Het signaleren van interne en externe ontwikkelen en het verkennen van de markt

· het formuleren van de toekomstvisie 

· het formuleren van een identiteit van de instelling

· het formuleren herkenbaar concept en een uitvoerbare strategie

· het uitdragen van de visie en de strategie

· het (laten) meten van de effectiviteit/rendement

· het ontwikkelen van een communicatiebeleid

Kerntaak 2:
Het aansturen van het primaire onderwijsproces

1. resultaatgerichtheid

2. strategische sturing

3. leiderschap

· het formuleren van de hoofdlijnen van het onderwijsbeleid van de school

· het scheppen van de kaders voor de noodzakelijke organisatieveranderingen

· het gesprek over onderwijs en leren gaande houden

· het volgen van de onderwijsresultaten 

· het faciliteren van een prettig leerklimaat

Kerntaak 3:
Het motiveren en aansturen van medewerkers 

1. coachend leiderschap

2. strategische sturing

3. communicatieve vaardigheid

· het vertalen van de visie en strategie naar de hoofdlijnen van het personeelsbeleid

· het bepalen van de kaders voor het personeelsbeleid

· het geven van invulling aan de werving van het management van de school

· het geven van invulling aan de functioneringsgesprekken, het loopbaanbeleid, etc van de leidinggevenden in de school

· het formuleren van beleid (nascholingsbeleid, werving, arbo etc)

· het zorgdragen voor een prettig werkklimaat

· het zorgdragen voor de afstemming/samenwerking met andere scholen/schoolbesturen

· het opstellen van managementcontracten richting bestuur 

Kerntaak 4:
Het managen van de middelen

1. strategische sturing

2. onderhandelingsvaardigheid

3. resultaatgerichtheid

· het bepalen van de kaders waarbinnen de middelen worden besteed

· het bepalen van de verdeling van middelen over eventuele verschillende locaties

· het bepalen van de kaders inzake sponsoringbeleid

· het laten opstellen, bewaken en bijstellen van begrotingen

· het toetsen van de uitgaven aan de begroting

· het voeren van overleg met externen (gemeente, andere onderwijsinstellingen)

· het opstellen, evalueren en bijstellen van beleid met betrekking tot de inzet en het onderhoud van de huisvesting

Bijlage III



Het verschil tussen leiderschap en management

M. Landsberg, De tools van leiderschap, visie, inspiratie, momentum. 

2001, Academic Server, Schoonhoven

Leiden verschilt fundamenteel van managen. In het kort:

· De effectieve leider zoekt naar situaties die verandering behoeven. Hij ‘doet de goede dingen’ en maakt in zijn werk gebruik van zijn persoonlijke invloed. Hij is de sterke man voor wat betreft visie en vaak ook inspiratie.

· De efficiënte manager zorgt dat er dingen gebeuren. Hij ‘doet de dingen goed’ en vertrouwt meer op zijn functionele invloed. Zijn sterke kant is momentum en in het ideale geval (maar helaas min- der vaak) kan hij ook inspireren. 

Alle organisaties hebben zowel managers als leiders nodig. Zonder sterke managers loopt de organi- satie het risico in een chaos te veranderen. Zonder effectieve leiders wordt de organisatie apathisch en staat de ontwikkeling stil. Helaas beschikken alle organisaties, de beste uitgezonderd, over minder leiderschapstalent dan dat ze nodig hebben (en minder dan ze denken te bezitten). Directeuren worden maar al te vaak verondersteld leider te zijn dankzij het feit dat ze de daarbij passende bena- ming hebben of de bijbehorende functie bekleden. En als dergelijke mensen managen waar ze geacht worden leiding te geven, levert dat in het gunstigste geval middelmatige resultaten op. 

Daarom heeft in de meeste organisaties de echte leider tot taak andere leiders te kweken. Alleen daardoor kan de organisatie overleven – om van succesvol opereren nog maar niet te spreken. Hoewel cursussen aan het kweken van leiders kunnen bijdragen, beseft men in de beste organisaties dat alleen relevante ervaringen dit talent tot ontwikkeling kunnen brengen. Dit vereist ‘ingrijpende’ ervaringen – waarbij de aanstaande leider in een situatie wordt gebracht waarin hij niet alleen de verplichting heeft om leiding te geven, maar daarvoor ook de nodige ‘speelruimte’ krijgt. Een tweede mogelijkheid is die, waarin hij leerervaringen opdoet doordat een relevante mentor voor hem als rolmodel optreedt.

Leiders verschillen van managers in de manier waarop zij een ‘visie’ ontwikkelen. 

Manager




Leider







Doet de dingen goed



Doet de goede dingen

Concentreert zich op het heden
Concentreert zich op de toekomst, de lange termijn en de horizon


Streeft naar ordening



Houdt van veranderingen


Beperkt de risico’s



Neemt risico’s


Laat zich meer leiden door de rede 

Laat zich leiden door zowel de rede als door 


dan door gevoelens



gevoelens

Ook verschillen managers en leiders in hun benadering van inspiratie en momentum

Manager




Leider







Streeft naar efficiëntie



Concentreert zich op effectiviteit


Vraagt zich af ‘hoe en wanneer?’

Vraagt zich af ‘wat en waarom’?


Legt vast




Vernieuwt


Optimaliseert binnen nauwere grenzen

Omzeilt regels en beleidsstukken of laat ze 








Veranderen


Oefent functioneel gezag uit


Gebruikt zijn persoonlijke invloed

Er is minder leiderschap vereist wanneer de 

Er is meer leiderschap vereist wanneer de 

organisatie-eenheid:




organisatie-eenheid:

- Kleiner is, en 





- Een groter bedrijf is, of

- al zo goed mogelijk functioneert, en


- te maken krijgt met belangrijke 

  ontwikkelingsmogelijkheden, of

- geen dreiging van buitenaf te duchten heeft.

- te maken krijgt met aanzienlijke dreiging








van buitenaf.

Bijlage IV



Stroomschema beleids- & besluitvorming binnen het samenwerkingsverband openbaar onderwijs Oost-Groningen



Na verloop van tijd evalueren door AD en integrale schoolleiders





Eventueel aanpassen/ bijstellen. Vaststelling volgens dit schema





Rapportage Algemeen Directeur





Uitvoering voorstel





Definitieve vaststelling bestuur





Eventueel bijstellen en bespreken


in directie-overleg en besturen-


overleg





Instemming (G)MR





Bijstellen voorstel door ROB of


werkgroep





Bespreken in directie-overleg


Ter kennisgeving naar bestuur





Bespreken in directie-overleg








Voorlopige vaststelling door het 


bestuur





Werkgroepen


(ROB, integrale schoolleiders en/of 


(externe) medewerkers)





Voorstel uitwerken /


Ontwerpen notitie





Initiatief 


beleidsontwikkeling





Door bestuur, algemeen directeur en/of integrale schoolleiders 





Bestuur, vier portefeuillehouders





Algemeen Directeur





ROB





Directie overleg


Beleidsadviesgroep





Directies Scheemda





Directies Reiderland





Directies Winschoten





Directies Pekela





Werkgroepen/


Verbeterteams





Raad van Advies





Bijlage I


Organogram





Raad van advies 
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