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Voorwoord
Tijdens het laatste jaar van de opleiding Management, Economie en Recht aan de HEAO Breda kregen wij een nieuwe vorm van onderwijs: projectonderwijs. Er wordt gedurende acht weken gewerkt met een projectmodel voor het uitvoeren van een project als voorbereiding op de beroepspraktijk. De kern van ons project was Human Resource Management. De uitvoering van ons project heeft plaatsgevonden bij drie Jan Ligthartscholen in Tilburg.

Wij hebben de afgelopen periode alle benodigde medewerking mogen ontvangen van de JL scholen. In het bijzonder willen we de volgende personen bedanken:

dhr. Gerritsen van de JL Driecant, dhr. Reek en dhr. Thönissen van de JL Huibeven en mevr. Borgstein van de JL Rendierhof en tenslotte dhr. Rouwen van het bestuur van de stichting voor Bijzonder Neutraal Onderwijs Tilburg-West.

Verder willen wij ook dhr. Hermans, projectbegeleider vanuit de HEAO Breda, bedanken voor zijn goede begeleiding en bruikbare adviezen.
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Samenvatting
In de samenvatting zal kort stil worden gestaan bij de inhoud van dit rapport. Het rapport bestaat uit zes hoofdstukken en een aantal bijlagen.

In hoofdstuk één staat het Human Resource Management (HRM) centraal. Hier wordt stilgestaan bij de kenmerken van een organisatie waarin HRM wordt toegepast. Vervolgens worden er verschillende praktijkvoorbeelden gegeven waaruit blijkt dat de principes van HRM ook op de Jan Ligthartscholen (JL scholen) worden toegepast.

In het tweede hoofdstuk staan de hergeformuleerde missies en visies van de JL scholen. De missies en de visies zullen een uitgangspunt vormen voor de volgende hoofdstukken. Uiteraard zullen deze missies en visies ook een uitgangspunt vormen voor het beleid en de strategie die de JL scholen gaan volgen. Dit hoofdstuk wordt afgesloten met aanbevelingen, zodat de missie en de visie ook daadwerkelijk gaan leven binnen en buiten de JL scholen.

Vervolgens worden de algemene doelstellingen van de JL scholen in hoofdstuk drie neergezet. In dit hoofdstuk komt het belang van het vormen van de kerncompetenties naar voren, die de basis vormen voor de doelstellingen. We sluiten dit hoofdstuk af met twee doelstellingen op competentiegebied en aanbevelingen om deze doelstellingen te bereiken.

Het thema van het vierde hoofdstuk is competentiemanagement. In dit hoofdstuk staan de competenties voor leerkrachten en leidinggevenden geformuleerd. De afzonderlijke competenties worden in drie niveaus onderverdeeld.   

Aansluitend op hoofdstuk vier zal er in hoofdstuk vijf een implementatieplan voor de competenties worden beschreven. Dit implementatieplan bevat een gesprekscyclus waarin competentiemanagement is verwerkt. Verder wordt in het implementatieplan uitgelegd hoe competentiemanagement binnen werving en selectie plaats vindt. Dit hoofdstuk wordt afgesloten met een aantal aanbevelingen. 

Het afsluitende hoofdstuk, hoofdstuk zes, laat de onderlinge samenhang van de voorafgaande hoofdstukken zien. Dit wordt gedaan door het kwaliteitsmodel van het Instituut Nederlands Kwaliteit (INK-model)) te koppelen aan HRM-beleid, de missie en de visie en het competentiemanagement van de scholen. Aan het einde van het hoofdstuk staan een aantal algemene conclusies.

Belangrijke bijlagen in dit verslag zijn de uitgebreide overzichten met competenties voor groepsleerkrachten en leidinggevenden. 

Inleiding

In het kader van blok 12 is dit verslag tot stand gekomen. Voor dit rapport hebben wij verschillende interviews gehouden met de afzonderlijke directies van de JL scholen. Vervolgens hebben wij documentatie opgezocht, bestudeerd en naar relevantie toegepast op de drie JL scholen. 

Het doel van dit productverslag is een aanzet voor de scholen te geven, zodat er voor 2005 een compleet Integraal Personeelsbeleid (IPB) zal zijn. In dit verslag laten wij een opzet zien van de competenties voor leidinggevenden en groepsleerkrachten. 

Dit verslag is bedoeld om alle betrokkenen binnen het project te informeren over de eindresultaten van het project.

Onderzoeksmethodiek

Dit verslag is tot stand gekomen met behulp van het boek “Projectmatig creëren”. In dit boek staan de zes fasen beschreven, die wij hebben doorlopen tijdens ons project. Dit zijn de volgende fasen: initiatieffase, definitiefase, ontwerpfase, voorbereidingsfase, realisatiefase en nazorgfase.

Opbouw adviesrapport

In het eerste hoofdstuk staat het HRM uitgelegd en toegepast op de JL scholen. In het tweede hoofdstuk zijn de missies en visies van de drie JL scholen beschreven met aansluitend een toelichting. In hoofdstuk drie staan de algemene doelstellingen op competentiegebied geformuleerd. In hoofdstuk vier staat de competentiebeschrijving van de functies groepsleerkrachten en leidinggevenden centraal. In hoofdstuk vijf is het implementatieplan van de competenties voor de scholen beschreven. In hoofdstuk zes staat de algemene samenhang van het rapport. Tenslotte bevat dit rapport nog een aantal bijlagen. 

Hoofdstuk 1
Human Resource Management (HRM)
In dit verslag staat het HRM centraal. In dit hoofdstuk willen wij graag duidelijk maken wat HRM inhoudt, wat de uitgangspunten zijn, wat het doel is van een goed HRM-beleid en of de drie JL scholen wel de principes van HRM toepassen.

HRM is een geheel van waarden en normen met betrekking tot werkende mensen en een vertaling daarvan naar uitgangspunten, methoden en technieken gericht op benutting van menselijke talenten in het licht van de kerntaken van een organisatie.

Uit deze definitie komen we tot de volgende uitgangspunten. Per uitgangspunt zal een voorbeeld worden gegeven hoe deze punten op de JL scholen in praktijk worden ingevuld:

De scholen moeten voortdurend bezig zijn met het verbeteren van de prestaties van de medewerkers, er moet dus naar de output worden gekeken.

Op de JL school Rendierhof hebben ze hiervoor een video-interactie opname ontwikkeld. Tijdens de les wordt een video-opname van de leerkracht gemaakt. Vervolgens wordt deze samen met de directie bekeken en worden punten en prestaties aangegeven, die verbeterd kunnen worden, en nieuwe doelen geformuleerd. Tevens vindt eenmaal in de twee jaar ook een ouderenquête plaats, waarin de output van de leerkrachten wordt getoetst.

Ook vinden op alledrie de scholen eenmaal per jaar functioneringsgesprekken plaats. Natuurlijk worden ook informele gesprekken gevoerd om de prestaties te verbeteren.

De scholen moeten hun kwaliteit verbeteren, door middel van het op peil houden en verbeteren van de capaciteiten van de medewerkers.
Het is belangrijk om de capaciteiten van de medewerkers zo optimaal mogelijk in te zetten voor zowel de school als voor de leerkrachten. Op de JL Driecant wordt het volgen van cursussen (Bouwcoördinator, ICT coördinator) ook actief gestimuleerd. Op de JL Huibeven is een coachgroep aanwezig, die beginnende leerkrachten helpt en bij andere knelpunten te hulp schiet.

De inzet van de medewerkers moet niet door een stafafdeling begeleidt worden, maar dit moet een integraal onderdeel vormen van de leidinggevende.
Op alledrie de JL scholen worden de functionerings- en beoordelingsgesprekken al door de direct leidinggevende gevoerd, namelijk de directie. Om een goed oordeel te kunnen vormen over de inzet van de medewerker vinden tevens klassenbezoeken plaats door de directie. 

De school moet zorgen voor integratie, betrokkenheid en samenwerking van de medewerkers.
Op de JL Huibeven is een traject ontwikkeld om nieuwe leraren te begeleiden met een mentor. Zo wordt gezorgd voor een goede integratie van het nieuwe personeelslid, voelt de mentor zich meer betrokken bij de organisatie en vindt een goede samenwerking plaats. Bij alledrie de JL scholen vinden ook personeelsuitjes plaats, wat de betrokkenheid van de medewerkers stimuleert.
De doelen van HRM zijn:

· Voortdurend verbeteren van prestaties van de medewerkers.

· Verbeteren van de kwaliteit; het op peil houden en verbeteren van capaciteiten van de medewerkers.

· Voortdurende zorg voor het aanpassingsvermogen van individuen en de school als geheel.

· Zorg voor integratie, betrokkenheid en samenwerking.

Wij zijn van mening dat de JL scholen op de goede weg zijn om een compleet HRM-beleid te ontwikkelen. Als aanbevelingen hebben we de onderstaande punten opgenomen om het beleid te verbeteren:

· Het actief motiveren en stimuleren van de medewerkers van de school. Dit kan bijvoorbeeld gebeuren door job rotation, de leerkrachten "ruilen" dan als waren de klas. Het stimuleren kan ook plaats vinden door de medewerkers op de zwakkere punten aan te spreken.

· Functies een goed uitdagend karakter geven. Bij de ervaren leerkrachten zou de functie meer kunnen worden uitgebreid, bijvoorbeeld door lesmateriaal per bouw te ontwikkelen.

· Een adequaat beloningssysteem. Het is de bedoeling dat de scholen een beloningssysteem gaan ontwikkelen voor de medewerkers. Dit systeem kan op basis van prestaties of op de functiewaardering en de participatie aan buitenschoolse activiteiten. 

· Goede coaching. Het gaat hier over de leider/ de directie, deze moet niet hiërarchisch zijn, maar wel een goede coach. Als de leidinggevende deze band met de medewerker heeft, zullen sneller knelpunten besproken worden. Zowel de knelpunten die binnen de school, als buiten de school plaatsvinden maar die wel het werk beïnvloeden. 

· Leermomenten in het werk zijn vaak belangrijker dan het opleidingsvraagstuk. Door een nieuwe leerkracht te begeleiden door een ervaren leerkracht, zullen er veel effectievere leermomenten zijn. Hierbij zien wij ook het belang van de studiedagen, omdat het onderwijs op het moment aan veel veranderingen onderhevig is (ICT, leren leren)

· Inzetbaarheid van de medewerkers op peil houden. We hebben het hierbij over de breedte en de diepte van de inzetbaarheid van de leerkracht. Bij de breedte is het de bedoeling dat de leerkrachten op zoveel mogelijk groepen inzetbaar zijn. Bij de diepte gaat het over het begeleiden van leerlingen met een leerprobleem of achterstand.

· Eigen verantwoordelijkheid en besluitvaardigheid van de medewerkers. Hierbij moet de pro-actieve houding van de medewerkers gestimuleerd worden. De medewerkers komen zelf met vernieuwingen, ideeën en verbeterpunten en deze worden bottum-up doorgevoerd binnen de school.

Hoofdstuk 2 
Missie en visie 

§ 2.1
Inleiding 

Het eerste deel van het resultaat van dit project, zoals beschreven staat in het projectcontract, bestaat uit een opnieuw geformuleerde missie en visie voor de drie afzonderlijke JL scholen. In dit hoofdstuk worden de drie missies en visies weergegeven. 

Het hoofdstuk is als volgt opgebouwd: ten eerste geven we een theoretische achtergrond. De definities van de begrippen missie en visie die wij hebben aangehouden, zullen worden weergegeven. Vervolgens worden per JL school de opnieuw geformuleerde missie en visies beschreven. Per missie en visie is ook een toelichting te vinden. Ten slotte bevat dit hoofdstuk een aantal aanbevelingen over het gebruik van de geformuleerde missies en visies binnen en buiten de drie scholen. 

Voor het herformuleren van de missies en visies hebben we gebruik gemaakt van een paper, geschreven door dr. John M.D. Koster en drs. Peter W. Stolze. Deze paper is te vinden in bijlage 1: paper Koster & Stolze. 

§ 2.2
Definities missie en visie

Letterlijk is een missie datgene dat een organisatie naar buiten wil uitdragen. In praktijk blijken missies steeds uit een beperkt aantal elementen te zijn opgebouwd. Er kunnen een vijftal elementen worden onderscheiden waaruit een missie kan worden opgebouwd. Overigens worden in de praktijk niet alle elementen in de missies opgenomen. De volgende elementen zijn te onderscheiden:

1. Werkterrein

Een missie is in de eerste plaats vooral een aanduiding van het werkterrein. Het werkterrein geeft aan wie de school is en wat ze doet. Het is een beschrijving van de kernactiviteiten van de organisatie.

2. Bestaansrecht

In de tweede plaats geeft de missie het bestaansrecht van de school weer. Het bestaansrecht geeft aan wie de klanten van de school zijn en in welke behoefte zij voor haar klanten voorziet.

3. Betekenis voor de stakeholders

Stakeholders zijn de belanghebbende van of betrokkene bij de school. De missie wordt gebruikt om beloften te doen aan de verschillende groepen stakeholders.

4. Normen, waarden en overtuigingen

Een missie is een uitgelezen mogelijkheid om aan een ieder die het maar horen wil de normen, waarden, overtuigingen en andere uitgangspunten uit te dragen waar de school graag voor zou willen staan.

5. Intenties en ambities

Intenties en ambities geven aan wat de school graag zou willen bereiken in de toekomst. Dit moet men niet verwarren met de volledige toekomst positie die in de visie beschreven wordt. Intenties en ambities zijn geen concrete doelstellingen, maar richtinggevende idealen. 

Een visie is het beeld of de verwachting die de medewerkers van een organisatie hebben van de toekomst. Het gaat bij een visie om een gezamenlijk toekomstbeeld, dat expliciet beschreven is. Het is een collectief beeld, gedeeld door alle betrokkene, dat een verwachting geeft van de relevante toekomst voor de school. 

Een visie bestaat veelal uit twee belangrijke onderdelen:

1. Gedroomde positie

De gedroomde positie is een beschrijving van waar de school voor staat en wat ze wil hebben bereikt.

2. Succesformule

De succesformule beschrijft hoe de school de gedroomde positie kan bereiken.

Het verschil tussen missie en visie

Een missie heeft een meer vast karakter dan een visie. In de missie worden namelijk het werkterrein en het bestaansrecht van de school vastgelegd. Dit is echt iets voor de heel lange termijn, dat men niet in een vlaag van wispelturigheid maar weer eens omgooit. Hoewel een visie voor de lange termijn bedoelt is, zal dit toekomstbeeld toch frequenter worden bijgesteld. Vooruitstrevend inzicht is hier van de voornaamste oorzaak.

Daarnaast worden missies in enkele elegante zinnen verwoord; hoe lastig dat ook is. Een visie heeft een meer verhalend en beeldend karakter. Daarom beslaan visies al snel enkele alinea’s tot een half A4-tje. 

De functies van een missie en visie

· Het dwingt de opstellers indringend na te denken over principes en uitgangspunten die als leidraad fungeren voor het beleid en handelen in de school. 

· Een missie verleent identiteit aan de scholen, waardoor betrokkenen (zoals leraren, bestuursleden, bedrijven en ouders van leerlingen) zich beter kunnen identificeren met de organisatie. 

· Daarnaast heeft de missie ook een richtinggevende werking; het stuurt de activiteiten, omdat het werkterrein en de kernactiviteiten zijn vastgelegd. 

· Uit de visie blijkt de koers die de scholen willen varen naar de gedroomde toekomstige positie. Een pakkende missie en visie hebben daardoor een inspirerend effect op alle betrokkenen. 

§ 2.3
Missie en visie JL Huibeven

Missie:

Schooltijd, fijne tijd.

Wij doen er alles aan om de basisschoolperiode voor alle kinderen en hun ouders tot een fijne tijd te maken. Dat betekent dat de school attent is op verschillen tussen kinderen en rekening houdt met individuele mogelijkheden die elk kind heeft. 

Visie:

Onze school wil een lerende school zijn waar kinderen en leerkrachten de kans krijgen om hun eigen talenten te ontwikkelen. Kinderen en leerkrachten worden uitgedaagd om zelfstandig te werken aan hun eigen ontwikkeling. 

Het proces van een lerende school wordt gevormd door een afstemming tussen alle geledingen: leerlingen, leerkrachten, ouders, externe deskundigen en het management. Dit betekent dat de school een continu proces van evaluatie en kwaliteitsverbetering nastreeft.

Als lerende organisatie laten wij ons inspireren door het concept adaptief onderwijs, hetgeen betekent dat de school het onderwijs afstemt op de verschillen tussen kinderen. Zelfstandig leren staat hierbij hoog in het vaandel. Leerlingen leren verantwoordelijkheden te dragen, waardoor de rol van de leerkracht veel meer gericht wordt op het mogelijk maken van een leerproces (coach). Werken aan adaptief onderwijs is een dynamisch veranderingsproces, waarbij alle geledingen van de school betrokken zijn. 

Toelichting missie:

De missie, die geformuleerd was door de directie van JL Huibeven, voldoet naar onze mening aan de elementen, die aan een missie gesteld worden. (zie bijlage Paper) 

Een andere reden om deze missie niet te veranderen is het feit dat deze missie door alle medewerkers binnen de school gedragen wordt. Daarnaast is deze missie in de organisatie ingebed.

De missie moet niet als iets vrijblijvends worden geïnterpreteerd: met schooltijd, fijne tijd wordt bedoeld, dat kinderen zich thuis en veilig moeten voelen binnen de school. Hierdoor worden de kinderen intrinsiek gemotiveerd om te leren en te werken. Dit bevordert de schoolprestaties van de kinderen. 

Toelichting visie:

Tijdens een interview op de JL Huibeven zijn de drie kernwoorden, hierboven vetgedrukt, meerdere malen naar voren gekomen. Het was onze taak om deze drie kernwoorden uit te leggen en aan elkaar te linken. Op deze manier zijn we tot drie alinea’s gekomen. De school had zelf de visie uitgewerkt in aantal uitgangspunten, deze zijn in bijlage twee opgenomen. Bovenstaande visie is gebaseerd op deze uitgangspunten.

§ 2.4
Missie en visie JL Driecant

Missie:

JL school Driecant streeft ernaar om allereerst een veilige en vertrouwde haven te zijn voor haar leerlingen. JL school Driecant wil dat iedereen, maar in eerste plaats elk kind zich thuis weet en voelt op de school. Dit is noodzakelijk om het hoofddoel te bereiken: het individuele kind zo adequaat mogelijk te begeleiden in zijn totale ontwikkeling op cognitief, sociaal, emotioneel, motorisch en creatief gebied. 

Visie JL Driecant:

Wij zijn van mening dat onze leerlingen niet alleen van de leerkracht maar zeer zeker ook van elkaar leren. Wij stimuleren het zelfstandig werken van de leerlingen. Ook zonder de leerkracht in de nabije omgeving dient een kind zelfstandig keuzes te maken. Het spreekt vanzelf dat de leerkracht de leerlingen niet uit het oog verliest en dat hij ze op het juiste tijdstip feedback geeft.

Voor leerlingen met een structurele uitval of hoogbegaafden kunnen aparte leerwegen worden aangeboden. De leerlijn van onze school dient ononderbroken te zijn en ons onderwijs zal om aan te sluiten op het vervolgonderwijs te allen tijde aangepast worden aan maatschappelijke ontwikkelingen. 

De Driecant is een bijzonder neutrale school. De school sluit geen enkel kind uit op basis van godsdienst, levensovertuigingen, sekse en geaardheid. De school is niet bang om over de vier muren van het klaslokaal heen te kijken en naar buiten te treden. Op deze wijze wordt het geleerde beter verankerd en wordt met plezier geleerd. Dit is weer een basis voor het “levenslange leren” wat een mens doet (Jan Ligthart).

Om de ontwikkeling van het kind zo adequaat te begeleiden moeten de leerkrachten zo optimaal mogelijk functioneren. De leerkracht neemt een centrale plaats in het onderwijsgebeuren. Hij is de professional die in teamverband dient te functioneren, vrij en verantwoordelijk. Lesstof dient geïnspireerd te worden vanuit de eigen persoon van de leerkracht. Essentieel is dat het team tot een hecht collectief wordt gesmeed. Teamleden dienen zich samen verantwoordelijk te voelen.

Bij de inrichting van de school en de lessen wordt een optimale veiligheid nagestreefd. De school hanteert een anti-pestbeleid. Hierdoor wordt een situatie gecreëerd waarin de leerlingen relaties kunnen aangaan. Tevens proberen we de leerlingen het gevoel te geven dat ze competent zijn. Hierdoor behouden ze hun eigenwaarde, zelfrespect en zelfvertrouwen. Bovendien proberen we situaties te scheppen waar de leerlingen zelfstandig beslissingen kunnen nemen en ze autonoom zijn. 

Toelichting missie & visie JL Driecant

Het element veiligheid is een belangrijk speerpunt van JL Driecant en wordt als zodanig expliciet genoemd in de missie. In de visie is het daarom belangrijk dat voldoende wordt uitgelegd hoe de school veiligheid wil realiseren in materiële en immateriële zin. Het creëren van materiële veiligheid wordt naar onze mening gewaarborgd bij het inrichten van de school en de lessen. Onder de immateriële veiligheid komt tot uitdrukking in het voeren van een anti-pestbeleid.

Een ander uitgangspunt van JL Driecant dat mogelijk in de visie tot onduidelijkheid zou kunnen leiden is het aangaan van relaties. Het aangaan van relaties neemt een centrale plaats in het zogenaamde Competent, Autonoom en Relaties (CAR) principe dat JL school Driecant hanteert om nadere invulling aan het speerpunt veiligheid te geven. Een veilige situatie wordt enerzijds gecreëerd binnen relaties door de leerlingen het gevoel te geven dat ze het kunnen, competent zijn. Anderzijds door situaties te scheppen waar leerlingen zelfstandig beslissingen kunnen nemen en ze autonoom functioneren.

Ten slotte wordt in de visie van JL Driecant geen exacte invulling gegeven aan het begrip zelfstandig leren. Naar onze mening moet de een visie namelijk zo kernachtig mogelijk worden beschreven. Een uitgebreide beschrijving hoe in de praktijk zelfstandig werken wordt gerealiseerd past beter in het schoolplan. 

§ 2.5
Missie en visie JL Rendierhof

Missie:

Het team van basisschool JL Rendierhof staat voor een fijne schooltijd, waarin het kind centraal staat en de waarden en normen hierbij een belangrijke rol spelen. Een goed pedagogisch klimaat is een vruchtbare bodem voor het leren leren en de creatieve ontplooiing van de leerling. Het één kan niet zonder het ander. De kwaliteit van het onderwijs rust op de volgende drie basisbehoefte: de eerste behoefte is relatie; hierbij willen wij zorgen dat de kinderen zich veilig en aanvaard voelen. Vervolgens werken wij bij de kinderen aan de competenties, zodat het zelfvertrouwen wordt bevorderd. Tenslotte de autonomie; hierin bevorderen wij de zelfstandigheid en de verantwoordelijkheid van de kinderen.

Visie
Het team van basisschool JL Rendierhof staat voor het verzorgen van onderwijs gebaseerd op kwaliteit, kindgericht en creativiteit. Binnen onze school willen wij de kinderen onderwijs op maat bieden, zodat elk kind tot zijn recht kan komen. Niet ieder kind is immers hetzelfde. Meer en meer is het team ervan overtuigd geraakt, dat de meetlat niet voor elk kind even hoog kan en mag liggen. Het team wil de komende jaren blijvend bouwen aan een adaptieve school.
Wij gaan een overgang maken van leerkrachtgestuurd onderwijs naar meer leerlinggestuurd onderwijs. Hierdoor stimuleren we het actief leren van kinderen. Leerkrachten en ondersteunende leerkrachten gaan meer geïntegreerd werken in de groepen en zijn samen verantwoordelijk voor de groepen. Passende leerroutes kunnen gemaakt worden voor de kinderen die daar behoefte aan hebben. Ook gaan wij mee in de ontwikkelingen in de maatschappij en de technologie en passen we ons onderwijs daarop aan.

Wij gaan uit van een meerdere vormen van intelligentie bij onze kinderen. Hierbij wordt niet alleen gekeken naar de prestaties, maar ook naar de creatieve en sociale vaardigheden. Wij gaan er steeds meer naar werken dat onze kinderen zelf plannen en doelen stellen, waarbij ze begeleidt worden door een leerkracht. We doen dit met het doel de kinderen zelfstandiger en meer verantwoordelijk te maken. We willen onze kinderen zelfsturing leren. Kennis overdragen is niet genoeg. We willen kinderen leren hoe ze hun eigen leerplan opstellen. We willen kinderen inzicht geven in hun eigen gevoelens.
In onze multiculturele samenleving vinden wij het belangrijk gemeenschappelijke normen en waarden over te dragen. Binnen onze school nemen alle leerlingen deel aan de activiteiten. Is dit in strijd met geloofsopvattingen, dan kan dit in overleg met de leerkrachten de uitvoering van deze activiteit worden aangepast.

Binnen de school is het belangrijk dat de teamleden met elkaar communiceren. Over het dagelijks werk, over de eigen mogelijkheden en moeilijkheden en over de loopbaanontwikkeling. We leren als team met en van elkaar.  Het is van essentieel belang om die leerkrachten aan te trekken en te behouden die voor een goede organisatie noodzakelijk zijn en in ons team passen.

Toelichting op de missie en visie

In bovenstaande missie en visie van JL Rendierhof hebben we de belangrijke punten Kind, Creativiteit en Kwaliteit naar voren laten komen. Dit zijn de drie pijlers waarop de school gefundeerd is. 

De JL Rendierhof vindt het principe van ‘leren leren’ heel belangrijk. Dit wordt allereerst toegepast op leerkrachten en vervolgens, als de methode goed bevalt op de leerlingen.  

§ 2.6
Aanbevelingen

Missie en visie hebben zowel een interne zowel als een externe werking. Het is daarom belangrijk dat de scholen hun missie en visie zoveel mogelijk uitdragen. Het is noodzakelijk dat deze gaan leven onder de teams van de scholen. Het team moet uiteindelijk de idealen zelf waar gaan maken. Maak de teams bekent met de missie en de visie, geef hieraan ook een uitleg en een toelichting, geef zelf het goede voorbeeld. Maak ook de andere betrokkenen bekent met de nieuwe missie en visie, bijvoorbeeld door het plaatsen op de website, of door in een artikel te plaatsen in de bijlage bij de schoolgids. 

Kortom het is belangrijk dat de scholen zorgen voor draagvlak en acceptatie van de visie en de missie onder de teams. Daarnaast is het noodzakelijk dat er zoveel mogelijk belanghebbenden ervan op de hoogte zijn, dus verspreidt het op grote schaal.

Hoofdstuk 3
Doelstellingen op competentiegebied

§ 3.1
Inleiding

De missies en visies van de drie JL scholen zijn in het vorige hoofdstuk geformuleerd. Vervolgens worden in dit hoofdstuk essentiële doelstellingen op het gebied van personeelsbeleid geformuleerd. Als basis voor deze doelstellingen zijn de geformuleerde missies en visies gebruikt.

Het is belangrijk dat de doelstellingen SMART worden geformuleerd. De afkorting SMART staat voor:

· Specifiek: het doel is niet vaag, maar concreet

· Meetbaar: het doel wordt omgezet in handelingen, die meetbaar zijn

· Acceptabel: de direct betrokkenen en de omgeving kunnen de doelen aanvaarden

· Realistisch: de doelen moeten haalbaar zijn

· Tijd gerelateerd: de doelen moeten traceerbaar zijn in tijd (begin- en eindtijd)

Uit onderzoek is gebleken, dat de algemene doelstellingen van het IPB op de drie JL scholen hetzelfde zijn. 

Doelstellingen IPB JL scholen:

1. In 2005 moet er een systematische en planmatige afstemming van de individuele doelen met die van de scholen zijn bereikt.

De JL scholen streven naar die vorm van personeelsbeleid waarin de persoonlijke ontwikkelingsmogelijkheden en loopbaanwensen van haar personeel in relatie worden gebracht met de strategisch en inhoudelijke doelstellingen van de scholen.

2. In 2005 moet er een samenhang zijn gerealiseerd tussen de verschillende beleidsterreinen en de verschillende instrumenten die ingezet worden bij het invoeren bij het invoeren van het personeelsbeleid. 

De JL scholen streven naar een samenhangend handelen op het terrein onderwijskundig-, financieel-, organisatie en beheer- en personeelsbeleid. Daarnaast moet er een samenhang komen in deze beleidsterreinen en de toepassing van activiteiten als: personeelsbeheer, organisatiebeleid, personeelsinstrumenten en managementcompetenties.

§ 3.2    Kerncompetenties

Voordat er doelstellingen specifiek per school gemaakt kunnen worden zullen de JL scholen na moeten gaan denken over de kerncompetenties die de medewerkers moeten bezitten.

Kerncompetenties zijn die kenmerken van de organisatie die noodzakelijk zijn om de organisatiestrategie met succes te realiseren en de kerndoelen te behalen. Ze vloeien dus voort uit de strategie en geven de medewerkers een richting aan, hoe zij zich dienen te ontwikkelen.

De kerncompetenties geven ook weer waarin de school zich wil onderscheiden van de andere scholen, dus waar de school goed in is of in wil zijn. De kerncompetenties moeten alle medewerkers bezitten binnen de school ongeacht de rol of functie die de medewerker vervult.

Wij raden de JL scholen aan om niet meer dan drie à vier kerncompetenties voor de medewerkers te ontwikkelen. Zo wordt een duidelijk overzicht gehouden en kunnen ze in de  competentieprofielen van de verschillende functie worden opgenomen.

§ 3.3
Doelstellingen op competentiegebied voor de JL scholen
De JL scholen wil haar personeel bekend maken met het werken met competenties, ze moeten dit niet als een bedreiging ervaren, maar als een kans zich te ontwikkelen. De JL scholen wil haar personeel inspireren zich planmatig te ontwikkelen. Daarbij willen de scholen een afstemming creëren tussen de ambities en talenten van de individuele medewerkers en de strategische doelstellingen, die in het schoolplan vermeld staan. Dit is een win-win situatie: de medewerkers kunnen zich persoonlijk ontwikkelen en de scholen kunnen hierdoor kwalitatief goed onderwijs leveren. 

Hiermee komen we tot de volgende twee algemene doelstellingen voor de JL scholen op het gebied van competentiemanagement:

1.  
Dit schooljaar zal begonnen worden met het inbedden van competentiemanagement in het strategisch beleid en kwaliteitsbeleid van de school. In dit kader zal worden vastgesteld: wat competenties moeten opbrengen, hoe competenties te meten zijn en hoe competenties geborgd kunnen worden binnen de schoolorganisatie. 

2.
Competentiemanagement moet in de gesprekscyclus van het volgende schooljaar (2004/ 2005) verweven zijn bij de JL scholen. Dit betreft bij alle medewerkers van de school. 

§ 3.4
Aanbevelingen

Nu de doelstellingen (wat willen we bereiken?) zijn opgesteld, zullen de JL scholen een strategie moeten gaan ontwikkelen. In deze strategie moet worden duidelijk gemaakt hoe de JL scholen de doelstellingen gaan bereiken. De volgende stap is het gedetailleerd uitwerken van de strategie in een operationeel plan. Dit plan neemt meestal de periode van één schooljaar in beslag. Het jaarplan kent een aantal korte termijn doelen (wat?) voortvloeiend op de lange termijn strategie. Daarnaast bevat het jaarplan een groot aantal concrete actiepunten en bijbehorende begroting voor de komende periode (hoe?).

De JL scholen zullen dus een actieplan op moeten gaan stellen, hoe ze de doelstellingen gaan verwezenlijken binnen de afgesproken periode.

Hoofdstuk 4

Competenties

§ 4.1 Inleiding

Nu de doelstellingen van competentiemanagement voor de JL scholen bekend zijn (vorige hoofdstuk), wordt er in dit hoofdstuk invulling gegeven aan het begrip competentie-

management. 

Definities competenties en competentiemanagement

Onder competenties verstaan wij het geheel aan kennis, vaardigheden, houdings- en gedragsaspecten, welke per functie verschillend zijn. De competenties zijn nodig om bepaalde taken uit te kunnen voeren en zo de doelen van de school te realiseren.

Competenties kunnen gebruikt worden om de aanwezige kennis, vaardigheden en motivaties van medewerkers te vergelijken met de noodzakelijke kennis, vaardigheden en motivaties voor functies en rollen.

Onder competentiemanagement verstaan we het bepalen (plannen) van de benodigde competenties voor de toekomst, als ook het verwerven, benutten en ontwikkelen van deze competenties. 

§ 4.2 Competentie beschrijving van de leerkrachten

In deze paragraaf beschrijven we de elf competenties die we hebben geformuleerd voor de functiegroep leerkrachten. Deze competenties zijn gebaseerd op het functieprofiel van een leerkracht en op drie niveau’s van de functie leerkracht. Hieronder worden allereerst de drie niveau’s nader uitgewerkt. Vervolgens geven we een overzicht van de elf competenties. Tenslotte wordt er naar de bijlagen verwezen. Hier staan namelijk alle competenties voor leerkrachten uitgebreid beschreven. 

Functiegroepen

De drie JL scholen streven naar een Leeftijdsgebonden Personeelsbeleid. Dit betekent dat medewerkers ondersteuning krijgen die passend is bij de fase van hun leven. Wij hebben deze fasen overgenomen, zodat de competenties ook aangepast kunnen worden aan die verschillende fasen. 

We onderscheiden drie niveau’s om de functie van groepsleerkracht op te splitsen:

1. Beginnende leerkracht

2. Ervaren leerkracht

3. Senior leerkracht

Ad 1: beginnende leerkracht

Dit is een instroomfunctie. Dit is hoofdzakelijk een uitvoerende functie. Dat is geen probleem aangezien deze leerkracht in het begin veelal zijn stabiliteit in de inhoud zal zoeken en wellicht ietwat de kat uit de boom kijkt. Improviseren en mee bewegen met de leerlingen zal hij veelal nog verder dienen te ontwikkelen. Het kernwoord voor deze functie is reactief.

Ad 2: ervaren leerkracht

Dit is een allround vakvolwassen docent. Van de ervaren leerkracht verwachten we dat de relationele kwaliteiten zich verder hebben ontwikkeld. Hij is in staat tot meebewegen en improviseren. De inhoud vraagt niet meer al zijn aandacht wegens grotere ervaring. Het kernwoord voor deze functie is actief.

Ad 3: senior leerkracht

De senior leerkracht heeft coachende kwaliteiten en inzicht in het totaalproces. De senior leerkracht krijgt er coördinerende en sturende taken bij, maar wel in de rol van de primus inter pares. De relationele, dynamische kwaliteiten gaan een wat grotere rol spelen. De inhoud blijft belangrijk, maar de prioriteiten komen wel wat anders te liggen. Het kernwoord voor deze functie is pro-actief.

Competenties

Op basis van deze driedeling en het functieprofiel van een leerkracht zijn we op zoek gegaan naar competenties die relevant zijn voor alle drie de functiegroepen. Zo zijn we terecht gekomen bij Bureau Berenschot. Dit bureau heeft de opdracht gekregen om in het kader van het intergraal personeelsbeleid (IPB) een loopbaanfasenmodel en bijbehorende beoordelingscriteria voor leerkrachten te ontwerpen. De tien competenties die in dit model worden beschreven hebben wij als uitgangspunt gebruikt voor de elf competenties die wij uiteindelijk hebben opgesteld voor groepsleerkrachten. Een belangrijke reden voor het gebruik van de competenties van Bureau Berenschot is het feit dat deze zijn goedgekeurd door het ministerie van onderwijs. Daarnaast hebben we dit model gekozen, omdat het model de competenties opdeelt in drie niveau’s, namelijk basis, ervaren en excellent niveau. Dit sluit goed aan bij de functiegroepen die hierboven zijn beschreven. 

In de tabel hieronder staan de elf competenties, die we voor leerkrachten hebben geformuleerd. Zoals gezegd vormen de competenties van Bureau berenschot de basis voor de elf competenties hieronder. We hebben de originele competenties herschreven. Zo hebben we het taalgebruik aangepast, zodat het makkelijker te begrijpen en te lezen is. Daarnaast hebben we alle competenties apart in een tabel beschreven. Zo ontstaan een helder en overzichtelijk geheel. Tenslotte hebben we een elfde competentie aan de lijst toegevoegd. Dit hebben we gedaan, omdat wij zelf een competentie miste. Ook de directie van JL Huibeven gaf aan dat ze een competentie miste in de lijst. Dit is de reden dat we een competentie hebben toegevoegd. 

Elf competenties voor leerkrachten: 

	1. Groepsmanagement
	Bevordert een pedagogisch- en leerklimaat in groep(en) waardoor leerlingen zich gestimuleerd en gesteund voelen in hun leerproces



	2. Gedifferentieerd 

     werken


	Speelt bij het onderwijsleerproces optimaal in op verschillen tussen leerlingen.



	3. Vakmatige beheersing


	Beheerst vakinhoudelijke en didactische kennis en vaardigheden en is actief in het verdiepen/ verdiepen daarvan. 



	4. Onderwijskundige 

    wendbaarheid


	Speelt in op de leefwereld van leerlingen uit meerdere leeftijdsgroepen en/of de ontwikkelingsproblemen van leerlingen. 


	5. Coachen en begeleiden
	Gaat op een prettige manier met de leerlingen in de klas om en zorgt dat er een goede sfeer van samenwerking heerst. Geeft richting en sturing aan leerlingen, zodat zij zich optimaal kunnen ontwikkelen.



	6. Plannen


	Overziet de samenhang tussen onderwijsactiviteiten en zorgt voor de realisatie van onderwijsdoelen.



	7. Samenwerkend 

    vermogen
	Actief meewerken aan het versterken van de samenwerking binnen de onderwijsinstelling en tussen onderwijsinstellingen onderling.



	8. Collegiale consultatie


	Ondersteunt de professionele en persoonlijke ontwikkeling van collega's en werkt aan de eigen ontwikkeling. 



	9. Externe contacten


	Kan in uiteenlopende contacten komen tot een bespreking van en afstemming over de onderwijs- en leerprocessen van leerlingen.



	10. Vernieuwend denken


	Reflecteert op eigen ervaringen en op veranderingen in onderwijsbehoeften en komt op basis daarvan tot nieuwe ideeën.



	11. Stimulering tot 

       vernieuwing


	Staat open voor verandering en draagt bij aan de implementatie van veranderingen.



In bijlage 3 is het uitgebreide overzicht van alle competenties te vinden. In de tabellen wordt per competentie de drie niveau’s aangegeven waarop iemand de competentie kan beheersten. Puntsgewijs worden concrete voorbeelden van gedrag genoemd waaraan getoetst kan worden of iemand een bepaald niveau beheerst. 

§ 4.3 Competentie beschrijving van de leidinggevenden

Wij zijn bij het samenstellen van het competentie overzicht voor leidinggevenden uitgegaan van drie management niveau`s:
1. Middenmanagement:
bv bouwcoördinator

2. Schoolleider:

directeur/directrice van de basisschool, adjunct directeur

3. Bovenschools manager

Hieronder staan de tien competenties met een korte toelichting omschreven:

	1. Plannen en organiseren
	Kan missie en visie vertalen in lange termijn doelstellingen en vertaalt deze doelstellingen in concrete acties. Deelt taken en werkzaamheden in volgens een tijdsplanning en bewaakt de voortgang.



	2. Veranderingsvermogen
	Staat open voor verandering en draagt bij aan de invoering van veranderingen. Kan bestaande situatie loslaten.



	3. Samenwerken
	Actief inzetten voor het versterken van de samenwerking binnen en buiten de school.



	4. Resultaatgerichtheid
	In staat zijn om doelen naar kwalitatief goede resultaten te vertalen en vervolgens actief gericht zijn op het efficiënt en effectief realiseren van deze resultaten.



	5. Leiderschap
	Stimuleert, motiveert en coacht anderen hun werk doelgericht en doelmatig te doen door duidelijk richting te geven en helpt anderen zichzelf te ontwikkelen.   




	6. Communiceren
	Brengt op een heldere manier informatie over op anderen en zorgt dat hij anderen begrijpt.



	7. Omgevingsbewustzijn
	Op de hoogte zijn van relevante ontwikkelingen in de omgeving en legt contacten die bijdragen aan het functioneren.



	8. Zelfkennis
	Inzicht hebben in eigen sterke en zwakke punten en op basis hiervan acties ondernemen om zichzelf verder te ontwikkelen en beter te presteren.




	9. Analytisch vermogen
	Samenhang tussen verschillende vraagstukken kunnen herkennen. Het zien van structuren en verbanden. Denken in een breed kader.



	10. Betrokkenheid bij 

      organisatie
	Eigen gedrag afstemmen op de cultuur, behoeften, prioriteiten en doelen van de school. 










      

                                                                                                In bijlage vier is een compleet overzicht van de bovengenoemde competenties te vinden voor leidinggevenden in het primair onderwijs. Ook dit overzicht bevat concrete voorbeelden van gedragsaspecten. 

§ 4.4
Conclusie

Wij zijn van mening dat de hiervoor beschreven competenties aansluiten bij de functiegroepen voor leerkrachten en leidinggevenden. We moeten hierbij wel benadrukken, dat wij hier een eerste opzet aanreiken en dat de scholen hier zelf actief mee verder moeten gaan. Het is de taak van de scholen om te beginnen met het definiëren van de verschillende niveau’s per competentie voor een bepaalde functiegroep. De scholen hebben zelf aangegeven de tijd te willen nemen om hierover na te kunnen denken en te overleggen. Dit is de reden dat wij in dit verslag geen niveau’s hebben toegekend aan de verschillende competenties. In het volgende hoofdstuk zullen we wel laten zien wat de scholen in praktijk met competentiemanagement kunnen doen. 



Hoofdstuk 5
Implementatieplan Competenties

§ 5.1
Inleiding

Bij integraal personeelsbeleid gaat het erom dat medewerkers, met behulp van het bestuur en het schoolmanagement, blijvend zorg en aandacht besteden aan hun professionele ontwikkeling, zodat zij een bijdrage kunnen leveren aan het realiseren van de doelen van de school en het onderwijs. In dit verband is het van groot belang dat de scholen beschikken over een gemeenschappelijke taal; een begrippenkader dat het mogelijk maakt om met elkaar te spreken over gedragsaspecten. 

Implementatie van competentiemanagement in de organisatie zorgt voor dit begrippenkader. Competentiemanagement verschaft de gemeenschappelijke taal op basis waarvan het gesprek tussen leidinggevende en medewerker kan worden ingegaan en het geeft richting en structuur aan de verschillende gesprekken van de gesprekkencyclus.

Het schrijven van een volledig implementatieplan op het gebied van competentiemanagement is een omvangrijk proces. In dit hoofdstuk zullen we ons daarom beperken tot het geven van een eerste aanzet betreffende het implementeren van competentiemanagement in de organisatie van de scholen.

In dit hoofdstuk worden allereerst een negental uitgangspunten bij de implementatie van competentiemanagement besproken. Deze negen uitgangspunten zijn namelijk van groot belang om competentiemanagement succesvol in de organisatie te kunnen implementeren. Verder geven de uitgangspunten enig inzicht in de te volgen stappen die de JL scholen moeten doorlopen om tot implementatie over te gaan.

Hierna wordt beschreven hoe competentiemanagement in de gesprekkencyclus moet worden verweven. Dit betekent dat voor alle gesprekken in deze cyclus wordt besproken hoe competentiemanagement werkelijk kan gaan leven in de school. Daarnaast zal ook de toepassing van competentiemanagement bij het diagnosegesprek en het coachingsgesprek worden behandeld.

Tenslotte komt de bijdrage van competentiemanagement tijdens werving en selectie aan de orde. Hier zal met name worden ingegaan op het gebruik van competentieprofielen als instrument om de juiste persoon voor een bepaalde functie te vinden en aan te nemen. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een aantal algemene conclusies en aanbevelingen. 

§ 5.2
Uitgangspunten bij implementatie competentiemanagement

1. Startpunt bij implementatie van competentiemanagement is om allereerst duidelijkheid te verschaffen over wat precies bedoeld wordt met de term competentie. Communiceer dit goed naar alle medewerkers in de school. 

Onder competenties verstaan wij het geheel aan kennis, vaardigheden, houdings- en gedragsaspecten, welke per functie verschillend zijn. De competenties zijn nodig om bepaalde taken uit te kunnen voeren en zo de doelen van de school te realiseren.

2. Om te kunnen overgaan tot de implementatie van competentiemanagement is het noodzakelijk de beschikking te hebben over een gemeenschappelijk begrippenkader. De uitgewerkte competentieprofielen kunnen hiervoor dienen. 

3. Het is van belang dat iedere competentie nauwkeurig gedefinieerd wordt en dat iedereen zich in de school aan de gegeven definitie houdt.

4. Idealiter is per competentie ook nog een uitwerking gemaakt van de verschillend niveaus waarop men de competentie kan beheersen. Het is essentieel dat de niveaus worden beschreven in termen van heel concrete gedragsvoorbeelden. 

5. Vervolgens moeten er competentieprofielen worden gemaakt. Deze profielen beschrijven welke gedragskenmerken specifiek van belang zijn voor een bepaalde functie. 

6. Een normprofiel geeft vervolgens per competentie aan wat het normniveau is voor een bepaalde functie op een bepaald niveau.

7. Het is niet verstandig om competentiemanagement op één moment voor de gehele organisatie in te voeren. Men kan overwegen om zich eerst te beperken op een pilot - groep. Dat heeft als voordeel dat de organisatie er langzaam aan kan wennen. 

8. De timing en inhoud van de communicatie aan alle medewerkers is in praktijk heel erg belangrijk. Medewerkers krijgen al gauw de indruk dat er ‘alweer een nieuw beoordelingsinstrument’ wordt ingevoerd en zouden daardoor sceptisch kunnen worden over de toepassing ervan. Er kan niet vroeg genoeg begonnen worden met er duidelijk op te wijzen dat het hier gaat om een ontwikkelinstrument en goed uit te leggen hoe het instrument zal worden aangepast. 

9. Een zeer positief bijkomend effect van competentiemanagement is, wanneer de toepassing ervan redelijk is ingeburgerd, er meer aan gewend is geraakt om elkaar aan te spreken op gedrag. Wanneer er consequent en toegewijd feedback aan elkaar gegeven wordt, zal de relatie tussen medewerkers en tussen medewerker en leidinggevende veranderen. Medewerkers voelen zich vaak meer gerespecteerd. 

§ 5.3
Toepassing competentiemanagement in de gesprekkencyclus
Om de ontwikkeling van de competenties te begeleiden en te toetsen kan gebruik worden gemaakt van een gesprekscyclus. Deze hebben wij afgeleid van de gesprekscyclus die al wordt voorbereid op de JL Huibeven. Deze is ook terug te vinden in het schoolplan van deze school.

De cyclus wordt begonnen met een loopbaangesprek en afgesloten met een beoordelingsgesprek. Tussentijds vinden de functioneringsgesprekken plaats. Ook kunnen er op verzoek coachingsgesprekken worden gevoerd. Vervolgens herhaalt de cyclus zich weer doordat de medewerker weer aan een nieuw ontwikkelingsplan gaat werken. Alvorens de gesprekscyclus begint zal er eerst een diagnosegesprek plaatsvinden.

Diagnosegesprek

Het diagnosegesprek is het moment waarop de direct leidinggevende en medewerker met elkaar spreken over het competentieprofiel van de medewerker. Het gesprek heeft tot doel vast te stellen of de medewerker de competenties uit het normprofiel al op het gewenste niveau beheerst. Deze informatie dient vervolgens als input voor het Persoonlijk Ontwikkelplan (POP) dat tijdens de gesprekkencyclus voor zowel de lange als korte termijn wordt opgesteld. 

Het diagnosegesprek kan afgesloten worden door met elkaar enkele afspraken over aanscherping van enkele competenties te maken. Deze afspraken kunnen worden meegenomen in de overige afspraken die men tijdens de gesprekkencyclus maakt om de te behalen resultaten op competentiegebied te realiseren.

De gesprekkencyclus 

De gesprekkencyclus heeft de volgende indeling:





Hieronder zal worden uitgelegd hoe competentiemanagement in de verschillende fasen van de gesprekkencyclus zal worden geïmplementeerd:

1. Loopbaangesprek

Het loopbaangesprek heeft tot doel het verkrijgen van een totaalafspraak tussen leidinggevende en medewerker over de te bereiken resultaten van een medewerker gedurende een bepaalde periode. Om tot een dergelijke totaalafspraak op het gebied van competentiemanagement te komen, zullen een potentieelinschatting en het vaststellen van de ontwikkelingsbehoefte de komende periode nadrukkelijk in het loopbaangesprek moeten worden geïmplementeerd. 

Bij de potentieelinschatting van competenties gaat het erom kritisch te kijken naar het totale palet aan competenties waarover iemand beschikt. In eerste instantie is het de verantwoordelijkheid van de medewerker zelf voor een zo goed mogelijk totaalbeeld te zorgen van zijn competenties. Hierbij is het echter wel natuurlijk een taak van de direct leidinggevende om de medewerker te helpen de benodigde informatie zo duidelijk en concreet mogelijk tijdens het loopbaangesprek op tafel te krijgen. Het kan in dit verband zinvol zijn om informatie van anderen uit de omgeving van de medewerker mee te nemen in de totaalinschatting. 

Wanneer de ontwikkelingsbehoefte van competenties vastgesteld moet worden tijdens het loopbaangesprek dient in de eerste plaats te worden nagegaan in hoeverre een bepaalde medewerker zich kan ontwikkelen. De ontwikkelingsmogelijkheden van een bepaalde medewerker hangen af van een aantal factoren. De belangrijkste factoren vormen vooral de intelligentie van de medewerker en de mate waarin die competentie aansluit op de persoonlijkheidseigenschappen van de medewerker. 

In het algemeen kan gesteld worden dat de kans op het succesvol ontwikkelen van competenties het grootst is, wanneer de competenties bij de betreffende medewerker ontwikkelbaar zijn ( dat wil zeggen dat er geen al te grote belemmeringen zijn in intelligentie en persoonlijkheid) en wanneer de medewerker voldoende gemotiveerd is. 

Als de potentieelinschatting en ontwikkelingsbehoefte van de individuele medewerker voor beide partijen helder zijn, kan het onderdeel competenties van het loopbaangesprek worden afgerond. Deze afronding bestaat uit het maken van concrete afspraken over de ontwikkeling van competenties in de vorm van een lange termijn POP. 

2. Functioneringsgesprek

Wanneer een medewerker eenmaal aan het werk is in een bepaalde functie is het belangrijk om regelmatig met hem zijn competenties te bespreken. Het functioneringgesprek is het moment waarop leidinggevende en medewerker met elkaar kunnen spreken, over de voortgang van de afgesproken ontwikkeling van het competentieprofiel van de medewerker. Het is belangrijk dat tijdens het functioneringgesprek een antwoord wordt gevonden op de volgende vragen:

· In hoeverre beheerst de medewerker in de dagelijkse praktijk de competenties uit het norm competentieprofiel, daadwerkelijk op het gewenste niveau?

· Uit welk concreet gedrag van de afgelopen tijd blijkt dit?

· Welk gedrag is effectief gebleken?

· Welk gedrag is minder effectief gebleken?

Het resultaat hiervan kan in een korte termijn POP worden vastgelegd.

Bij de implementatie van competentiemanagement in het functioneringsgesprek is belangrijk dat het gesprek over de individuele competenties van de medewerker met de nodige diepgang wordt gevoerd. Het is met name van groot belang uitvoerig te bespreken waarom men vindt dat een bepaald niveau waarop een competentie beheerst wordt het meest passend is. Het is in dit verband belangrijk:

· Over voorbeelden te spreken van getoond gedrag uit de dagelijkse praktijk van de medewerker om te bepalen op welk niveau iemand een bepaalde competentie beheerst.

· Te beschrijven wat de leidinggevende de medewerker heeft zien doen, op basis waarvan hij tot zijn conclusie is gekomen een bepaald niveau toe te kennen. Wat waren daarbij de afwegingen, welke dingen gaan al goed, welke dingen zouden beter kunnen? 

3. Beoordelingsgesprek

Het beoordelingsgesprek heeft tot doel te kijken of de medewerker de resultaten die met hem zijn afgesproken aan het begin van de beoordelingsperiode ook werkelijk heeft gerealiseerd. Bovendien zal de manier waarop hij dit gedaan heeft in het beoordelingsgesprek ter sprake komen.

Voor wat de competenties betreft is het hierbij belangrijk dat de competentiescore van de individuele medewerker tegenover het normprofiel niet rechtstreeks wordt gebruikt voor de beoordeling. Deze diagnose is bedoeld voor ontwikkelingsdoeleinden, niet direct voor beoordelingsdoeleinden. De diagnose is een nuttig hulpmiddel als het erom gaat hoe iemand zijn functie nog beter kan vervullen en nog professioneler kan worden. 

Voor zover er in het functioneringsgesprek concrete afspraken gemaakt zijn over het aanscherpen van bepaalde competenties, kan in het beoordelingsgesprek natuurlijk wel besproken worden of deze afspraken ook inderdaad nagekomen zijn en of ze het gewenste resultaat gehad hebben. 

Hoewel er dus grote raakvlakken bestaan tussen het bespreken van ontwikkelingsmogelijkheden van competenties tijdens het functioneringsgesprek en beoordeling van competenties, verdient het sterk aanbeveling om bij de implementatie van competentiemanagement in de gesprekkencyclus deze twee zaken van elkaar te scheiden. Deze scheiding bevordert de mate van openheid en onbevangenheid waarmee gesproken kan worden over de ontwikkeling competenties. De effectiviteit van het onderdeel competenties in het functioneringsgesprek wordt daardoor aanmerkelijk vergroot.

Coachingsgesprek 

Het coachingsgesprek kan plaats vinden op initiatief van de medewerker of leidinggevende, maar is niet als zodanig opgenomen in de gesprekscyclus. Het coachingsgesprek dient meer ter ondersteuning van de medewerker bij het behalen van zijn ontwikkelingsdoelen van de POP.  

Het primaire doel van het coachingsgesprek is vaststellen of de ontwikkeling van individuele competenties van de medewerker op schema ligt. In het coachingsgesprek is reflectie van het huidige gedrag van de medewerker ten opzichte van het gewenste gedrag van de medewerker bij een bepaalde competentie zeer belangrijk. Het is de taak van de coach om tijdens het gesprek eerst een positief beeld op te moeten bouwen van het gewenste gedrag. Dit beeld kan vervolgens worden afgezet tegen de zelfdiagnose van de medewerker. 

Wanneer geconstateerd wordt dat de ontwikkeling van de medewerker niet volgens de uitgestippelde ontwikkelingsroute verloopt, zal door de coach moeten worden bijgestuurd. Deze bijsturingmaatregelen worden dan aan het einde van het coachingsgesprek vastgelegd in afspraken. De gemaakte afspraken kunnen in de overige afspraken die men tijdens het functioneringsgesprek heeft gemaakt over de te realiseren resultaten voor de komende periode worden meegenomen. 

§ 5.4     Werving en selectie

Als het competentiemanagement verweven is in de gesprekscyclus zoals hierboven is beschreven en de competenties werkelijk “leven” in de school, kan de school ermee naar buiten treden. Zo kunnen competentieprofielen als instrument dienen om de juiste persoon voor een bepaalde functie te vinden en aan te nemen. 

Competentieprofiel en wervingsprofiel

Competentieprofielen zijn beschrijvingen van ideale medewerkers, terwijl we over het algemeen met vrij normale (geen ideale) mensen te maken hebben. Wanneer een directie medewerkers wil werven voor een vacature, moet zij zich realiseren dat de meeste kandidaten niet zullen voldoen aan het ideaalbeeld. Toch is een competentieprofiel een goed hulpmiddel bij het werven en selecteren van personen. 

1. Door het opstellen van competentieprofielen is het mogelijk een completer en nauwkeuriger beeld te krijgen van de capaciteiten die de nieuwkomer mee moet brengen om de functie goed te kunnen vervullen. Op deze wijze kan de geschiktheid van de geselecteerde kandidaten zo nauwkeurig mogelijk worden vastgesteld. Dit voorkomt een ‘mismatch’ en daarmee de kosten van een voortijdig vertrek van de nieuwkomer en het nieuwe wervingsproces. 

2. Wanneer een school laat zien (en aantoonbaar kan maken) dat ze de ontwikkeling van haar medewerkers hoog in het vaandel heeft staan en bereid is daar werkelijk in te investeren, is dit een pré in de slag om de goede kandidaten. 

Zodra een vacature ontstaat, moet er naast een passend competentieprofiel ook rekening worden gehouden met het functieprofiel van de vacante functie. Personen die betrokken zijn bij de werving moeten vooraf bepalen, waar tijdens de selectieprocedure de accenten gelegd moeten worden. 

De wervingsprocedure

Zodra het wervingsprofiel duidelijk is, kan de feitelijke werving van kandidaten beginnen. Kandidaten kunnen van buiten komen, maar kunnen ook intern geworven worden. 

· Interne kandidaten

Competentiemanagement houdt onder meer in dat een school gericht is op de ontwikkeling van haar personeel. Geef huidige medewerkers dus een kans om te reageren op een vacature. Door het voeren van loopbaangesprekken kan de directie al zicht hebben op enkele interne kandidaten die mogelijk beschikbaar zijn. Interne kandidaten hebben ten opzichte van externen het voordeel dat zij de school al kennen en alleen al daardoor waarschijnlijk sneller ingewerkt raken op de nieuwe functie. 

· Externe werving

Als er externe kandidaten geworven worden, is het zinvol om de kandidaten te laten weten dat er met een competentieprofiel gewerkt wordt binnen de school. Dit kan bijvoorbeeld in een advertentie genoemd worden, of in een brief ter uitnodiging voor een sollicitatiegesprek. 

De selectie

Interne of externe kandidaten: ze gaan allemaal door het selectieproces. Het is verstandig om in eerste instantie een ‘harde’ selectie uit te voeren op grond van’harde’ eisen die zijn opgesteld bij het ontstaan van de vacature. Kandidaten die onder-, maar ook overgekwalificeerd zijn voor de functie gaan vrij zeker na enige tijd problemen opleveren. Tevens kan een oordeel worden uitgesproken over de mate waarin de kandidaat als persoon bij de organisatie past. Vervolgens wordt de vakinhoudelijke geschiktheid van de kandidaat beoordeeld. 

Bij de selectie van kandidaten is het vooral van belang om te zoeken naar voorbeelden van getoond gedrag rond betreffende competenties. Het is handig om alvast een aantal concrete vragen paraat te hebben. Over sommige competenties kan men zich direct tijdens het gesprek een redelijk goed beeld vormen, bijvoorbeeld over mondelinge communicatie, overtuigen, luisteren en creativiteit. In andere gevallen kan men de kandidaat uit laten leggen wat de essentie is van de competentie en hem vervolgens vragen voorbeelden te geven uit zijn eigen werkervaring waaruit blijkt dat hij de competentie inderdaad beheerst. 

Checklist:
Werving en selectie

· Opstellen wervingsprofiel (basis: functieprofiel en competentieprofiel)

· Prioriteiten aangeven voor specifieke functie

· Wervingsprofiel intern bekendmaken

· Selectieproces interne kandidaten

Indien niet succesvol

· Wervingsprofiel extern bekendmaken

· Selectieproces externe kandidaten

Selectieproces

· 1e ronde: harde voorselectie

· 2e ronde: selectie van voorgeselecteerde kandidaten

§5.5
Conclusie

Zoals uit dit hoofdstuk blijkt is competentiemanagement een handig hulpmiddel bij de verdere invulling van de verschillende personeelsinstrumenten. Door competentiemanagement in de gesprekkencyclus te verweven, zullen alle JL scholen uiteindelijk over een algemeen begrippenkader met betrekking tot competenties kunnen beschikken en wordt het mogelijk om met elkaar op een eenduidige manier te spreken over gedragsaspecten.  

§ 5.6
Aanbevelingen 

Op het gebied van de gesprekscyclus

· Openheid en enthousiasme zijn heel erg belangrijk om met competenties aan de slag te

gaan. Het is daarom belangrijk om medewerkers op de hoogte te houden van nieuwe 

ontwikkelingen. Daarnaast raden wij aan om medewerkers te betrekken bij deze nieuwe 

ontwikkeling door hun mening/visie te vragen. 

· Een leerkracht is eigenaar van zijn eigen ontwikkelingsproces. Laat een leerkracht in eerste instantie zelf bepalen of hij bepaalde activiteiten zelfstandig kan verrichten. 

· De ‘harde’ kant aan het werken met competenties betreft het beoordelen van een medewerker. Het verdient aanbeveling om hier niet meteen mee te beginnen. Leer medewerkers eerst om open te staan voor hun eigen competentieontwikkeling en het leren op school echt centraal te stellen. 

Op het gebied van werving en selectie

· Wij adviseren de scholen om pas met competentieprofielen te gaan werken, als het competentiemanagement in de gehele organisatie is ingebed. Dit betekent dat iedereen begrijpt wat het nut is van competentiemanagement en ook kan toepassen in de praktijk. 

· Vooraf moeten externe kandidaten ingelicht worden over het feit, dat binnen de school met competentiemanagement gewerkt wordt en dat de school hier bij het beoordelen van kandidaten ook rekening mee houdt. Kandidaten kunnen zo beter weten wat ze te wachten staat. 

· Voor het sollicitatiegesprek is het aan te raden dat de school een aantal vragen paraat heeft per competentie. Zo kan een inschatting worden gemaakt of een kandidaat een competentie beheerst. In bijlage vijf staan een aantal voorbeeldvragen op een rijtje. 

· De school moet wel in de gaten houden dat het competentieprofiel niet het enige is waar ze kandidaten op moeten beoordelen; het functieprofiel moet zeker niet uit het oog verloren worden.

Valkuilen bij implementatie competentiemanagement

· Te veel tegelijk en te snel willen. 

· Onvoldoende informatie geven over de activiteiten en deze niet goed introduceren, waardoor collectieve weerstanden optreden. 

· ‘Van hogerhand’ competentiemanagement invoeren. Hierdoor ontstaat geen draagvlak voor de invoering binnen de school. 

· Te veel zaken te strak vastleggen. 

Hoofdstuk 6
Algemene samenhang

§ 6.1
Inleiding

In dit laatste hoofdstuk van het verslag, willen wij graag de onderlinge samenhang van de voorafgaande hoofdstukken laten zien, met daaraan algemene conclusies gekoppeld. Om deze samenhang weer te geven maken we gebruik van het INK-model.

We zullen eerst het INK-model kort toelichten, vervolgens gaan we deze koppelen met het HRM-beleid, de missie en de visie, de doelstellingen en het competentiemanagement van de scholen.

Het INK-model

Het INK-model is een managementmodel wat bestaat uit negen aandachtsvelden, die de enorme variatie in de bedrijfsvoering van profit en non-profit organisaties samenvatten. Het model maakt fysiek onderscheidt tussen de wijze waarop een organisatie functioneert en wat de inspanningen hebben opgeleverd. Anderzijds toont het model ook de samenhang tussen de verschillende velden.

In de organisatiegebieden wordt beschreven hoe de organisatie is ingericht; ook wordt  informatie aangereikt in welke richting de organisatie zich zou kunnen verbeteren. In de resultaatgebieden worden de strategische relevante maatstaven gekozen en wordt geregistreerd wat feitelijk is gerealiseerd. De feedbackloop geeft aan dat de organisatie leert van uitkomsten en dat verbeteringen in gang worden gezet.

Het INK-Model
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Door gebruik te maken van het INK-model streeft de organisatie naar een excellente organisatie. Excellente organisaties worden gekenmerkt door leiderschap met lef, resultaatgerichtheid, continu verbeteren, transparantie en samenwerking.

§ 6.2
Het INK-model in samenhang met HRM-beleid, missie & visie en met het 


competentiemanagement

Het INK-model en Human Resource Management (HRM)
Zowel het INK-model als HRM-beleid hebben als uitgangspunt, dat de werknemers het belangrijkste kapitaal in de organisatie zijn. Het INK-model wil de excellente organisatie bereiken door middel van de planning & control van de prestaties van zijn medewerkers. Binnen het HRM-beleid staat het geheel van waarden en normen met betrekking tot de medewerkers en een vertaling daarvan naar uitgangspunten, methoden en technieken gericht op de benutting van menselijke talenten in het licht van de kerntaken van een organisatie.

Het is belangrijk dat de drie JL scholen de focus leggen om een excellente organisatie te worden. Hieronder volgen de belangrijkste aandachtsgebieden uit het INK-model en uitgangspunten van het HRM beleid, deze geven aan hoe de scholen naar excellentie kunnen streven:

Leiderschap

· Een van de voornaamste punten is dat de leiding van de school “outputgericht”denkt. De prestaties die de medewerkers leveren staan centraal. De prestaties staan centraal binnen de functioneringsgesprekken en de beoordelingsgesprekken die door de directies worden gevoerd met de medewerkers. Ook kunnen de prestaties gemeten worden door de ouderenquête en de prestaties van de leerlingen, in hoeverre dit laatste mogelijk is.

· Het volgende dat de directie moet bereiken is het creëren van interne dynamiek. Hiermee wordt bedoeld dat de werknemers zelf met ideeën, vernieuwingen en verbeteringen voor de school aankomen. De medewerkers denken dus actief mee met de scholen. Ook stimuleren en motiveren de medewerkers elkaar. Het is dus belangrijk dat er een goede sfeer en collegialiteit heerst in de scholen.

· Wil de scholen de dynamiek bereiken, moet men zorgen dat de medewerkers betrokken zijn bij de school. De betrokkenheid kan men stimuleren door de medewerkers meer verantwoordelijkheid te geven binnen de school. Bijvoorbeeld een ervaren leerkracht een beginnende leerkracht te laten coachen en begeleiden. Een excellente leerkracht een lesprogramma voor de bovenbouw op te laten zetten.

· Tenslotte moeten de scholen gaan belonen bij goede, excellente prestaties. Hierdoor worden de medewerkers nog meer gestimuleerd. Beloning hoeft niet altijd in materiele zin te zijn. Het zichtbaar maken van een goede bijdrage van een medewerker werkt ook al stimulerend, zowel voor de medewerker zelf als voor het gehele team.

Strategie en beleid

De scholen moeten een HRM-beleid voeren, willen ze naar een excellente school streven. Hieronder zullen we de belangrijkste punten neerzetten.

· De medewerkers worden gezien als een productiefactor. De medewerkers zijn een investering, een bron van opbrengsten. De scholen moeten door middel van scholing en carrièreplanning de medewerkers onderhouden. In de komende jaren is de POP hier een belangrijk hulpmiddel bij. De POP zal aan de competenties en de functioneringsgesprekken gekoppeld gaan worden.

· De leiding moet een goed evenwicht tussen het belang van de school en het belang van de medewerkers vinden. De medewerkers moeten een “member of the family” worden, biedt als school daarom maatwerk, om zo de belangen van ieder individueel na te streven.

· Omdat binnen het HRM-beleid de medewerkers direct door de leidinggevende beoordeeld moeten worden, is het van belang deze daarvoor op te leiden. Geef waar nodig een managementcursus voor het voeren van beoordelingsgesprekken en functioneringsgesprekken.

· Zorg dat het HRM-beleid consistent is, hiermee bedoelen wij dat alle beslissingen een samenhang moeten hebben.

Medewerkers 

· Dit begint bij de werving en selectie. De scholen moeten het personeel aantrekken, dat de school draaiende houdt en in het bestaande team past. Daarom is het van belang van te voren een goed competentieprofiel te bezitten van de functie.

· Door de medewerkers te belonen, worden de prestaties ook verbeterd. De beloningen kunnen in de toekomst aan de functiezwaarte worden gekoppeld, maar ook bijvoorbeeld aan de extra buitenschoolse activiteiten die een leerkracht op zich neemt.

· De scholen moeten investeren in de medewerkers. Dit kan via de weg van opleiding, training en de studiedagen. Daarnaast is het ook van belang dat de leerkrachten van elkaar leren. Dit kan door met elkaar een dagje meelopen, knelpunten met collega’s te bespreken en werkmethodes aan elkaar voor te leggen. 

· Het is voornaam om de juiste persoon op de juiste plaats te hebben, er zijn leerkrachten die beter met een moeilijke groep om kunnen gaan en er zijn leerkrachten die goed met kinderen met leerproblemen om kunnen gaan. Er zijn dus verschillende soorten leerkrachten en daarom is het belangrijk de juiste ambities en talenten op de juiste plaats te hebben.

· De leiding moet de doelstellingen die binnen de scholen heersen naar individueel niveau vertalen. Op deze manier kan de directie meer draagvlak creëren en gaan de doelstellingen leven onder de medewerkers. Vraag als leiding ook naar individuele inbreng bij knelpunten of problemen, zo wordt meer betrokkenheid verweven.

· Leren leren, dit is een belangrijk aspect bij alledrie de scholen. Evalueer daarom goed de knelpunten en fouten uit het verleden, zodat er van geleerd wordt. Dan kunnen de medewerkers streven naar excellente prestaties.

 Waardering door de medewerkers

·    Er moet een onderzoek plaatsvinden naar de waardering van het personeel, als het ware het spiegelen van het model. 

· Ook kan de directie onderzoek doen naar indirecte factoren, zoals; het ziekteverzuim, de sfeer die in de pauzes hangt, de grote van de deelname aan personeelsuitjes.

Rendement

· Hierbij moet gekeken worden of de investeringen in de medewerkers, ook het nodige rendement heeft opgeleverd. Indicatoren hiervoor kunnen zijn; het aantal aanmeldingen van nieuwe leerlingen en de prestaties van de kinderen (in hoeverre dat dit mogelijk is). Via een enquête van de medewerker, kan een goede evaluatie over het rendement worden gehaald.
§ 6.3
Het INK-model en competentiemanagement

Onder competenties verstaan wij het geheel aan kennis, vaardigheden, houdings- en gedragsaspecten dat nodig is om bepaalde taken uit te kunnen voeren en zo de doelstellingen van de organisatie te realiseren. In het onderstaande model hebben we de samenhang weergegeven tussen het INK-model en het competentiemanagement.
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Het bovenstaande figuur geeft het stappenplan weer voor de implementatie van competentiemanagement. We willen de bovenstaande stappen kort toelichten.

1. Missie en de visie

Wat voor zowel de veranderingen in het ondersteunende als in het primair proces geldt, is dat een duidelijk missies van de scholen de stabiele factor in het geheel is. De missies van de scholen geven richting aan zowel het personeelsbeleid als aan de vraag “Wat voor soort organisatie willen we zijn, nu en in de toekomst”. In de missie staat duidelijk weergegeven op welke manier de scholen het primair proces wilt vormgeven en zich wil onderscheiden van de andere scholen. Binnen het competentiemanagement brengen we de belangrijke elementen van de missie en de visie terug tot het integraal personeelsbeleid. Binnen het HRM-beleid worden dan op de volgende punten de aandacht gelegd:

· De kwaliteiten van de medewerkers volledig te benutten.

· De ontwikkelingen van de medewerkers te ondersteunen.

Dit met het uiteindelijke doel om het primair proces vorm te kunnen geven op de manier waarop dat in de missie is gesteld. Het is van belang dat de medewerkers de missie en de visie delen, erin geloven en zich ervoor willen gaan inzetten. Pas dan kunnen de scholen kerncompetenties vast gaan stellen. Kerncompetenties zijn die kenmerken van de organisatie die noodzakelijk zijn om de organisatiestrategie met succes te realiseren en de kerndoelen te behalen.

2. Vertaling maken naar het beleid

In het beleid van de scholen moet competentiemanagement verweven gaan worden. Competentiemanagement is zowel het bepalen (plannen) van de benodigde competenties voor de toekomst, alsook het verwerven, benutten en ontwikkelen van deze competenties. Competenties kunnen op de scholen op drie niveau’s worden benoemd:

· Organisatieniveau gaat het erom dat vanuit strategische keuzen, inzake lesmateriaal, producten, nieuwe technologieën, die kerncompetenties te bepalen die nodig zijn om succesvol te zijn in de branche. Welke competenties moeten wij als school bezitten?

· Op groepsniveau gaat het om de selectie van die competenties die de afdeling of groep in staat stellen de door haar geformuleerde beleidsdoelstellingen te realiseren. Hierbij kunnen we bijvoorbeeld het onderscheidt tussen de leerkrachten en de ondersteunende leerkrachten maken. 

· Functieniveau gaat het om de keuze van competenties die de medewerkers van de scholen in staat stellen de huidige functie goed te vervullen en/of tijdig geschikt te zijn voor een toekomstige functie. Voor dit laatste niveau is er een opzet in het rapport terug te vinden, voor de functie leerkracht en de leidinggevende.

Per niveau kan bepaald worden welke competenties in de toekomst vereist zijn (“soll-situatie”). Vervolgens moeten de scholen gaan kijken welke competenties ze al bezitten (“ist-situatie”). Dan moeten ze gaan kijken waar de “gaps”, de gaten zijn tussen de ist- en de soll-situatie. De scholen gaan vast stellen welke activiteiten nodig zijn om vanuit de ist- naar de soll-situatie te komen.

3. Verdeling taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden

Wij onderscheiden hierbij de volgende partijen; de schoolleiding, de medewerker en eventueel een toekomstige competentiemanager.

· De schoolleiding dient de richting van de school voor de komende jaren te ontwikkelen, en wat de kritische succesfactoren hierbij zijn. Aangeven wat de belangrijkste prioriteiten zijn als het gaat om de ontwikkeling en inzet van de medewerkers. Wat vinden de schoolleidingen de kritieke competenties die van het algemene beleid kunnen worden afgeleid? Tijdens het proces van ontwikkeling van het competentiesysteem en vervolgens het beheer en onderhoud ervan dient de schoolleiding zich regelmatig te laten informeren over de voortgang van het proces. Van de schoolleiding mag verwacht worden dat zij aangeeft in welke richtingen de medewerker zich mogelijk kan ontwikkelen en dat zij randvoorwaarden creëert waardoor de medewerker in staat is zich te ontwikkelen.

· De medewerker is altijd zelf verantwoordelijk voor zijn eigen ontwikkeling en zijn motivatie en inzet om daaraan te werken. Van de medewerker mag verwacht worden dat hij een richting kiest en binnen de grenzen van zijn mogelijkheden, daadwerkelijk streeft zich in de gekozen richting verder te ontwikkelen. Wat betreft het opstellen van het competentieprofiel is er de mogelijkheid de medewerker zelf een profiel te laten maken. Door de schoolleiding ook een competentieprofiel van dezelfde medewerker op te laten stellen kunnen de verschillen in perceptie besproken worden.

· In de toekomst kunnen de scholen een competentiemanager aanstellen, hieronder zullen wij kort neerzetten wat de verantwoordelijkheden en bevoegdheden van deze manager zijn. In deze relatief jonge functie zal een competentiemanager zich bezig houden als specialist op het gebied van competentiemanagement en is verantwoordelijk voor het up-to-date houden van het instrumentarium competentiemanagement. Met het up-to-date houden, bedoelen we het regelmatig “reviewen” van competentieprofielen van functies, het organiseren van evaluaties en het verder uitbouwen van het instrumentarium dat op basis van competenties vormgegeven wordt. De competentiemanager is niet verantwoordelijk voor het gebruik van competenties in de organisatie, maar behulpzaam bij het aanpassen van competentieprofielen van bestaande functies en het opstellen van profielen voor nieuwe functies.

4. Competentieprofilering
Vervolgens zal de schoolleiding na moeten gaan denken over hoe ze de competenties willen gaan indelen. Hierbij komen de volgende aspecten kijken. 

· De scholen kunnen ervoor kiezen net als in de opzet, om de competentie te differentiëren naar niveau’s. Op deze manier kunnen de competenties beter meegenomen worden in de personeelsbeoordeling. Met de volgende criteria kunnen de verschillen tussen de niveau’s aangegeven worden; intensiteit van het gedrag, grootte van de impact van het gedrag, complexiteit van de context waarbinnen het gedrag vertoond wordt en de hoeveelheid inspanning die nodig is om het gedrag te vertonen. De scholen kunnen aan de competenties in de nabije toekomst, indien gewenst ook consequenties verbinden.

· Een ander punt bij de competentieprofilering is dat de school moet gaan beslissen hoeveel competenties ze willen gaan gebruiken. Het aantal competenties hangt af van de grootte van de school en de diversiteit van de werkzaamheden. Wij stellen voor om per functie tien tot vijftien competenties op te stellen om zo het geheel overzichtelijk te houden.

· De competenties die veel met elkaar samenhangen zouden geclusterd kunnen worden, dit bevorderd wederom de overzichtelijkheid van de competenties. Een voorbeeld van de competenties die geclusterd kunnen worden, zijn de kerncompetenties, omdat die competenties van iedereen gevraagd worden.

5. Coaching door de leidinggevende

Wanneer de school niet gewend is aan het expliciteren van de verschillen tussen de medewerkers, is het verstandig om in het teamoverleg eerst de term competenties goed te gaan bespreken. Ook dient per medewerker besproken te worden, wat hij denkt over welke competenties hij moet bezitten en op welk niveau hij zich bevindt. Op deze manier wordt aan het draagvlak van de medewerkers gewerkt (denk hierbij aan interviews en terugkoppelingen). Werken aan competentieontwikkeling betekent veelal een gedragsverandering bij de medewerkers. Daarom is het belangrijk een draagvlak te creëren door middel van veel te communiceren over het eigen en elkaars functioneren. Naar het expliciet noemen van sterke en minder sterke punten en hier door middel van gerichte ontwikkelplannen verandering in te brengen. De scholen moeten door middel van besprekingen, communicatie, overleggen zorgen dat de competenties draagvlak krijgen.
6. Facilitering en ontwikkeling

Zodra de scholen de competenties volledig hebben ontwikkeld en geïntegreerd hebben binnen het bestaande beleid, kan het competentiemanagement voor verschillende doeleinden gebruikt worden:

· De competentieprofielen kunnen gebruikt worden bij het opstellen van een personeelsadvertentie. De kandidaat krijgt dan een beter beeld, wat er van hem verwacht wordt. De competentieprofielen worden dan uiteraard ook uitgewerkt in de selectiecriteria.

· De medewerkers kunnen de competenties gebruiken om de eigen sterke en zwakke punten in kaart te brengen. Vervolgens kunnen de medewerkers dit inbrengen in de functioneringsgesprekken of in de POP. De POP is het persoonlijk ontwikkelingsplan, waarin weergeven wordt wat de medewerker wilt bereiken en wilt ontwikkelen in de komende jaren.

· De competenties komen ook weer terug in de portfolio die de medewerker bezit. De portfolio biedt een overzicht van de competenties die men in huis heeft en competenties die men elders heeft verworven. De portfolio bevat tevens ‘harde’ documenten (bijvoorbeeld diploma’s en certificaten) en ‘zachte’ documenten (zoals reflectieverslagen en feedbackformulieren).

§ 6.4
Conclusie

Bij alle punten die we gezien en besproken hebben, komen steeds duidelijk dezelfde punten naar voren. Zo moeten de scholen beginnen met een duidelijke missie en visie, deze staan aan het begin van alle belangrijke beslissingen die de scholen moeten gaan nemen. Zorg er daarom voor dat de missie en visie gedragen en uitgedragen wordt door iedereen binnen de school. Bij de invoering van het competentiemanagement begint het met een sterke commitment van de top. De leiding moet weten waar men heen wilt en moet daarom heldere en gedragen doelstellingen opstellen. De competentie moet samenhangen met de strategie en met de lopende trajecten van de school. Stel een helder plan op met betrekking tot de competenties met een planning wanneer alles gerealiseerd moet zijn. 

Wij hebben als groep met veel plezier aan dit project gewerkt, mede door de goede samenwerking met en bijdrage van de scholen. Wij hopen dat we in dit product een goede opzet hebben gemaakt voor de scholen, en dat ze vanuit dit punt zelf verder kunnen werken met het ontwikkelen van de competenties.
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1 Inleiding

In middeleeuwse tijden had een gilde van enig statuur vanzelfsprekend een wapenschild of blazoen met daarin een zinspreuk, ook wel devies genoemd. Tegenwoordig hebben ondernemingen een corporate identity, met een zorgvuldig ontwikkeld logo, de moderne variant van het aloude blazoen. Ook de zinspreuk of wapenspreuk heeft een hedendaagse pendant: het mission statement of de missie. 

Kennelijk hebben mensen die zich organiseren rondom een of andere gezamenlijke activiteit behoefte aan een expliciete, bij voorkeur op schrift gestelde, uiting van zingeving. Veruit de meerderheid van de middelgrote en grotere organisaties kent een mission statement in een of andere vorm. De verschijningsvormen van die missies lopen wijd uiteen. Er is dan ook veel onduidelijkheid over. Wat moet er precies in staan, waar dient het eigenlijk voor, hoe vaag of hoe expliciet mag of moet het zijn? Helaas ontaarden dergelijke statements al te vaak in taalkundige monstra, die onbegrijpelijk zijn zonder uitvoerige toelichting. Of juist in korte credo’s of slogans, die weinig inhoudelijk zijn.

Een recente ontwikkeling in dit kader is de corporate vision, oftewel visie. Vele organisaties worstelen hier mee: ‘We hebben al een mission statement, moeten we nu ook nog een visie? Waarom eigenlijk? En wat is het verschil precies?’. Ondanks vele onduidelijkheden doen vele bedrijven toch pogingen om een visie te formuleren. Immers, niemand wil ‘betrapt’ worden op het niet hebben van een visie. Maar de resultaten zijn vaak bedroevend. Missie en visie blijken dan ongeveer dezelfde vaagheden te bevatten, zij het iets anders onder woorden gebracht. 

Vele droeve voorbeelden hiervan zijn te vinden in jaarverslagen, strategische plannen en bedrijfsdocumentatie.

Inmiddels is de verwarring aardig compleet. Dit boekje is een poging om wat ordening te scheppen in de chaos: waartoe dienen missie en visie, wat is het verschil tussen beide en aanverwante begrippen, aan welke eisen dienen ze te voldoen, en wat zijn tips en valkuilen voor wie ermee aan de slag gaat?

2 Wat is een missie? 

‘Companies whose employees understand the mission and goals enjoy 29% greater return than other firms’, (Watson Wyatt Work Study).

Letterlijk is een missie datgene dat een onderneming wil uitdragen naar buiten. De basis is het Latijnse woord ‘mittere’, dat ‘uitzenden, van zich doen uitgaan, laten horen’ betekent. In de literatuur vindt men een grote diversiteit aan betekenissen en verschijningsvormen van mission statements of missies. Uit een studie naar een groot aantal mission statements, zoals men die in jaarverslagen of op websites kan aantreffen, blijken missies steeds maar uit een beperkt aantal elementen te zijn opgebouwd. Op basis van een dergelijke studie kunnen vijf verschillende elementen worden onderscheiden:

1 Werkterrein
2 Bestaansrecht
3 Betekenis voor stakeholders 
4 Normen, waarden en overtuigingen
5 Intenties en ambities

Overigens zijn lang niet altijd alle vijf genoemde elementen terug te vinden in de missies die men in de praktijk aantreft. Regelmatig wordt het onderdeel ‘Betekenis voor stakeholders’ slechts ten dele ingevuld, ontbreken normen en waarden, of worden de intenties en ambities niet expliciet vermeld.

Werkterrein
Een missie is in de eerste plaats vooral een aanduiding van het werkterrein, die antwoord geeft op fundamentele identiteitsvragen als: 

· Wie zijn we? 

· Wat doen we? 

Het is een beschrijving van de kernactiviteiten van de organisatie. In de Angelsaksische literatuur meestal aangeduid als ‘What business are we in?’. Een bekend antwoord hierop is bijvoorbeeld: ‘Wij zijn een gloeilampenfabriek in het Zuiden des lands’ 


Bestaansrecht
In de tweede plaats geeft een missie het bestaansrecht, de ‘raison d’être’ of ‘organizational purpose’, van een onderneming weer. ‘Wij zijn op de wereld om te …’, vult u maar in. Dit impliceert dat er buiten de onderneming lieden (lees: klanten) zijn die de producten van deze onderneming zouden kunnen gebruiken. Een missie geeft dan ook antwoord op bestaansvragen als: 

· Wie zijn onze klanten?

· In welke behoeften van die klanten voorzien onze producten? 

Die behoeften, die zowel functioneel als emotioneel kunnen zijn, dienen bij voorkeur in generieke termen te zijn verwoord. Dus niet: de behoefte aan gloeilampen; maar wel: de behoefte aan verlichting, transport in plaats van vrachtwagens, bevestigingsmiddelen in plaats van spijkers, enzovoorts. De achterliggende gedachte is dat de basisbehoeften weliswaar nauwelijks veranderen in de tijd, maar de gebruikte technologieën des te meer. Antwoorden op bovenstaande vragen impliceren bovendien dat de onderneming niet alles voor iedereen kan doen, maar moet kiezen: ‘What business should we be in?’ Niet voor niets valt de opkomst van het mission statement samen met de omslag van het diversificatie-denken in de jaren zestig en zeventig (‘not all your eggs in one basket’) naar het ‘back-to-core-business‘ (schoenmaker blijf bij je leest), focussen en specialisatie van de jaren tachtig en negentig. Hiermee sluipt het eerste normatieve aspect in de missie; er volgen er nog meer. Andere termen die in dit verband wel worden gebruikt zijn ‘business domain’ of ‘business definition’ van de onderneming.

Betekenis voor de stakeholders
Stakeholders zijn de belanghebbenden van of betrokkenen bij de onderneming of organisatie. Meestal worden naast aandeelhouders of eigenaren onderscheiden: klanten, medewerkers, toeleveranciers, specifieke groepen zoals omwonenden of vakbonden, en ten slotte de samenleving als geheel. Het mission statement wordt gebruikt om (normatieve) beloften te doen aan deze verschillende groepen stakeholders: 

· Wat willen we betekenen voor wie?

Bijvoorbeeld een bevredigend rendement op het geïnvesteerd vermogen voor de aandeelhouders; een boeiende en inspirerende werkomgeving voor onze medewerkers; producten van een hoog kwaliteitsniveau voor onze afnemers; ethisch gedrag jegens toeleveranciers; en ‘goed burgerschap’ tegenover de rest van de wereld.

Normen, waarden en overtuigingen
Een mission statement is een uitgelezen vehikel om aan een ieder die het maar horen wil de normen, waarden, overtuigingen en andere uitgangspunten uit te dragen waar de onderneming graag voor zou willen staan: 

· Welke normen, waarden en overtuigingen staan centraal in ons handelen?

Hiermee krijgt de missie enigszins het karakter van een ‘self fulfilling prophecy’, want juist het expliciteren van normen en waarden in een missie wordt beschouwd als een eerste stap om tot de gewenste gedragingen te komen. In het Angelsaksische jargon spreekt men over ‘values’ en ‘beliefs’. Voorbeelden zijn: integriteit, professionaliteit, klantgerichtheid, prestatiegedrevenheid, innovativiteit en maatschappelijke verantwoordelijkheid.

Intenties en ambities
Intenties en ambities geven aan wat de onderneming graag zou willen bereiken in de toekomst. Omdat in de ‘visie’ vaak ook dergelijke ‘corporate dreams’ worden beschreven, is dit element voor een belangrijk deel verantwoordelijk voor de verwarring tussen ‘missie’ en ‘visie’. Verderop in deze tekst gaan we dieper op het begrip ‘visie’ in. Het gaat bij intenties en ambities overigens niet om concrete, meetbare doelstellingen, maar veeleer om richtinggevende idealen die worden nagestreefd: 

· Wat is de opdracht waarvoor we staan?

Bijvoorbeeld: ‘Wij willen algemeen beschouwd worden als de best gesorteerde en meest gespecialiseerde haardenleverancier van Nederland’.

Eén van de moeilijkste dingen van een missie is het formuleren ervan: hoe krijgen we in hemelsnaam het antwoord op al deze vragen in één of enkele fraaie volzinnen? Of zoals Campbell het treffend beschreef: ‘”All” you have to do is look at the big picture and paint it on the head of a pin’. Geen wonder dat we soms zulke gedrochten lezen, ingenieus gepersifleerd door ‘the mission statement generator’ op Dilbert’s Web Page:’…to proactively leverage global solutions in the creation of enterprise-wide value…’

3 Wat is een visie?

‘”I have a dream”, Martin Luther King Jr. said, and what followed was a vision that changed a nation’. (www.allianceonline.org) 

Een visie of, chiquer nog, een corporate vision, is het beeld of de verwachting die men van de toekomst heeft. De bron is het Latijnse ‘videre’ dat ‘zien, inzien, inzicht hebben’ betekent. Het gaat bij een visie om een gezamenlijk toekomstbeeld, dat expliciet beschreven is. Het is een collectief beeld, gedeeld door alle betrokkenen, dat een verwachting geeft van de voor de onderneming relevante toekomst. Een visie bestaat uit een drietal onderdelen:

1 Omgevingsbeeld
2 Gedroomde positie
3 Succesformule

Omgevingsbeeld
De kernvraag is hier: 

· Hoe ziet de relevante omgeving er voor ons bedrijf uit in de (verre) toekomst?

Een antwoord op deze vraag is geen resultaat van gedegen analyses en langdurige observaties. Het antwoord is veeleer een collectief gevoel, dat vanuit een logische redenering de verwachte toekomst schetst. ‘Gelet op de huidige tendensen, verwachten wij dat over drie tot vijf jaar…etc’. Dit toekomstbeeld zal betrekking hebben op afnemersbehoeften en koopgedrag, maar ook op technologie-ontwikkeling, concurrentieverhoudingen, wetgeving, sociale en economische factoren. Wat ‘relevant’ is voor de onderneming wordt vooral bepaald door de missie. Daarin worden immers het werkterrein en de kernactiviteiten vastgelegd. (Om die redenen dient u eerst de missie en dan de visie te bepalen. Overigens kan het wel zo zijn dat, als de totstandgekomen visie u onwelgevallig is, dat aanleiding vormt om de missie bij te stellen. Er is een duidelijke wisselwerking tussen de twee, en het verdient aanbeveling om ze gezamenlijk te ontwikkelen). Het toekomstbeeld kan ook (normatieve) verwachtingen over kansrijke strategieën bevatten. Bijvoorbeeld: ‘Wij verwachten dat vooral die bedrijven zullen overleven, en zelfs groeien, die minimaal…’

Gedroomde positie
In de tweede plaats dient een visie altijd een beeld te bevatten van de plaats en positie van de eigen organisatie in die verre toekomst. Het gaat om vragen als: 

· Waar willen we staan?

· Wat willen we bereikt hebben? 

Wij willen marktleider zijn; wij willen minimaal ¤ 1 miljard omzet; wij willen een plaats in de top drie van de beste werkgevers innemen; wij willen de eerste zijn die technologie XYZ succesvol commercieel exploiteert; wij willen één van de eersten zijn in onze bedrijfstak met ‘nul’ emissie, etc. Dit onderdeel van de visie komt voor een belangrijk deel overeen met het onderdeel ‘intenties en ambities’ uit de missie. Dit verklaart ook de ontstane verwarring tussen beide begrippen.

Succesformule
Een succesformule geeft antwoord op de vraag: 

· Hoe bereiken we onze gedroomde positie?

Uw succesformule moet aannemelijk maken hoe u uw ‘corporate dreams’ denkt te kunnen verwezenlijken. Het kan een beschrijving zijn van de factoren die kritiek zijn voor uw succes. Of datgene dat u in de markt onderscheidt van anderen in de ogen van de afnemer, uw zogenoemde USP’s (unique selling points). Of die ‘resources’ waarmee u steeds een stap voor denkt te kunnen blijven op uw naaste concurrenten, uw SCA’s (sustainable competitive advantages). Dit is uiteraard geen eenvoudige opgave. Toch kunnen ‘industry leaders’ en andere succesvolle ondernemingen vaak in een enkele rake typering weergeven wat het ‘geheim’ van hun succes is. Een voorbeeld hiervan is het realiseren van landelijke dekking door middel van lokale vestigingen. Of bijvoorbeeld een dusdanig inkoopbeleid ten opzichte van de concurrentie dat significante voordelen kunnen worden behaald.

Van een missie verlangen we dat alle elementen elegant in enkele zinnen worden verwoord; hoe lastig dat ook is. Een visie heeft een meer verhalend en beeldend karakter. Derhalve beslaan visies al gauw enkele alinea’s tot een half A4-tje.

In het algemeen heeft een missie een wat meer vast karakter dan een visie. Immers, in de missie worden het werkterrein en het bestaansrecht van de onderneming vastgelegd. Dat is echt iets voor de heel lange termijn, dat men niet in een vlaag van wispelturigheid maar weer eens omgooit. Hoewel ook een visie voor langere tijd bedoeld is, zal dit toekomstbeeld toch frequenter worden bijgesteld. Voortschrijdend inzicht is hiervan de voornaamste oorzaak. 

Zeker in omgevingen die gekenmerkt worden door een grote turbulentie en dynamiek, kan het zijn dat een visie regelmatig moet worden bijgesteld. Denk bijvoorbeeld aan de telecomsector.

4 De functie van missies en visies

De belangrijkste functie die missies en visies vervullen is dat ze de opstellers ervan dwingen een aantal fundamentele, vermeend vanzelfsprekende uitgangspunten expliciet onder woorden te brengen. Dat blijkt dan meestal knap lastig om te doen, omdat: 

· Er bij nadere beschouwing zeer uiteenlopende opvattingen over blijken te zijn; 

· Er weinig vanzelfsprekends aan is;

· Het niet eenvoudig is deze uitgangspunten helder te formuleren.

Kortom, het dwingt de opstellers indringend na te denken over principes en uitgangspunten die als leidraad fungeren voor beleid en handelen in de organisatie. Bovendien dient het resultaat eenduidig, beknopt en voor eenieder begrijpelijk te worden beschreven.

Een missie verleent identiteit aan een organisatie. Daardoor kunnen de betrokkenen zich op hun beurt beter identificeren met die organisatie. Er gaat een samenbindend effect van uit. Dat werkt op zichzelf al motiverend. Daarnaast heeft een missie een richtinggevende werking: het stuurt allerlei activiteiten, omdat is vastgelegd wat het werkterrein is en wat de kernactiviteiten zijn. Het kan ook beperkend zijn, of afpalend, omdat ook duidelijk wordt wat de organisatie niet wil doen. Op deze wijze kan focus in de activiteiten worden aangebracht. 

Normen, waarden en overtuigingen bieden houvast voor dagelijkse gedragsregels. Intenties en ambities geven de collectieve idealen weer. Dit is essentieel voor het vertrouwen en commitment van de betrokkenen. Uit de visie blijken koers en marsroute naar een gedroomde toekomstige positie. Een pakkende missie en bevlogen visie hebben daardoor een inspirerend effect op alle betrokkenen.

Wat de ‘stakeholders’ wordt beloofd in de missie, biedt de basis voor de interne en externe verantwoording. Gewenst imago en externe profilering volgen logisch uit een missie en visie. Missie en visie hebben dus zowel een interne als een externe werking. 

Sleutelbegrip bij dit alles is communicatie. Missie en visie komen alleen dan tot hun recht, als zij duidelijk gecommuniceerd worden aan de betrokkenen, zowel binnen als buiten de onderneming. Voor de direct betrokkenen geldt bovendien dat zij missie en visie niet alleen moeten begrijpen, maar ook dienen te accepteren. Simpelweg bekend maken is niet voldoende. Missie en visie vereisen uitleg en toelichting. Enige vorm van participatie bij de opstelling ervan is, zeker voor hogere managementlagen, een noodzakelijke voorwaarde voor acceptatie. Voor anderen geldt dat een intern en extern communicatieprogramma de introductie van een missie en visie dient te ondersteunen. 

5 Tips en valkuilen

Laten we eerlijk zijn: vele missies zijn weinig aansprekend, obligaat en aan weinigen bekend. Het zijn verplichte, ingewikkelde toverformules, die nauwelijks effect sorteren. En dat terwijl in potentie een krachtige missie een geweldig communicatie-instrument kan zijn.
Wat zijn de valkuilen, waardoor het toch vaak mis loopt? Een overzicht: 

· Wollige formuleringen, veel abstracte begrippen, vaag taalgebruik, voor velerlei uitleg vatbaar;

· Te weinig specifiek voor de organisatie in kwestie;

· Opgeblazen woorden, zichzelf de hemel in prijzen, onrealistische vertrekpunten, die ver af staan van de echte praktijk;

· Eenzijdige, weinig gebalanceerde teksten, waarin uitsluitend over één aspect, zoals aandeelhouderswaarde of klanttevredenheid, wordt gesproken;

· Saaie, nietszeggende, nauwelijks inspirerende, vooral beschrijvende feitelijkheden;

· Te weinig inhoudelijke keuzen; in de angst iets uit te sluiten, wordt veel te veel meegenomen;

· Het niet zelf geloven in, en overtuigd zijn van de missie; 

· Het niet voortdurend, en bij alle daartoe passende gelegenheden communiceren en uitdragen van de missie;

· Het niet vertalen naar de dagelijkse praktijk, er niet naar handelen.

Hieronder volgen enkele tips voor het opstellen van praktische, bruikbare missies: 
· Wees eerlijk en geloofwaardig;

· Wees ambitieus en toch realistisch;

· Houd het zo eenvoudig mogelijk;

· Wees beknopt;

· Formuleer helder en begrijpelijk;

· Pas op voor het woord ‘en’, en andere vormen van opsommingen;

· Vermijd slogans;

· Hoed u voor trivialiteiten;

· Wees inspirerend;

· Creëer betrokkenheid en verbondenheid;

· Zorg voor draagvlak en acceptatie;

· Verspreid het op ruime schaal;

· Bekijk eens een missie van een concurrent;

· Actualiseer wanneer dat nodig is;

Met visies ligt het iets anders. Deze zijn uit hun aard al wat verhalend, en hebben meestal wat meer tekst nodig. Ook hierbij zijn een aantal specifieke tips en valkuilen te onderkennen: 

· Kijk vooral zo ver mogelijk naar voren en vermijd korte termijn denken; de nabijere toekomst wordt in het algemeen al uitvoerig beschreven in strategische analyses en andere verkenningen;

· Zoek niet naar het ‘juiste’ toekomstbeeld, want dat bestaat eenvoudigweg niet; het gaat om het, in uw ogen, meest waarschijnlijke toekomstbeeld;

· Een visie moet inspireren en uitdagen, uw dromen en aspiraties oprekken, uw prestaties omhoog stuwen (‘What will success look like?’);

· Probeer buiten bestaande kaders te denken, wees onbeschroomd, maar realistisch;

· Wees creatief en origineel, zoek nieuwe combinaties;

· Vermijd al te stereotype beelden;

· Laat u niet leiden door traditie, of angst door onbekendheid met het vreemde, sta open voor significante veranderingen op allerlei gebied;

· Wees positief en geëngageerd over de toekomst; 

· Streef naar consensus bij de betrokkenen; realiseer dat het gemakkelijker is om consensus te bereiken over de verre toekomst dan over een meer nabije periode;

· Probeer in verschillende scenario’s te denken, dwing uzelf de meest waarschijnlijke te selecteren;

· Intuïtie en metaforen zijn belangrijker dan droge analyses;

· Bouw met de visie voort op de missie; de twee moeten onderling consistent zijn; de visie geeft aan hoe in de toekomst de missie verwezenlijkt kan worden.

6 Van missie en visie naar doelstellingen en strategieën

Begripsverwarring is er niet alleen tussen missies en visies. Ook het onderscheid tussen strategische ondernemingsdoelstellingen en missie is nogal eens onduidelijk. Er zijn twee belangrijke verschillen:

1 De tijdshorizon: een missie is voor de lange termijn, bijvoorbeeld vijf tot tien jaar, afhankelijk van de omgevingsdynamiek; strategische doelstellingen daarentegen beslaan typisch een periode van twee tot vier jaar, ook weer afhankelijk van de snelheid waarmee veranderingen in de omgeving zich voordoen.


2 De mate van concretisering: strategische doelstellingen zijn veel specifieker dan een missie. Bij voorkeur voldoen doelen aan de SMART-criteria (zie figuur 4). Het gaat bij doelen om meetbare eindresultaten, die binnen een zekere periode moeten worden behaald. Dit kunnen doelstellingen zijn op velerlei gebieden, bijvoorbeeld:

· Financiële doelstellingen (omzet, winst, EVA);

· Commerciële doelstellingen (marktaandeel, retentie, verhouding grote/kleine klanten);

· Kwaliteitsdoelstellingen (uitval, afval, down time, certificering);

· Inkoopdoelstellingen (leveranciersreductie, besparingen);

· Organisatiedoelstellingen (centraliseren stafafdelingen, vergroten ondernemerschap in business units); 

· Productiedoelstellingen (volume, kosten per eenheid);

· HR-doelstellingen (opleidingen, doorstroom, kennisoverdracht);

· Et cetera.

Doelstellingen en strategieën
Doelstellingen geven zo concreet mogelijk weer wat men wenst te bereiken binnen enkele jaren. Doelstellingen zijn het antwoord op een ‘Wat’-vraag: Wat willen we bereiken? Waar willen we uitkomen? Een strategie geeft antwoord op een ‘Hoe’-vraag: Als we weten waar we naar toe willen, hoe komen we daar dan, langs welke weg, op welke wijze? 

Er leiden meerdere wegen naar Rome, en zo is het ook met doelstellingen en strategieën, er zijn veelal verschillende strategieën denkbaar om eenzelfde doel te bereiken.

Wat de meest geschikte strategie is, is afhankelijk van de antwoorden op drie zeer fundamentele vragen (figuur 5):
1 Wat willen we bereiken?
2 Waar zijn we goed in?
3 Wat vraagt de omgeving van ons?

Teneinde de gestelde doelen te bereiken, moet een organisatie vooral die dingen doen waar ze goed in is, en waar de omgeving (in het bijzonder de afzetmarkt) op zit te wachten.

Om bovenstaande vragen goed te kunnen beantwoorden, is een grondige strategische analyse vereist. Waar we goed in zijn, moet in relatie tot de concurrenten worden beschouwd. Bovendien gaat het hier om de mening van (potentiële) klanten: zij moeten vinden dat u ergens goed in bent, liefst beter dan een ander. Vervolgens moet er een ‘fit’ zijn tussen wat de omgeving vraagt, met name de afzetmarkt, maar het kan bijvoorbeeld ook de arbeidsmarkt zijn, en wat de onderneming te bieden heeft. De drie vragen zijn niet onafhankelijk van elkaar; wat een aantrekkelijke doelstelling lijkt, is niet noodzakelijkerwijze ook commercieel haalbaar. Kortom, het gaat om het vinden van een delicate balans tussen drie kernvragen, die een onderlinge wisselwerking hebben. Zogenoemde ‘resource driven’ of ‘inside out’ strategieën gaan vooral uit van het eigen kunnen, de sterke punten of ‘core competences’. Strategieën die ‘market driven’, of ‘outside in’ worden genoemd, nemen juist de omgeving als vertrekpunt. Maar welke benadering ook gekozen wordt, alle drie de vragen blijven relevant.

Doelstellingen kunnen betrekking hebben op een functioneel deelgebied, zoals financiële doelen of commerciële doelen. Aangezien strategieën, zoals beschreven, direct gekoppeld moeten zijn aan doelen, kunnen strategieën eveneens betrekking hebben op bepaalde functionele gebieden, bijvoorbeeld een marktbewerkingstrategie, of een HRM-strategie. 

Als doelen en strategie helder zijn, is er eigenlijk nog maar weinig concreets gebeurd. De volgende stap is het uitwerken van de details in een operationeel plan, dat meestal de periode van een jaar beslaat. Dit jaarplan kent een aantal korte termijn doelen (‘wat’) voortvloeiend uit de lange termijn strategie. Daarnaast bevat het jaarplan een groot aantal concrete actiepunten en bijbehorende begroting voor de komende periode (‘hoe’). Samengevat in enkele eenvoudige vragen: 

· Strategische doelstellingen: wat willen we op langere termijn bereiken?

· Strategie: hoe kunnen we dat bewerkstelligen?

· Jaarplan: wat gaan we dus morgen (en de rest van het jaar) doen?
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7 Stappenplan: hoe kom ik aan een missie en een visie?

Het zal duidelijk zijn, na de voorafgaande uiteenzetting, dat een missie en een visie geen tekstjes zijn die men op een regenachtige zondagachternamiddag uit de losse pols op papier zet. Zonder een stevige discussie met een aantal smaakmakers in de onderneming kan er geen gedragen missie of visie tot stand komen. Het componeren van missie en visie moet derhalve een groepsproces zijn. Helaas leert de praktijk dat werkgroepen niet zo geschikt zijn om teksten met fraaie volzinnen te produceren. Daarom stellen we onderstaand stappenplan voor, dat als basis zowel groepswerkzaamheden als individuele activiteiten behelst (figuur 6).

Overigens is onderstaande werkwijze zowel op missies als op visies van toepassing. Wilt u beide beschrijven, dan is het ook goed mogelijk dat in één proces te combineren

Stappenplan
1 Deskresearch
Alvorens met de gedachtevorming te starten is er eerst wat voorbereiding nodig:

· Zijn er al eerdere pogingen gedaan missie en visie te formuleren, en wat was daarvan de uitkomst?

· Zijn er andere bronnen te vinden (jaarverslag, strategisch plan) waarin elementen staan die van belang zijn?

· Hoe zien soortgelijke teksten bij concurrenten en andere relevante organisaties eruit?

Wat betreft de voorbereiding op het proces van visie-ontwikkeling kan het van nut zijn externe bronnen te raadplegen over toekomst-verwachtingen. Denk aan vaktijdschriften of branchestudies, maar ook aan interviews met experts op een bepaald gebied.

2 Eerste groepsdiscussie
Met de resultaten van stap 1 bij de hand, vindt een eerste groepsdiscussie plaats over de gewenste elementen van missie en visie. Deze discussie heeft bij voorkeur de vorm van een vrije brainstormsessie. De uitkomst bestaat nog lang niet uit volledige teksten, maar uit een aantal losse begrippen, waarover men grosso modo overeenstemming heeft bereikt. Uiteraard kunnen de vragen, zoals eerder in dit boekje opgesomd, een prima richtlijn bieden voor de discussie.

3 Componeren eerste concept
Vervolgens wordt één persoon, bij voorkeur iemand met enige aanleg daarvoor, gevraagd de losse flodders uit de groepsdiscussie tot een leesbaar en beknopt geheel te smeden. Let daarbij goed op de in hoofdstuk vijf genoemde tips en valkuilen.


4 Tweede groepsdiscussie
Het eerste concept wordt in de werkgroep besproken, en waarschijnlijk van de nodige amendementen voorzien.

5 Voorlopige missie en visie
De genoemde amendementen worden door de schrijver uit stap 3 tot begrijpelijke en leesbare aanpassingen in de concepttekst omgezet. Hiermee zijn de voorlopige missie en visie een feit.

6 Bredere verspreiding
Nu is het zaak meer personen dan alleen de werkgroepleden te betrekken. Dat kan door de voorlopige missie en visie aan een groter aantal medewerkers voor te leggen. Het is wel gewenst de feedback op een of andere wijze te organiseren, anders komt er wellicht te weinig respons. Bijvoorbeeld tijdens werkoverleg kan de deelnemers expliciet hun mening worden gevraagd.

7 Definitieve versie
De laatste slag in dit stappenplan is de verwerking van op- en aanmerkingen naar aanleiding van de bredere verspreiding onder de medewerkers. Hiermee zijn missie en visie definitief geworden, en kunnen daarmee ook buiten het bedrijf worden gecommuniceerd.

Ten slotte
Maak het gehele proces niet te stroperig, en probeer het binnen twee maanden af te ronden.

8 Slottips 

Als uitsmijter nog drie tips:
· Bespreek missie en visie eens met een aantal strategische klanten en toeleveranciers, en vraag hoe het op hen overkomt;

· Als missie en visie naar uw mening echt gereed zijn, laat iedereen er dan voorlopig met zijn tengels afblijven; hoewel beide statements weliswaar kunnen wijzigen in de tijd, en periodieke herziening raadzaam is, zijn het juist begrippen die bedoeld zijn voor langere tijd te functioneren als vaste ankerpunten voor de organisatie;

· Ten slotte: maak er vooral geen geheim van, maar schreeuw uw missie en visie van de daken: dus niet alleen in het (nauwelijks gelezen) jaarverslag, maar ook op de website, achterop visitekaartjes, en in offertes.
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Bijlage 2: uitgangspunten van de visie JL Huibeven

Onze visie wordt gekenmerkt door de volgende uitgangspunten:

· Leren doe je zelf

In ons onderwijs is veel aandacht voor de zelfstandigheid van leerlingen.

Dit realiseren we door de leeromgeving zodanig in te richten dat kinderen in staat zijn onafhankelijk van de leerkracht te leren door individueel of samen met andere leerlingen aan taken te werken (groepsinstructietafel, computer werkplekken buiten de klas, functionele verwerkingsruimte).

· Leren kun je leren

Er is veel aandacht voor planmatig en efficiënt indelen van tijd en energie.

Dit realiseren we door te werken met het Geon project, Geef me de vijf, de Zevensprong en een opbouw van dag- naar weektaak met een steeds prominentere rol voor het "eigen werk " in de zin van een eigen "handelingsplan".

· Leren komt van binnenuit

Kinderen zijn van nature gemotiveerd om te leren.

We vinden het belangrijk het vertrouwen in eigen capaciteiten aan te moedigen.

Dit realiseren we door kinderen positief tegemoet te treden, te zoeken naar hun mogelijkheden en positieve feedback te geven. 

· Leren doe je samen

We besteden veel aandacht aan sociale en communicatieve vaardigheden.

Dit realiseren we door tweemaal per jaar in "Sociale Vaardigheid weken" (SOVA) bezig te zijn rond het thema "Samen werken, Samen leven, Samen spelen". We hanteren de methode "Leefstijl" en werkvormen van "Coöperatief leren".

· Leren is veelzijdig

Onder leren verstaan wij naast het cognitieve leren zeker ook het sociale leren, het emotioneel leren, het motorisch leren en het creatief leren.

Dit realiseren wij door systematisch en regelmatig aandacht te besteden aan het ontwikkelen en  oefenen van sociaal emotionele vaardigheden. Om het motorisch en creatieve leren op een hoog peil te kunnen houden hebben we een vakleerkracht muziek, handvaardigheid en een motorisch remedial teacher in dienst.

· Leerkrachten zijn begeleiders

We zijn van mening dat het coachen van het leerproces belangrijker is dan het overdragen van informatie.

Dit realiseren wij door de instructie momenten kort te houden en aanvullende instructie te geven aan kinderen die daar behoefte aan hebben. Tijdens het leerproces begeleiden we kinderen om te komen tot strategieën van leren.

· Kinderen zijn verschillend en hebben verschillende behoeftes

We stimuleren dat kinderen accepteren dat we niet allemaal hetzelfde zijn.

We passen het leerstofaanbod aan aan de verschillende behoeftes van kinderen. 

Dit realiseren we door te werken met basisleerstof die voor iedereen geldt en "eigen werk" dat kan bestaan uit herhaling of verdieping. 

· Leren vraagt soms iets extra's

We beseffen dat voor een ononderbroken individuele ontwikkeling soms wat meer hulp nodig is. We stemmen het onderwijs af op de hulpvraag van kinderen.

Dit realiseren we door een samenhangend systeem van zorgverbreding waarbij

we de extra hulp zoveel mogelijk in de klas geven. We hanteren handelingsplannen om de extra zorg vast te leggen. We volgen de resultaten van het leerproces met behulp van het leerlingvolgsysteem van CITO.

· Leren doe je het beste in een veilige omgeving
We vinden het belangrijk dat kinderen op school een gevoel van geborgenheid ervaren.

Dit realiseren we door de samenstelling van de groepen zo  min mogelijk te wijzigen.

De parallelklassen zo veel mogelijk rond verwerkingsruimten te groeperen. 

Als leerkracht liefde respect en geduld uit te dragen (Jan Ligthart).

· Onderwijzen en opvoeden doe je samen

Goede samenwerking tussen ouders en leerkrachten is essentieel voor een harmonieus leerproces.

Dit realiseren wij door jaarlijks een informatieavond te houden. Driemaal per jaar vindt een zogenaamd tien-minutengesprek plaats. Iedere zes weken vindt schriftelijke rapportage plaats over de bereikte doelen. Dagelijks zijn leerkrachten aanspreekbaar na schooltijd.

· Onderwijzen is teamwerk

Voor een ononderbroken leerproces is het belangrijk dat er goede afspraken zijn en dat er goed overleg is tussen teamleden en directie. Naast het lesgeven zijn er een aantal taken te verrichten binnen de school. Deze verdelen we zo goed en eerlijk mogelijk onder de teamleden. Werkgroepen werken vrij autonoom.

Dit realiseren wij door het hanteren van een "praktijkmap". In een jaarplanning is terug te vinden wanneer de overlegmomenten zijn tussen parallelcollega's, bouwteams, zorgteam, managementteam. Er is een overzicht van teamtaken. Werkgroepen werken met een eigen budget.

· Onderwijzen is vakwerk
Stilstand is achteruitgang. Onderwijzen vraagt een leerkracht die zijn vaardigheden en competenties voortdurend ontwikkelt. 

Dit realiseren wij door een actief na- en bijscholingsbeleid, jaarlijkse studiedagen voor het hele team en door het regelmatig houden van functioneringsgesprekken waarbij competentieontwikkeling wordt vastgelegd in een persoonlijk ontwikkelingsplan (POP).

· Ons onderwijs is Bijzonder Neutraal 
Het bevoegd gezag wordt gevormd door ouders. We gaan uit van gelijkwaardige betekenis van levensbeschouwingen en maatschappelijke stromingen in het onderwijs.

Dit realiseren wij door aandacht te geven aan uitingen, gedachten en rituelen die bij al die levensbeschouwelijke en maatschappelijke richtingen horen.

· Ons onderwijs is onderdeel van een groter geheel

Om de overgang naar verschillende schooltypen zo makkelijk mogelijk te maken zorgen wij voor een goede samenwerking met Voortgezet Onderwijs, Speciaal Onderwijs en (speciaal) Basisonderwijs.

Dit realiseren wij door deel te nemen aan overlegmomenten van het Samenwerkingsverband, door actief beleid te voeren t.a.v. Ambulante begeleiding vanuit Speciaal Onderwijs en door jaarlijks overleg te voeren met het Voortgezet Onderwijs.

Bijlage 3: competenties van de leerkrachten
	Samenwerking

	
	Met leerlingen
	Met collega’s
	Met omgeving
	Reflectie



	Pedagogisch


	1.Groepsmanagement


	7. Samenwerkend

    vermogen
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	9. Externe 
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	Didactisch
	2. Gedifferentieerd 
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3. Vakmatige 
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4. Onderwijskundige 

    wendbaarheid


	
	
	

	Inter-

persoonlijk
	5. Coachen en 
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	Organisato-

risch
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1. Groepsmanagement

Bevordert een pedagogisch- en leerklimaat in groep(en) waardoor leerlingen zich gestimuleerd en gesteund voelen in hun leerproces

	Basisniveau
	Ervaren niveau
	Excellent niveau



	Leerkracht wil steeds de touwtjes strak in handen hebben om onrust te voorkomen.

· Stelt en bewaakt regels en routines ter handhaving van de orde. 

· Staat weinig tot geen overleg toe tussen leerlingen onderling.

· Hanteert weinig tot geen opdrachten waarbij leerlingen in groepjes zelfwerkzaam kunnen zijn. 

· Stelt regels eenzijdig vast en geeft weinig ruimte aan een groep om te leren wat wel en niet kan


	Leerkracht maakt verschil tussen groepen, bij de ene groep geeft hij al meer ruimte voor zelfwerkzaamheid dan bij de andere groep. 

· Past samenwerkingsvormen toe waarbij leerlingen samen een probleem moeten oplossen. 

· Groepeert leerlingen zodanig binnen een klas dat de werkvorm aansluit bij de doelstelling van de les. 

· Gaat in gesprek met leerlingen en maakt hen bewust van hoe ze met elkaar omgaan. 

· Maakt onderlinge verschillen in normen en waarden bespreekbaar en hanteerbaar.
	Leerkracht kan groepen, die bekend staan als moeilijk, ontwikkelen tot een voldoende taakgerichte groep.

· Kan in een groep die onvoldoende taakgericht is, bijsturen zodanig dat er weer een adequaat leerklimaat ontstaat. 

· Is ook bij moeilijke groepen in staat om werkvormen te hanteren waardoor leerlingen leren samen te werken. 

· Kan in moeilijke groepen de effecten van het gedrag van de leerlingen bespreekbaar maken. 

· Laat leerlingen in overleg eigen groepsgedrag reguleren. 




Voor het beoordelen van deze competentie is het van belang dat de beoordelaar een goed beeld heeft van de sfeer in de groepen, waaraan de leerkracht lesgeeft.

2. Gedifferentieerd werken

Speelt bij het onderwijsleerproces optimaal in op verschillen tussen leerlingen.

	Basisniveau
	Ervaren niveau
	Excellent niveau



	Leerkracht is sterk gericht op de overdracht van leerstof. Leerlingen worden min of meer gelijk behandeld. 

· Reikt zelf oplossingen aan voor problemen. 

· Is vooral zelf aan het woord. 

· Draagt kennis over. 

· Toetst door vragen of behandelde kennis onthouden en begrepen is. 

· Stelt gesloten vragen en geeft aan of een antwoord goed of fout is. 

· Leerlingen richten zich direct tot de leraar als ze iets niet weten. 


	Leerkracht maakt bij het sturing geven aan het leerproces onderscheid tussen leerlingen, maar beperkt zich tot differentiatie naar enkele subgroepen. 

· Deelt leerlingen in naar leerstijl, leerhouding, etc. en geeft elke subgroep een eigen opdracht. 

· Laat leerlingen een deel van de les zelfstandig werken. 

· Geeft leerlingen enige ruimte om na te denken en onderling te overleggen over problemen. 

· Stelt merendeels open vragen. 

· Richt zich vooral op leerdoel en lesstof en minder op de motivatie en het ontdekkingsproces van leerlingen. 
	Leerkracht experimenteert met opdrachten en zoekt hiermee als het ware naar het juiste aanspreekniveau voor leerlingen.

· Legt problemen voor die stimuleren tot het zelf verzamelen en toepassen van kennis. 

· Laat leerlingen eigen leerstrategieën ontwikkelen. 

· Komt op basis van reacties van leerlingen tot realisatie leerdoelen. 

· Laat leerlingen naar hun mogelijkheden zelfstandig werken of in overleg aan opdrachten werken. 

· Speelt bewust in op verschillen in motivatie en capaciteiten van leerlingen. 




De beoordeling van deze competentie zal vooral gebaseerd moeten zijn op voorbespreking van lessen met de leraar en door de observaties tijdens het lesgeven zelf. 

3. Vakmatige beheersing

Beheerst vakinhoudelijke en didactische kennis en vaardigheden en is actief in het verdiepen/ verdiepen daarvan. 

	Basisniveau
	Ervaren niveau
	Excellent niveau



	Op dit niveau ligt de nadruk op de startbekwaamheden en het vermogen van de leerkracht om die bekwaamheden te onderhouden en te actualiseren in het licht van de onderwijsdoelen die gerealiseerd moeten worden.

· Beheerst de vakinhoudelijke en vakdidactische kennis en vaardigheden in relatie tot de onderwijsdoelen die hij moet realiseren. 

· Zorgt door middel van (zelf)studie, trainingen/cursussen en aanwijzingen van collega's voor het onderhouden of actualiseren van zijn vakinhoudelijke en vakdidactische kennis en vaardigheden. 


	Leerkracht is in staat zelfstandig zijn bestand van kennis en vaardigheden uit te breiden. Ook is hij in staat zijn kennis en vaardigheden wendbaar in te zetten in multidisciplinaire onderwijsprojecten.

· Bouwt zelfstandig en door het volgen van bijscholing voortdurend en systematisch zijn bestand van vakinhoudelijke en vakdidactische kennis en vaardigheden uit. 

· Is in staat zijn vakinhoudelijke kennis integratief in te zetten in onderwijsprojecten.


	Leerkracht is in staat gericht de vakliteratuur te analyseren, die nodig is om onderwijsdoelen te realiseren. Ook is hij in staat onderwijsproblemen te analyseren op vakinhoudelijke of vakdidactische aspecten.

· Is in staat op basis van herziene of nieuwe onderwijsdoelen een passende selectie van kennis en vaardigheden uit de recente (internationale) vakliteratuur te maken. 

· Is in staat onderwijsproblemen te analyseren op vakinhoudelijke en vakdidactische aspecten en oplossingen voor die problemen aan te dragen. 




4. Onderwijskundige wendbaarheid

Speelt in op de leefwereld van leerlingen uit meerdere leeftijdsgroepen en/of de ontwikkelingsproblemen van leerlingen. 
	Basisniveau
	Ervaren niveau
	Excellent niveau



	Leerkracht speelt in op de leefwereld van één bepaalde leeftijdsgroep.

· Past zijn taalgebruik aan aan het taal-/ontwikkelingsniveau van de leeftijdsgroep. 

· Legt een verbinding tussen zijn onderwijs en de leefwereld van de leerlingen. 

· Schakelt ervaren collega's in bij het beantwoorden van de vraag of een probleem van een leerling een leerprobleem is (en binnen de eigen deskundigheid valt) of dat er specifieke deskundigheid moet worden ingeschakeld. 


	Leerkracht speelt in op de leefwereld van twee leeftijdsgroepen en/of begeleidt leerlingen met enkelvoudige ontwikkelingsproblemen.

· Kan leerlingen uit twee leeftijdsgroepen op een bij hun leefwereld passende manier aanspreken en stimuleren. 

· Past zijn taalgebruik aan aan het taal-/ontwikkelingsniveau van de leeftijdsgroepen. 

· Is in staat leerlingen te onderwijzen/te begeleiden die het tempo van de groep niet kunnen volgen, door die meer structuur te bieden en passend te bemoedigen, zonodig met inschakeling van een specialist. 


	Leerkracht speelt in op de leefwereld van meer dan twee leeftijdsgroepen en/of begeleidt leerlingen met meervoudige ontwikkelingsproblemen.

· Kan leerlingen uit meer dan twee leeftijdsgroepen op een bij hun leefwereld passende manier aanspreken en stimuleren. 

· Past zijn taalgebruik aan aan het taal-/ontwikkelingsniveau van de leeftijdsgroepen. 

· Is in staat, zonodig met inschakeling van een specialist, leerlingen met meervoudige problemen (leerproblemen, gedragsproblemen of sociaal-emotionele problemen) te onderwijzen/te begeleiden. 




5. Coachen en begeleiden

Gaat op een prettige manier met de leerlingen in de klas om en zorgt dat er een goede sfeer van samenwerking heerst. Geeft richting en sturing aan leerlingen, zodat zij zich optimaal kunnen ontwikkelen.

	Basisniveau
	Ervaren niveau
	Excellent niveau



	Leerkracht is zich bewust van eigen houding en gedrag en de invloed daarvan op leerlingen. 

· Voert gesprekjes met leerlingen.

· Brengt enthousiasme over op de leerlingen. 

· Hanteert de spreektaal als communicatiemiddel naar leerlingen goed en correct. 


	Leerkracht neemt initiatief om zijn leerlingen steun en feedback te geven. 

· Geeft persoonlijke suggesties voor ontwikkeling.

· Helpt leerlingen de informele regels van de school te begrijpen en gebruiken.
	Leerkracht stimuleert zijn leerlingen om onderling feedback en ondersteuning te geven. Hij draagt daar zelf actief aan bij. 

· Draagt bij aan voorwaarden waaronder leerlingen elkaar feedback en sturing kunnen geven. 

· Motiveert de leerlingen om actief bezig te zijn met hun ontwikkeling.

· Coacht de leerlingen bij mogelijke problemen in hun eigen ontwikkeling




6. Plannen

Overziet de samenhang tussen onderwijsactiviteiten en zorgt voor de realisatie van onderwijsdoelen.

	Basisniveau
	Ervaren niveau
	Excellent niveau



	Leerkracht vertaalt korte termijnplannen in concrete plannen voor de eigen lessen en stemt de eigen lessen op elkaar af.

· Interpreteert een periodeplan op de juiste wijze en ontleent er aanwijzingen aan voor de eigen onderwijspraktijk. 

· Realiseert een doorgaande lijn in de lessen waardoor leerlingen nieuwe kennis aan reeds verworven kennis kunnen koppelen. 

· Evalueert per periode of de doelen gerealiseerd zijn. 


	Leerkracht gaat uit van een breder overzicht dan de eigen activiteiten op middellang termijn, waarbij niet alleen gekeken wordt naar de eigen lessen maar tevens naar de samenhang tussen de lessen van meerdere leraren. 

· Wisselt in de vaksectie/bouw jaarlijks evaluatieverslagen uit en komt tot voorstellen voor aanpassing van het leerplan. 

· Houdt bij het ontwerpen van opleidingsprogramma's rekening met de mogelijkheid tot individuele keuzen. 

· Verdeelt een curriculum in periodeplannen en zorgt voor een duidelijke opbouw in de leerstof. 

· Stelt tussentijdse leerdoelen per periode of lessenserie vast. 


	Leerkracht overziet voor meerdere jaren, hoe de opbouw van het leerprogramma georganiseerd kan worden.

· Ontwerpt een leerlijn c.q. leerstofdomein en selecteert of ontwikkelt daarvoor doelstellingen. 

· Selecteert middelen, methoden en bronnen voor de realisatie van een leerlijn. 

· Houdt bij het vaststellen v

· an de leerdoelen rekening met het onderwijsinstellingconcept en de leerlingenpopulatie. 

· Werkt eindtermen van een deelkwalificatie uit in modulen en doelstellingen. 




De beoordeling van deze competentie zal vooral plaatsvinden door met de leerkracht te bespreken hoe hij zijn leerprogramma’s uitwerkt.

7. Samenwerkend vermogen

Actief meewerken aan het versterken van de samenwerking binnen de onderwijsinstelling en tussen onderwijsinstellingen onderling.

	Basisniveau
	Ervaren niveau
	Excellent niveau



	Leerkracht stelt zich positief op naar collega’s en wil tijd besteden aan gezamenlijk overleg. 

· Luistert actief naar de standpunten en voorstellen van anderen en vraagt door om beter inzicht te krijgen in hun ideeën. 

· Brengt op rustige wijze een eigen mening in tijdens overleg. 

· Hanteert een heldere, gestructureerde opbouw bij het toelichten van het eigen standpunt. 

· Sluit met eigen opmerkingen en reacties aan op de agenda c.q. de doelstellingen van het overleg. 


	Leerkracht kan sturing geven aan kleinschalig overleg en aan projectteams binnen de onderwijsinstelling.

· Werkt bij het sturing geven aan projecten met een duidelijk projectplan (specificatie van resultaten, tijdsplanning, mensen en middelen, etc.). 

· Stuurt bij wanneer de doelstelling van het overleg c.q. project uit het oog wordt verloren door betrokkenen. 

· Hanteert bij het voorzitten van overleg een expliciete agenda. 

· Zorgt ervoor dat eenieder die deelneemt aan het overleg gelegenheid krijgt om een standpunt naar voren te brengen. 


	Leerkracht neemt in overleg met de directie initiatieven die structureel bijdragen binnen (en met anderen) de onderwijsinstelling.

· Is actief in onderwijsinstellingoverstijgen- de activiteiten (bijvoorbeeld in belangenvereniging(en), regionale commissies). 

· Neemt initiatieven om andere leraren binnen de onderwijsinstelling te betrekken bij onderwijsinstellingoverstijgen-de activiteiten. 

· Initieert overleg en samenwerking tussen leraren binnen de onderwijsinstelling (bijvoorbeeld intervisie organiseren, organiseren projectweek). 

· Treedt op als projectleider van grote, complexe projectenonderwijsinstellingen. 


De beoordeling van deze competentie zal vooral gebaseerd zijn op initiatieven die een leerkracht neemt om samen met collega’s aan bepaalde projecten te werken. 

8. Collegiale consultatie

Ondersteunt de professionele en persoonlijke ontwikkeling van collega's en werkt aan de eigen ontwikkeling. 

	Basisniveau
	Ervaren niveau
	Excellent niveau



	Leerkracht staat open voor aanwijzingen van collega’s en neemt initiatieven om van hen te kunnen leren. 

· Legt eigen werkwijzen en programma's regelmatig voor aan collega's en vraagt om suggesties ter verbetering. 

· Vraagt naar de aanpak die collega's hanteren bij bepaalde reacties van individuele of groepen leerlingen. 

· Houdt een logboek bij van de eigen ervaringen met bepaalde lesvormen en de effecten van eigen gedrag op leerlingen; vraagt feedback van collega's. 


	Leerkracht ondersteunt minder ervaren collega’s bij hun onderwijs en onderwijsinstellingtaken door het geven van adviezen. 

· Wekt vertrouwen door de tijd te nemen om vragen van collega's door te praten en door zelf hulpvragen te stellen. 

· Stimuleert collega's om lessen bij hem/haar te komen observeren en/of bij de ander lessen te komen observeren en die samen door te spreken. 

· Onderhoudt ook goede informele contacten met collega's en maakt zichzelf mede daardoor makkelijk aanspreekbaar. 


	Leerkracht ondersteunt ervaren en minder ervaren collega’s in hun persoonlijke en professionele ontwikkeling door op te treden als coach. 

· Bevordert de persoonlijke effectiviteit van collega's door hen te helpen bij het zelf leren oplossen van problemen. 

· Stimuleert collega's om over problemen te praten in teamvergaderingen door zelf het goede voorbeeld te geven en zich kwetsbaar op te stellen. 

· Heeft oog voor problemen van collega's en neemt initiatieven om deze met hen te bespreken. 




De beoordeling van deze competentie zal vooral gebaseerd moeten zijn op de tijd en energie die een leerkracht steekt in het helpen van collega’s. 

9. Externe contacten

Kan in uiteenlopende contacten komen tot een bespreking van en afstemming over de onderwijs- en leerprocessen van leerlingen.

	Basisniveau
	Ervaren niveau
	Excellent niveau



	Leerkracht treedt op correcte wijze op in bestaande contacten en kan naar tevredenheid informatie geven over zijn leerlingen.

· Neemt ruim de tijd voor gesprekken bij de bespreking van resultaten of voor verzoeken om problemen te bespreken. 

· Stemt eigen woordgebruik, e.d. af op de gesprekspartners door bijvoorbeeld rekening te houden met hun opleidingsniveau en/of culturele achtergrond. 

· Bespreekt problemen met een leerling tijdig met hulpverleners. 


	Leerkracht neemt zelf initiatieven om contact te leggen en speelt een hoofdrol in het leggen en het onderhouden van die contacten. 

· Komt met programmavoorstellen waardoor leerlingen uit voorgaand onderwijs gemakkelijker de overstap kunnen maken. 

· Kan voor externe hulpverleners helder aangeven welke problemen zich voordoen bij leerlingen en welke ondersteuning wordt verwacht. 

· Zoekt samen met externe hulpverleners naar mogelijkheden om hun adviezen in de dagelijkse lespraktijk te integreren. 


	Leerkracht is in staat structurele contacten te leggen/ onderhouden en komt tot een effectieve informatie-uitwisseling en afstemming. 

· Levert een bijdrage aan voorlichtende activiteiten via manifestaties of een schoolkrant. 

· Inventariseert knelpunten in de externe hulpverlening en komt met oplossingsvoorstellen. 

· Neemt initiatieven bij het komen tot overleg met voorgaand en vervolgonderwijs om te komen tot onderlinge afstemming van het onderwijsaanbod. 




Bij de beoordeling van deze competentie zal vooral gekeken moeten worden naar de contacten, die een leerkracht onderhoudt met personen en instellingen buiten de eigen onderwijsinstelling, zoals ouders, onderwijsinspectie, begeleiders van stagiaires etc. 

10. Vernieuwend denken

Reflecteert op eigen ervaringen en op veranderingen in onderwijsbehoeften en komt op basis daarvan tot nieuwe ideeën.

	Basisniveau
	Ervaren niveau
	Excellent niveau



	Leerkracht denkt na over eigen ervaringen en zoekt naar oplossingen voor de eigen praktijk. 

· Evalueert regelmatig de eigen aanpak en effecten daarvan en bespreekt deze met collega's. 

· Brengt bewust (kleine) variaties aan in de eigen aanpak en registreert het effect daarvan op het gedrag en het leerproces bij leerlingen. 


	Leerkracht denkt na over de eigen praktijk en komt op basis daarvan tot voorstellingen voor verbetering.

· Experimenteert in de eigen lessituatie en komt op basis daarvan met voorstellen ter verbetering van de lespraktijk op de eigen onderwijsinstelling. 

· Denkt na over veranderingen in de samenleving en de gevolgen daarvan voor het eigen vakgebied en komt op basis daarvan tot voorstellen gericht op verbetering. 


	Leerkracht denkt na over eigen ervaringen en ontwikkelingen en komt op basis daarvan tot voorstelling voor vernieuwing.

· Draagt bij aan vernieuwingen in het onderwijs door (deelname aan) experimenten en door het publiceren van nieuwe ideeën/werkwijzen. 

· Denkt na over veranderingen in de samenleving en de gevolgen daarvan voor het onderwijs en komt met vernieuwende voorstellen. 




Bij het beoordelen van deze competentie is het nodig dat met de leerkracht gesproken wordt over zijn evaluatie van de huidige praktijk en zijn ideeën voor veranderingen en verbeteringen.

11. Stimulering tot vernieuwing

Staat open voor verandering en draagt bij aan de implementatie van veranderingen.
	Basisniveau
	Ervaren niveau
	Excellent niveau



	Leerkracht heeft een positieve houding en doet zelf mee aan veranderingen. Hij vervult daarin zelf een trekkersrol.
· Probeert nieuwe ideeën van collega's uit. 

· Luistert aandachtig en vraagt door als collega's de huidige praktijk ter discussie stellen. 

· Bezoekt conferenties, e.d. waar nieuwe werkwijzen aan bod komen. 

· Participeert in projecten die bijdragen aan de introductie van nieuwe technieken, e.d. (bijvoorbeeld ICT). 


	Leerkracht vervult een trekkersrol en levert een bijdrage aan de implementatie van gangbare ontwikkelingen. 

· Fungeert als trekker van veranderingen die een deel van de onderwijsinstelling (c.q. unit) betreffen. 

· Ondersteunt collega's bij het eigen maken van nieuwe werkwijzen, etc. 

· Neemt initiatieven om mensen van buiten de eigen onderwijsinstelling, toelichting te laten geven op nieuwe ontwikkelingen. 

· Toont een grote vasthoudendheid bij het overtuigen van collega's ten aanzien van de voordelen van bepaalde ontwikkelingen. 


	Leerkracht vervult trekkersrol in complexe, lastige vernieuwingsprocessen. 

· Fungeert als trekker van veranderingen die de onderwijsinstelling (c.q. unit) betreffen. 

· Experimenteert met andere werkwijzen, concepten, e.d. en treedt daarmee naar buiten (vaktijdschriften, lezingen, e.d.). 

· Kan duidelijk benoemen welke factoren binnen de eigen onderwijsinstelling een positieve bijdrage kunnen leveren aan een bepaalde vernieuwing. 

· Kan duidelijk aangeven met welke concrete acties weerstanden tegen vernieuwing overwonnen kunnen worden. 


Bij het beoordelen van deze competentie moet vooral gekeken worden naar de bijdrage, die een leerkracht levert aan de invoering van veranderingen. Het gaat bij deze competentie niet om denkwerk, maar om de invloed op collega’s. 

Bijlage 4: Competenties schoolleiders

1. Plannen en organiseren

Kan missie en visie vertalen in lange termijn doelstellingen en vertaalt deze doelstellingen in concrete acties. Deelt taken en werkzaamheden in volgens een tijdsplanning en bewaakt de voortgang.

	Niveau 1


	Niveau 2
	Niveau 3

	Stelt doelstellingen voor zichzelf en andere op en weet deze te vertalen in praktische uitvoering. Maakt een korte termijnplanning voor eigen taken.

· Houdt zich aan afspraken m.b.t. resultaten.

· Houdt zich aan persoonlijke beslismomenten.

· Onderscheid hoofd- en bijzaken.

· Houdt activiteitenschema bij.


	Stelt doelstellingen voor zichzelf en andere op en weet deze te vertalen in praktische uitvoering. Maakt een korte termijnplanning voor eigen  taken en van andere.

· Brengt de belangen en behoeftes van betrokkenen in kaart wat betreft het te behalen resultaat.

· Houdt zich aan de door de school of team geformuleerde beslismomenten.
	Stelt doelstellingen voor andere en zichzelf op en weet deze te vertalen in praktische uitvoering. Maakt een korte en lange termijnplanning voor eigen en taken van andere.

· Geeft structuur aan de planningscyclus van de school.

· Kan op lange en korte termijn plannen om een resultaat te behalen.




2. Veranderingsgericht

Staat open voor verandering en draagt bij aan de invoering van veranderingen. Kan bestaande situatie loslaten. 

	Niveau 1


	Niveau 2
	Niveau 3

	Staat open voor nieuwe denkbeelden en veranderingsprocessen. 

· Bezoekt evenementen zoals lezingen en symposia waar nieuwe werkwijzen aan bod komen.

· Doet mee aan experimenten die bijdrage leveren aan nieuwe werkwijzen enz.

· Luistert en vraagt door naar collega`s/medewerkers die de huidige. praktijk bekritiseren

· Gebruikt nieuwe ideeën van medewerkers.

· 
	Begeleidt nieuwe ontwikkeling trajecten.

· Begeleidt medewerkers bij hun ontwikkeling tijdens veranderingen.

· Houdt stand bij het overdragen van de verandering aan medewerkers.

· Is een key factor bij het tot stand komen van een verandering.

· Zorgt voor externe begeleiding en informatie tijdens veranderingen.

· Kan omgaan met kritiek en weerstanden.


	Bezit het vermogen om condities voor veranderingen te creëren en initieert veranderingsprocessen.

· Zoekt contact met buitenwereld als men experimenteert met werkwijzen.

· Herkent weestanden en integreert deze effectief in het veranderingsproces.

· Inspireert en straalt energie uit.

· Is motor voor veranderingen, trekt anderen mee.




3. Samenwerken

Actief inzetten voor het versterken van de samenwerking binnen en buiten de school.

	Niveau 1


	Niveau 2
	Niveau 3

	Neemt op effectieve wijze deel aan de overlegconstructies binnen de school.

· Draagt bij aan het gezamenlijke resultaat vanuit eigen taak en doelstelling.

· Biedt gevraagd of ongevraagd zijn hulp aan.

· Wisselt met de ander informatie uit over de te verrichten activiteiten.
	Is de key factor bij het ontstaan van samenwerkingsverbanden binnen de organisatie.

· Vraagt ander om feedback, en wisselt werkwijzen en consequenties van deze werkwijzen uit.

· Heeft oog voor belangen van een ander.

· Betrekt anderen bij de beslissingen over werkzaamheden van een ander.

· Stimuleert anderen in het bereiken van hun doelen.


	Brengt samenwerkingsverbanden met de externe omgeving tot stand.

· Stelt overkoepelende belangen boven het eigen belang.

· Laat bepaalde issues schieten om de voortgang niet te belemmeren.

· Blijft actief inbreng leveren ook als hij of zij daar geen direct belang bij heeft.

· Betrekt medewerkers bij activiteiten buiten de school.




4. Resultaatgerichtheid

In staat zijn om doelen naar kwalitatief goede resultaten te vertalen en vervolgens actief gericht zijn op het efficiënt en effectief realiseren van deze resultaten.

	Niveau 1


	Niveau 2
	Niveau 3

	Is in staat om persoonlijke doelen naar kwalitatief goede persoonlijke resultaten te vertalen.

· Is kritisch

· Scheid hoof van bijzaken.

· Bewaakt de tijdslijn tijdens het nemen van beslissingen.

· Zorgt voor een goed resultaat.

· Zorgt voor heldere doelstellingen en resultaten.

· Kan prioriteiten stellen

· Durft beslissingen te nemen.


	Is in staat om doelen naar kwalitatief goede resultaten te vertalen op schoolniveau.

· Bewaakt de voortgang en toetst op de gestelde doelen worden gerealiseerd en grijpt als dat nodig is.

· Zorgt voor helder omschreven gewenste resultaten op basis van de doelstellingen die zijn geformuleerd.

· Stelt hoge eisen

· Beschikt over dadendrang en slagvaardigheid.


	Is in staat om doelen naar kwalitatief goede resultaten te vertalen, op schoolniveau en in de externe omgeving.

· Maakt het mogelijk om lange termijn doelstellingen te behalen.

· Zorgt ervoor dat de hoeveelheid en kwaliteit van de activiteiten in verhouding staan tot de bestede tijd.

· Investeert in het gezamenlijk te behalen resultaat voor de totale organisatie.

· Toont ambitie in het realiseren van doelen en inspireert.




5. Communiceren

Brengt op een heldere manier informatie over op anderen en zorgt dat hij anderen begrijpt.

	Niveau 1


	Niveau 2
	Niveau 3

	Kan als gelijkwaardige vragen worden op een duidelijke en begrijpelijke manier beantwoordt. 

· Kan actief luisteren

· Toont zichtbaar interesse voor een ander

· Vragen van anderen worden naar tevredenheid beantwoord.

· Kan publiek- en doelgericht schrijven en spreken.

· Kan anderen met respect behandelen 


	Stemt bij mondelinge of schriftelijke communicatie het product af op het publiek en houdt rekening met hun verschillende behoeften, belangen en achtergronden.

· Kan inhoud van de te communiceren boodschap op verschillende manieren verwoorden.

· Kan zijn of haar communicatie aanpassen op het niveau van een ander.

· Kan verschillende verbale en non-verbale communicatievormen hanteren. 

· Hanteert interview technieken zoals doorvragen en samenvatten.


	Kan ingewikkelde zaken helder communiceren en houdt hierbij rekening met de behoeftes en achtergronden van het publiek.

· Kan ingewikkelde zaken helder aan een ander communiceren.

· Maakt gebruik van heldere voorbeelden.

· Integreert inbreng van anderen in eigen werk.

· Gaat door op lastige te verwoorden knelpunten tijdens een gesprek.

· Kan gevoelens, interesses en behoeften van anderen in communicatieve situaties schatten.


6. Zelfkennis

Inzicht hebben in eigen sterke en zwakke punten en op basis hiervan acties ondernemen om zichzelf verder te ontwikkelen en beter te presteren.

	Niveau 1


	Niveau 2
	Niveau 3

	Staat open voor het leren van anderen. Doet ervaringen op binnen de school.

· Accepteert feedback van anderen

· Kan eigen kwaliteiten en voorkeuren onder de aandacht van anderen brengen.

· Evalueert eigen functioneren en stelt hier vragen bij.


	Werkt voordurend aan de eigen ontwikkeling.

· Ziet eigen fouten al een leermoment.

· Leert van anderen in samenwerkingsverband.

· Vraagt zelf actief om feedback van anderen

· Kan effecten van eigen handelen evalueren. 
	Ontwikkelt zich planmatig en systematisch en volgt een eigen leerlijn.

· Actief gebruiken van ontvangen en gezochte feedback voor de eigenontwikkeling

· Werkt voortdurend aan eigen ontwikkeling.

· Maakt plannen en leerdoelen voor de lange termijn.




7. Analytisch vermogen

Samenhang tussen verschillende vraagstukken kunnen herkennen. Het zien van structuren en verbanden. Denken in een breed kader. 

	Niveau 1


	Niveau 2
	Niveau 3

	Zoekt informatie en verwerkt deze systematisch.

· Verzamelt relevante informatie op een geordende manier.

· Kan problemen opsporen en oplossen.

· Ziet dingen in een samenhangende context.

· Kan een management informatiesysteem hanteren.


	Kan samenhang zien tussen complexe losse activiteiten en weegt uiteenlopende 

invalshoeken tegen elkaar af.

· Kan samenhang tussen losse activiteiten aangeven. 

· Komt tot onderbouwde conclusies.

· Kan over vraagstukken een samenhangend oordeel vellen.

· Kan bij (complexe) problemen hoofd-en bijzaken onderscheiden.

· Maakt complexe situaties inzichtelijk door een systematische aanpak.


	Kan complexe samenhangen volledig doorgronden. 

· Kan vanuit een helikopterview kijken naar ontwikkelingen en vraagstukken.

· Overziet de problemen in een breed kader.

· Kan complexe onderwerpen in een helder daglicht zetten voor anderen.




8. Betrokkenheid bij organisatie

Eigen gedrag afstemmen op de cultuur, behoeften, prioriteiten en doelen van de school. 

	Niveau 1


	Niveau 2
	Niveau 3

	Is betrokken bij het realiseren van de visie en het beleid van de eigen school.

· Kan het eigen onderwijsbeleid bewaken in relatie tot het lokaal en regionaal beleid. 

· Is enthousiast over bovenschoolse activiteiten en voert deze uit binnen de school.

· Past eigen activiteiten en van de school aan binnen de kaders van het eigen schoolbeleid. 

· Voert het vastgestelde schoolbeleid actief uit.


	Zorgt voor uitvoering van de visie en missie binnen de school.

· Zorgt voor eenheid bij de medewerkers en medezeggenschap.

· Kan op basis van de visie, missie en doelstellingen organisatieveranderingen vormgeven. 

· Is ambassadeur voor de organisatiecultuur.

· Zorgt voor draagvlak voor de visie, missie en doelstellingen. En stimuleert anderen tot acties die aansluiten bij de visie, missie en doelstellingen.


	Zorgt voor uitvoering van de visie, missie binnen de school en draagt deze naar buiten uit.

· Kan op effectieve manier beslissingen van het bestuur zowel binnen als buiten de eigenschool uitdragen.

· Dwingt loyaliteit af voor de organisatie buiten en binnen de organisatie.

· Kan klimaat scheppen waarin medewerkers zich gewaardeerd en gestimuleerd voelen.


9. Leiderschap

Stimuleert, motiveert en coacht anderen hun werk doelgericht en doelmatig te doen door duidelijk richting te geven en helpt anderen zichzelf te ontwikkelen. 

	Niveau 1


	Niveau 2
	Niveau 3

	Coacht anderen doelgericht in hun normale werkomgeving.

· Geeft richting waar de school naartoe wil aan.

· Helpt medewerkers. Kan activiteiten organiseren voor anderen.

· Staat altijd klaar voor medewerkers.

· Verspreidt kennis waar nodig.

· Heeft een voorbeeld functie.

· Kan gevoelens, interessen en behoeften van anderen inschatten.


	Ontwikkelt een duidelijke koers voor de school binnen bestaande kaders. Coacht medewerkers bij het behalen van persoonlijke doelstellingen en leertraject.

· Stimuleert, motiveert en inspireert het team.

· Ontwikkeld op basis van de missie een duidelijke koers voor de school.

· Delegeert wanneer dat nodig is.

· Kan een gemotiveerd waardeoordeel geven over het functioneren van medewerkers en ontwikkeltips geven.

· Kan teamgeest en samenwerkingsbereidheid bevorderen.
	Coacht grote groepen medewerkers bij het bereiken van ontwikkelingen en doestellingen. Ontwikkelt een totale visie op de organisatie.

· Geeft feedback aan collega leidinggevende over hun stijl van leidinggevende

· Is de key factor in het opstellen van de visie op de totale organisatie.

· Vormt het primaire leiderschap binnen de organisatie.

· Staat aan het roer van een grote groep medewerkers, ook bij afwezigheid in de organisatie.

 


10. Omgevingsbewustzijn

Op de hoogte zijn van relevante ontwikkelingen in de omgeving. Contacten leggen die bijdragen aan het functioneren.

	Niveau 1
	Niveau 2
	Niveau 3



	Is globaal op de hoogte van relevante ontwikkelingen en benut externe contacten die het eigen functioneren verbeteren.

· Gaat discussies aan met collega`s over ontwikkelingen in het vakgebied.

· Kan vanuit organisatie en functiebelang communiceren met verschillende contacten.

· Laat zich door verschillende bronnen op de hoogte houden van relevante ontwikkelingen.
	Raadpleegt verschillende bronnen naar relevante ontwikkelingen en onderhoud relaties die bijdragen aan de ontwikkeling van de school.

· Bouwt een netwerk op van vakgenoten binnen en buiten de organisatie om zich op de hoogte te stellen van relevante ontwikkelingen binnen het vakgebied.

· Bestudeert verschillende bronnen betrekking hebben op het basisonderwijs. 

· Kan opereren in het krachtenveld van verschillende opvattingen en belangen.


	Gaat actief op zoek naar relevante ontwikkelingen, zowel binnen als buiten het eigen vakgebied en onderhoudt uiteenlopende samenwerkingsrelaties die het functioneren van de school bevorderen. 

· Stelt zich op de hoogte  van relevante ontwikkelingen, zowel binnen als buiten het eigenvakgebied en integreert deze binnen de eigen organisatie.

· Bouwt en onderhoudt een breed netwerk, ook buiten de eigen organisatie.


Beoordelingsvormen 

Voor het beoordelen van competentieontwikkeling van de leidinggevende is het van belang dat men de ontwikkeling bijhoudt in een portfolio. Hierin komen alle documenten die te maken hebben met de ontwikkeling. Voor het beoordelen van de leidinggevende zal vooral naar de medewerkers moeten worden gekeken. Deze kunnen vooral inzicht geven in de ontwikkeling van de specifieke vaardigheden van de leidinggevende. Zij worden immers aangestuurd door de leidinggevende. 

Ook zou informatie om de leidinggevende te beoordelen kunnen worden verkregen uit de ouderenquête en via observaties tijdens specifieke werkzaamheden. 

Bijlage 5: voorbeeldvragen bij een sollicitatiegesprek
Communiceren (schriftelijk en mondelinge uitdrukkingsvaardigheid)

· Beschrijft u eens kort uw loopbaan, vanaf het verlaten van de middelbare school.

· In welke situaties vindt u het lastig om met anderen te communiceren?

· Spreekt u wel eens in openbaar? Wanneer en bij welke gelegenheden?

· Wat is de laatste roman die u hebt gelezen? Of de laatste film die u hebt gezien?

· Vindt u van uzelf dat u gemakkelijk schrijft? Krijgt u hier wel eens reacties van anderen op?

· Kunt u gemakkelijk presentaties geven voor verschillende doelgroepen? Op welke wijze bereidt u zich daarop voor?

Samenwerken (als lid van een team)

· Met wat voor soort mensen werkt u het liefste samen?

· Met welke mensen vindt u het lastig om samen te werken?

· Welke rol binnen een team past het meest natuurlijk bij u?

· Hebt u wel eens meegemaakt dat in uw team ruzie of conflicten speelden? Wat was uw rol in dit geheel?

· Kunt u een voorbeeld geven van een samenwerkingsresultaat waarop u trots bent?

· Wat vinden collega/s uw sterke en zwakke kanten?

· Wat ligt u beter: groepswerk of individueel werk?

Coachen

· Bent u wel eens mentor/coach voor iemand geweest?

· Hebt u een bepaalde filosofie over coaching?

· Op welke wijze geeft u feedback aan medewerkers?

· Kunt u een voorbeeld geven?

· Met wat voor soort mensen hebt u absoluut geen geduld?

· Hoe motiveert u mensen?

Aanpassingsvermogen

· Hoe makkelijk past u zich in het algemeen aan veranderende omstandigheden? Waaruit blijkt dit?

· Voelt u zich snel thuis in een nieuw team?

· Hebt u wel eens meegemaakt dat u zich moest aanpassen? Wat vond u daar moeilijk aan?

· In wat voor soort omgeving voelt u zich minder op uw gemak?

Creativiteit

· Typeert u zichzelf als creatief? Kunt u hier een paar voorbeelden van geven?

· Komt u makkelijk met verschillende alternatieve oplossingen voor een bepaald probleem?

· Vinden anderen u creatief?

· Hoe belangrijk is het voor u om in uw werk creatief te kunnen zijn?

Besluitvaardigheid

· Kunt u over het algemeen gemakkelijk een besluit nemen? Kunt u dat met een voorbeeld toelichten?

· Kunt u een voorbeeld geven waarin u in heel korte tijd een heel belangrijk besluit moest nemen? Hoe hebt u dat aangepakt?

· Bent u wel eens teruggekomen op een eerder genomen besluit?

· Hebt u wel eens een besluit genomen waar u achteraf spijt van had?

· Kunt u op uw intuïtie afgaan?

· Welke beslissingen neemt u makkelijk/moeilijk?

· Hebt u wel eens een impopulair besluit moeten nemen?[image: image3.png]
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