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Voorwoord

Dit rapport is geschreven voor de Jan Ligthartschool ‘Huibeven’ in het kader van blok 12, Management van personeel en veranderingen, van de studie Management Economie en Recht aan Avans Hogeschool. Een belangrijk doel van blok 12 is reeds verworven of nog te verwerven disciplinekennis (van de vakgebieden Human Resource Management, Verandermanagement en Kennismanagement) en kennis van aanpak van projecten toe te passen in een concrete bedrijfssituatie. 

Wij zijn van mening dat het project dat wij dit blok hebben uitgevoerd uitermate goed aansloot bij de leerdoelen die zijn gesteld ten behoeve van dit blok. Kennis die wij tijdens het blok hebben verworven van Human Resource Management en Verandermanagement hebben wij veelvuldig kunnen toepassen binnen ons project. 

Een succesvolle implementatie van competentiegericht werken is afhankelijk van diverse factoren.Wij hopen dat het door ons opgestelde implementatieplan een goede leidraad zal gaan vormen om de invoering binnen de Jan Ligthartschool ‘Huibeven’ tot een succes te maken.

Onze bijzondere dank gaat uit naar dhr. Hermans, die ons gedurende dit project heeft begeleid. Daarnaast willen wij ook dhr. Reek, dhr. Thönissen en mevr. De Bruin voor hun medewerking bedanken. Zonder de begeleiding en de adviezen van deze personen zou dit adviesrapport niet tot stand zijn gekomen.

Projectgroep M12C

Soon-Kit Lai

Dirk-Jan de Jong

Martijn Martens

Bastiaan Verschoor

Angelo Termote
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1.
Inleiding
In het kader van het project, behorende bij de vierdejaars Management, Economie en Recht studie “Het benutten van menselijk potentieel”, is dit rapport tot stand gekomen. 

Om dit project te realiseren is gebruikgemaakt van het boek ‘projectmatig creëren’, dat centraal staat in blok twaalf. Dit rapport is opgebouwd uit deelprojecten die zijn voortgekomen uit de Work Breakdown Structure (WBS).

Het doel van dit rapport is tweeledig. Enerzijds is dit rapport bestemd voor Jan Ligthartschool ‘Huibeven’. Met dit rapport willen wij een bijdrage leveren aan de invoering van competentiegericht werken binnen ‘Huibeven’. Dit alles geschiedt in het kader van het Integraal personeelsbeleid (IPB), dat de overheid heeft opgelegd aan het primair onderwijs. Anderzijds is dit rapport bestemd voor de begeleidend docent, de heer Hermans van de opleiding M.E.R..

Dit rapport heeft ten doel alle betrokkenen binnen het project te informeren over de eindresultaten van het project.

Dit adviesrapport is tot stand gekomen door middel van een aantal onderzoeksmethoden. Zo hebben we in eerste instantie een kleurenanalyse uitgevoerd en bedrijfsdocumentatie, vakbladen en aanvullende literatuur doorgenomen. Daarnaast hebben we veelvuldig gebruik gemaakt van het Internet. 

Dit rapport is als volgt opgebouwd:

· Algemene inleiding (uitgangssituatie);

· Kleuren-/cultuuranalyse;

· Competentiegericht werken;

· Invoering van competentiegericht werken;

· Evaluatie en nazorg;

· Bijlagen.

Dit rapport dient er voor zorg te dragen dat de invoering van competentiegericht werken zo gemakkelijk en natuurlijk mogelijk verloopt. 

In dit rapport is in de tekst consequent gebruik gemaakt van de ‘hij’-vorm, omdat wij geen vorm konden vinden die beide seksen recht doet. Dit rapport is bedoeld voor beide seksen.

Ten slotte zijn er in dit rapport nog een aantal bijlagen ingesloten ter verduidelijking van de inhoud van het rapport.

2.
Integraal Personeelsbeleid

In dit gedeelte van het rapport willen wij de essentie van het Integraal Personeelsbeleid (IPB) formuleren. We gaan nader in op wat het IPB inhoudt en wat de consequenties ervan zijn voor het primair onderwijs? 

Alvorens wij nader ingaan op IPB geven wij de definitie waarin de essentie van dit beleid wordt aangegeven: 

“Integraal personeelsbeleid betekent het regelmatig en systematisch afstemmen van de  inzet, kennis en bekwaamheden van de medewerkers op de inhoudelijke en organisatorische doelen van de school. Deze afstemming is ingebed in de strategische positie en gerelateerd aan de onderwijscontext van de school. Hierbij wordt professioneel gebruikgemaakt van een samenhangend geheel van instrumenten en middelen die gericht zijn op de ontwikkeling van individuele medewerkers”.

Deze definitie benadrukt dat zowel de organisatie als het individu als uitgangspunt voor ontwikkeling wordt genomen. Tevens beschrijft het de wisselwerking tussen de organisatie en het individueel belang. Hierdoor is het dynamisch en ontwikkelingsgericht en wordt het individu verantwoordelijk gezien tot verandering in de organisatie.

Wanneer medewerkers zich ontwikkelen in de richting van de (onderwijs)inhoudelijke en organisatorische doelstellingen van de school, versterkt dit de ontwikkelingen in de school en kan de school op haar beurt weer een betere werk- en leeromgeving zijn voor de individuele medewerker. Er is dus sprake van een dubbel ontwikkelingsperspectief.

Het woord integraal is een belangrijke toevoeging aan de nieuwe manier van werken en kan op drie manieren worden geïnterpreteerd binnen het IPB, te weten:

1. Voldoende afstemming tussen de doelen van de school en de ontwikkeling van het individuele personeelslid. (verticale afstemming);

2. Personeelsmanagementinstrumenten die gericht zijn op personeelsbeheer en -zorg de ontwikkeling van medewerkers, ondersteunen dan wel versterken elkaar op logische wijze. (horizontale afstemming); 

3. Verschillende betrokkenen: bestuur, schoolmanagement en medewerkers leveren ieder vanuit hun eigen verantwoordelijkheid en met voldoende vaardigheden een bijdrage aan het realiseren van het personeelsbeleid.

2.1
Waarom Integraal personeelsbeleid in het primair onderwijs

De samenleving verandert en het onderwijs verandert uiteraard mee. De meeste van die veranderingen komen tot stand doordat de omgeving van de schoolorganisatie verandert. 

Deze veranderingen zijn op maatschappelijk terrein, zoals de ontwikkeling naar een multiculturele samenleving en de daarbij behorende aspecten. 

Technologische ontwikkelingen waarbij men niet langer om informatietechnologie heen kan; politieke ontwikkelingen, waarvan de rol van de overheid zich meer en meer beperkt en economische ontwikkelingen, zoals de ontwikkeling naar een kennismaatschappij.

Uiteraard vragen al deze veranderingen andere kwalificaties van mensen in deze maatschappij. Door invoering en verdere vormgeving aan Integraal Personeelsbeleid in het onderwijs kan men mogelijk antwoord geven op de eerdergenoemde ontwikkelingen. IPB kan ertoe bijdragen dat medewerkers, met behulp van het bestuur en het schoolmanagement, blijvend zorg en aandacht besteden aan hun professionele ontwikkeling, zodat zij een wezenlijke bijdrage kunnen leveren aan het realiseren van de doelen van de school en het onderwijs.

Bij integraal personeelsbeleid gaat het om die vorm van personeelsbeleid waarin de persoonlijke ontwikkelingsmogelijkheden en loopbaanwensen van het personeel in relatie worden gebracht met de strategisch en inhoudelijke doelstellingen van de school, waarbij de personeelsinstrumenten systematisch worden ingezet om juist deze relatie te volgen en te beïnvloeden. Daarnaast kan IPB een bijdrage leveren aan de gewenste ontwikkeling dat het werken in het onderwijs uitdagend, interessant en aantrekkelijk genoeg is om medewerkers aan te trekken en te behouden. 

Om het aanbod van goed gekwalificeerd en gemotiveerd personeel voor nu en in de toekomst veilig te stellen, zal men dus meer dan voorheen aandacht moeten schenken aan individuele ontplooiingsmogelijkheden en loopbaanwensen. In een platte organisatie, zoals een school, zal het idee van verticale gerichtheid van loopbanen plaats moeten maken voor het gezichtspunt dat een loopbaan een beweging in allerlei richting betekent: verbreding en verdieping van de loopbaan. Wellicht binnen, maar ook wel buiten de eigen schoolorganisatie. Zeker nu er sprake is van een krappe arbeidsmarkt, moet optimaal gebruikgemaakt worden van de menselijke factor binnen de totale organisatie en moet de school een aantrekkelijke werkomgeving worden en blijven. 

Ten slotte zijn en blijven de mensen in de organisatie het kapitaal van die organisatie. 

Verdere specificatie van het Integraal personeelsbeleid achten wij niet nodig, omdat dit buiten de essentie van de opdracht gaat. Wij wilden enkel een inleidend woord voeren, opdat de lezer op de hoogte zou worden gesteld van de essentie en ontwikkelingen van IPB binnen het primair onderwijs. Daarnaast is de invoering van het IPB gelegitimeerd door de overheid.

3.
Bedrijfsbeschrijving

Jan Ligthartschool ‘Huibeven’ is een basisschool midden in het hartje van de nieuwbouwwijk Reeshof (Huibeven) in Tilburg. Het is een school voor bijzonder neutraal onderwijs.

Voor het team van Jan Ligthartschool ‘Huibeven’ staat het kind met zijn eigen, specifieke mogelijkheden centraal. Op de vernieuwingsgezinde manier die ook Jan Ligthart al eigen was, werkt de school aan de zelfstandigheid van het kind in een veilige, prettige sfeer. Respect en aandacht voor elkaar zijn daarbij sleutelwoorden. Ook begrip en tolerantie staan op school in hoog aanzien. Mensen zijn ten slotte allemaal verschillend en het team doet er alles aan om ieder individu tot zijn recht en tot bloei te laten komen. 

Extra zorg als dat nodig is 

Kinderen die wat extra steun nodig hebben omdat ze moeilijk leren of leerlingen die graag af en toe extra werk willen omdat ze sneller leren dan leeftijdsgenoten, horen er op school gewoon bij. Kinderen hebben elk hun eigen niveau en het schoolteam beschouwt het als een belangrijke taak om, binnen de grenzen van de mogelijkheden, ervoor te zorgen dat elke leerling krijgt wat hem toekomt. Goed leren omgaan met elkaar en met de leertaak geeft kinderen een uitstekende ondergrond voor hun verdere leven. Daaraan werkt het team van Jan Ligthartschool ‘Huibeven’ dus graag mee.

Missie 
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

Jan Ligthartschool ‘Huibeven’ wil een lerende school zijn waar kinderen en leerkrachten de kans krijgen om zichzelf 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 door de veranderende maatschappij continu bezig is om zich middels evaluatie en innovatie te verbeteren.

Als lerende organisatie laat de school zich 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 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. 

4.
Competenties

Over het begrip competenties is al veel geschreven, waarin elke schrijver zijn eigen interpretatie eraan geeft. In dit gedeelte van het rapport zullen wij een inleidend woord schrijven over het begrip ‘competenties’. Hierdoor krijgt men een helder en duidelijk beeld van wat wij onder dit begrip verstaan.

4.1
Beschrijving

Competenties zijn bepaalde kennis, vaardigheden, houdings- en gedragsaspecten die in mindere of in meerdere mate aanwezig zijn bij een persoon en welke ontwikkelbaar zijn.

Competenties zijn derhalve meetbaar, waardoor de mogelijkheid ontstaat om het niveau van een individu vast te stellen, te ontwikkelen en te vergelijken met het gewenste niveau gesteld door de organisatie (norm).

Voorbeelden van competenties:

· samenwerken;

· communicatie;

· omgevingsbewustzijn;

· plannen en organiseren;

· organisatiesensitiviteit.

Competenties zijn handelingsbekwaamheden en kwaliteiten die vanuit de organisatie of functie gewenst zijn. Door te kijken naar wat succesvolle medewerkers (anders) doen, kan inzicht worden verkregen in de onderscheidende kenmerken. Competenties kunnen hierdoor een meetlat zijn voor een functie of een rol. Omdat gedrag in een bepaalde situatie vertoond is, zijn competenties situationeel of contextgebonden. Of iemand een competentie op een bepaald niveau bezit hangt af verschillende omgevingsfactoren. Competenties geven richting aan ontwikkelingen binnen de context.

De functie

Door de hantering van competentiegericht werken, moet de medewerker gestimuleerd worden om zich zelf persoonlijk te ontwikkelen en daarmee een positieve bijdrage te leveren aan het primair onderwijs.

Definitie ‘competentiegericht werken’

De bekwaamheid om met aanwezige kennis, vaardigheden en houdingen in de praktijk op succesvolle wijze een functie naar behoren uit te voeren.

Er zijn zeer veel competenties die van toepassing kunnen zijn op onderwijzend personeel. De school heeft bewust gekozen op basis van de rapportage van de vorige projectgroep om per docent te kiezen voor een vijftal competenties. Deze vijf vormen de basis van waaruit de leerkracht zich verder kan ontwikkelen. Per individu wordt er een profiel vastgesteld waaruit het geëiste niveau van elke competentie voor deze medewerker is vastgelegd. Dit betekent dat een medewerker zich zelf bekwaam mag noemen als hij voor al zijn competenties voldoet aan het gewenste niveau. 

4.2
Soorten competenties

Competenties zijn samengevat als volgt te onderscheiden.

1) Kerncompetenties: de competenties die de unieke en onderscheidende kenmerken van een organisatie beschrijven. En met name die competenties die de school een blijvend voordeel geven op de ‘concurrentie’

2) Domeinspecifiek: professionele kennis, vaardigheden en attitude voor het specifieke vakgebied en functie. Het zijn de competenties die iemand nodig heeft om de functie met succes uit te oefenen. Het accent ligt op wat iemand moet kennen en kunnen.

3) Voorwaardenscheppend: algemene gedragsvaardigheden die nodig zijn om effectief te kunnen functioneren in de werksituatie, ongeacht het beroep. Bij deze competenties ligt het accent op de manier waarop iemand, met meer of minder succes, de functie vervult.

Alle deze te onderscheiden competenties zijn voor een school van waarde, omdat ze tezamen competent gedrag mogelijk maken. En competent gedrag zegt iets over de bekwaamheid van de docent, manager of onderwijsondersteuner. Wat maakt competent gedrag tot excellent gedrag? Het antwoord schuilt niet alleen in wat zij doen, maar vooral waarom, met welke intentie zij het doen. Onderstaand een beschrijving van deze drie soorten competenties

Kerncompetenties

Organisatiegerichte competenties heten kerncompetenties. Het is een collectieve verzameling van kennis, vaardigheden, technologieën, normen en waarden die karakteristiek zijn voor een bepaalde organisatie. Een schoolorganisatie kan zich door middel van kerncompetenties onderscheiden van andere organisaties. Kerncompetenties zijn op deze manier uniek voor elk organisatie en ze staan in dienst van het realiseren van de unieke missie, visie en doelen van de organisatie. Kerncompetenties vormen de basis van nieuwe producten, diensten en processen. Door het duidelijk formuleren van kerncompetenties kan een blijvend competitief voordeel ontstaan voor een schoolorganisatie. Essentieel is om te weten wat onderscheidend is voor de school door de juiste combinatie van competenties te vinden.

Functiegerichte competenties

Functiegerichte competenties worden vaak aangeduid met de term ‘beroepsprofiel’. Als een organisatie ervoor kiest eerst de kerncompetenties te definiëren, dan worden de taken, werkzaamheden en opdrachten die nodig zijn voor het realiseren van de doelen van de organisatie daarvan afgeleid en in de functies opgenomen. Hierna wordt beschreven welke competenties nodig zijn voor succesvol presteren in een bepaalde functie. Het is echter mogelijk beroepsprofielen te beschrijven zonder kerncompetenties. Binnen de functiegerichte competenties kunnen nog twee competenties onderscheiden worden.

Domeinspecifieke competenties 

Domeinspecifieke competenties zijn kennis en vaardigheden voor een specifiek vakgebied of beroep. Hier ligt het accent op wat iemand moet kennen of kunnen. Een leraar moet bijvoorbeeld didactische en pedagogische vaardigheden hebben om les te kunnen geven. 

Voorwaardenscheppende competenties 

Dit zijn algemene vaardigheden voor adequaat functioneren ongeacht het beroep. Hierbij wordt ernaar gekeken op welk manier iemand zijn of haar functie vervult. Te denken valt aan organiseren en plannen, samenwerken et cetera. 

Persoonsgerichte competenties (individuele competenties)

Persoonsgerichte competenties worden als persoonscompetenties of individuele competenties aangeduid. Deze competenties kunnen van grote onderscheidende waarde zijn tussen medewerkers.

5.
Competentieprofielen

In dit hoofdstuk zullen wij de competentieprofielen en de daarbij behorende niveaus in kaart brengen. Tevens zullen wij voor de leerkracht relevante competenties combineren met de gewenste normen.


[image: image18.png]Voamsnaormulroassanl entuksingsolen




 

5.1
Beginnend profiel

Een beginnend docent dient aan de volgende normen te voldoen:

Groepsmanagement; ervaren niveau

· De leerkracht is in staat om per groep de mate van zelfwerkzaamheid te bepalen.

· 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.

Gedifferentieerd werken; ervaren niveau

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.

Onderwijskundige wendbaarheid; basisniveau

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. 

Coachen en begeleiden; basisniveau

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. 

Collegiale consultatie; basisniveau

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. 

5.2
Ervaren profiel

De ervaren docent dient te voldoen aan het profiel gesteld voor een beginnend docent, maar concentreert zich nu op de ontwikkeling van andere competenties of om de huidige competenties naar een hoger niveau te brengen.
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Gedifferentieerd werken; excellent niveau

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. 

Vakmatige beheersing; ervaren niveau

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.

Coachen en begeleiden; ervaren niveau

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.

Plannen; ervaren niveau

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 docenten. 

· 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. 

Vernieuwend denken; ervaren niveau

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.

5.3
Excellent profiel

De docent die voldoet aan dit profiel mag zich een excellent leraar noemen, het is het hoogst haalbare niveau en deze leraar blinkt uit in tal van competenties.


[image: image3.emf]Nr.Competentie: Excellent

1 Groepsmanagement

2 Gedifferentieerd werken

3 Vakmatige beheersing

4 Onderwijskundige wendbaarheid

5 Coachen en begeleiden

6 Plannen Excellent

7 Samenwerkend vermogen Excellent

8 Collegiale consultatie Excellent

9 Externe contacten

10 Vernieuwend denken

11 Stimuleren tot vernieuwen Ervaren


Plannen; excellent niveau

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 van de leerdoelen rekening met het onderwijsinstellingconcept en de leerlingenpopulatie. 

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

Samenwerkend vermogen; excellent niveau

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

· Is actief in onderwijsinstellingen overstijgende activiteiten (bijvoorbeeld in belangenvereniging(en), regionale commissies). 

· Neemt initiatieven om andere docenten binnen de onderwijsinstelling te betrekken bij onderwijsinstellingen overstijgende activiteiten. 

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

· Treedt op als projectleider van grote, complexe projectenonderwijsinstellingen.

Collegiale consultatie; excellent niveau

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. 

Stimulering tot vernieuwing; excellent niveau

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.

6.
Kleurenanalyse

Het invoeren van competentiegericht werken zal diverse veranderingen teweegbrengen. Deze veranderingen zullen door het management van Jan Ligthartschool ‘Huibeven’ gemanaged moeten worden. Er zal dus sprake zijn van verandermanagement. Bij verandermanagement is het van groot belang, dat de veranderaar (het managementteam) weet wat voor een cultuur er in de organisatie heerst. Om dit te onderzoeken hebben wij gebruikgemaakt van het instrument ‘de kleurenanalyse’.

6.1
Introductie in ‘kleur denken’

De kleurenanalyse is een analyse waaruit blijkt hoe een individu / team / organisatie denkt. Er zijn vijf standaarddenkpatronen die alle vijf aan een kleur gekoppeld zijn. Let wel het betreft hier het denken over veranderingen en de daarbij horende houding. Aan de uitkomst van deze enquête kan de manager zijn veranderstrategie aanpassen. Hieronder vind u een korte beschrijving van de denkpatronen die bij de verschillende kleuren horen.

Geel

Een geeldrukdenker redeneert vanuit het politieke oogpunt. Er wordt door mensen die op deze manier denken over veranderingen nadrukkelijk rekening gehouden met de wensen van alle belanghebbenden. Een verandering wordt pas doorgevoerd als er een meerderheid is of als er een overeenstemming met een meerderheid bereikt is. Als er een besluit gevallen is wordt de wil ook opgelegd aan de oppositie. Een geeldruk denker gelooft dus dat een verandering alleen kan slagen als er draagvlak voor die verandering is. Een geeldruk denker zal proberen een win-win situaties te creëren. Mensen met dit denkpatroon nemen traag besluiten en deze besluiten blijken vaak broos. Geeldruk denkers willen andere mensen dwingen tot het innemen van een standpunt. De beste oplossing is volgens dit denkpatroon de best haalbare oplossing.

Blauw

Een blauwdruk denker is iemand die projectmatig werkt, denkt en resultaten specificeert. Veranderingen worden in stappenplannen van te voren vastgelegd. Blauwdrukdenkers stellen veel vertrouwen in experts. Blauwdrukdenkers kunnen denken en doen duidelijk scheiden. Een blauwdruk denker werkt voornamelijk met zijn verstand en probeert zoveel mogelijk te rationaliseren en te beargumenteren. Een blauwdrukdenker probeert complexiteit te reduceren en werkt daarom vaak van Ist naar Soll en van A naar B. Een blauwdruk denker hecht waarde aan de hiërarchie van veranderingen. De beste oplossing is volgens dit denkpatroon de beste oplossing.

Rood

Een rooddrukdenker denkt volgens een HRM patroon van lokken en straffen. Men is het eerste geneigd om te veranderen wanneer hier een beloning of een straf tegenover staat. Een Rood denker zal interventies plaats willen laten vinden door een beloning tegenover de verandering te zetten, of een straf wanneer men niet mee wil werken. Mensen met dit denkpatroon hechten erg veel waarde aan saamhorigheid en willen die saamhorigheid versterken door bedrijfsuitjes en borrels etc. Zij vinden namelijk dat een ‘wij-gevoel’ de samenwerking kan verbeteren. Een rooddruk denker zal dus werk en privé ook willen mengen. Bij het rooddruk denkpatroon is communicatie heel erg belangrijk. De beste oplossing is volgens dit denkpatroon een aangename oplossing.

Groen

Een groendruk denker stelt veranderen en leren aan elkaar gelijk. Een groendruk denker hecht veel waarde aan opleiding en training on-the-job, intervisie en feedback. Volgens dit denkpatroon moet een organisatie een lerende organisatie zijn en door het leren van elkaar ontwikkelt deze organisatie zich. Een groendruk denker zal denken en doen willen combineren. Een groendrukdenker is belerend over leren. De beste oplossing is volgens dit denkpatroon de oplossing waar iets van geleerd is.
Wit

Een witdruk denker wil ruimte voor eigen invulling. Er wordt waarde gehecht aan ‘open space’. Blokkades moeten worden weggenomen. Er zal bij witdenkers sprake zijn van ondernemerschap en deze mensen kunnen goed omgaan met externe onzekerheid. Volgens het witdruk denkpatroon is verandering constant omdat verandering een continu proces is. Men hecht waarde aan vrijheid en dit moet men ook krijgen want zo kan met het beste presteren. Deze vrijheid houdt in dat men niet teveel ingrijpt en de creatieve geest het werk laat doen. Ingrijpen is uiteindelijk wel nodig wanneer de situatie uit de hand dreigt te lopen. Wie de beste oplossing vindt, heeft niet goed gezocht. De beste oplossing bestaat niet. 

6.2
Analyse Jan Ligthartschool ‘Huibeven’

Middels een elektronische enquête hebben wij op Jan Ligthartschool ‘Huibeven’ een kleurenanalyse gehouden, welke de onderstaande resultaten produceerde.

Over het geheel van de organisatie kregen wij een effectieve responsgraad van 42%. Dit houdt in dat onze enquête niet als geheel representatief kan worden beschouwd voor de gehele organisatie. Wij zullen u er dus ook op moeten wijzen dat onze conclusies niet geheel representatief voor de organisatie kunnen zijn en wij vragen u hiermee rekening te houden bij het toepassen van uw veranderingsstrategie. 

De enquêtes hebben we verwerkt tot het volgende overzicht welke u vindt op de volgende pagina. U kunt in de grafieken zien dat de docenten binnen Jan Ligthartschool overwegend groen denken volgens de uitkomsten van de enquête. Daarnaast ziet u dat ook de kleuren rood en wit sterk vertegenwoordigd zijn.
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Figuur 6.1 Kleurenanalyse alle docenten & management
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Figuur 6.2 Kleurenanalyse management

Na het afnemen van de enquêtes onder het managementteam kunnen we zeggen dat we een effectieve responsgraad hebben gehaald van 66,7%. Daaruit hebben wij het overzicht opgesteld dat u in figuur 6.2 kunt vinden. Hieruit blijkt dat het management overwegend groen denkt. In vergelijking met de docenten zijn de kleuren rood en wit minder sterk vertegenwoordigd.
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Figuur 6.3 Kleurenanalyse onderwijzend personeel
Na het afnemen van de enquêtes onder het docentenbestand hebben we een effectieve responsgraad gehaald van 38%. Figuur 6.3 geeft aan dat de docenten overwegend groen denken. Daarnaast worden de kleuren rood en wit sterk vertegenwoordigd.

Representativiteit
Gezien de relatief lage effectieve responsgraad, moeten wij concluderen dat de resultaten uit de kleurenanalyse anders zouden kunnen zijn bij een hogere responsgraad. Desalniettemin hebben wij geconstateerd dat met name de kleur groen en anders de kleuren rood en wit ook bij een hogere responsgraad zouden overheersen. Dit leidt ons tot de conclusie dat ongeacht de relatief lage responsgraad de uitkomsten van het onderzoek representatief zijn voor het veranderingstraject. 

6.3
Resultaten vertaald naar verandermanagement

Gelet op de bovenstaande resultaten kan geconcludeerd worden dat zowel het management als de medewerkers voornamelijk groen denkt. Zoals reeds omschreven is houdt dit het volgende in; de organisatie moet een lerende zijn waarvan alle medewerkers van elkaar kunnen leren (belerend leren), middels trainingen, opleidingen, intervisie, feedback en training-on-the-job. 

Een ‘succesvolle’ verandering is afhankelijk van vele facetten, de belangrijkste zijn in onze optiek, waar u ook het meeste rekening mee dient te houden, zijn de weerstand en commitment van de medewerkers. Het (be)sturen van deze twee factoren gebeurt aan de hand van interventietechnieken. Hiermee kunt u de ‘geplande’ verandering sturen waardoor het commitment hoog is en de weerstand laag zal zijn. Vanzelfsprekend dienen deze technieken nauw aan te sluiten op het generale ‘kleurdenken’ van de organisatie, namelijk ‘groen’. Zaak is wel dat men dit moet proberen te combineren met interventietechnieken behorende bij andere kleuren zoals rood en wit, daar deze ook sterk in de resultaten naar voren komen. Tevens dient u te interveniëren op verschillende niveaus, te weten: individueel, groep en organisatie. In dit verslag zullen wij enkel het groepsniveau bespreken. Wij zijn van mening dat hierin de angel zit voor het wel of niet slagen van het veranderingstraject. In paragraaf 7.3 komen wij nader terug op het onderwerp interventies. 

Conclusie

Als we de resultaten van de kleurenanalyse in ogenschouw nemen rest ons de slotsom dat men tijdens het veranderingstraject zich voornamelijk moet concentreren op het groendrukdenken. Daarnaast dient men, om de onderzoekresultaten te honoreren, de rood- en witdenkers bij het veranderingstraject te betrekken. Op deze manier vergroot men het acceptatieniveau bij de docenten (commitment) en verlaagt men de weerstand.

Aanbevelingen

Het veranderingstraject wordt gebaseerd op de uitkomsten die zijn voortgevloeid uit de kleurenanalyse. Hieronder staan enkele aanbevelingen waar het management rekening mee dient te houden bij het uitvoeren van het veranderingstraject.

Daarnaast dient men te beseffen dat de uitkomsten van deze enquêtes een beperkte geldigheidsduur hebben. Door veranderingen in de maatschappij en personele mutaties binnen de organisatie kan de overheersende kleur wijzigen.

Hieronder geven wij alvast een voorzet voor bepaalde handelingen, gezien in het perspectief van het kleurendrukdenken, voor het managementteam.

Algemeen

Het is van belang dat het management luistert naar de docenten en probeert een duidelijk beeld te krijgen van de manier waarop men tegen de veranderde werkwijze aankijkt.

Groen

Duidelijk maken aan de docenten, dat de verandering in competentiegericht werken met zich mee brengt, dat er meer en betere mogelijkheden worden aangeboden vanuit de organisatie, om te werken aan zelfontwikkeling.

Rood

In de toekomst zal vanuit de overheid een functiewaarderingssysteem worden ingevoerd in het primair onderwijs. Met de komst van dit systeem zal bij de bepaling van de hoogte van de beloning, in grotere mate rekening worden gehouden met bereikte competentieontwikkeling van de docent. Dit is een zeer bruikbaar argument voor het management om rooddrukdenkenden te overtuigen van het nut van de veranderingen.

Wit

Er dient te worden benadrukt, dat de veranderingen ruimte bieden aan de docenten om mee te denken en zelf te bepalen op welke manier zij willen werken aan de te ontwikkelen competenties. 

Bij het opstellen van het veranderingstraject in hoofdstuk 7 maken wij effectief gebruik van deze aanbevelingen.

7.
Het verandertraject

In dit hoofdstuk zullen wij het veranderproces toelichten, welke bestaat uit diverse delen. Dit zal geschieden middels onderstaand schema wat wij verderop in dit hoofdstuk nadere invulling zullen geven.
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 Figuur 7.1 Het veranderingstraject

De school heeft bij het verstrekken van de opdracht te kennen gegeven dat de huidige situatie niet meer voldoet aan de criteria, gesteld door de overheid. De overheid geeft in haar beleid een beeld van hoe de toekomstige situatie er uit moet komen te zien, en het is aan de Jan Ligthart school de taak om zich aan deze eisen te conformeren. Het traject dat afgelegd dient te worden is op dit moment nog niet helder en daar zal in dit hoofdstuk verandering in worden gebracht. 

Daar in dit rapport veelvuldig zowel de huidige als de gewenste situatie zijn aangekaart, zullen wij in dit gedeelte van het rapport nader ingaan op het veranderingstraject zelf. 

7.1
Transformatie

Met de invoering van competentiegericht werken betreden docenten gebieden die verreweg de meesten nooit hebben betreden. Met de komst van deze vernieuwende manier van werken zal men voor het eerst geconfronteerd worden met (opbouwende) kritische reflectie. Men beoordeelt elkaars functioneren en geeft daarbij opbouwende kritiek. Maar stellen docenten dat eigenlijk wel op prijs? Waarschijnlijk niet en wel om de volgende redenen:

1. Het onderwijzen is van oudsher een zeer persoonsgebonden en autonoom beroep. Docenten hebben een eigen visie en inzichten, wat zich weerspiegelt in hun manier van lesgeven. Deze grote mate van vrijheid/ autonomie zullen zij niet zomaar willen prijsgeven.

2. Groepsgewijs werken met kinderen en het moeten bereiken van bepaalde doelen in een beperkte tijd vraagt rust en regelmaat, vaste orde en is vaak gebaseerd op jarenlange ervaring. De docent zal zijn geneigd vast te willen houden aan de in zijn ogen gedegen manier van werken en deze met kracht willen vasthouden.

De docenten zullen zich de nieuwe stijl van werken eigen maken wanneer zij overtuigd worden van het belang en de positieve invloed die competentiegericht werken heeft op henzelf. Een succesvolle transformatie verloopt volgens het onderstaande model.
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Figuur 7.2 Transformatieproces kennis – houding - gedrag

Kennis

De docent dient kennis op te doen van de aspecten die van belang zijn voor zijn competentieontwikkeling. Het ter beschikking stellen van informatie en handvatten om aan de ontwikkeling te werken zijn de voornaamste kennisvaardigheden die een docent zich eigen zal moeten maken. 

Houding

Het belangrijkste te bereiken aspect van de transformatie betreft de houding. De mate waarin een docent zich wil conformeren aan de nieuwe manier van werken zal leiden tot een attitude. Om de docent zover te krijgen, zal het management de docent moeten overtuigen van de nieuwe norm. Afhankelijk van de persoon zal meerdere of mindere mate een beroep moeten worden gedaan op de overtuigingskracht van het management.

Gedrag

In de laatste fase is er sprake van een voltooide verandering. De docent heeft zich de nieuwe manier van werken eigen gemaakt en beschouwt deze als vanzelfsprekend.

7.2
Het veranderingstraject

Om de verandering voorspoedig te laten verlopen, hebben wij een stroomschema (zie figuur 7.3) opgesteld waarin alle activiteiten die uitgevoerd dienen te worden om te komen tot de gewenste situatie in kaart gebracht, en onderverdeeld in verschillende fasen. Het risico dat de implementatie van competentiegericht werken, mislukt wordt verkleind door deze systematische wijze van ‘veranderen’.

In het stroomschema onderscheiden wij vier fasen, te weten:

1. Voorbereidingsfase;

2. Introductiefase;

3. Gewenningsfase;

4. Gewoontefase.

We zullen de activiteiten afzonderlijk bespreken en daarbij toelichten op welk niveau de docent zich binnen deze fase dient te ontwikkelen. We gaan hierbij uit van het positieve verloop van het traject. Echter in de praktijk zal blijken dat wat men op papier uitdenkt niet correspondeert met de werkelijkheid. Om de discrepantie tussen theorie en praktijk zo klein mogelijk te houden, zullen wij in paragraaf 7.3 voornamelijk ingaan op de pragmatische wijze van interveniëren wanneer een activiteit niet leidt tot het gewenste resultaat. In de wijze van interveniëren ligt het succes voor het slagen van een verandering. 

Ad 1; voorbereidingsfase

In de voorbereidingsfase dient het managementteam zich te verdiepen in het begrip competenties en de knowhow te verkrijgen hoe men competentiegericht moet gaan werken. Het inpassen van competentiemanagement is dat ook van essentieel belang voor het managementteam. Tevens dient het management (specifiek uitdagende) doestellingen te formuleren. De individuele doelstellingen van docenten dienen een steen(tje) bij te dragen aan de realisatie van de organisatiedoelstellingen.

Dit onderwerp is reeds behandeld door de voorgaande projectgroep, derhalve zullen wij hier niet verder op ingaan.

Ad 2; introductiefase

Kennis

Nadat de activiteiten van de introductiefase zijn doorlopen dient de docent voldoende ontwikkeling op kennisniveau te hebben gemaakt om hier vervolgens mee te werken. De docent heeft kennis opgedaan van alle aspecten die van belang zijn voor zijn competentieontwikkeling.

Algemene introductie

De nieuwe manier van werken moet onder de aandacht van het personeel gebracht worden. Hiervoor dient een draagvlak gecreëerd te worden zodat men openstaat voor de verandering. 

Om het benodigde draagvlak te creëren is het noodzakelijk het personeel goed voor te lichten over deze grote verandering binnen de organisatie. In deze algemene introductie moet het belang van de verandering naar voren komen en de belangrijkste argumenten die men daarbij kan gebruiken zijn:

· In de toekomst kan iedere medewerker gebruik maken van competenties om zichzelf persoonlijk te ontwikkelen;

· In de toekomst zal ook de functiewaardering in belangrijke mate door de competentieontwikkeling van de individuele docent;

· In hoofdzaak staat het leren leren (van elkaar) centraal in deze manier van werken, deze sluit nauw aan bij de zienswijze van het personeel;

· De overheid legt het primair onderwijs op te conformeren aan het Integraal personeelsbeleid;

· De kwaliteit van het primair onderwijs wordt hierdoor substantieel verbeterd.

In deze algemene introductie is de docent voor het eerst daadwerkelijk geconfronteerd met het begrip competenties. De eerste aanzet tot veranderen is hiermee ingezet.

Uitreiken gids

De volgende activiteit is het uitreiken van een gids met daarin gedetailleerde informatie zoals, de competenties waarop men zich kan ontwikkelen, de diverse niveaus en dergelijke. Elke docent dient nu de tijd te krijgen om de inhoud van de gids tot zich te nemen, zodat hij een specifieker beeld krijgt van het begrip competenties.

Binnen twee weken na het uitreiken van ‘de gids’ dient er een bijeenkomst gehouden te worden, het liefst in groepsverband van maximaal tien à twintig personen. Waarin zij de gelegenheid krijgen om gezamenlijk van gedachte te wisselen over op de handenzijnde veranderingen. Om onduidelijkheden voor eenieder weg te nemen en te bevorderen dat elke medewerker een (pro-)actieve instelling aanneemt. 

Hiermee kan de introductiefase worden afgerond. Besef wel dat men pas kan doorstromen naar een andere fase nadat de voorgaande fase is afgerond.

Welk doel streeft u na met plannings- en evaluatiegesprekken? 

Hierbij dient voor het personeel duidelijk te worden gemaakt dat competenties een geïntegreerd onderdeel zullen gaan vormen binnen de gesprekscyclus, zoals die op dit moment bekend is. Duidelijk dient te worden gemaakt op welke wijze competenties betrekking hebben op de dagelijkse werkzaamheden en welk instrumentarium beschikbaar is voor de leerkracht om zich verder te kunnen ontplooien. Belangrijk is hierbij dat de leerkracht inzicht krijgt in de koppeling die aanwezig is tussen organisatie-, afdelings- en persoonlijke plannen en doelen. Door middel van een persoonlijk ontwikkelingsplan kan vervolgens duidelijk worden gemaakt wat er van elke medewerker wordt verwacht.

Ad 3; gewenningsfase

Houding 

Het belangrijkste te bereiken aspect van de transformatie betreft de houding. De mate waarin een docent zich wil conformeren aan de nieuwe manier van werken zal leiden tot een attitude. Om de docent zover te krijgen, zal het management de docent moeten overtuigen van de nieuwe norm. Afhankelijk van de persoon zal meerdere of mindere mate een beroep moeten worden gedaan op de overtuigingskracht van het management.

Voorbereidingsfase

Het startpunt van deze fase is gelijk aan de voorbereidingsfase van de gesprekscyclus (zie figuur 8.1) Voor de eerste keer zal de docent geconfronteerd worden met het daadwerkelijk competentiegericht werken. Dit uit zich in een loopbaangesprek waarin de doelen van de docent voor de komende vier jaar worden vastgesteld. Dit vormt het uitgangspunt voor de ontwikkeling van de docent. Dit eerste gesprek zal leiden tot het opstellen van het eerste lange termijn POP. Dit noodzaakt de docent om (pro-)actief inrichting te geven aan de competenties die hij de komende jaren wilt ontwikkelen. 

Evaluatie voorbereiding

Het managementteam heeft voor de eerste keer met al haar medewerkers een loopbaangesprek gehouden en diverse POP’s bestudeerd. Zij kunnen dan onderling de voortgang bespreken en aantekeningen maken ten behoeve van de verbetering voor latere gesprekken.

Start gesprekscyclus

De gesprekscyclus vangt aan nadat de voorgaande stap is afgesloten. De kwaliteit is mogelijk verbeterd door de ‘evaluatie voorbereiding’. De feitelijke aftrap van de cyclus wordt gehouden tijdens de studiedag. In een informele setting dient het managementteam de docenten te stimuleren, motiveren en enthousiasmeren voor een geheel nieuwe manier van werken. Hiermee wordt een nieuw tijdperk ingeluid en vanaf die dag heeft competentiegericht werken een plaats gevonden binnen de organisatie.

Ad 4; gewoontefase

Gedrag 

In de laatste fase is er sprake van een voltooide verandering. De docent heeft zich de nieuwe manier van werken eigen gemaakt en beschouwt deze als vanzelfsprekend.

Tussentijdse evaluatie

Het gedrag van de docent is veranderd, hij heeft zich de nieuwe manier van werken eigen gemaakt. Het is nu zaak om de voortgang van de gesprekken en de gedragingen van de medewerkers te evalueren met het managementteam en de medewerkers.

Einde gesprekscyclus

Na vier jaar komt er een eind aan de eerst volledig doorlopen gesprekscyclus. Alle activiteiten zoals het feedbackgesprek en coach-buddy-gesprekken zijn aan bod gekomen en elke docent heeft dit traject (met succes) doorlopen. 

Aan het begin van het vijfde jaar zal er een nieuwe cyclus worden opgestart met dat verschil dat de docenten al ervaring heeft opgebouwd met de nieuwe manier van werken. Wellicht zullen er al routinematigheden optreden bij het opstellen van een nieuwe lange termijn POP voor de nieuwe cyclus.

Eindevaluatie

Bij het bereiken van het eind van de gesprekscyclus dient het managementteam de voortgang te evalueren. Op deze wijze kunnen zij bepaalde ‘gaten’ in de cyclus constateren en zonodig bijsturen c.q. ontwikkelen. Tevens is het een inventarisatiemoment van het niveau van de docenten die werkzaam zijn binnen de organisatie.
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Figuur 7.3 Stroomschema veranderingstraject

7.3
Weerstanden en interventies

Een poging tot (blijvende) verandering roept vaak weerstand op. De weerstandsvormen bieden zich aan op drie niveaus: individueel, groep en organisatie. Deze verschillende vormen van weerstanden dienen opgespoord te worden.
 

In de onderstaande matrix zullen we van elk weerstandsniveau enkele vormen geven.

	Weerstandsniveau
	Individu

	Voorbeelden van symptomen
	· Angst voor het onbekende;

· Gebrek aan vertrouwen in anderen;

· Behoefte aan veiligheid;

· Wens tot status-quo;

· Cynisme, negativiteit;

· Weerstand als ‘strategie’.

	Weerstandsniveau
	Groep

	Voorbeelden van symptomen
	· Armzalige besluitvorming;

· Niet weten wat de ander doet;

· Geen maatstaf voor kwaliteit;

· Aanvaarding van vanzelfsprekendheden;

· Reductie van onzekerheid.


	Weerstandsniveau
	Organisatie

	Voorbeelden van symptomen
	· Collectieve selectieve perceptie;

· Conflicterende waarden en normen

· Teruggrijpen op de goede oude tijd;

· Grote conformiteitsdruk;

· Verdediging van machts/statusverhoudingen;

· Gevecht om schaarse middelen;

· Onderlinge overafhankelijkheid


Figuur 7.4 Weerstanden & niveaus

Om weerstanden te verminderen of in het geheel weg te nemen, kan men gebruik maken van interventies. Dit zijn weerstandsverminderende activiteiten gehouden in het kader van ‘geplande’ veranderingen. Alvorens men begint met interveniëren dient men zich twee zaken af te vragen, namelijk:

· Op welk niveau dient er geïntervenieerd te worden?

· Welke kleur past hierbij?

Nadat deze zaken zijn beantwoord kan men kiezen voor de ‘juiste’ interventie op het ‘juiste’ niveau. 

De interventies die op de volgende pagina zijn uitgewerkt zijn gebaseerd op de uitkomsten van de kleurenanalyse. Deze methoden passen het beste bij de manier van denken over veranderingen door de medewerkers van Jan Ligthart.

‘Groendrukdenken’:

Teambuilding (groepsniveau)

Een groep helpen de manier waarop zij haar taak uitvoert te verbeteren door het verbeteren van de interpersoonlijke vaardigheden, dit is vooral gericht op samenwerken.

De achterliggende gedachte is dat ze van elkaar leren door door elkaar te stimuleren, motiveren, enthousiasmeren en  te coachen. Voorbeelden: organiseren van uitjes, studiedagen, teammeetings en dergelijke. Hierdoor wordt er ruimte gecreëerd om problemen die binnen de groep spelen op te lossen.

Gaming (groepsniveau)

Een leermethode waarbij docenten deelnemen aan een gestructureerde activiteit of simulatie. De gedachte is dat mensen leren door iets te doen. Kortom: zij moeten een leercyclus doorlopen. Bijvoorbeeld: geef een groep een casus die zij gezamenlijk dienen op te lossen. 

Intervisie (groepsniveau)

Methode die vaak gebruikt wordt bij het bewust maken en verbeteren van het handelen van professionele werkers. Achterliggende gedachte is dat anderen beter dan jijzelf zien hoe jouw gedrag overkomt en wat dat teweegbrengt. Het samen onderzoeken en leren staan in deze methode centraal.

‘Rooddrukdenken’:

Management by speech (groepsniveau)

De idee hierachter is dat managers bereid moeten zijn om zaken uit te leggen, te verklaren en waarnodig te coachen. Ze kunnen zaken verhelderen en docenten waarnodig motiveren. Het is belangrijk dat men aandacht schenkt aan de zorg voor haar medewerkers.

Sociale activiteiten (groepsniveau)

Zoals bij elke organisatie het geval is kent men ook op Jan Ligthart de nodige sociale activiteiten die zowel binnen schools als buitenschools plaatsvinden. De kunst is om binnen het huidige stelsel van activiteiten aandacht en ruimte te schenken aan competentiegericht werken. Voorbeelden: bijhouden van verjaardagen, bedrijfsuitjes en dergelijke. Voorwaarden hieraan zijn onder andere: vrijmaken van voldoende budget, mensen enthousiast maken voor activiteiten en dergelijke.

‘Witdrukdenken’:

Zelfsturende teams (groepsniveau)

Groepen ontwerpen zelf hun doelen, werkwijze (structuur) en de bijdragen van de leden rond een zo compleet mogelijke opgaaf (competentiegericht werken), dan zal dat het regelvermogen en het plezier in eigen werk kunnen vergroten. Zij zijn in staat meer complexere taken te overzien en te coördineren. Het plezier neemt toe omdat het team zelf het resultaat van het eigen werk kan zien. De teamleden kunnen optimaal gebruik maken van elkaars kwaliteiten.

Open-spacebijeenkomsten
 (groepsniveau)

Er is geen verschil aanwezig tussen inleider en deelnemer, tussen deskundige en niet-deskundige. De interventionist schept een gelegenheid (datum, ruimte en deelnemers) maar verder niets. Iedereen kan de rol van interventionist op zich nemen. De deelnemers nemen ter plekke het initiatief tot gesprekken en groepsvorming. Het idee hierachter is dat gegeven ruimte en tijd, mensen eigen voorkeuren en motieven hebben om over iets met anderen te praten. Zij sturen en realiseren dit zelf.

Vanzelfsprekend zijn er meerdere interventietechnieken mogelijk. Men kan ook bepaalde interventietechnieken mengen, hierdoor kan men bepaalde nadelen passende bij een bepaalde interventietechniek tegengaan. 

Naast de interventietechnieken dient ook ‘de veranderaar’ de aandacht. Een belangrijke vraag die wij ons nu dienen te stellen is “welk gedrag dient een veranderaar te vertonen?” Hierbij komen de rollen en stijlen bij kijken, welke een veranderaar dient aan te nemen. Vanzelfsprekend moet er eerst worden vastgesteld vanuit welke kleur een veranderaar dient te opereren.

7.4
Rollen en stijlen

We zullen de verschillende kleuren hieronder toelichten. Groendruk zullen wij het uitgebreidst toelichten, daar we ons aan de uitkomsten van het onderzoek willen houden. Bij elke kleur beschrijven we welk gedrag de veranderaar zou moeten vertonen. 

‘Groendruk’

De veranderaar wil mensen zich laten ontwikkelen en ervaringen laten delen. De rol die hij hierbij aanhoudt is die van begeleider gericht op het oplossen van moeilijkheden en problemen. Communicatie, coaching en het scheppen van vertrouwen zijn hierbij van belang. 

Het management speelt een leidende en bepalende rol bij de invoering van competentiegericht werken. Het succes van deze invoering is afhankelijk van de capaciteiten van het management. Zij moet openstaan voor feedback en leren van hetgeen wat zij ontplooien.

‘Rooddruk’

De nadruk ligt hier op de motiverende capaciteiten van het management. De docenten hebben de behoefte om gestimuleerd en gewaardeerd te worden voor hun inspanningen. Zij zijn het subject van de verandering en hun medewerking is vereist om deze verandering succesvol te laten zijn. Ook hier is het scheppen van vertrouwen bij de medewerkers essentieel. 

‘Witdruk’

De veranderaar dient ruimte te creëren binnen de organisatie om de gewenste situatie te bereiken. De docent heeft hier vooral behoefte aan vrijheid, blijk van vertrouwen en flexibiliteit.

Het is belangrijk dat de veranderaars het nut van het kleurendrukdenken inzien. Deze kleuren bieden houvast voor hun wijze van managen van veranderingen. Iedere individu is echter verschillend waarbij we er vanuit moeten gaan dat niet iedere manager over alle vereiste vaardigheden zal beschikken van de hierboven beschreven kleuren.

Een positief aspect is het feit dat het management hetzelfde denkt over veranderingen als het merendeel van het docerend personeel binnen de organisatie. Door deze overeenstemmende wijze van kleurendrukdenken, biedt dit mogelijkheden om het veranderingstraject ‘succesvoller’ te laten verlopen.

8.
Gesprekscyclus

In dit gedeelte van het rapport willen wij de gesprekscyclus behandelen. Deze cyclus is onlosmakelijk verbonden met competentiegericht werken. Alle onderdelen die de cyclus bevat zullen wij toelichten.

8.1
Planning en frequentie van de gesprekken

Voordat de cyclus van start gaat, vindt er een voorbereiding plaats. Daarin wordt van de desbetreffende docent het huidige competentieniveau vastgesteld als ijkpunt voor het verloop van de cyclus. Een manier om dit te bepalen kunt u terugvinden in het stappenplan voor het opstellen van een POP, welke te vinden is in bijlage 2. Als het huidige niveau bekend is kan in overleg met de docent vastgesteld worden wat de doelstellingen voor hem zijn voor de komende jaren. Dit wordt gedaan in het loopbaangesprek. 

Na ieder schooljaar voert het management met iedere docent een functioneringsgesprek. Eens in de vier jaar wordt er een beoordelingsgesprek gehouden. Dit beoordelingsgesprek betekent tevens de afsluiting van de gesprekscyclus.

Het coach-buddy-gesprek wordt tweemaal per jaar gehouden. Dit dient ieder half jaar te geschieden. Typerend voor het coach-buddy-gesprek is het groene karakter. Zoals hierna wordt vermeld heeft dit gesprek vooral een ‘lerend’ karakter. Docenten worden op deze manier gestimuleerd van elkaar te leren.
Wie houdt met wie het gesprek?
De directeur voert met alle medewerkers de gesprekken, behalve de coach-buddy-gesprekken. De coach-buddy-gesprekken worden gevoerd met de coachbuddy. Het kan zijn dat u ervoor kiest een deel van de gesprekken te delegeren naar het management. Aan iedere docent wordt een (vaste) manager toegewezen.

De inhoud van de gesprekken

Loopbaangesprek 

In dit gesprek zal het huidige niveau worden vastgesteld van de competenties van de docent. Hierbij wordt in kaart gebracht waar de docent zelf naartoe wil (individuele doelstellingen/ ambities) en waar de organisatie(-doelstellingen) naartoe wil. Deze dienen vooraf op elkaar te worden afgestemd. Op basis van deze doelstellingen kan de docent een POP voor de lange termijn opstellen met behulp van het format (zie bijlage 4). 

Functioneringsgesprek

In een functioneringsgesprek staat de competentieontwikkeling van de leraar centraal. Tijdens deze gesprekken geeft de leidinggevende aan welk beeld hij heeft van het functioneren van de leraar. 

Het functioneringsgesprek is dus de gelegenheid bij uitstek om te spreken over mogelijke verbeteringen in het functioneren van de leraar en de voortgang van eventuele opleiding en coaching. Dit gesprek heeft vooral een begeleidend karakter.

Beoordelingsgesprek
Het beoordelingsgesprek heeft een formeel karakter en is gericht op het vormen van een oordeel over de competentieontwikkeling van de docent gedurende de gehele gesprekscyclus. Hierbij is het van belang dat er een strikte hiërarchische scheiding tussen de gesprekspartners aanwezig is voor een objectieve oordeelsvorming.
Coach-buddy-gesprek

Dit gesprek wordt gevoerd door twee docenten, buddy’s genaamd, welke voor de periode van vier jaar aan elkaar zijn verbonden. Het doel van deze gesprekken is geënt op het lerend aspect. De buddy’s leren over en weer van elkaar. Dit gesprek heeft een informeel karakter en geeft een extra impuls aan het bewust competentiegericht werken.


Voorbereiding van de gesprekken

Van elke docent dient er een ‘apart’ dossier bijgehouden te worden. Met daarin alle verslagen van de gesprekken uit de cyclus. Voorafgaand aan een gesprek bekijkt de betrokken manager dit dossier om goed voorbereid aan het gesprek te beginnen.

De docent dient ervoor te zorgen dat hij de uitgevoerde activiteiten aantoonbaar kan maken tijdens deze gesprekken. Dit vergt van beide partijen een (pro-)actieve opstelling.

In het dossier dient voor iedere docent een kalender te worden aangemaakt waarin de data staan vermeld van de gesprekken uit de cyclus. Hierdoor krijgen beide partijen een helder beeld van de contactmomenten.

8.2
Persoonlijk ontwikkelingsplan

Het persoonlijk ontwikkelingsplan dient als instrument ten behoeve van de persoonlijke competentieontwikkeling van medewerkers. Ieder persoonlijk ontwikkelingsplan kent een cyclus van vijf stappen die verderop in dit rapport zal worden toegelicht. (zie bijlage 2)
Wel kent dit plan twee verschillende versies, te weten: kort en lang.

Lang: een persoonlijk ontwikkelingsplan met de looptijd van de gehele cyclus, waarin de individuele doelstellingen zijn opgenomen die in zekere mate overeenkomen met de organisatiedoelstellingen.

Kort: dit is het ontwikkelingsplan dat uiteen is gezet vanuit het lange POP. Deze korte POP heeft een looptijd van één jaar.


Figuur 8.1 Gesprekscyclus

9.
Feitelijke ontwikkeling competenties docenten

Naar aanleiding van het loopbaangesprek dat gehouden is tussen de leidinggevende en de leerkracht kan laatstgenoemde nu aan het werk om zijn competentieontwikkeling gestalte te geven.

Het is hierbij de taak van JL Huibeven de medewerkers de middelen en mogelijkheden aan te reiken om een daadwerkelijke competentieontwikkeling te kunnen bewerkstelligen. Als projectgroep geven wij hier bepaalde instrumenten aan, die onzes inziens noodzakelijk zijn voor een succesvolle implementatie van competentiegericht werken. Het spreekt voor zich dat wij hierbij nadrukkelijk de resultaten meenemen die wij hebben vergaard middels de binnen de school uitgevoerde cultuur- en kleuranalyse. Door rekening te houden met hoe het onderwijzend personeel tegen veranderingen aankijkt kunnen er instrumenten worden ontwikkeld die specifiek van toepassing zijn op JL Huibeven om zodoende de kans op een succesvolle implementatie te vergroten.

Hieronder bespreken wij enkele instrumenten waarvan wij van mening zijn dat deze een positieve invloed kunnen hebben op de competentieontwikkelingen van leerkrachten binnen JL Huibeven.

9.1
Opleiding

Zoals praktisch iedere beroepsgroep is ook het onderwijs voortdurend onderhevig aan veranderingen. Het rapport dat voor u ligt is hier immers een voorbeeld van. Bijscholing, in de vorm van trainingen en cursussen zijn voor de leerkracht dan ook geen onbekende zaken. Als projectgroep zijn wij uiteraard geen experts op het gebied van het geven van onderwijs op zich en zijn wij derhalve niet op de hoogte van alle ontwikkelingen binnen het (basis)onderwijs en de inhoud van de daarop afgestemde cursussen. Desondanks zijn wij van mening dat sommige van de elf gekozen competenties prima passen binnen het kader het opleidingsinstrument. Een uitstekend voorbeeld hiervan is bijvoorbeeld de competentie “vernieuwend denken”, maar ook andere competenties kunnen hier van toepassing zijn. Het is hierbij de taak van de individuele leerkracht om zijn ontwikkelingsbehoeften te signaleren en te kunnen koppelen aan de aangeboden opleidingen (trainingen of cursussen).

Coaching en supervisie

Manieren om te leren die zeker zijn vruchten hebben afgeworpen zijn coaching en supervisie. Het gaat hier met name om het leren in het kader van de werkuitvoering.

Supervisie is een leertraject onder leiding van een supervisor waarin mensen, die beroepsmatig met mensen werken hun eigen stijl van werken verbeteren en actualiseren. 

Supervisie is bij uitstek geschikt voor docenten omdat voor hen geldt dat ze zicht moeten hebben op welke situaties hen problemen opleveren, waar dit mee te maken kan hebben, hoe ze er mee omgaan en welke alternatieven er zijn.

Coaching is een leertraject gericht op een betere werkuitvoering en is toegespitst op het verwerven van specifieke beroepscompetenties. Coaching is direct gericht op de praktijk.

Begeleiding / coaching van de leidinggevende

In feite is de coaching van de leidinggevende geregeld in de gesprekscyclus. Op de vastgestelde momenten wordt de voortgang besproken met de desbetreffende docent. Deze gesprekken staan in paragraaf 9.1 helder en duidelijk beschreven. Wij willen wel aanstippen dat het van belang is om per gesprek een duidelijke ‘hiërarchisch’ onderscheid te maken.

Begeleiding van een collega

Gelet op de resultaten die uit de kleurenanalyse zijn gekomen, waarin voornamelijk het groen-denken naar voren is gekomen, komen wij tot de volgende begeleidingsvorm met collegae.

9.2
Coach-buddy

Een ‘coach-buddy’-gesprek houdt in dat je samen met een daarvoor aangesteld persoon (coach-buddy) op een informele wijze spreekt over de voortgang van het POP. Hier valt te denken aan ontwikkelingen op het gebied van competenties, de daarbij behorende activiteiten, directe omgeving et cetera.

Het doel van dit gesprek is dat beide personen van elkaar over en weer kunnen leren. Deze zienswijze sluit nauw aan bij het groen-denken.

Gesprekscyclus ‘coach-buddy’

Deze gesprekken vinden tweemaal per schooljaar plaats. Dit dient ieder half jaar te geschieden. De uitkomsten van deze gesprekken vormt input voor competentieontwikkeling van de docent.

Na het loopbaangesprek komen de buddy’s voor de eerste keer samen. Dit gesprek gaat uit van drie gedachten. Ten eerste fungeert dit gesprek ter kennismaking. Ten tweede dient dit gesprek ter informatie ten behoeve van de buddy’s zodat zij precies op de hoogte zijn van de doelstellingen en activiteiten om tot realisatie van deze doelstellingen te komen. Ten derde kunnen de buddy’s, op basis van de informatie uit dit gesprek elkaar aansturen. 

Er zijn twee buddy-gesprekken per jaar. Het eerste gesprek wat halverwege het jaar plaatsvindt, heeft betrekking op de korte termijn POP, hierin worden de diverse gedachten uitgewisseld. Het andere gesprek is bedoeld om de uitkomsten van elkaars functioneringsgesprekken te evalueren. Met betrekking tot de frequentie en inhoud van deze gesprekken dient nog wel vermeld te worden dat beide partijen de nodige ruimte tot eigen invulling voor deze gesprekken dienen te krijgen.

In het laatste jaar van de cyclus dienen de buddy’s over elkaar een verslag te schrijven. In dit document beschrijven de buddy’s of de ontwikkelingen zoals zij menen dat die hebben plaatsgevonden. 

Dit verslag heeft drie achterliggende gedachtes. Ten eerste fungeert dit document als input voor het beoordelingsgesprek met het management en ten tweede als controlemiddel ter vergelijking met de verslaggeving van de docent zelf. Als laatste, maar zeker niet het onbelangrijkst heeft dit document ten doel de docent (schriftelijk) te wijzen op zijn ontwikkelingen, in de ogen van de andere buddy.

Hier eindigt de coach-buddy-relatie, want voor de nieuwe gesprekscyclus krijgt iedere docent een nieuwe buddy aangewezen. Hierdoor blijft men continu leren van anderen.

Uiteraard komt het wel eens voor dat er docenten de organisatie verlaten. Aan de andere kant zullen er ook nieuwe docenten hun intrede in de organisatie vinden. Het management zorgt ervoor dat zowel de nieuwe als de achtergebleven buddy zo snel mogelijk aan een nieuwe worden gekoppeld, mits deze aanwezig is. 

De coach-buddy

In beginsel gaat onze voorkeur uit naar een docent die gezien het competentieniveau bekwamer is. Kortom een ‘basis’-docent krijgt als buddy een docent die voldoet aan het profiel ‘ervaren’ en een ‘excellent’-docent krijgt een gelijkwaardige docent als buddy.  Echter in de praktijk komt het voor dat dit niet gerealiseerd kan worden. Men moet dan kijken naar het best mogelijke alternatief.

De gedachte hierachter is dat de docent die minder bekwaam is op het gebied van competenties op deze wijze kan leren van een competentie bekwamer docent. 

Tevens geschiedt het gesprek op een informelere wijze dan wanneer de rol van coach-buddy zou worden vertolkt door een lid van het management.

Instrumenten

De instrumenten die men zou kunnen gebruiken tijdens buddy-gesprekken zijn onder andere video-opnamen, rollenspelen en verslagen van functioneringsgesprekken. Vanzelfsprekend zijn hier meerdere instrumenten mogelijk.

10.
Doelstellingsgesprek

De gesprekscyclus, zoals deze staat beschreven in het schoolplan 2003-2007 dat door de JL Huibeven is samengesteld, omvat een drietal gespreksvormen. Deze gesprekscyclus dient volgens afspraken in de CAO 1999/2000 ten minste eens in de vier jaar te worden doorlopen. De gesprekscyclus omvat een loopbaangesprek, een aantal functioneringsgesprekken en een beoordelingsgesprek.

Hieronder volgt de gesprekscyclus, zoals die staat geformuleerd in het Schoolplan 2003-2007:

Gesprekscyclus:
De cyclus wordt begonnen met een loopbaangesprek en afgesloten met een beoordelingsgesprek. Tussentijds vinden de tot nu toe gebruikelijke functioneringsgesprekken plaats. Vervolgens herhaalt de cyclus zich weer door aan een nieuw persoonlijk ontwikkelingsplan te gaan werken. Dus:

-jaar 1, loopbaangesprek: met een lange termijn POP.

-jaar 2, functioneringsgesprek; met een korte termijn POP

-jaar 3, functioneringsgesprek: met een korte termijn POP

-jaar 4, beoordelingsgesprek:

-jaar 5, loopbaangesprek: met een lange termijn POP

-etc.

Het doelstellingsgesprek is een individueel gesprek dat wordt gehouden tussen de leidinggevende (de beoordelaar) en de betrokken leraar (de beoordeelde). De input van dit gesprek vormt in feite het profiel dat de leerkracht van zichzelf heeft opgesteld: welke competenties zijn goed ontwikkeld en welke behoeven de nodige aandacht. Het profiel dat door de leerkracht wordt opgesteld dient te passen binnen het kader van de (kern)competenties  die begin 2004 door JL Huibeven zijn opgesteld (zie bijlage 1). Hierbij dient uiteraard aandacht te worden besteed aan de verschillende niveaus van leerkrachten: basis, ervaren en excellent. Een goede manier voor de docent om zijn eigen competenties te beoordelen is stap 1 van het stappenplan voor het opstellen van een POP (bijvoorbeeld 360-graden feedback). Zie hiervoor bijlage 2. Het spreekt voor zich dat ook ervaringen en beoordelingen uit het verleden in deze analyse worden betrokken.

In het loopbaangesprek wordt door de leidinggevende samen met de betreffende leerkracht vervolgens het gewenste profiel, zoals dat door de school is geformuleerd, vergeleken met de eigen inschattingen van de betreffende leerkracht. Op basis van deze vergelijking brengt de leidinggevende samen met de leerkracht in kaart welke ontwikkelingsdoelstellingen de komende periode centraal zullen komen te staan.

Het loopbaangesprek moet resulteren in:

· Duidelijkheid over de verwachtingen van de schoolleiding

· Inzicht in de motivatie van de leerkracht

· Focus van beide partijen op een beperkt aantal doelstellingen.

· Afspraken over ondersteuning door middel van opleiding, coaching en dergelijke.

· Afspraken over de momenten waarop de functioneringsgesprekken zullen plaatsvinden.

De uitkomsten van het loopbaangesprek krijgen gestalte in de vorm van een Persoonlijk Ontwikkel Plan (POP) voor de betrokken leraar. Dit is een plan waarin staat hoe een persoon zich verder gaat ontwikkelen in zijn of haar huidige functie of eventueel met het oog op een toekomstige functie. De bedoeling daarbij is dat gekeken wordt naar de huidige competenties of talenten van een persoon en naar de gewenste situatie en dat op basis daarvan een ontwikkelingsplan wordt samengesteld. De eisen waaraan een POP dient te voldoen staan reeds kernachtig geformuleerd in het schoolplan en behoeven derhalve geen nadere uitleg. Van groot belang is nog wel te melden dat de geformuleerde doelen en afspraken uit de POP dienen te voldoen aan de zogenaamde SMART-principes (Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realiseerbaar en Tijdsgebonden). Wanneer hier niet aan wordt voldaan is tussentijdse coaching, sturing en beoordeling niet of in slechts in beperkte mate realiseerbaar. Een goed format voor het opstellen van een POP treft u aan in bijlage 2.
Aan de hand van de uitkomsten van het loopbaangesprek wordt op dit moment schriftelijk vastgelegd welke competenties in de komende periode krijgen en op welke manier. Duidelijk wordt vastgelegd hoe en binnen welk tijdsbestek men een bepaald doel wil realiseren en dit tevens aantoonbaar kan maken. Als blijk dat beide partijen akkoord gaan met de in overleg opgestelde POP, wordt het document door beide partijen ondertekend. Vervolgens gaat de leraar aan de slag met het realiseren van dit persoonlijk ontwikkelingsplan, daarbij ondersteund door de schoolleiding. Beide hebben dus de eigen verantwoordelijkheid voor de ontwikkeling van de leraar.

11.
Functioneringsgesprek

De ontwikkeling van de leraar en de realisatie van het persoonlijke ontwikkelingsplan is onderwerp van het functioneringsgesprek. Kenmerkend voor het functioneringsgesprek is dat er sprake is van een gelijkwaardige inbreng van de beide gesprekspartners en dat het (nog) geen beoordelingsconsequenties met zich meebrengt. Tijdens deze gesprekken geeft de leidinggevende aan welk beeld hij heeft van het functioneren van de leraar. Essentieel daarbij is dat dit zoveel mogelijk wordt toegelicht met concrete voorbeelden en gedragsobservaties. Het functioneringsgesprek resulteert in ontwikkelingstips of verdere afspraken ter ondersteuning van de gewenste ontwikkeling. Deze afspraken worden vastgelegd in een verslag.

Het functioneringsgesprek is dus de gelegenheid bij uitstek om te spreken over de verbeteringen in het functioneren van de leraar en de voortgang van eventuele opleiding en coaching. De primaire invalshoek is de ontwikkeling van de leraar zelf, met de mogelijkheden, perspectieven, belemmeringen en belevingen. In een functioneringsgesprek staat de competentieontwikkeling van de leraar centraal. Het gesprek heeft vooral een begeleidend karakter.

Belangrijke vragen waar tijdens het functioneringsgesprek een antwoord op dient te worden gevonden zijn:

· 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 aanwijsbaar kunnen maken van concreet gedrag verschaft beide partijen duidelijkheid. Het geeft weer in welke mate de betreffende leerkracht een ontwikkeling heeft doorgemaakt in een bepaalde competentie of op welke wijze eventuele verbetering mogelijk gemaakt kan worden. Het is belangrijk om over voorbeelden van getoond gedrag te spreken uit de dagelijkse praktijk van de leerkracht om te bepalen op welk niveau iemand een bepaalde competentie beheerst. De leidinggevende dient hierbij zijn beweegredenen te kunnen aangeven waarom hij gekozen heeft voor het toekennen van een bepaald niveau waarin de leerkracht de competentie beheerst. Concreet valt hierbij bijvoorbeeld te denken aan gedrag dat de leidinggevende heeft gesignaleerd aan de hand van video-observaties. De leidinggevende is op deze manier in staat concreet aan te geven wat de leerkracht goed doet en welke zaken mogelijk extra aandacht vereisen om een bepaalde competentieontwikkeling mogelijk te maken. 

De resultaten uit het functioneringsgesprek dienen schriftelijk te worden vastgelegd. Deze informatie vormt de input van datgene wat in een nieuw opgesteld korte termijn ontwikkelingsplan (POP) wordt overeengekomen. Het verschaft de betreffende leerkracht nieuwe informatie op basis waarvan (nieuwe) ontwikkelingsdoelen kunnen worden bepaald.

12.
Beoordelingsgesprek

Aan de hand van de concept-beoordelingscriteria die reeds zijn ontwikkeld voor JL Huibeven kan de leidinggevende het beoordelingsgesprek met de betreffende leerkracht ingaan. Het gehele traject dat reeds is doorlopen aan de hand van de gesprekscyclus vormt in feite de input van het beoordelingsgesprek.

Het functioneringsgesprek is gericht op overeenstemming, op optimaliseren van de functievervulling en op het positief beïnvloeden van de werksituatie met behulp van begeleiding en loopbaanontwikkeling. Het beoordelingsgesprek daarentegen, is gericht op het formeel vormen van een oordeel over de competentieontwikkeling van de docent gedurende de gehele gesprekscyclus. En eventueel op het toekennen van een positieve of negatieve beloning. Een duidelijk verschil is ook de gelijkwaardigheid van de gesprekspartners in het functioneringsgesprek tegenover de hiërarchische verhouding in het beoordelingsgesprek. Ten slotte wordt het functioneringsgesprek afgesloten met een gezamenlijke beeldvorming en afspraken voor de toekomst, terwijl het beoordelingsgesprek start met een afgewogen eindoordeel over de afgelopen periode.

Na het bespreken van de functie en de inhoud van het beoordelingsgesprek willen wij concreet ingaan op welke voorbereidingen de leidinggevende dient te treffen voor het voeren van een effectief beoordelingsgesprek. Het spreekt voor zich dat deze voorbereiding er anders uitziet dan de voorbereiding op een functioneringsgesprek. Immers in het beoordelingsgesprek wordt de balans opgemaakt over een bepaalde periode. Met andere woorden, de gehele tijd waarin de leerkracht heeft gewerkt aan de ontwikkeling van zijn competenties, waarvan de functioneringsgesprekken een onderdeel zijn. Bij het opstellen van een beoordeling doorloopt de beoordelaar de volgende stappen:

Het doornemen van observaties en aantekeningen

Een beoordeling kan alleen tot stand komen als de beoordelaar in de periode sinds het doelstellingsgesprek ook regelmatig heeft geobserveerd hoe de leraar functioneert. Een instrument op basis waarvan hij dit heeft kunnen doen is bijvoorbeeld de video-analyse zoals deze op dit moment al wordt toegepast op de JL Huibeven. Het is belangrijk dat de beoordelaar verschillende momenten gedurende het jaar waarneemt hoe de leraar te werk gaat. Alleen op deze manier kan de beoordelaar een eenduidig beeld vormen van de competentieontwikkeling van de leraar. Aantekeningen kunnen hierbij dienen als het geheugen van de beoordelaar. Bij het doornemen van observaties en aantekeningen dienen, geheel binnen het karakter van het groendrukdenken, uiteraard ook de beoordelingen van de coach-buddy te worden meegenomen.

Het indelen van de observaties in het beoordelingsmodel

Na het doornemen van alle aantekeningen gaat de beoordelaar deze groeperen. De observaties worden ingedeeld bij de competentie die van belang is voor de betreffende leerkracht en past binnen het profiel dat voor die leraar vereist is. Op deze manier ontstaat een beeld van informatie waarover de beoordelaar beschikt voor elk van de competenties.

Het waarderen van de observaties

Vervolgens gaat de beoordelaar voor elk van de observaties na of deze in positieve of negatieve zin aanwijzingen geven over het beheersingsniveau van de desbetreffende competentie.

Het komen tot een eindoordeel per competentie

Als laatste stap in het beoordelingsgesprek maakt de beoordelaar bij elke competentie de balans op door te kijken naar het aantal positieve versus het aantal negatieve observaties per competentie. Op dit moment is de beoordelaar in staat een eindoordeel te vellen over het niveau waarop de leraar de competentie beheerst (basis, ervaren, excellent). Op deze manier kan men nagaan of en in welke mate de leraar het normprofiel beheerst. Op basis van deze informatie kunnen er nieuwe ontwikkelingsdoelen worden geformuleerd in de volgende gesprekscyclus.
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Bijlagen

Bijlage 1

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 2

Persoonlijk Ontwikkelingsplan (POP)

Het persoonlijk ontwikkelingsplan dient als uitstekend instrument ten behoeve van de persoonlijke competentieontwikkeling van de docent. Ieder persoonlijk ontwikkelingsplan kent een cyclus van vijf stappen die hieronder kort zal worden belicht.

Stap 1: Waar sta ik?

Om een start te kunnen maken met een persoonlijk ontwikkelingsplan zal een medewerker inzicht moeten hebben in eigen competenties, talenten, passie en ambitie, maar ook in missie, visie, kerncompetenties en ontwikkelingsrichting van de organisatie.

Er zal een soort nulmeting moeten zijn, die inzicht geeft in sterke punten en verbeteraspecten op het gebied van kennis, vaardigheden en gedrag. Naast de mogelijkheden om via individuele reflectie, bijvoorbeeld door het bijhouden van een werkdagboek zijn er tal van instrumenten die kunnen worden ingezet bij het maken van een POP. Twee bruikbare instrumenten hierbij zijn:

· 360 graden feedback waarbij iemand wordt beoordeeld door mensen in zijn/haar directe omgeving (collega’s en leidinggevende). Het geeft niet alleen veel informatie over hoe de medewerker in zijn omgeving wordt ervaren, maar geeft eveneens inzicht in de verschillen tussen het zelfbeeld en het beeld van anderen.

· Competentieanalyses. Er bestaan een aantal schriftelijke (of digitale) instrumenten, invullijsten, die een medewerker kan gebruiken om een beter inzicht te vergaren in zijn eigen competenties.

Stap 2: Waar wil ik naar toe?

Naar aanleiding van de analyse geeft de leerkracht voor zich zelf aan waar hij voor naar toe wil. Ten aanzien van het formuleren van dergelijke leervoornemens worden van de leerkracht SMART-doelen gevraagd. Er wordt concreet aangegeven aan welk competentieniveau men na afloop van de periode wil voldoen. Aandachtspunten hierbij zijn:

· Hoe haalbaar is het wat je met het nieuwe gedrag / nieuwe vaardigheden en kennis binnen de school kunt of wil bereiken?

· Is de organisatie een voldoende veilige leeromgeving? Wat heb je als lerende nodig?

· Het is van belang te beseffen dat sommige competenties veel moeilijker leerbaar zijn dan anderen.

Stap 3: Hoe kom ik daar?

Wanneer vastgesteld is waar de leerkracht naar toe wil met zijn persoonlijke ontwikkeling moet vastgesteld worden hoe een leerkracht deze ontwikkeling denkt te bewerkstelligen. Met andere woorden welk verbetertraject wil de leraar gaan volgen.

De te bereiken doelen moeten opgesplitst worden in te bereiken deelvaardigheden. Voor het verbeteren van deze deelvaardigheden dienen concrete verbeteracties te worden ontwikkeld.

Stap 4: Welke concrete acties onderneem ik?

Concrete acties moeten uitgedacht worden. Dit kan gedaan worden door in te denken hoe een bepaalde verbeteractie zou kunnen leiden tot de ontwikkeling van een deelvaardigheid. Bij de competentie ‘Plannen’ is een voorbeeld van een deelvaardigheid te zorgen dat er geen dubbelplanningen plaatsvinden. Een voorbeeld van een verbeteractiviteit is dan bijvoorbeeld het strikt bij houden van een digitale agenda. 

Stap 5: Hoe monitoren en evalueren we?

Tot slot is het zeer belangrijk dat verbeteracties tijdens de uitvoering worden gemonitord en na afloop worden geëvalueerd. Een belangrijke vorm van monitoring is het toezicht laten houden op het functioneren van een collega-leerkracht. Deze collega kan vervolgens om feedback gevraagd worden en deze feedback kan gebruikt worden om de zelfontwikkeling te beoordelen. Evaluatie kan plaatsvinden door het beoordelen van de behaalde resultaten en de verkregen feedback.

Korte- en lange termijn Persoonlijk Ontwikkelingsplan

In het schoolplan is er aangegeven dat er in de praktijk onderscheid gemaakt zal worden in een korte termijn POP en een lange termijn POP. Het bovenstaande stappenplan kan voor beide POP’s gebruikt worden, met dien verstande dat: 

· In de lange termijn POP meer prestigieuze doelen gesteld zullen worden.

· Voor de realisatie van de gestelde doelen in de lange termijn POP aanzienlijk meer tijd beschikbaar zal zijn.

Bijlage 3

Voorbeeld formulier functioneringsgesprek
Evaluatieformulier onderwijzend personeel: competentie-ontwikkeling en resultaten 

	Naam
Geboortedatum
Functie 
In deze functie sinds
Evaluatieperiode
	………………....................................................................................................…………………...........................................................................................................................................................................................................................................................................................................……………


Evaluatie competenties 

	1. groepsmanagement, ervaren niveau

	De leraar is in staat om per groep de mate van zelfwerkzaamheid te bepalen.




-
Past samenwerkingsvormen toe waarbij leerlingen samen een 

1  2  3  4

probleem moeten oplossen. 

-

Groepeert leerlingen zodanig binnen een klas dat de werkvorm aansluit 
1  2  3  4

bij de doelstelling van de les. 

-
Gaat in gesprek met leerlingen en maakt hen bewust


1  2  3  4

van hoe ze met elkaar omgaan. 

-
Maakt onderlinge verschillen in normen en waarden bespreekbaar

1  2  3  4

en hanteerbaar.

Leerpunten /acties en beschrijvend totaal oordeel: ……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

	2. Gedifferentieerd werken, ervaren niveau

	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.



1  2  3  4

en geeft elke subgroep een eigen opdracht. 

-
          Laat leerlingen een deel van de les zelfstandig werken. 
 1  2  3  4

-
Geeft leerlingen enige ruimte om na te denken



1  2  3  4

en onderling te overleggen over problemen. 

-
Stelt merendeels open vragen.





1  2  3  4

-
Richt zich vooral op leerdoel en lesstof en minder op de motivatie

1  2  3  4

en het ontdekkingsproces van leerlingen.

Leerpunten /acties en beschrijvend totaal oordeel: …………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

	3. Onderwijskundige wendbaarheid, basisniveau

	Leerkracht speelt in op de leefwereld van één bepaalde leeftijdsgroep.




-
Past zijn taalgebruik aan aan het taal-/ontwikkelingsniveau


1  2  3  4

van de leeftijdsgroep. 

-
Legt een verbinding tussen zijn onderwijs en de leefwereld

1  2  3  4

van de leerlingen. 

-
Schakelt ervaren collega's in bij het beantwoorden van de vraag

1  2  3  4

of een probleem van een leerling een leerprobleem is 

(en binnen de eigen deskundigheid valt) of dat er specifieke deskundigheid

moet worden ingeschakeld. 

Leerpunten /acties en beschrijvend totaal oordeel: …………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

	4. Coachen en begeleiden, basisniveau

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




-
Voert gesprekjes met leerlingen.




1  2  3  4

-
Brengt enthousiasme over op de leerlingen. 



1  2  3  4

-
Hanteert de spreektaal als communicatiemiddel


1  2  3  4

naar leerlingen goed en correct. 

Leerpunten /acties en beschrijvend totaal oordeel: …………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

	5.
Collegiale consultatie, basisniveau

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




-
Legt eigen werkwijzen en programma’s regelmatig


1  2  3  4

voor aan collega's en vraagt om suggesties ter verbetering. 

-
Vraagt naar de aanpak die collega's hanteren bij bepaalde reacties
1  2  3  4

van individuele of groepen leerlingen. 

Leerpunten /acties en beschrijvend totaal oordeel: 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

Evaluatie realisatie Persoonlijk Jaarplan

	1.   Afgesproken te bereiken resultaten
	Realisatie 

	1………………………………………………………………………………..……….………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..
	……………….……….……….………………..……………………………………………….………………………………

	2………………………………………………………………………………..……….………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..
	……………….……….……….………………..………………………………………………………………………………..

	3………………………………………………………………………………..……….………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..
	……………….……….……….………………..………………………………………………………………………………..

	4………………………………………………………………………………..……….………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..
	……………….……….……….………………..……………………………………………….……………………………….

	5………………………………………………………………………………..……….………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..
	……………….……….……….………………..………………………………………………………………………………..

	6.…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..
	……………………………………………………………………………………………………………………………………..

	7…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..
	……………………………………………………………………………………………………………………………………..

	8………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
	……………………………………………………………………………………………………………………………………..

	Totaaloordeel bereikte resultaten
	1    2    3    4




Voor gezien en besproken d.d. _________________________

	Naam medewerker:………………………………………….
Datum:…………………………………………………

Handtekening:…………………………………………
	Naam leidinggevende:……………………………………
Datum:………………………………………………

Handtekening:………………………………………




Bijlage 4

Voorbeeld formulier persoonlijk ontwikkelingsplan

Persoonlijk Ontwikkelingsplan: plannen van resultaten en ontwikkeling 

	Naam
Geboortedatum                                  
Functie 

Betreft schooljaar
	…………………………………………………………………………………….…………………………………………………………………………………….………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………


1. Formuleer hieronder uw doelen in het werk voor het komend jaar

	             Persoonlijk Jaarplan in te bereiken resultaten
	Meetpunt

	1………………………………………………………………………………..……….………………………………………………………………………………………………………………………………..
	……………….……….……….………………..……………………………………

	2………………………………………………………………………………..……….………………………………………………………………………………………………………………………………….
	……………….……….……….………………..……………………………………

	3………………………………………………………………………………..……….…………………………………………………………………………………………………………………………………
	……………….……….……….………………..…………………………………….

	4………………………………………………………………………………..……….………………………………………………………………………………………………………………………………..
	……………….……….……….………………..…………………………………….

	5………………………………………………………………………………..……….…………………………………………………………………………………………………………………………………
	……………….……….……….………………..…………………………………….

	6………………………………………………………………………………..……….…………………………………………………………………………………………………………………………………
	……………….……….……….………………..…………………………………….

	7………………………………………………………………………………..……….…………………………………………………………………………………………………………………………………
	……………….……….……….………………..…………………………………….

	8………………………………………………………………………………..……….…………………………………………………………………………………………………………………
	……………….……….……….………………..……………………………… .


2. Formuleer hieronder uw ontwikkelingsdoelen voor het komend jaar
(kijk hiervoor ook naar het bij uw functie behorende competentieprofiel)

	     Te bereiken resultaten in termen van ontwikkeling dit jaar
	Meetpunt

	1………………………………………………………………………………..……….…………………………………………………………………………………………………………………………………
	……………….……….……….………………..…………………………………….

	2………………………………………………………………………………..……….…………………………………………………………………………………………………………………………………
	……………….……….……….………………..…………………………………….

	3………………………………………………………………………………..……….………………………………………………………………………………………………………………………………...
	……………….……….……….………………..…………………………………….

	4………………………………………………………………………………..……….…………………………………………………………………………………………………………………………………
	……………….……….……….………………..…………………………………….

	5………………………………………………………………………………..……….…………………………………………………………………………………………………………………………………
	……………….……….……….………………..…………………………………….


	3.   Afspraken over benodigde voorwaarden om de bovengenoemde doelen in het werk te kunnen realiseren (zie item 1)

	1………………………………………………………………………………..……….…………………………………………………………………………………………………………………………………………….
	3……………….……….……….………………..……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..

	2………………………………………………………………………………..……….…………………………………………………………………………………………………………………………………………….
	4……………….……….……….………………..……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..


Overige opmerkingen:
................................................................................................................................................................

	4.   Gemaakte afspraken over ontwikkeling van competenties

	Training on the job/ verbreding activiteiten, cursus, opleiding, doorstroom (horizontaal of verticaal)
.………………………………………………………………………………..……….………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..……………………………………………..…….…………………………………………………………….......................……................................................................................................……………………………………………………………………………....................................


	5.   Wensen medewerker ten aanzien van toekomstige functievervulling /loopbaan /activiteiten

	.………………………………………………………………………………..……….…………………………………………………………………..
..……………………………………………..…….……………………………………………………………………………………………………….
………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..

.………………………………………………………………………………..……….…………………………………………………………………..
..……………………………………………..…….……………………………………………………………………………………………………….


	6.   Visie leidinggevende over wensen medewerker

	.………………………………………………………………………………..……….………………………...……………………………………………..…….………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..………………………………………………………………………………..……….………………………..……………………………………………..…….……………………………………………………………………………………………………………………………..


Dit ingevulde POP is tevens het verslag van het planningsgesprek d.d. _____________

Voor gezien en besproken

	Naam medewerker:………………………………………
Datum:…………………………………………………


Handtekening:………………………………
	Naam leidinggevende:……………………………………
Datum:………………………………………………


Handtekening:………………………………


Bijlage 5

Voorbeeld formulier voortgangsgesprek (halverwege de periode)

Opmerkingen n.a.v. het voortgangsgesprek d.d. ___________________

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

Voor gezien en besproken

	Naam medewerker:…………………………………………
Datum:…………………………………………………


Handtekening:…………………………………………
	Naam leidinggevende:……………………………………
Datum:………………………………………………


Handtekening:……………………………………


Bijlage 5
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		Nr.		Competentie:		Excellent

		1		Groepsmanagement

		2		Gedifferentieerd werken

		3		Vakmatige beheersing

		4		Onderwijskundige wendbaarheid

		5		Coachen en begeleiden

		6		Plannen		Excellent

		7		Samenwerkend vermogen		Excellent

		8		Collegiale consultatie		Excellent

		9		Externe contacten

		10		Vernieuwend denken

		11		Stimuleren tot vernieuwen		Ervaren
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		Nr.		Competentie:		Beginnend

		1		Groepsmanagement		Ervaren

		2		Gedifferentieerd werken		Ervaren

		3		Vakmatige beheersing

		4		Onderwijskundige wendbaarheid		Basis

		5		Coachen en begeleiden		Basis

		6		Plannen

		7		Samenwerkend vermogen

		8		Collegiale consultatie		Basis

		9		Externe contacten

		10		Vernieuwend denken

		11		Stimuleren tot vernieuwen






