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3x aan de slag als schoolleider
Zo kun je leraren beter ondersteunen vanuit het personeelsbeleid

Uit het monitoringsonderzoek Strategisch personeels-
beleid 2023 blijkt dat het niveau van strategisch
personeelsbeleid in het voortgezet onderwijs ‘ruim
voldoende tot goed’ is. De doorontwikkeling en door-
werking van het beleid in de scholen stagneren echter.
Het valt hierbij op dat besturen en schoolleiders over
de hele linie p zijn dan midd:

(team- en afdelingsleiders) en in het bij |

leraren. Het is daarom belangrijk dat bestuurders en
schoolleiders zich blijvend inzetten om het strategisch
personeelsbeleid doeltreffend in de school te laten
landen en leraren beter te ondersteunen in hun
dagelijkse werk. Bekijk de resultaten uit het onderzoek
en ga aan de slag met de drie onderwerpen.

7/ Z= /
/ Het belang van monitoren

Van schooldoelen naar lespraktijk

~

Eén van de problemen bij de afstemming

Minder dan de helft van de leraren

ervaart dat het beleid ondersteuning

biedt bij het kunnen vertalen van de
hooldoelen naar het eigen prof:

onderwijsvisie te realiseren. Pas als

het professioneel gedrag van leraren

optimaal wordt ondersteund, is het
isch

libiloid erda

gedrag in het Klaslokaal. Terwil juist
=i do belangriksto bidoge cande
ontwikkeling en leeropbrengsten van

vitvoering ervan effectief.

S—————

van shrategisch personeelsbeleid op
onderwijskundige doelen s dat er niet
geregeld gemonitord wordt. Daardoor
is er vaak onvoldoende informatie die
kan leiden tot betere afstemming van
personeelsbeleid op de gewenste
schooldoelen.

leerlingen leveren. Als bestuurder en,/of
schoolleider onderzoek je daarom welk
professioneel gedrag van leraren vereist
is om jullie onderwiiskundige doelen en

| 43% van de schoolleiders

SN~

Tips voor
schoolleiders:

o Bliif deoigacnd in gesprok met
leraren en teams over het hoe, wat
en waarom van onderwijsdoelen,
en yraag hen wat ze nodig hebben
om deze doelen te redliseren.

Geef leraren de ruimte en verant-
woordelifkheid om met hun collega’s
de onderwii
te concrefiseren in programma en
didactiek voor hun afdeling. Bied
ondersteuning waar nodig of gewenst.
Geefteam-/afdelingsleiders ruimte
‘omibst Baldid af s srermen po'de
situatie van hun afdeling en vraag
geregeld of de beleidsmaatregelen

isie en schooldoelen

voldoen.
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; en 30% van de midden-

managers zeggen dat
ze monitoren in hoeverre
personeelsbeleid de gewenste
resultaten oplevert.

S

Tip voor
schoolleiders:

Zorg voor periodieke monitoring

van de resultaten van het strategisch
personeelsbeleid. De Spiegel Personeel
& Schion) (s daresn hondig Inshtuimant
voor. De resuliaten daarvan bieden
aanknopingspunten om met elkaar het
gesprek fe voeren over de wijze waarop
het strategisch personeelsbeleid (nog)
beter kan worden ingericht op het reali-
seren van de onderwiiskundige doelen.

Omgaan met
werkdruk en stress

Werkdruk en stress kunnen zorgen
voor verminderende inzet of zelfs
uitval van medewerkers en yormen
20 een bedreiging voor de duurzame
inzetbaarheid van personeel.
Beleidsmaatregelen in dit kader

ziin daarom noodzakelik. Over de
male waarin op school maatregelen
getroffen zijn voor de aanpak ervan
Ziin leraren over het algemeen minder
tevreden dan de rest.

Professionele
ontwikkeling leraren

Leraren die toegerust zijn voor hun werk
en gemotiveerd zijn om zich professio-
neel fe blijven ontwikkelen zijn langer
inzetbaar. Degenen die niet positief
oordelen over de duurzame inzetbaar-
heid van leraren schrijven dat vooral toe
aan de mate waarin zij gemotiveerd zijn
in bliivende professionele ontwikkeling.
Maar daar moeten zij wel de tiid en
mogelijkheden voor krijgen.

Op miin school ziin er voor leraren
mogelijkheden voor ontwikkeling op
L

Op mijn school zijn maatregelen ~™4
getroffen voor het omgaan met

werkdruk/stress: 4,2
o Valgans
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M Volgens
bestuurders.
W Volgens
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Tips voor schoolleiders:

= Kiss ben pussende onde s lringe
structuur en werk daarbinnen doelgericht
aan onderwijsontwikkeling. **
Overweeg om grofe faken zoals het
decanaat, sectievoorzitterschap of cosr-
dinatorschap op school fe laten rouleren
zodat er meer mogelijkheden zijn om
je e ontwikkelen of een nieuwe
eryaring op te doen.
Laat leraren een doorslaggevende stem
hebben bij het bepalen van de doelen

Opinijn schiol hiebban larcren
de mogelijkheid om met collega’s
I

heden naast het lesg aan professi ikkeling en
\ 6 5 Velgens onderwijsvernieuwing te werken:
oD leraren zelf \
6,0 Volgens
0 7O leraren zelf
? =
. —
L - SN @ (71) ()
M \Volgens 6
schoolleiders 5
en bestuurders 4
s
M Volgens 2
)

middenmanagers

*Referentie: Taris, T, Leisink, P. & Schaufeli, W. (2017).

Mclniyre, 5. Mclniyre & D. Francis (eds] Educaor Siress: An

: The job model. In: I.
Occupational Health Perspecive, pp. 237-260. London: Springer.

Tips voor
schoolleiders:

* Ga met medewerkers in
gesprek over hoe de
aanwezige maafregelen op
de werkvloer ervaren worden.
Stuur bij waar nodig.

Vraag je of wat leraren nodig
hebben om hun faken goed uif
te kunnen voeren en of daar
hulpbronnen voor beschikbaar
Ziin, Ervaren ze bijvoorbeeld
autonomie over de faken die
ze moeten doen en om zich in
hun taken fe ontwikkelen, en
ervaren ze steun van collega’s
en leidinggevenden? (Zie voor
meer informatie hef Job
demands-resources model*)

S~

van het professionaliseringsaanbod van
de school. Maak hierbij de koppeling
tussen de onderwijsdoelen en ga met
elkaar in gesprek hoe jullie dezs onder-
wijsdoelen gaan realiseren en wie daarin
welke verantwoordelijkheid draagt.

**Erzijn verschillende structuren die teams
ondersieunen bij onderwijsoniwikkelingen,
bijvoorbeeld met behulp var ean
professionele leergemsenschap of
datateam.

Over het onderzoek

Dit overzicht is gebaseerd op inzichten

vit het monitoringsonderzoek Strategisch
personeelsbeleid 2023. Dit onderzoek is
in opdracht van de VO-raad en OCW
sitgevoerd door de Universiteit Utrecht en
geeft onder meer inzicht in de doorwerking
van het strategisch personeelsbeleid in de
schoolprakijk. Aan het onderzoek werkten
86 besturen, 454 schoolleiders en 1.015
leraren van 494 vesfigingen mee.

Meer informatic
+ www.rilksoverheid.nl/
werken-in-het-onderwiis




Voornaamste bevindingen monitoringsonderzoek strategisch personeelsbeleid

1. Minder dan de helft van de leraren ervaart dat beleid ondersteuning biedt
bij het kunnen vertalen van schooldoelen naar het eigen professioneel
gedrag in het klaslokaal.

2. De monitoring en evaluatie van het personeelsbeleid wordt in beperkte
mate gedaan. Hier is meer aandacht voor nodig.

3. Eris meer kennis en beleid in scholen nodig ten aanzien van omgaan met
werkdruk en stress.

Strategisch personeelsbeleid in het
vo

4. Leraren ervaren te weinig professionaliseringmogelijkheden binnen hun Ty
school wat een negatieve invloed heeft op hun motivatie en bevlogenheid.

van strategisch personeelsheleid




Programma

\\
‘ De school als lerende organisatie
\

‘ Kenniscultuur & -infrastructuur

|
‘ Leiderschap
[

‘ Koppeling eigen praktijk

/
‘ Praktische handvatten
/




Waarom hebben we het over de lerende organisatie?

“*Steeds complexere maatschappelijke opdracht onderwijs
“*Vraagt om wendbaarheid, adaptiviteit en reflectievermogen

“*Lerende organisatie ideaaltypische onderwijsorganisatie hiervoor volgens
onderwijsprofessionals, beleidsmakers en academici
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DE SCHOOL ALS LERENDE ORGANISATIE




School als lerende organisatie

"Een school die het vermogen heeft zich
routinematig te veranderen en aan te passen aan
nieuwe omgevingen en omstandigheden, doordat

haar leden, individueel en samen, leren om hun
visie te realiseren.”

Kools, M. (2020). Schools as learning organisations. The concept, its measurement and HR outcomes. Rotterdam: Erasmus University Rotterdam.




Uit onderzoek blijkt

*  Werktevredenheid
» Self efficacy (= motivatie)
* Responsiviteit behoeften personeel

Omgaan met een
veranderende
externe omgeving;
faciliteren van
verandering en
innovatie*

Hogere

medewerkers-
effectiviteit**

Hogere
leerling-
Non-cognitief ~ effectiviteit*™**

Inspelen op

Covid-

Cognitief )
pandemig****

& Senge et al,, 2012; Silins, Zarins and Mulford, 2002; Watkins and Marsick, 1999.

**  Kools, 2020; Schechter, 2008; Silins, Mulford and Zarins, 2002; Schechter and Qadach, 2012; Erdem, lI§an and Ucar, 2014; Razali, Amira and Shobri, 2013.
** Caprara et al,, 2006; Klassen and Chiu, 2010; Silins and Mulford, 2004.

*% - Ros, 2022.




Dimensies school als lerende organisatie

Actiegerichte dimensies

Ontwikkelen en delen van een visie die is gericht op het leren van alle leerlingen.
Creéren en ondersteunen van permanente leermogelijkheden voor al het personeel.
Bevordering van teamleren en samenwerking tussen alle personeelsleden.

Cultuur van onderzoek, innovatie en exploratie opzetten.

Systemen inbedden voor het verzamelen en uitwisselen van kennis en leren.

Leren met en van de externe omgeving en het grotere leersysteem.

~ o u N W N

Voorleven en ontwikkelen van lerend leiderschap.

Kools, M. (2020). Schools as learning organisations. The concept, its measurement and HR outcomes. Rotterdam: Erasmus University Rotterdam.




Dimensies school als lerende organisatie

Actiegerichte dimensies

] Ontwikkelen en delen van een visie die is gericht op het leren van alle studenten.
2 Creéren en ondersteunen van permanente leermogelijkheden voor al het personeel.
3 Bevordering van teamleren en samenwerking tussen alle personeelsleden.
(4 Cultuur van onderzoek, innovatie en exploratie opzetten. )
L 5 Systemen inbedden voor het verzamelen en uitwisselen van kennis en leren.
) 6 Leren met en van de externe omgeving en het grotere leersysteem. .
7 Voorleven en ontwikkelen van lerend leiderschap.
. y

Kools, M. (2020). Schools as learning organisations. The concept, its measurement and HR outcomes. Rotterdam: Erasmus University Rotterdam.




Observaties Kools (2020)

Schoolleiders zijn significant positiever dan leraren en
lesondersteunend personeel in de mate waarin zij hun
scholen beschouwen als lerende organisatie.

Personeel in het VO neemt hun school minder vaak als
lerende organisatie waar dan hun collega’s in het PO.
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Onderzoekscultuur

Onderzoekscultuur ontbreekt op veel onderwijsinstellingen.

Hierdoor, ondanks alle goede bedoelingen, slechts beperkt
evidence-informed gewerkt aan onderwijsontwikkeling,
kwaliteitsverbetering en innovatie.

= Systematische evaluatie initiatieven ontbreekt vaak.

= Kennisdeling en kennisdisseminatie over onderwijsverbetering
vindt onvoldoende systematisch plaats.

Galan Groep (2021). Omwille van goed onderwijs. Verkenning scenario’s kennisinfrastructuur onderwijs.




Onderzoekscompetenties

Competenties op gebied van onderzoek en benutting van
kennis voor onderwijsvernieuwing binnen veel
onderwijsinstellingen slechts beperkt aanwezig of te weinig
benut.

= Doorgaans onvoldoende sturing vanuit het HRM- of
kwaliteitsbeleid.

» Ontbreekt aan beleidsmatige gerichtheid op ontwikkeling van
onderzoekscultuur.

Galan Groep (2021). Omwille van goed onderwijs. Verkenning scenario’s kennisinfrastructuur onderwijs.




Autonomie van scholen

Figure D6.1. Percentage of decisions taken at each level of government
in public lower secondary education (2017)
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Countries are ranked in descending order of the percentage of decisions taken at the school level.

Source: OECD (2018), Table D6.1. See Source for more information and Annex 3 for notes (http://dx.doi.org/10.1787/eag-
2018-36-en).

Statlink &&= hrtps://doi.org/10.1787/8885933805933




Promotieonderzoek

School Autonomy in Practice

1. Welke rol
speelt onderzoek
in de
interventiekeuzes
van schoolleiders?

ONDERZOEK?

|. Welke
interventiekeuzes
maken
schoolleiders?

gebruik van

schoolautonomie
door VO-
schoolleiders

ll. Hoe motiveren
schoolleiders hun
interventiekeuzes?

WAAROM?




De staat van het onderwijs 2019

“Experimenten en scholen die nieuwe dingen proberen, zijn nodig om
onderwijs te verbeteren. Helaas wordt er niet altijd verantwoord
geinnoveerd. [...] Regelmatig zien inspecteurs innovaties die niet kansrijk
zijn, in een enkel geval gaat het zelfs om bewezen ineffectieve innovaties.

Als we specifiek kijken naar profiel- en conceptscholen, zien we dat bijna de
helft tenminste de voortgang van leerlingen monitort, of de effecten van
het profiel of concept evalueert. De kwaliteit van deze onderzoeken laat
echter vaak te wensen over. Regelmatig wordt de aanwezigheid van
effecten verondersteld op basis van theorie, of evaluaties worden onder
een zeer beperkte groep docenten of leerlingen gehouden.

Deze evaluaties leveren wel inzichten op, maar geven geen antwoord op
de vraag of vernieuwing ook een verbetering is. Daarnaast hebben profiel-
en conceptscholen niet altijd hun ‘eigen doelen’ goed in beeld en of ze die
doelen ook halen.” (p. 27)
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Leiderschap in de lerende organisatie

------------------------------------

“Leadership is the essential

ingredient that binds all of the
separate parts of the learning &>
organisation together.” o S

school a learning
organisation?

A guide for policy makers,
school leaders and
teachers




Lerend leiderschap

Teacher
leadership

VO ACADEMIE

WERKEN AAN
EEN LERENDE CULTUUR
Kennisgedreven leiclerschap in het onderwiis

In opdracht van de VO-academie van de VO-raad

Gespreid

leiderschap

Kennisgedreven
leiderschap

VO-academie (2022). Werken aan een lerende cultuur. Kennisgedreven leiderschap in het onderwis. Utrecht: VO-raad/VO-academie




Kennisgedreven leiderschap

KENNISGEDREVEN WERKEN

Integrale manier van werken waarin de basis ligt in het reflecteren op en, daarmee, het verbeteren van
het handelen van de organisatie of de individuele professional. Het verzamelen van kennis — zowel uit

onderzoek als de eigen schoolpraktijk — en het daadwerkelijk toepassen van die kennis in de dagelijkse

werkzaamheden zijn essentiéle onderdelen van kennisgedreven werken.

VO-raad (2021). Op onderzoek uit Drie scholen op weg naar meer kennisgedreven werken.

VOORBEELDFUNCTIE
KENNISGEDREVEN LEIDERSCHAP

Leidinggeven aan een kennisgedreven manier van
werken in de organisatie. STIMULEREN & FACILITEREN
KENNISGEDREVEN CULTUUR




Gespreid leiderschap

"Een perspectief op leiderschap dat veronderstelt dat iedereen in de school kan leiden.
Leiderschap verwerf je op basis van affiniteit met een vraagstuk en de expertise die je in kunt

brengen om dat vraagstuk op te lossen. Niet je positie, maar een gunning (toekenning) door
collega’s verschaft je het recht om invloed uit te oefenen in een specifieke situatie.”

VO-academie (2020). Wisselend invloed uitoefenen. Gespreid leiderschap in het onderwijs. Utrecht: VO-raad/VO-academie, p. 21.

Gespreid leiderschap Gedeeld leiderschap

Non-formeel leiderschap Formeel leiderschap

Wanneer medewerkers zelf leiderschap op Wanneer medewerkers een formele rol
zich nemen. toebedeeld krijgen (door een formele leider).




Teacher leadership

"Het proces waarbij leraren op basis van expertise en affiniteit invioed uitoefenen
op collega’s, schoolleiders en andere actoren binnen en buiten de school. Deze
invloed overstijgt het eigen klaslokaa

|II

Snoek, M., Hulsbos, F. en Andersen, . (2019). 7eacher leadership. Hoe kan het leiderschap van leraren in scholen versterkt worden?
Amsterdam: Kenniscentrum Onderwijs en Opvoeding, Hogeschool van Amsterdam, p. 8.

Professionele
ruimte Professionaliteit
(autonomie)
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Vragenlijst School als lerende organisatie*

= \Waardeer individueel alle items voor jezelf en je eigen team/school/bestuur

- Het gaat om het nu, niet om de wenseljke situatie.

= Uitkomsten en ervaringen delen met collega('s)

= Zijn er opvallende scores (zowel hoog als laag)? o ® o
= Wat zou je willen/kunnen doen met de uitkomsten? '-‘

= Wat valt je op bij het invullen?

*Vertaald uit: Kools, M., Stoll, L., George, B., Steijn, B., Bekkers, V. & Gouédard, P. (2020). The school as a learning organisation: The concept and its measurement. £Furopean Journal of Education, 55(1), 24-42.
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Onderzoekende houding: do’s & don’ts

Focus op het verbeteren van het onderwijs en daarmee op de leerprocessen van leerlingen. Op basis van gevoel en ad hoc besluiten nemen.

Reflecteer op wat goed gaat, wat nog beter kan en zoek hierbij naar oorzaken en verklaringen.

Gebruik literatuur ter onderbouwing. Zonder het te controleren uitspraken van anderen
aannemen.
Breng eigen onderzoeksgegevens in.

Stel kritische vragen. Instemmen zonder dat duidelijk is wat de ander bedoelt.
Vraag door.
Geef elkaar (ook kritische) feedback. Uitspraken doen die niet op feitelijke gegevens zijn gebaseerd.

Verwijs naar feitelijke informatie.

Trek aannames in twijfel. Bijvoorbeeld aannames over oorzaken van lage prestaties. Niet openstaan voor ideeén van anderen.

Bespreek en/of controleer aannames.

Verdiep je in een vraagstuk en toon doorzettingsvermogen totdat je het antwoord hebt. Negatief reageren op nieuwe ontwikkelingen zonder uit te
leggen waarom ze slecht zouden zijn.

Evalueer kritisch op de eigen ervaringen van jezelf en het team.

Geef iedereen in elke interactie een voorbeeldrol




Stimuleren van onderzoekende houding

Geef het goede voorbeeld door expliciet je aannames te onderzoeken, standpunten te
onderbouwen, je eigen oordeel uit te stellen en literatuur en gegevens te gebruiken.

Stimuleer reflectie op het eigen onderwijs, door vragen te

stellen die docenten aan het denken zetten. Hanteer voor jezelt hoge kwaliteitsnormen.

Stel kritische vragen over aannames en opvattingen. Verwacht
Laat zien dat je een onderzoekende van docenten dat ze hun standpunten onderbouwen.
houding waardeert door docenten te
steunen die deze houding laten zien en

door hen positie te geven. Neem kritische geluiden uit het team en van leerlingen serieus.

Zie de geluiden als feedback.

Moedig docenten aan om gezamenlijk het onderwijs te verbeteren door literatuur te
gebruiken en door gegevens te verzamelen en faciliteer dit.
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Onderwijskennis.nl

Onderwijskennis.nl verbindt onderwijsonderzoek en de onderwijspraktijk. Met deze kennis uit onderzoek verbeter
je als onderwijsprofessional het dagelijks werk. Benut wetenschappelijke inzichten, publicaties, kennisbronnen en

tools van diverse partners. Onderwijskennis.nl is onderdeel van het NRO.
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Toegang tot wetenschappelijke literatuur

Stappenplan van het NRO om wetenschappelijke literatuur te vinden, duiden en toepassen.

https://www.nro.nl/toegang-tot-wetenschappelijke-literatuur

Benutten van kennis en expertise

De leeromgeving ‘Onderzoekscultuur. Evidence-informed werken aan schoolontwikkeling’ van het Platform
Samen Onderzoeken biedt informatie en instrumenten voor het benutten van kennis en expertise.

https://onderzoekscultuur-scholen.platformsamenonderzoeken.nl

Van praktijkvraag naar onderzoeksvraag

De handreiking 'Van praktijkvraag naar onderzoeksvraag’ van de Kennisrotonde biedt hulp bij het formuleren
van een onderzoeksvraag voor praktijkgericht onderzoek op basis van een praktijkvraagstuk.

httos.//www.nro.nl/sites/nro/files/migrate/Kennisrotonde-publicatie- Viaagarticulatie. pdf
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Onderzoeksmatig werken in netwerken en projecten

Platform Samen onderzoeken met diverse voorbeelden van netwerken en projecten waarin onderzoeksmatig
wordt gewerkt, zoals de werkplaatsen onderwijsonderzoek:

https.//www.platformsamenonderzoeken.n),

Toegang tot wetenschappelijke publicaties

De database EBSCO Education Source geeft toegang tot wetenschappelijke publicaties.

https../www.voordeleraar.nj,

Onderwijs met kennis: literatuur zoeken, selecteren en lezen

De tool ‘Onderwijs met Kennis’ helpt leerkrachten om gericht literatuur te zoeken, selecteren en te lezen. Ook
helpt het hen om deze literatuur toe te passen in de eigen situatie.

https./www.onderwjsmetkennis.n/
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Stel je onderwijsvraag

Antwoorden op onderwijsvragen

43 resultaten Sorteren op Datum aflopend +

VO Motivatie wisalle filters

Zijn lage toetsresultaten van leerlingen in het voortgezet onderwijs het gevolg
van motivatiegebrek? Zo ja, wat zijn effectieve interventies? @

Motivatie | Toetsen en beoordelen | vo

Wat zijn de effecten van meer leerlinggestuurd onderwijs op de motivatie van
leerlingen in het vwo? @

Eigenaarschap | Zelfregulerend leven | Zelfstandig werken | vo

Draagt onderzoekend leren eraan bij dat vmbo-t-leerlingen leren samenwerken,
communiceren en beter zelfreguleren? @

Onderzoeksvaardigheden | Samenwerken | Zelfregulerend leren | Onderzoekend en ontwerpend leven | vo




TOT SLOT




Aanvullende adviezen op het monitoringsonderzoek

Joop Schippers:

Jeske van Beurden:

Peter Sleegers:
Piety Runhaar:
Sietske Waslander:

Tinka van Vuuren:

Toekomst van werk in het onderwijs

Over co-creatie bij personeelsbeleid

Over leiding geven aan schoolontwikkeling
Over loopbaanontwikkeling van leraren

Over samenhang en afstemming in de sector

Veilig en Vitaal werken

Naar de odviez&




Meedenken over dit onderwerp?

Meedenken in co-creatie?

Praktijkvoorbeelden onder de aandacht brengen?

ldeeén voor tools en instrumenten?

Expertise om te delen?

Of behoefte aan inspiratie en ondersteuning?
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Denk mee&
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Anne

mail@annerr




