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Managementsamenvatting

Aanleiding tot het onderzoek

In het bestuursakkoord van het ministerie van OmijierCultuur en Wetenschap en de PO-
Raad uit 2014 is ‘professionele scholen’ één vawielethema’s. De aandacht ging vooral uit
naar het verbeteren van vaardigheden van indivedeehren en schoolleiders. In 2018 is
besloten de nadruk te leggen op het verbetereheBstrategisch personeelsbeleid van
besturen en scholen in het primair onderwijs. Dariggrijkste overweging hierbij was dat
strategisch personeelsbeleid van cruciaal belamgasde kwaliteit van het onderwijs en dat
er op dit gebied mogelijk nog veel te winnen is.diner nog weinig bekend was over het
strategisch personeelsbeleid in het primair ondenwidit onderzoek uitgevoerd. Het
onderzoek kan als een nulmeting gezien worden.

Personeelsbeleid omvat volgens Boxall en PurceD&2 ‘all managerial attempts to influence
employees’ ability, motivation and opportunitiesprform.” De essentie van strategisch
personeelsbeleid is dat het personeelsbeleid édplierbonden wordt aan de doelen van de
organisatie, dus aan bestuurlijke doelen of sclomdéh (Leisink & Boselie, 2014a; Leisink &
Boselie, 2014b).

Onderzoeksvragen

Ten eerste is hagegaan hoe bestuurders en scheddleorm geven aan hun algemene en
strategische personeelsbeleid en welke factorelaabij als belemmerend of bevorderend
ervaren. Bij schoolleiders is bovendien onderzbdet ze denken over het personeelsbeleid
van hun bestuurder en over de uitkomsten van peetsiveleid (vaardigheden, motivatie en
de gelegenheid om het werk goed te doen). Lerargavraagd hoe ze denken over het
personeelsbeleid van hun bestuurder en hun sclamlien over de uitkomsten van
personeelsbeleid voor henzelf. Bij bestuurderspsitéiders en leraren is nagegaan of ze
getypeerd kunnen worden op basis van hun (meniap et personeelsbeleid.

Ten tweede is de samenhang onderzocht tussen pelsbeleid (van bestuurders en
schoolleiders) en uitkomsten van personeelsbetgid¢hoolleiders en leraren).

Ten derde is nagegaan of indicatoren samengesialtkk worden die geschikt zijn om de
ontwikkeling van het personeelsbeleid in de natoigkomst te monitoren.

Onderzoeksopzet

In een surveyonderzoek zijn gegevens verzameld matdel van digitale vragenlijsten bij

199 schoolbestuurders, 172 schoolleiders die bjedeeffende schoolbestuurders horen en
240 leraren die bij de betreffende schoolleiderghoDe steekproef van schoolbestuurders is
gestratificeerd naar regio en bestuurlijke groettdater teruggewogen naar de populatie,
zodat de gegevens representatief zijn. De schdelieivertegenwoordigen 117
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meerpitterbesturen. De leraren horen bij 80 schaleEnop hun beurt weer horen bij 64
verschillende besturen.

Aanvullend zijn verdiepende case studies bij aelsturen uitgevoerd, die verschilden in
grootte en kwaliteit van personeelsbeleid. Gesmekdijn gevoerd met acht bestuurders, vijf
schoolleiders en acht leraren. Daarnaast vuldea wsgegenwoordigers van raden van
toezicht korte vragenlijsten in, evenals drie vgetavoordigers van gemeenschappelijke
medezeggenschapsraden. De gegevens uit de cass gijrdgebruikt als illustratie bij de
bevindingen uit het surveyonderzoek.

Voor het samenstellen van indicatoren is een eapeerzoek uitgevoerd, waar 17 experts uit
de wetenschap, het beleid en de onderwijsprakdifkraeewerkten.

Personeelsbeleid volgens bestuurders, schoolleigetsraren

Bestuurders, schoolleiders en leraren vinden lgeina¢éen personeelsbeleid, zowel op
bestuurlijk niveau als op schoolniveau, sterkendikeld dan het strategisch

personeelsbeleid. Schoolleiders vinden hun eiggenaen personeelsbeleid beter dan dat van
hun bestuurders. Leraren nemen een middenposifiemaanzien van het strategisch
personeelsbeleid beoordelen schoolleiders hetdbederi hun bestuurders lager dan dat van
zichzelf, en leraren beoordelen het beleid vanbiesiuurders en schoolleiders ook lager dan
zijzelf. Cyclisch werken op het gebied van perstsieseid vindt volgens bestuurders en
schoolleiders in redelijke mate plaats. Bestuurderden zelf dat ze redelijk vormgeven aan
een professionele dialoog over het personeelsbieldidn organisatie, maar schoolleiders zijn
minder tevreden en leraren zijn nog minder tevreden

Bij strategisch personeelsbeleid gaat het om belaidij kan dragen aan het bereiken van
ambities en doelen die de organisatie zich stetambities en doelen die volgens bestuurders
centraal staan in hun strategische beleidsplanirerchter vaak ruim geformuleerd en

weinig concreet. Als niet helder is, ook niet vbet personeel lager in de organisatie, welke
doelen precies bereikt moeten worden, is het mietlgnogelijk personeelsbeleid te definiéren
dat bij kan dragen aan het bereiken van die anstatiedoelen. Ook is het dan niet goed
mogelijk om te evalueren of ambities en doelenikeveorden, zodat mogelijkheden voor
verbetering niet helder in beeld komen en mogeljkenut blijven.

Professionele ontwikkeling, van belang voor hetduelen en vergroten van vaardigheden,
wordt zowel in het algemene als het strategiscihsopeelsbeleid als relatief zwak
beoordeeld. Dat geldt ook voor beloning, van belaogy de motivatie van personeelsleden.
Sterker ontwikkelde onderdelen van personeelsbeigicautonomie en vooral participatie in
de besluitvorming, beide gericht op de gelegenbsichet werk goed te doen.

Belemmerende en bevorderende factoren

Belemmerende factoren die bestuurders en schoaifeitbemen zijn het lerarentekort,
onvoldoende beleidsruimte, onvoldoende middeleeegnonvoldoende professionele
organisatiecultuur. Schoolleiders noemen daarmaashiaten in het bestuurlijk beleid. Als
bevorderende factoren noemen bestuurders het galigmoatwikkelen van beleid, visie,
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kwaliteit van personeel, een professionele orgéieisaltuur en specifieke invullingen van
beleid waar men tevreden over is. De schoolleideegen hier nog een consistente aanpak
van personeelsbeleid aan toe.

Typen personeelsbeleid

Bij bestuurders, schoolleiders en leraren is nagegé ze op basis van hun scores getypeerd
zouden kunnen worden. Typering is in alle gevattegelijk, waarbij bestuurders en leraren
in drie groepen kunnen worden ingedeeld en schdelie in vier groepen. De groepen
onderscheiden zich van elkaar door scorepatrorenatirnamelijk wijzen op ofwel overal
relatief hoog scoren, ofwel overal relatief laagief overal in het midden. Dit wijst erop dat
bestuurders, schoolleiders en leraren die oveemeispect van personeelsbeleid relatief
gunstig denken dat ook over de andere aspecten doen

Samenhang tussen aspecten van personeelsbeleitt@msten

Er zijn enkele samenhangen gevonden tussen aspestgrersoneelsbeleid en uitkomsten
van beleid bij schoolleiders en leraren. Bij decsteiders hangen hun oordelen over het
algemeen personeelsbeleid dat ze zelf op hun sebeotén positief samen met hun
vaardigheden: naarmate ze het beleid positievehaiten, scoren ze ook hoger op
vaardigheden. De mening die schoolleiders hebbenlwet strategisch personeelsbeleid van
hun bestuurder en de professionele dialoog zoalsalgens de bestuurder wordt gevoerd
hangen beide negatief samen met de vaardighedestevechoolleiders.

Bij leraren zijn positieve samenhangen gevondesetusiun mening over het algemeen
personeelsbeleid aan de ene kant en hun vaardigleedse gelegenheid om het werk goed te
doen aan de andere kant. Hoe positiever lerareal¢iineen beleid inschatten, hoe positiever
ze denken over hun vaardigheden en de gelegenieez@ dan hun leidinggevenden krijgen
om hun werk goed te doen. Negatieve samenhangegeipnden tussen het doorlopen van
een cyclus ten aanzien van algemeen personeetsiel@ de bestuurder en de vaardigheden
van leraren, en tussen het strategisch personéstsbleor schoolleiders en de motivatie van
leraren. Deze negatieve samenhangen zijn lasiigesreteren.

Samenstellen indicatoren

Het expertonderzoek heeft de gevraagde opbrengptggieverd: beknopte sets van items aan
de hand waarvan algemeen en strategisch persoekeddisbij bestuurders en schoolleiders
gemonitord zouden kunnen worden. Mocht dit daadelgkkgaan gebeuren, dan is een pilot
met deze sets van items aan te bevelen voordatgretere steekproeven gebruikt gaan
worden. Gezien de kritischer houding van lerareons onderzoek, vergeleken met
bestuurders en schoolleiders, zou overwogen kuwoeden om ook leraren in de monitoring
te betrekken.
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Aanbevelingen

Uit het onderzoek blijkt dat professionele ontwiltkg en beloning de relatief zwakke kanten
van personeelsbeleid zijn volgens alle ondervraggoepen. Goede voorbeelden van deze
onderdelen van personeelsbeleid zijn dan ook hestmodig, zodat bestuurders en
schoolleiders daar inspiratie aan kunnen ontlenen.

Bij het ontwikkelen en evalueren van strategisats@eeelsbeleid door bestuurders en
schoolleiders is het formuleren van heldere, cdeateelen essentieel. Op dit punt lijkt veel
winst te behalen, ook waar het gaat om de vertafamgambities en doelen in personele
maatregelen. Bestuurders en schoolleiders kunngrbaat hebben bij beschrijvingen van
goede voorbeelden. Het is wenselijk om eerst masm wat belangrijke strategische doelen
zijn voor bestuurders en schoolleiders en om veerd per doel enkele goede praktijken in
beeld te brengen, liefst zo concreet mogelijk.
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1 Aanleiding tot het onderzoek

In 2014 sloten het ministerie van Onderwijs, Culten Wetenschap (hierna: OCW) en de
PO-Raad een bestuursakkoord voor de periode 202@-2@richt op duurzame
kwaliteitsverbetering van het basisonderwijs metdug op het onderwijs van de toekomst
(OCW/PO-Raad, 2014). Het akkoord betrof vier theaynaaaronder het thema ‘professionele
scholen’. Binnen dat thema werd onder meer gekakan de versterking van didactische
vaardigheden van leraren, breed samengesteldeltdmos, versterking van de kwaliteit van
schoolleiders en het aanbod van scholing en deglfueidsbevordering. Vorderingen op deze
terreinen werden tussentijds gemonitord (0.a. Regm 2017).

In 2018 is het bestuursakkoord op basis van demdgdse monitoring geactualiseerd (OCW /
PO-Raad, 2018). Ten aanzien van het thema ‘profiesis scholen” werd geconstateerd dat
het nodige verbeterd was, zoals de begeleidingtaatende leraren en het gebruik van
lerarenbeurzen. Ook waren enkele werkplaatsen wijdenderzoek ontstaan. Besloten werd
de inzet op thema 3 bij te stellen: de aandachirzbet vervolg niet langer meer liggen op
verbetering van de vaardigheden van individuelaréar en schoolleiders. In plaats daarvan
verschoof de aandacht naar het verbeteren vanrattgsch personeelsbeleid zoals besturen
en scholen dat voeren. De belangrijkste overwelgiabij was dat strategisch
personeelsbeleid van besturen en scholen van atdmbang is voor de kwaliteit van het
onderwijs en dat er op dit gebied mogelijk nog teekinnen is. De verschuiving werd verder
beargumenteerd door te wijzen op het vernieuwdeeictgetoezicht, dat besturen meer dan
voorheen centraal stelt. Ook achtte OCW de aandadntstrategisch personeelsbeleid beter
passend bij de verantwoordelijkheid van de overkie@ het onderwijsstelsel (OCW, 2017).

Voordat echter van doelgerichte versterking ogetitein sprake zou kunnen zijn, moest
duidelijk worden hoe de stand van zaken is op Bbiagl van strategisch personeelsbeleid van
bestuurders en schoolleiders in het primair onden@@inderzoek naar dit thema was in het
voortgezet onderwijs al uitgevoerd (Knies & Leisi2R17), maar in het primair onderwijs

nog niet. Het onderzoek dat in dit rapport worctdieeven voorziet in deze leemte.

In hoofdstuk 2 beschrijven we wat er vanuit derditeur bekend is over het personeelsbeleid
in het primair onderwijs en formuleren we onze amdeksvragen. In hoofdstuk 3 beschrijven
we hoe het onderzoek is uitgevoerd en in hoofdétpkesenteren we de resultaten. We
besluiten dit rapport in hoofdstuk 5 met onze cosiels en aanbevelingen en we staan stil bij
de beperkingen van ons onderzoek.






2 Theoretisch kader

In dit hoofdstuk beschrijven we eerst verschilleadpecten van personeelsbeleid (2.1). We
definiéren personeelsbeleid in algemene zin enegelyijven uit welke onderdelen
personeelsbeleid bestaat (2.1.1). Daarna defini@eesirategisch personeelsbeleid en zoomen
we in op dit begrip (2.1.2). Bij het uitvoeren vaersoneelsbeleid is het doorlopen van een
formatieve evaluatiecyclus van belang, opdat besten scholen het personeelsbeleid waar
nodig blijven verbeteren. Hoe zo’n cyclus kan veedo beschrijven we in 2.1.3.
Personeelsbeleid is geen zaak is van leidinggeveaiteeen, maar ook personeelsleden
hebben hun eigen rol. Vanuit dat perspectief best&e aandacht aan het belang van een
professionele dialoog binnen besturen en scholdn4(2 Na deze begripsmatige verkenning
beschrijven we wat er uit eerder onderzoek bekemder het personeelsbeleid in het primair
onderwijs (2.2). We sluiten af met het formuler@mwnze onderzoeksvragen (2.3).

2.1 Aspecten van personeelsbeleid
2.1.1 Algemeen personeelsbeleid

Uit onderzoek naar onderwijseffectiviteit is beketad leraren en schoolleiders de
belangrijkste aangrijpingspunten zijn voor het wteben van de kwaliteit van scholen: hoe
groter de kwaliteit van leraren en schoolleideog heter de prestaties van leerlingen zullen
zijn (Scheerens & Bosker, 1997). Voor de leidinggelen van leraren (schoolleiders) en de
leidinggevenden van schoolleiders (bestuurdergkieet dit dat hun personeelsbeleid een
krachtig middel kan zijn om de kwaliteit van hetenwijs te waarborgen en om
verbeteringen in het onderwijs te realiseren. Raspneelsbeleid in het algemeen de
prestaties van een organisatie kan beinvloedesgematig voor organisaties in het
bedrijfsleven aangetoond (Boselie & Paauwe, 20@# 8fe Voorde, Van Veldhoven &
Paauwe, 2011; Knies, 2012) en meer recent ook modeprofitsector waartoe het onderwijs
gerekend kan worden (Favero, Meier & O’Toole, 2083)ape en Redman (2010) tekenen
hierbij aan dat de meeste onderzoeken geen melkitlasign kennen dat recht doet aan de
gelaagdheid van de relatie tussen beleid en uittemmsan beleid: het beleid is een factor op
organisatieniveau, maar de uitkomsten van belggeh op het niveau van individuele
werknemers. Mede door het ontbreken van dit typeeroek is relatief weinig empirische
kennis beschikbaar over de relatie tussen de ingrléatie van beleid op organisatieniveau en
de uitkomsten daarvan bij personeelsleden (Vermegfi 4a).

Personeelsbeleid omvat volgens Boxall en PurcD&2 ‘all managerial attempts to influence
employees’ ability, motivation and opportunitiesprform. De wetenschappelijke literatuur
over personeelsbeleid verwijst voor een nadereretisering van ‘all managerial attempts’
frequent naar het AMO-model van Appelbaum, Baiksrg en Kalleberg (2000). Dit model
maakt inzichtelijk welke onderdelen van personeststi kunnen leiden tot de gewenste
uitkomsten:Ability, Motivation enOpportunity to perform, kortweg AMO, bij
personeelsleden. De A staat voor beroepsmatigéighaden, de M voor de motivatie om het
beroep zo goed mogelijk uit te oefenen en de O deayelegenheid die personeelsleden
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krijgen om hun werk goed te kunnen doen. LeisinBeselie (2014b) spreken in dit verband
over het kunnen (vaardigheden), het willen (moie)atn het mogen (gelegenheid om het
werk goed te doen).

Runhaar (2017) heeft het AMO-model uitgewerkt vderonderwijssector. De gedachte is
dat de kwaliteit van het onderwijs beter wordt naate het onderwijspersoneel beter
functioneert en dat uiteindelijk daardoor ook leg&nprestaties kunnen verbeteren. Het
functioneren van personeelsleden is te beschoulsesea functie van de vaardigheden, de
motivatie en de gelegenheid om het werk goed ta.doe

Het AMO-model beschrijft zes onderdelen van perstefeleid, waarvan twee zich richten
op vaardigheden, twee op motivatie en twee op teggeheid om het werk goed te doen
(tabel 2.1).

Tabel 2.1 AMO-model voor personeelsbeleid (sebaseerd op Runbaar, 2017)

Onderdelen Voorbeelden van invulling onderdeel Gericht op:
personeelsbeleid

1. Werving en selectie | Zorgen dat de juiste persoon op de juiste plaats zit Vaardigheden
(Ability)
2. Professionele Bieden van (in)formele mogelijkheden voor training en
ontwikkeling scholing
3. Beoordeling van Voeren van functionerings- en beoordelingsgesprekken Motivatie
functioneren (Motivation)
4. Beloning Belonen via (secundaire) arbeidsvoorwaarden, financiéle en

niet-financiéle incentives

5. Autonomie in het Aandacht besteden aan basisbehoeften autonomie, Gelegenheid
werk competentie, relatie/verbondenheid om werk goed
te doen
6. DParticipatie in Bieden van mogelijkheden deel te nemen aan (Opportunity)
besluitvorming besluitvorming en ovetleg

Ten aanzien van de vaardigheden van personeeldietden leidinggevenden de
mogelijkheid om via werving en selectie de bestadidaten aan te nemen, om op die manier
de vaardigheden van het personeel in de organisatv@arborgen of te verbeteren. Het gaat
bij dit onderdeel van het model echter ook om leegjzuldig toewijzen van taken aan zittende
personeelsleden, die geacht worden die taken teekunitvoeren (Runhaar, 2017). De
vaardigheden van het zittende personeel kunnemaastrop peil worden gehouden of
worden verbeterd door het faciliteren van profassi® ontwikkeling. Hierbij kan het gaan om
activiteiten voor hele teams (teamscholing, collegconsultaties) of voor individuen, om
professionalisering die past bij de werkervaring specifieke groepen personeelsleden (zoals
begeleiding voor beginnende leraren, gespreksigem voor beginnende schoolleiders) of
om specialisaties van personeelsleden (zoals hggivean een opleiding tot taalcodrdinator

12



Theoretisch kader

of tot schoolleider). Professionalisering omvat miéeen formele mogelijkheden tot scholing,
zoals het meedoen aan trainingen of cursussen,sn&anformele, zoals vormen van
intervisie of collegiale consultatie.

Leidinggevenden kunnen volgens het AMO-model davaté van personeelsleden
bevorderen door feedback te geven op hun funcemmdijvoorbeeld door het voeren van
beoordelings- en functioneringsgesprekken. Heelartgrijk om de kwaliteiten van
personeelsleden niet alleen summatief, maar ookdtef te beoordelen zodat zij de kans
krijgen om zich te verbeteren (Runhaar, 2017). ingigevenden zorgen idealiter voor
transparante procedures en betrouwbare en vabtieimenten aan de hand waarvan
beoordelingen plaatsvinden. Ook beloningen kuneenneiddel zijn om de motivatie van
personeelsleden te stimuleren. Hierbij kan het gaarinanciéle beloningen zoals bonussen,
maar ook niet-financiéle beloningen zijn mogeliforbeelden daarvan zijn iemand andere
taken geven bij goed functioneren, uitbreiding teen of op maat gesneden
arbeidsvoorwaarden.

Personeelsleden moeten van hun leidinggevendealdgemheid krijgen om hun werk goed
te doen. Dat kan onder meer door te zorgen voateggaerkomstandigheden en een reéele
taakbelasting. Dat kan ook door hen professiongien@mie te geven, ofwel de ruimte om
het beroep naar eigen inzichten invulling te geflRymhaar, 2017). Hier past ook bij dat
personeelsleden actief participeren in de beslmtuty over hun organisatie, taakinvulling en
werkomgeving (Boselie, Noordegraaf & Knies, 2017).

Runhaar (2017) wijst erop dat het AMO-model nietlogoretische gronden voorschrijft hoe
personeelsbeleid precies vormgegeven zou moeteteworet model is beschrijvend van
aard: het specificeert welke onderdelen van perdsbeleid van belang zijn voor het
functioneren van het personeel. De invulling karsekillen afhankelijk van de situatie waarin
besturen en scholen verkeren (Van der Linde, 2012).

Wil personeelsbeleid daadwerkelijk van invloed zimhet personeel, dan is vastleggen van
het beleid in documenten vanzelfsprekend niet aide. Leidinggevenden moeten het beleid
ook in de praktijk uitvoeren en degenen op wiedegicht is moeten kunnen merken dat er
personeelsbeleid is (Janssen, 2016). Vermeeredlf2@hderscheidt in dit verband het
beoogde, het uitgevoerde en het waargenomen petsbaekeid.

2.1.2 Strategisch personeelsbeleid

De essentie van strategisch personeelsbeleid lsetigersoneelsbeleid expliciet verbonden
wordt aan de doelen van de organisatie, dus aanurk&e doelen of schooldoelen (Leisink

& Boselie, 2014a; Leisink & Boselie, 2014b). Zo aimsjven Knies en Leisink (2017)
strategisch personeelsbeleid als een middel onmderwijsinhoudelijke doelen van de
organisatie (de school of het bestuur) te bereike@rbij rekening wordt gehouden met
externe en interne ontwikkelingen. Bij externe dkkelingen kan het bijvoorbeeld gaan om
demografische krimp, verwachtingen van belanghetd@nconcurrentie met anderen of eisen
vanuit de overheid. Bij interne ontwikkelingen Kaet gaan om de leeftijdsopbouw van het
personeelsbestand of het niveau van de vaardighedteleraren. Strategisch beleid heeft
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betrekking op dezelfde onderdelen van het AMO-madelar deze onderdelen staan nu in
dienst van het bereiken van specifieke organisadileth.

Strategisch personeelsbeleid veronderstelt datiteesen scholen zelf duidelijke
organisatiedoelen stellen en hun personeelsbetgidlgens bewust kunnen inzetten om die
doelen te bereiken. Als de doelen bekend zijn, karresturen en scholen nagaan wat het
personeel nodig heeft om ze te bereiken (Leisiria&elie, 2014b). Omdat de doelen van
strategisch personeelsbeleid sterk kunnen vartéssen besturen en scholen, afhankelijk van
de externe en interne ontwikkelingen, kan geenksgzgn van één specifieke ‘gouden
standaard’ van strategisch personeelsbeleid. BHevokdie door de onderwijsinspectie als
zeer zwak is beoordeeld zal andere maatregeldariréén een excellente school die een
bepaald vakgebied een nieuwe invulling wil gevesn Elein schoolbestuur dat met ernstige
krimp van het leerlingenaantal te maken krijgtastaoor andere problemen dan een groot
bestuur in een nieuwbouwwijk waar het leerlingetalasterk groeit. Een bestuur met een
overwegend ouder personeelsbestand dat wil inzefiehgitalisering zal op onderdelen
waarschijnlijk een ander beleid voeren dan eerubeshet een jonger personeelsbestand. Het
gaat er vooral om dat schoolleiders en bestuurdByshun eigen situatie en met hun eigen
doelen voor ogen een beredeneerde invulling geaerda onderdelen van het AMO-model,
waarbij het bereiken van de organisatiedoelen yoetaat.

2.1.3 Formatieve evaluatiecyclus

Knies en Leisink (2017) stellen dat strategisclspeeelsbeleid alleen effectief kan zijn als
het daadwerkelijk afgestemd is op onderwijsinhoijietioelen, als
personeelsbeleidsinstrumenten in samenhang wondezet en last but not least als
leidinggevenden het voorgenomen beleid ook daadigekiitvoeren (zie ook Vermeeren,
2014b). Ze beschrijven hiermee in feite een forevatievaluatiecyclus (o.a. Visscher, 2015),
die uit de volgende stappen bestaat:

» Bepalen van onderwijsinhoudelijke doelen voor dgaarsatie;

* Analyseren/evalueren van de huidige situatie terziaa van die doelen;

* Vormgeven en uitvoeren van strategisch persondeldbmn de afstand tussen de
huidige en de gewenste situatie te overbruggen;

» Analyseren/evalueren of de gewenste situatie emeugestelde doel is bereikt.

De laatste stap, de analyse en evaluatie van heikbae van het gestelde doel, is de
tegelijkertijd de input voor een nieuwe cyclus. litetiet vanzelfsprekend dat besturen en
scholen een volledige cyclus doorlopen: ze blijgems steken in de eerste fasen (Inspectie
van het Onderwijs, 2013, 2014).

Strategisch personeelsbeleid is, zo maakt het lstaande duidelijk, geen statisch maar een
dynamisch begrip. Als de onderwijsinhoudelijke @meleranderen, kan het immers nodig
zijn dat ook het strategisch personeelsbeleid \d=dnAls doelen niet bereikt worden met de
getroffen maatregelen, zullen andere maatregeleongen moeten worden. Ook externe en
interne ontwikkelingen kunnen ertoe leiden dat mdegingen in het personeelsbeleid nodig
zijn. Dat maakt cyclisch werken noodzakelijk. Cgch werken is overigens ook nodig met
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betrekking tot het algemene personeelsbeleid. édsbestuur constateert dat het
ziekteverzuim van personeelsleden stijgt, of dakmemers in een tevredenheidspeiling
minder hoog scoren dan in de voorgaande peilinglizhestuur ook doelen moeten stellen en
activiteiten moeten ondernemen om de situatie itieeteren.

2.1.4 Professionele dialoog

Personeelsbeleid is geen zaak van bestuurdersieallgiders alleen. Zo heeft de
(gemeenschappelijke) medezeggenschapsraad (grgrpog van de Wet medezeggenschap
op scholen advies- en instemmingsbevoegdhedenetrekking tot het personeelsbeleid. De
gmr heeft adviesrecht over het personeelsbeleidstrumenten die worden ingezet om het
beleid vorm te geven. De personeelsgeleding vagndeheeft verder instemmingsrecht op
wijzigingen in het personeelsbeleid (Arbeidsmanttir Onderwijs, 2016). Het intern
toezichtsorgaan (hierna aangeduid als de raadoeacht) moet volgens de Code Goed
Bestuur toezicht houden op de kwaliteit van hespeeelsbeleid (PO-Raad, 2014).

Bij de verschillende stappen in de bovenbeschreyelus doen bestuurders en schoolleiders
er goed aan om niet alleen de wettelijke verpligden richting gmr en raad van toezicht na te
komen, maar ook personeelsleden in de gehele sagandoor middel van een professionele
dialoog bij het proces te betrekken. Recent pleit®©nderwijsraad (2018) nog voor het beter
positioneren van schoolleiders bij het ontwikkelan strategisch beleid. Verder leidt de
verplichting tot het opstellen van een professibstuut op grond van de Wet beroep leraar,
die sinds 2017 van kracht is, logischerwijs totrtegmet leraren. De kans op een breed
draagvlak voor het personeelsbeleid neemt doolexyenet betrokkenen toe
(Arbeidsmarktplatform Primair Onderwijs, 2016; Raah, 2017).

2.2 Onderzoek naar personeelsbeleid in het priomalerwijs

Algemeen personeelsbeleiRunhaar (2017) stelt dat algemeen personeeldbalde
onderwijssector weinig ontwikkeld is. Besturen ehdaen steken wel energie in losse
onderdelen, zoals professionele ontwikkeling, nimerdelen die onderdelen niet
vanzelfsprekend tot een samenhangend personeélshalsink en Boselie (2014b)
constateren dat de aandacht de afgelopen jarendgmericht is geweest op de
vaardigheden-component uit het AMO-model. De ovidreBmuleerde besturen en scholen
vooral om in te zetten op verbetering van vaardighevan individuele leraren, zoals ook naar
voren kwam in het bestuursakkoord voor het priroagerwijs van 2014 (OCW/PO-Raad,
2014). Aan motivatie en gelegenheid om het werlddeadoen werd, zoals in het algemeen in
de publieke sector, minder aandacht besteed (KBeeselie, Gould-Williams &
Vandenabeele, 2018). Mogelijk wordt dit veroorzadddr de gedachte dat leraren min of
meer vanzelfsprekend intrinsiek gemotiveerd zijiveldoende tevreden over hun
werkomstandigheden (Leisink & Boselie, 2014a). Bezgdige focus blijkt bijvoorbeeld ook
uit sommige definities van personeelsbeleid, dermamelijk betrekking hebben op de
toerusting van personeelsleden (Oberon, 2014).

Een recente systematische review (Honingh e.aZ)2@aakt duidelijk dat personeelsbeleid

bij schoolbesturen en schoolleiders niet alleeNederland, maar ook internationaal zelden is
onderzocht. Het schaarse beschikbare onderzoebgaandien vaker over het voortgezet
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onderwijs dan over het primair onderwijs. Enigeonnfiatie over het Nederlandse primair
onderwijs bieden Janssen e.a. (2013) en Janss&8)(2Z0j concluderen dat de uitvoering van
het personeelsbeleid door schoolleiders soms andeadt dan de bestuurder beoogt. Er is
vervolgens ook een discrepantie tussen wat schoetkeaan personeelsbeleid zeggen te doen
en wat leraren in de praktijk ervaren. Juist hétidedat personeelsleden ervaren is echter
belangrijk en hangt samen met hun motivatie (Janese, 2013). Uit een kleinschalig
onderzoek van Van der Linde (2012) komt naar valarhet personeelsbeleid van
basisscholen vrij sterk bepaald wordt door cao-sclmiften, die vooral vaardigheden van
personeel betreffen en de gelegenheid om het wea#t tg doen. Personeelsbeleid gericht op
de motivatie van het personeel is minder duidétijdle cao verankerd, waardoor op dit punt
ook meer verschillen tussen scholen te zien watenvaren er scholen die met
prestatiebeloning werkten, terwijl andere scholeardyeen werk van maakten.

Strategisch personeelsbeleide overheid stimuleert sinds 2000 integraal persisbeleid in
het onderwijs, dat als een voorloper van stratbgmesoneelsbeleid kan worden gezien. Dit
leidde tot moeizame veranderingsprocessen dieoaiplex werden ervaren (Runhaar &
Sanders, 2007). Volgens Leisink en Boselie (201aipylit onder andere aan het feit dat
leraren zich autonoom voelden op het gebied varphofiessionele ontwikkeling en integraal
personeelsbeleid als een inbreuk op hun autonomgerz Instrumenten van personeelsbeleid
werden nog weinig op elkaar afgestemd en sommigecésn van personeelsbeleid, zoals het
beoordelen en belonen van personeel, bleven weirtigikkeld.

Strategisch personeelsbeleid blijkt ook in andertasen geen gemakkelijke opgave te zijn.
Hoogendoorn (2012) concludeert op basis van ondg&raip directies en hrm-medewerkers in
het bedrijfsleven dat idealen en praktijk niet @srkomen: Een HR-strategie ontbreekt in
veel organisaties, strategieformuleringen zijnk/aget erg specifiek, instrumenten zijn niet
altijd trefzeker, evaluaties zijn niet erg kritis€h.). Een grote meerderheid van de
ondervraagde lijnmanagers en HR-managers is vanngatat SHRM (veel) beter kan.”

Strategisch personeelsbeleid vereist het stellarhesdere doelen voor de organisatie. Zijn er
geen heldere doelen, dan kan immers ook geen gkélsirategie worden bepaald aan de
hand waarvan de doelen bereikt kunnen worden.rleen Boselie (2014a) stellen voor het
voortgezet onderwijs dat er zeker nog het nodigiage moet worden voordat besturen en
scholen hun strategische doelen zodanig formulgaérze het strategisch personeelsbeleid
daadwerkelijk kunnen sturen. Volgens hen zijn delelodie momenteel in strategische
plannen staan vermeld globaal en daardoor niebeolde sturend. Ook maken besturen en
scholen nog weinig gebruik van beschikbare dawawail in de organisatie aanwezig zijn) om
te bepalen waar hun sterke en zwakke plekken zittaat op basis van die data doelen
kunnen worden bepaald (Leisink & Boselie, 2014beAgt, Rekers-Mombarg & Spithoff,
2019). De Inspectie van het Onderwijs (2019) stattbij praktisch alle besturen versterking
(van de kwaliteitszorg) mogelijk is door toetsbdoelen te formuleren en regelmatig te
evalueren. Op dit moment is de kwaliteitszorg vokyde inspectie onvoldoende bij een kwart
van de schoolbesturen en een vijfde van de schioleet basisonderwijs.

In hoeverre bestuurders en schoolleiders een feweaévaluatiecyclus volgen waarin
personeelsbeleid is opgenomen is onbekend. Zolugyeronderstelt dat er concrete
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organisatiedoelen zijn, dat er voldoende relevgetgevens beschikbaar zijn over die doelen,
dat leidinggevenden voldoende analysecapaciteittbezn hun analyses kunnen vertalen
naar strategisch personeelsbeleid. Uit verschilesmttierzoeken (o.a. Inspectie van het
Onderwijs, 2013) is bekend dat bestuurders en dieibers vaak wel beschikken over
gegevens en (in ieder geval oppervlakkige) analygeseren, maar dat strategisch handelen
op basis daarvan doorgaans niet gemakkelijk dnvarezelfsprekend is. Recent onderzoek
van Knies en Leisink (2017) in het voortgezet ondsrspreekt over leidinggevenden die
‘nog niet volledig volwassen in de PDCA-cyclus'rziMolgens de Onderwijsraad (2018) is er
binnen de meeste onderwijsinstellingen eerder sprak ‘personeelsbeheer’ (het uitvoeren
van administratieve procedures) dan van strategiscsoneelsbeleid. De Inspectie van het
Onderwijs (2019) bevestigt dit beeld van persorimiésd als personeelsbeheer en stelt dat het
onderwijs nog weinig ervaring heeft met het verlbimgan personeelsbeleid aan visie en
doelen van de organisatie. Het personeelsbeleidtwaak gestuurd door actuele problemen,
minder door een visie voor de langere termijn.

Bestuurders in het primair onderwijs zelf oordgbesitiever over hun strategisch
personeelsbeleid dan de geciteerde onderzoekeokgpositiever dan schoolleiders over
datzelfde beleid oordelen. Volgens Paulussen-Haomeaken Lubberman (2017) zegt 72
procent van de bestuurders dat hun personeelslggtghdeels of volledig is afgestemd op
het beleid ten aanzien van onderwijskwaliteit. #dhoolleiders dezelfde vraag over hun
bestuur wordt gesteld, geeft slechts 53 procekem@en dat dit het geval is. In het algemeen
blijkt uit onderzoek dat bij elke volgende stapmketen van personeelsbeleid (beoogd
beleid, uitgevoerd beleid en beleid zoals persahesddn dat ervaren) het oordeel minder
positief wordt (Knies & Leisink, 2017; Leisink & Rring de Vries, 2019).

Deze korte beschrijving van onderzoeksbevindingaaknduidelijk dat er weinig onderzoek
is gedaan naar het (strategisch) personeelsbaaitb@stuurders en schoolleiders in het
Nederlandse primair onderwijs en dat de schaassdtagen elkaar soms tegenspreken.

2.3 Onderzoeksvragen

Gezien de beperkte onderzoeksgegevens over henpeisbeleid in het primair onderwijs
heeft OCW het GION verzocht om te onderzoeken leogtahd van zaken met betrekking tot
het personeelsbeleid is, zowel op bestuurlijk nivals op schoolniveau. Het onderzoek richt
zich daarom op zowel bestuurders als schoolleidarsgezien zij beide vanuit hun specifieke
leidinggevende posities personeelsbeleid vormgewauitvoeren.

Ook de werknemers op wie het personeelsbeleidrizibhy de leraren maar ook de
schoolleiders (nu in hun rol van personeelslid) iij het onderzoek betrokken. Hen is
gevraagd naar hun mening over het personeelshalaitiun leidinggevenden en naar hun
beoordeling van de uitkomsten van het persone@gb@laardigheden, motivatie en
gelegenheid om het werk goed te doen) zoals zigdiaren.

De onderzoeksvragen die de stand van zaken rosdrpsglsbeleid in het primair onderwijs in
kaart brengen zijn verwerkt in een overzicht vanalelen dat bij meerpitterbesturen drie
organisatieniveaus omvat: bestuurders, schoolleigeteraren (zie tabel 2.1). Bijj
eenpitterbesturen gaat het om twee niveaus (besrschoolleider en leraren).
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De onderzoeksvragen zijn als volgt geformuleerd.
1. Bestuurders (blok A; zowel eenpitters als meengjte

a. Hoe geven bestuurders vorm aan hun personeelsbeleid

b. Welke belemmerende en bevorderende factoren erbastourders met
betrekking tot hun personeelsbeleid?

c. In hoeverre zijn bestuurders te typeren op basishua vormgeving van het
personeelsbeleid?

2. Schoolleiders (blok B, C en E; meerpitters):

a. Hoe geven schoolleiders vorm aan hun personeeidBele

b. Welke belemmerende en bevorderende factoren ergalerolleiders met
betrekking tot hun personeelsbeleid?

c. Hoe denken schoolleiders over het personeelsbedgidhun schoolbestuurder?

d. In hoeverre zijn schoolleiders te typeren op baaishun vormgeving van het
personeelsbeleid op school en hun mening overdisbpeelsbeleid van hun
bestuurder?

e. Hoe denken schoolleiders over hun eigen vaardighdde motivatie en de
gelegenheid om hun werk goed te doen?

3. Leraren (blok D en F; zowel eenpitters als meesgsjt

a. Hoe denken leraren over het personeelsbeleid vars¢hoolbestuurder en
schoolleider?

b. In hoeverre zijn leraren te typeren op basis vanrhaning over het
personeelsbeleid van hun schoolleiders?

c. Hoe denken leraren over hun eigen vaardighedenniativatie en de gelegenheid
om hun werk goed te doen?

De onderzoeksvragen 1a, 1b, 2a en 2b beschrijvudoebegde en uitgevoerde
personeelsbeleid van bestuurders en schoollei@aderzoeksvragen 2¢ en 3a geven een
beeld van het door werknemers beleefde personéaildb®nderzoeksvragen 2e en 3c ten
slotte geven een beeld van de resultaten van rstrpeelsbeleid bij de werknemers.
Onderzoeksvragen 1c, 2d en 3b zijn toegevoegd @oherhalen of zich specifieke typen
voordoen van beoogd en beleefd personeelsbeleid.

Onderzoeksvragen 1, 2 en 3 zijn beschrijvend vath &oor echter zowel leidinggevenden
(bestuurders, schoolleiders) als werknemers (st#idets, leraren) van dezelfde
onderwijsorganisaties in het onderzoek te betrekisdmet mogelijk de samenhang tussen het
personeelsbeleid op een bepaald niveau en de stkardaarvan op een lager niveau te
onderzoeken. Voor dit doel zijn de volgende ondekgaragen geformuleerd:
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4. In hoeverre hangen uitkomsten van personeelsbeijesd¢hoolleiders (blok E) samen met
het personeelsbeleid van bestuurders, de menirsgdalleiders daarover hebben en hun
eigen personeelsbeleid op school (blok A, B en €enpitters)?

5. In hoeverre hangen de uitkomsten van personeeidlijéeraren (blok F) samen met het
personeelsbeleid van bestuurders en de meningrdieeh over het personeelsbeleid
hebben (blok A en D; zowel eenpitters als meemsi}te

6. In hoeverre hangen de uitkomsten van personeeldldd| leraren (blok F) samen met het
personeelsbeleid van bestuurders, het personestivah schoolleiders en de mening die
leraren hierover hebben (blok A, B en D; meergsijter

Het onderzoek kan gezien worden als een nulmefingde ontwikkeling van het
personeelsbeleid in het primair onderwijs de konegaden te kunnen monitoren, is het nodig
om indicatoren op dit gebied beschikbaar te hebberlaatste onderzoeksvraag heeft vanuit
dat perspectief betrekking op het samenstellennginatoren:

7. Kunnen op basis van de instrumenten uit het oné&raalicatoren samengesteld worden
die geschikt zijn om de ontwikkeling van het persglabeleid te monitoren?

Tabel 2.2 brengt in beeld welke variabelen bij vegllersonen zijn onderzocht. Schoolleiders
vervullen, zoals te zien is, twee rollen: ten exds rol van leidinggevende in de school (blok
B), ten tweede de rol van werknemer van het beghlak C). Het personeelsbeleid is
uiteengelegd in algemeen beleid, strategisch hédimichatieve evaluatiecyclus en
professionele dialoog.
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Tabel 2.2

Bestuurder

A. Bestuurlijk beleid

Overzicht van variabelen per onderzochte groep (schoolbestuurder, schoolleider, leraar)

Schoolleider

B. Schoolbeleid

23
o ©
g % *  Algemeen *  Algemeen
=R personeelsbeleid bestuur personeelsbeleid school
5 8 »  Strategisch »  Strategisch
%0 o personeelsbeleid bestuur personeelsbeleid school
§0 * Formatieve evaluatiecyclus
& *  Professionele dialoog
o
>
*  Belemmerende en
bevorderende factoren *  Belemmerende en
personeelsbeleid bevorderende factoren
personeelsbeleid
e C. Mening over bestuurlijk . Mening over bestuurlijk
2 35 beleid beleid en schoolbeleid
9 2
= =
§ *  Mening algemeen Mening algemeen beleid
2 petsoneelsbeleid Mening strategisch beleid
a bestuurder Mening professionele
*  Mening strategisch dialoog
personeelsbeleid
bestuurder
*  Mening formatieve
evaluatiecyclus
*  Mening professionele
dialoog
g g E. Uitkomsten van Uitkomsten van
2 < personeelsbeleid bij de personeelsbeleid bij de
£ 2 schoolleider leraar
%z 0
=g
- ;% *  Vaardigheden Vaardigheden
8 *  Motivatie Motivatie
*  Gelegenheid om werk Gelegenheid om werk
goed te doen goed te doen
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3 Onderzoeksmethode

Het onderzoek naar personeelsbeleid in het prioraerwijs bestaat uit drie
deelonderzoeken: een cross-sectioneel surveyorelearmer bestuurders, schoolleiders en
leraren dat een representatief beeld kan schetsedesstand van zaken in de sector (3.1),
case studies die de bevindingen uit het surveyand&mader kunnen inkleuren (3.2) en een
expertonderzoek waarin experts uit de onderwijdpkakiit beleid en organisaties en uit de
wetenschap en de organisaties rond het onderwdijsatoren voor het meten van
personeelsbeleid samenstellen (3.2).

3.1 Surveyonderzoek

3.1.1 Steekproef, procedure en respons bestuustdrsolleiders en leraren

BestuurdersAan de basis van de steekproeftrekking liggen toyesn
onderwijsdatabestanden van DUO met adressen v@abesdturen en schoolvestigingen in het
basisonderwijs_(https://duo.nl/open_onderwijsdatadestanden/po/adressen/adressen-po-
5.jsp en https://duo.nl/open_onderwijsdata/dat@neisn/po/adressen/adressen-po-3.jsp). Om
een goede representatie van de populatie van dmsioten te verkrijgen is een
gestratificeerde steekproef getrokken naar regioord, zuid, oost, west) en naar
bestuursgrootte. De indeling in regio’s is relevianterband met de problematiek van het
lerarentekort: er zijn grotere lerarentekortendmmige regio’s dan in andere. De
bestuursgrootte is relevant omdat grotere bestwaker over gespecialiseerde stafleden
kunnen beschikken. Volgens DUO-gegevens uit hetjgzaovan 2018 zijn er 937 besturen
voor primair onderwijs, waarvan 398 besturen eempiéer zijn, dat wil zeggen dat zij het
bestuur vormen van één school. De overige bestijrete verdelen in drie ongeveer even
grote groepen:

» kleine meerpitters (2 tot 6 scholen, n=185),
* middelgrote meerpitters (7 tot 13 scholen, n=187),
e grote meerpitters (meer dan 13 scholen, n=167).

De vier regio’s gekruist met de vier typen bestijkelgrootte leveren 16 cellen op. Per cel

zijn in principe 30 bestuurders benaderd, vanugei#achte dat bij een verwachte respons van
35 procent uiteindelijk 10 bestuurders per cel spusksponderen. Er zouden dan in totaal 480
besturen benaderd moeten worden. Het feitelijkaddn@naderde besturen is lager en ligt op
445 (114 eenpitters en 331 meerpitters). Dat kavotvamelijk doordat in de regio noord in
geen van de cellen 30 besturen voorkomen. Het nadaigantal ligt daar op 27 per cel,

terwijl het aantal kleine meerpitters in het noordéechts 11 is. Een tweede reden waarom het

I Regio Noord zijn de provincies Groningen, Friesland en Drenthe, regio Zuid bestaat uit de provincies Zeeland,
Noord-Brabant en Limburg, regio Oost omvat de provincies Flevoland, Overijssel en Gelderland en regio West ten
slotte bestaat uit de provincies Noord-Holland, Zuid-Holland en Utrecht.
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benaderde aantal besturen lager is dan 480 ig Bgtde geselecteerde besturen enkele
besturen zaten die recent gefuseerd waren.

De bestuurders zijn in november 2018 via email derchmet het verzoek een digitale
vragenlijst in te vullen. Als op de website vantbesn een persoonlijk emailadres van de
bestuurder was te vinden, is dat adres gebruildliénandere gevallen is het emailadres van
het bestuur gebruikt. Met het verzoek om medewgridreen aanbevelingsbrief van OCW en
de PO-Raad meegestuurd, waarin het belang vambetanek uiteen werd gezet. De
bestuurders hebben drie keer een reminder per emtaéingen. In december 2018 en januari
2019 zijn bestuurders uit cellen waar nog relatieinig respons was vervolgens ook
telefonisch benaderd. De gegevensverzameling dsjaimuari 2019 afgesloten.

Van de benaderde bestuurders hebben uiteindegld&9ragenlijst volledig ingevuld. De
respons bij eenpitters ligt op 39 procent, bij rpéeers op 47 procent. Tabel 3.1 laat de
respons per cel zien.

Tabel 3.1 Aantal responderende bestunrders naar regio en bestuurlijke grootte

Bestuurlijke grootte Noord ‘ Oost Zuid ‘ West Totaal
Eenpitter 11 12 11 11 45
Kleine meerpitter (2-6 scholen) 5 9 11 12 37
Middelgrote meerpitter (7-13 scholen) 13 13 11 13 50
Grote meerpitter (meer dan 13 scholen) 19 13 16 19 67
Totaal 48 47 49 55 199

Het doel om minimaal 10 besturen per cel te haapitwee cellen na gelukt. Bij de kleine
noordelijke meerpitters is dit begrijpelijk, omdatals hiervoor is beschreven de groep in de
populatie slechts uit 11 besturen bestaat. Voaratelijke kleine meerpitters geldt dit niet.

De respons is enigszins ongelijk qua regio, waaegjio west relatief gezien meer
respondenten heeft. De respons is ook ongelijk Idestuurlijke grootte: middelgrote en grote
meerpitters zijn beter vertegenwoordigd dan eesgiien kleine meerpitters. Dit is een
gebruikelijk beeld in onderzoek naar schoolbest@Honingh & Hooge, 2012; Oomens &
Scholten, 2016).

Enkele bestuurders van meerpitters hebben via edriaten weten waarom ze niet mee
willen werken. De redenen zijn dat ze het te dreliden (zeven keer genoemd) of geen
belangstelling hebben (drie keer genoemd). Bijelgpéters hebben zeven
bestuurders/schoolleiders gezegd dat ze het teldrblzen, één heeft geen belangstelling, één
is net in functie en één vindt de vragen niet gdseloor een eenpitter.

De steekproef van responderende bestuurders isniddel van weging representatief
gemaakt voor de populatie van besturen (zie 3.1.3).

SchoolleidersVoor het beantwoorden van onderzoeksvraag 4, wasbikoppeling gemaakt
wordt tussen de gegevens van bestuurders en seidleod, zijn schoolleiders benaderd van
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scholen die bij de responderende bestuurders hDeeregionale spreiding van schoolleiders
is door de koppeling aan besturen gewaarborgdeAléehoolleiders van responderende
meerpitterbesturen zijn benaderd, omdat bij de idenpde schoolleider de vragenlijst voor
de bestuurder al had ingevuld (aangezien de ugvaler bestuurstaken bij eenpitters naar de
schoolleider gedelegeerd zijn). Per meerpitterhe<ijn vier scholen geselecteerd, als dat
niet kon (bij kleine meerpitters met minder darr@eholen) zijn alle scholen benaderd. De
scholen zijn per bestuur gestratificeerd naar signootte, vanuit de gedachte dat grotere
scholen mogelijk meer mogelijkheden hebben om peslan te zetten voor het bereiken van
strategische doelen. Per bestuur zijn willekewsiget scholen geselecteerd die qua
leerlingenaantal boven het landelijk gemiddelde 222 leerlingen liggen (berekend op het
scholenbestand van DUO) en twee scholen die dakar diggen. In totaal zijn 550
schoolleiders van 148 meerpitterbesturen benéderd

De schoolleiders zijn in februari 2019 via emaih&derd met informatie over het onderzoek
en het verzoek een digitale vragenlijst in te vullals op de websites van scholen een
persoonlijk emailadres van de schoolleider stordhtsgebruikt, anders het algemene
emailadres van de school. Na twee reminders peit eas de respons zo’'n 10 procent.
Vervolgens is besloten alle niet-responderendedighders een email te sturen die aan hen
persoonlijk gericht was (dus niet ‘geachte schaddlé maar ‘geachte heer/mevrouw X).
Bovendien werd hen beloofd dat ze, als ze de vigsteanvulden, mee konden loten voor een
jaarabonnement op een onderwijstijdschrift naaz&etierna steeg de respons met ruim 20
procent. Omdat we graag minimaal één responderiumlleider per bestuur wilden, zijn in
april 2019 schoolleiders gebeld van besturen waaneg niemand had gereageerd. De
gegevensverzameling is eind april 2019 afgesloten.

Van de 550 benaderde schoolleiders hebben uitgind&R gereageerd, een respons van 31
procent. De respons liep uiteen van 1 tot 4 respamile schoolleiders per bestuur. In totaal
zijn 117 meerpitterbesturen met één of meer schiokells vertegenwoordigd, dat is 75 procent
van het totaal aantal meerpitterbesturen waar geeibeler van gerespondeerd had. Van de
172 schoolleiders die de vragenlijst invulden hdgria een kwart (40 schoolleiders) bij een
kleine meerpitter, een derde (55 schoolleiders@¢daij middelgrote meerpitter en 45 procent
(77 schoolleiders) bij een grote meerpitter. Deostgrootte van de deelnemende
schoolleiders loopt uiteen van 37 tot 1.163 legdim iets minder dan de helft (46 procent)
heeft een ondergemiddelde schoolgrootte (minde2@@rieerlingen).

Sommige schoolleiders hebben gemaild waarom zeadgeulijst niet wilden invullen. De
meestgenoemde reden is dat de schoolleider nehati¢ is op de school (soms als nieuwe
schoolleider, soms als interimmer) en nog onvoldedreeld heeft van de gang van zaken
(24 keer genoemd). Een andere veelgenoemde redeensijd hebben of andere prioriteiten
stellen (23 keer genoemd). Acht schoolleiders doenmee omdat ze teveel vragenlijsten
krijgen en vier schoolleiders hebben geen belaliggieEen schoolleider meldt dat de

2 Fén bestuur wilde niet dat we schoolleiders zouden benaderen. Vijf kleine meerpitterbesturen zijn buiten deze
dataverzameling gehouden, omdat we wisten dat degene die de vragenlijst voor de bestuurder had ingevuld ook de
schoolleider van de scholen was.

3 Vanzelfsprekend hebben uiteindelijk ook de schoolleiders die zonder deze aansporing al gereageerd hadden
meegeloot voor dit jaarabonnement.
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vragenlijst voor hem of haar niet relevant is onfazttpersoneelsbeleid geheel op bestuurlijk
niveau wordt bepaald.

De steekproef van schoolleiders is door de selaetieode (scholen binnen responderende
meerpitterbesturen) niet representatief voor deuladie van schoolleiders.

Leraren Voor het beantwoorden van onderzoeksvragen 5 ea&rbij een koppeling
gemaakt wordt tussen de gegevens van bestuurdeoleiders en leraren zijn leraren
benaderd van bovenstaande 172 responderende seholemeerpitterbesturen. Ook leraren
van de 45 responderende eenpitterbesturen zijrdeesthaOmdat emailadressen van leraren
niet openbaar bekend zijn, hebben we de schootkekyr email gevraagd een link naar onze
vragenlijst door te sturen naar vier leraren vam $hool: twee leraren uit de groepen 1-4 en
twee leraren uit de groepen 5-8. Om de resportgntielsren konden scholen (als ten minste
vier leraren de vragenlijst invulden) meeloten veen beloning: een voorstelling van een
goochelaar (die zelf afkomstig is uit het onderywjsor alle leerlingen van hun school. De
schoolleiders hebben één reminder ontvangen.

De dataverzameling bij leraren is gestart in m2at9 en half mei 2019 afgeslotén.theorie
was een maximale respons van 868 leraren mogehjlegst (4 leraren per school van 217
scholen). Feitelijk hebben 240 leraren de vragarnhigevuld, een respons van 27 procent ten
opzichte van de maximale respons. Deze lerarerafipmstig van 80 scholen (waaronder 11
eenpitters) en vertegenwoordigen gezamenlijk 64cheitende besturen. Het aantal leraren
per school loopt uiteen van 1 tot 9 (gemiddelch&},aantal leraren per bestuur van 1 tot 13
(gemiddeld 3,8). De schoolgrootte van de scholearwa responderende leraren werkzaam
zijn loopt uiteen van 56 tot 1.163 leerlingen. Mendlan de helft van de scholen (43 procent)
heeft een ondergemiddelde schoolgrootte (minde2@&rieerlingen).

Omdat we alleen via de schoolleider contact metrésr konden krijgen, konden we hen ook
niet rechtstreeks vragen wat hun redenen voor espens zijn. We weten ook niet hoeveel
schoolleiders ons verzoek om de vragenlijsten wutken feitelijk hebben doorgestuurd naar
hun leraren. Enkele schoolleiders hebben ons geditehiet te willen doen vanwege het feit
dat leraren al aan diverse onderzoeken hebben uemyé¢drie keer genoemd) of vanwege de
werkdruk (twee keer genoemd).

De steekproef van leraren is door de selectiemetliedaren binnen responderende scholen)
niet representatief voor de populatie van leranemett basisonderwijs.

3.1.2 Instrumenten

BestuurdersVoor het meten van algemeen en strategisch peetsiveleid hebben we een
vragenlijst ontwikkeld op basis van de zes ondemighn het AMO-model (zie tabel 2.1). Per
onderdeel zijn 10 vragen gesteld, waarvan eenhdgeallgemeen beleid betreffen en een deel
het strategisch beleid. Een voorbeeld van eenliighet AMO-onderdeel werving en selectie
dat algemeen personeelsbeleid meet: ‘binnen ortsuras de selectie van personeelsleden in
handen van mensen die zelf geen directe belanddehk Bij de items voor strategisch
beleid is in de formulering van het item een vetbgelegd met bestuurlijke ambities en
doelen. Een voorbeeld binnen werving en seledtianen ons bestuur zijn de ambities en
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doelen van het bestuur leidend bij de werving vieawe personeelsleden’. Bestuurders
konden per vraag aangeven of hetgeen in de vramdeaarde was niet voor hun bestuur
geldt, enigszins, grotendeels of helemaal. Ook &orme aangeven dat de vraag niet van
toepassing was op hun situatie (bijlage 1).

Oorspronkelijk was het de bedoeling de formatiexadieatiecyclus op vergelijkbare wijze te
operationaliseren voor zowel het algemene alstregtegische personeelsbeleid, door te
vragen naar gebruikte bronnen voor het beleid etpisstdoelen, voorgenomen/uitgevoerde
activiteiten en evaluatie van het bereiken vanetodDat is uiteindelijk niet gelukt. Ten eerste
zou het tweemaal stellen van vragen hierover totegrote uitbreiding van de vragenlijst
leiden. Ten tweede bleek het lastig om geslotegenmaver de cyclus te stellen, waarbij
besturen niet konden aangeven welke doelen ze gnidre te bereiken en op welke manier.
Uiteindelijk is omwille van het beperken van de tagmgslast besloten om een aantal vragen
in algemene zin te stellen (welke bronnen bestuargebruiken bij het vormgeven van het
personeelsbeleid, hoe vaak ze het beleid bijs)efiedat een beeld van de praktijk van het
beleid ontstaat. De cyclus ten aanzien van hetraedge personeelsbeleid is vervolgens bij
benadering gemeten door vragen over de evaluatibetalgemene beleid. Een
voorbeelditem is ‘binnen ons bestuur gaan we r@akssionalisering leidt tot hogere
kwaliteit van medewerkers’. De cyclus ten aanzian ket strategische personeelsbeleid is bij
benadering gemeten door vragen te stellen ovefstienaming tussen het personeelsbeleid en
het strategische beleid. Een voorbeelditem is ®mons bestuur hebben we de ambities en
doelen uit ons strategisch beleidsplan systematisdiaald in ons personeelsbeleid’. Verder is
gevraagd welke AMO-onderdelen bestuurders het bajkste vinden voor het bereiken van
hun ambities en doelen en konden ze aangeven \gEnshun actuele strategisch
beleidsplan hun belangrijkste ambities en doelgn(bijlagen 1 en 2).

De professionele dialoog is gemeten met behulpnegen items over de mate waarin
bestuurders hun personeelsleden, maar ook de amatd&zicht en de gmr betrekken bij het
personeelsbeleid. Een voorbeelditem is ‘binnenb@ssuur gaan we in gesprek met
personeelsleden om te weten te komen welk perssivedeld voor hen het meest motiverend
is’ (bijlage 1).

Naast enkele algemene vragen over het bestuumsegeariseerd welke bevorderende en
belemmerende factoren bestuurders ervaren mekkitgetot hun personeelsbeleid. Ten
slotte is gevraagd hoe bestuurders zelf hun peetsivedeid waarderen (met als
antwoordmogelijkheden sterk, meer sterk dan zwaermwak dan sterk en zwak) en hoe ze
denken dat hun schoolleiders en leraren het beleatderen (bijlage 2).

Aan bestuurders van eenpitters en meerpittersieipelfde vragen gesteld, al zijn ze voor de
eenpitters soms enigszins geherformuleerd (PO-R&4d). Bij eenpitters zijn vervolgens
enkele algemene vragen gesteld die op hun speeiigkatie betrekking hebben.

Bij de instrumentconstructie hebben we ons gebdsgeDemo, Neiva, Nunes en Rozzett
(2012), Knies (2012), de Inspectie van het Onder(@p13), Vermeeren (2014), Van Geel en
Keuning (2016), Janssen (2016), Knies, Leisink an ¥We Schoot (2017), Kriger en
Anderssen (2017), Runhaar (2017), de PO-Raadé€n.ide in opdracht van de VO-Raad
ontwikkelde Spiegel Personeel en School (z.}.).
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SchoolleidersDe vragenlijst voor de schoolleiders is gebaseprdeovragenlijst voor
bestuurders (bijlage 1). Waar mogelijk zijn de wagit de lijst van de bestuurder vertaald
voor de twee rollen van de schoolleider in het peeglsbeleid: de rol van werknemer en de
rol van leidinggevende. Een voorbeeld behorentidtijAMO-onderdeel beoordeling
functioneren: het item voor de bestuurder luidhfi@n ons bestuur weten personeelsleden van
te voren op welke criteria ze beoordeeld wordewoMde schoolleider in de rol van
werknemer is het item als volgt geformuleerd: ‘ikat/van te voren op welke criteria ik
beoordeeld word’, voor de schoolleider in de rot \@dinggevende: ‘op mijn school weten
leraren van te voren op welke criteria ik hen bdeel’ (zie voor een volledig overzicht van
corresponderende items bijlage 1). Bij de formatieyclus ten aanzien van het algemene
personeelsbeleid is dit achterwege gelaten, onelatafjen daar vooral betrekking hebben op
activiteiten op bestuurlijk niveau. De schoolleigiewel gevraagd een mening te geven over
de formatieve cyclus ten aanzien van het stratbgipersoneelsbeleid. Een voorbeelditem is:
‘mijn bestuur voert strategisch beleid en persaiedeid in onderlinge samenhang uit'.

Daarnaast is schoolleiders gevraagd om op eenlsaad tot 100 aan te geven hoe ze
denken over hun vaardigheden, hun motivatie ereteggnheid om hun werk goed te doen.
Omdat de vragenlijst voor schoolleiders al aananigé kant was is besloten deze drie
begrippen elk door een enkele vraag te meten amtplaan door schalen die uit meerdere
items bestaan (bijlage 2).

Naast enkele algemene vragen over de schoolledgginventariseerd welke bevorderende en
belemmerende factoren schoolleiders ervaren metkiang tot hun personeelsbeleid. Ten
slotte is gevraagd hoe zij het personeelsbeleichusbestuurder waarderen en hoe ze denken
dat leraren dat waarderen (bijlage 2).

Leraren De vragenlijst voor leraren is gebaseerd op dgemlijst voor bestuurders en
schoolleiders. Waar mogelijk zijn de vragen geschémaakt voor beantwoording door
leraren (bijlage 1). De leraren is niet gevraagdarverre hun bestuurder of schoolleider een
formatieve evaluatiecyclus doorloopt ten aanziemtvet algemene en het strategische beleid,
omdat het hier om activiteiten gaat die niet dimchtbaar of merkbaar zullen zijn voor
leraren.

Verder zijn 10 vragen gesteld over hoe lerarenaardigheden inschatten, 10 vragen over
hun motivatie voor het leraarschap en 10 vragen degelegenheid die ze krijgen om hun
werk goed te doen (bijlage 2). Voorbeelden van emagjn ‘ik geef gestructureerd
les’(vaardigheden), ‘ik ben er trots op leraaripe’ Zmotivatie) en ‘ik krijg gelegenheid om

me in mijn vak verder te kunnen ontwikkelen’ (gedebeid om het werk goed te doen; bijlage
1). We hebben ons hierbij gebaseerd op het ICAlsTriment voor het beoordelen van
gedrag van leraren (Van de Grift, 2007), Roth, AsKanat-Maymon en Kaplan (2007),
Fernet, Senécal, Guay, Marsh en Dowson (2008), &(@10) en Visser-Wijnveen, Stes en
Van Petegem (2011).

Naast enkele algemene vragen is leraren gevraagdehbet personeelsbeleid van hun
bestuurder waarderen (bijlage 2) .
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Voor alle schalen is de coéfficiént alpha berekgalel 3.2). Deze is bij alle schalen
voldoende.

Tabel 3.2 Betronwbaarbeid (coéfficiént alpha) en aantal items schalen bestuurder, schoolleider en leraar

Schaal

Bestuurder

* algemeen personeelsbeleid 36 .90
* strategisch personeelsbeleid 24 77
*  cyclus algemeen 6 77
*  cyclus strategisch 8 .88
*  professionele dialoog 9 74
Schoolleider

* algemeen personeelsbeleid school 24 .82
* strategisch personeelsbeleid school 15 .69
* mening algemeen personeelsbeleid bestuur 35 91
* mening strategisch personeelsbeleid bestuur 24 .86
* mening cyclus strategisch 3 .85
* mening professionele dialoog 6 .87
Leraar

* mening algemeen beleid bestuur/school 28 91
*  mening strategisch beleid 17 73
* mening professionele dialoog 6 .93
*  vaardigheden 10 .89
* motivatie 10 .86
* gelegenheid om het werk goed te doen 10 .89

3.1.3 Analyses

Per schaal zijn scores berekend die kunnen loperi vat en met 4. De schaalscores zijn
daardoor onderling direct vergelijkbaar. Uitzondgrzijn de schaalscores voor vaardigheden,
motivatie en gelegenheid om het werk goed te ddierkunnen lopen van 1 tot en met 7 voor
de leraren en 1 tot 100 voor de schoolleiders.

Voor het beantwoorden van onderzoeksvraag 1 isegd@roef van responderende besturen
representatief gemaakt voor de landelijke verdelag besturen in het primair onderwijs. Dit
is gedaan door per steekproefcel de verhoudingiusst aantal responderende
schoolbesturen en het landelijke aantal besturbepalen en dit terug te wegen, waarbij
gestandaardiseerd is op een gemiddeld gewichtvan 1
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Onderzoeksvragen 1, 2 en 3 zijn beantwoord metlpetan beschrijvende statistiek
(frequentietellingen, kruistabellen). Verder is daaddel van variantie-analyse nagegaan of
scores van bestuurders verschillen naar regio stuldijke grootte.

De antwoorden op open vragen zijn kwalitatief gégeerd. Omdat er op voorhand geen
verwachtingen waren over deze antwoorden is bighatyseren inductief te werk gegaan.
Eerst is open gecodeerd door trefwoorden in de@orien te selecteren. Vervolgens is axiaal
gecodeerd door codes onder overkoepelende begrgapean te brengen.

Om na te gaan of er op basis van de schaalscgpeslde typen van (meningen over)
personeelsbeleid te onderscheiden zijn, zijn latklatssen-analyses uitgevoerd op de
gegevens van bestuurders, schoolleiders en lefaijestergelijke analyses worden groepen
van respectievelijk bestuurders, schoolleiderseesrén gevormd waarbij gezocht wordt naar
een balans tussen zoveel mogelijk gelijkheid (hoendgit) binnen een groep en tegelijkertijd
zoveel mogelijk ongelijkheid (heterogeniteit) tusske groepen. Hiervoor zijn bij de
bestuurders vijf schalen gebruikt, bij de schodieizes en bij de leraren drie (meningen over
beleid en professionele dialoog).

De latente klassen-analyses zijn uitgevoerd mesdifetvarepakket Latent Gold (versie 4.5,
Vermunt & Magidson, 2005). De keuze voor de beptessing bij een latente klassenanalyse
is gebaseerd op de algemene fit van het modeladsificatiefout, de interpreteerbaarheid en
de spaarzaamheid (Collins & Lanza, 2010). We helleze aspecten vergeleken van de
modellen met een twee, drie en vier clusteroplasdten maat voor de algemene fit van het
latente clustermodel is het Bayesian Informatioie@on (BIC). Een lagere waarde voor de
BIC wijst op een betere passing van het modeléijata. De classificatiefout geeft aan voor
welk percentage van de besturen de toewijzing aarbepaalde groep onzeker is. Een hoger
percentage duidt dan ook op een slechtere oplodsargmaat voor de classificatie-zekerheid
is de entropie R2. Naarmate de entropie R2 hogesrschillen de groepen onderling meer
van elkaar. De vuistregel voor de acceptabele veazaid de entropie R2 is minimaal .80. Bij
nadere inspectie van de verkregen oplossing isledhkterpreteerbaarheid en de bijdrage van
afzonderlijke indicatoren aan de groepsindelingdddten. De bijdrage van de indicatoren aan
de groepsindeling is getoetst met de Wald-statisfieena = .05. Tot slot verdient bij gelijke
fit en interpreteerbaarheid een oplossing met gveepen de voorkeur boven een oplossing
met drie of vier groepen (spaarzaamheid).

Onderzoeksvragen 4, 5 en 6 zijn beantwoord doodehidan correlationele analyses en
vanwege de hiérarchische structuur van de datagetsok meerniveau-analyses toegepast.
Hierbij zijn twee niveaus onderscheiden: schoo#esdL1) zijn genest binnen besturen (L2)
bij vraag 4, en leraren (L1) zijn genest binnerostieiders/besturen (L2) bij vraag 5 en 6. Bij
vraag 5 en 6 bleek het niet zinvol te zijn om osdeeid te maken in variantie op

schoolleider- en bestuursniveau, omdat het aachaladleiders binnen een bestuur daarvoor te
gering was. Het gaat steeds om zogenaamde randeroept modellen (Snijders & Bosker,
2012). Er is geen weging naar de populatie toegempadat dit deel van het onderzoek een
exploratief karakter heeft. Bij de meerniveau-asayzijn de uitkomsten van personeelsbeleid
(vaardigheden, motivatie en gelegenheid om het weekl te doen van schoolleiders en
leraren) de afhankelijke variabelen. De variabelenhet personeelsbeleid en de mening
daarover van schoolleiders en leraren meten zipndéhankelijke variabelen.
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3.2 Case studies

Als aanvulling op het surveyonderzoek zijn achtliegpende case studies uitgevoerd, twee bij
eenpitters en zes bij meerpitterbesturen. Het \wasankelijk de bedoeling de case studies te
selecteren op basis van de uitkomsten van de ¢éakigdgsen-analyses van bestuurders,
schoolleiders en leraren. Omdat de dataverzambijigraren tot half mei doorliep, terwijl de
case studies in mei en begin juni moesten wordgewoerd, hebben we voor de selectie
uiteindelijk alleen de gegevens van bestuurderschnolleiders gebruikt.

Selectie van caseBij de eenpitters zijn twee besturen geselecteeadsvan de ene
bestuurder/schoolleider relatief hoog scoorde opati@len voor personeelsbeleid en de
andere relatief laag. Bij de meerpitters zijn zestbren geselecteerd: bij twee besturen
scoorden zowel de bestuurder als de schoolleidesigt)ef hoog op de schalen voor
personeelsbeleid, bij twee besturen scoorden beelatief laag en bij twee besturen
verschilden de scores van bestuurder en schoallddebestuurlijke grootte is bij de selectie
betrokken (tabel 3.3).

ProcedureVan ieder geselecteerd bestuur is eerst de bestubethaderd; alle acht
bestuurders waren bereid tot een gesprek. Vervsliganinnen ieder meerpitterbestuur
contact gezocht met de schoolleiders die een vlggdradden ingevuld. Vijf schoolleiders
waren bereid tot een gesprek. Aan hen en ook adestaurders/schoolleiders van de twee
eenpitters is gevraagd om leraren te benadereneasogesprek met een onderzoeker. Het is
op slechts drie scholen gelukt om leraren te sprelRe gesprekken met bestuurders van
meerpitters vonden plaats op het bestuurskanteayedprekken met
bestuurders/schoolleiders van eenpitters, ovedgedleiders en leraren vonden plaats op
school. De raad van toezicht en de gmr zijn perildmeaaderd met het verzoek enkele vragen
te beantwoorden. Van twee raden van toezicht emdsar(g)mr-en hebben we antwoorden
ontvangen (tabel 3.3).

Het was de bedoeling om ook hrm-medewerkers t&keprasamen met hun bestuurders. Dat
is niet gelukt, ofwel omdat besturen niet de bddéhg hadden over zo’n medewerker, ofwel
omdat ze niet beschikbaar waren op het momentedagjdsprek met de bestuurder plaatsvond,
ofwel omdat de bestuurder het niet nodig vond danhddewerker aanschoof.

InstrumentenDe semigestructureerde gesprekken zijn gevoerdi@ad&and van een
gespreksleidraad (bijlage 3). Bij de bestuurderispslleiders en leraren zijn vragen gesteld
over thema’s die ook in de vragenlijsten aan de evdren gekomen, zodat ze aanvullingen
konden geven of een nadere toelichting op sommigearden uit de lijst. De vragen voor
de raad van toezicht en de (g)mr gaan over de érdgguwaarmee zij personeelsbeleid
bespreken in hun vergaderingen met bestuurdersventariseren hun mening over het
personeelsbeleid.
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Tabel 3.3 Personen bij wie gegevens verzameld ijn binnen acht case studies, per case study
Type case study Bestuur- School- | Leraren Raadvan | Gmr/mr
der leider toezicht

Eenpitter, hoge scores personeelsbeleid X Nvt X (n=4) X

Eenpitter, lage scores personeelsbeleid X Nvt

Kleine/middelgrote meerpitter, hoge X X X (n=2) X
scores personeelsbeleid

Kleine/middelgrote meerpitter, wisselende X

scores personeelsbeleid

Kleine/middelgrote meetpitter, lage scotes X X X X
Grote meerpitter, hoge scores X X

Grote meerpitter, wisselende scores X X X
Grote meerpitter, lage scores X X X (n=2)

Gegevensverzamelingoorafgaand aan de gesprekken zijn op bestuurif&au

jaarverslagen, strategische beleidsplannen, plaopgersoneel gebied en inspectierapporten
(indien beschikbaar) doorgenomen die via de webs@e besturen beschikbaar waren.
Specifieke documenten op het gebied van persoredeidthebben we op de websites niet
aangetroffen. Op schoolniveau zijn schoolplannesatiwolgidsen bekeken.

De gesprekken met bestuurders en schoolleidersidaungeveer een uur, met leraren (die in
een groepje aan het gesprek deelnamen) een hdtitwdnie kwartier. Van de gesprekken is
een globale transcriptie gemaakt.

In gesprekken met bestuurders is gevraagd of evaete documenten zijn op het gebied van
personeelsbeleid die we in het kader van het ond&rzouden kunnen bekijken. Twee
bestuurders van meerpitters hebben specifieke deiegm meegegeven. Gezien dit beperkte
aantal is afgezien van documentanalyse.

AnalysesDe gegevens uit de case studies zijn niet sysigchageanalyseerd, maar zijn
gebruikt om bevindingen uit de vragenlijst te ithesen.

3.3 Expertonderzoek

OCW heeft het voornemen om de komende jaren deikk#ling van het personeelsbeleid
van besturen en scholen in het primair onderwijadaitoren. Ten behoeve van die
monitoring is door middel van een expertonderzaseigaan of het mogelijk is om op basis
van de instrumenten uit het onderzoek indicatoegnes te stellen voor algemeen en
strategisch personeelsbeleid van bestuurders eoltmlders. Het streven was vier indicatoren
van ieder ongeveer 12 items samen te stellen.

Samenstellen groep expertan het expertonderzoek hebben in totaal 17 expertsgewerkt
(zie bijlage 4). Omdat ze op verschillende manetrdkken zijn bij het primair onderwijs, kan
worden aangenomen dat via hen vanuit voldoendeéende perspectieven naar het
personeelsbeleid is gekeken. Zij vertegenwoordggzamenlijk het onderwijsveld
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(bestuurders, schoolleiders, leraren), beleid, omgegnspectie, onderwijsbonden en de
wetenschap.

ProcedureDe 60 items die gebruikt zijn om algemeen en gjiath personeelsbeleid te
meten bij bestuurders zijn eerst via een digitadgenlijst voorgelegd aan de experts. Vijftien
van hen hebben de vragenlijst ingevuld. Op basidwm beoordelingen is een eerste selectie
gemaakt van items. Deze selectie is in een expetingebesproken, waarbij twaalf experts
aanwezig waren. Tijdens deze meeting hebben detexpa in onderling overleg, opnieuw
een selectie van items gemaakt. In een laatsteeraadle email konden ze na afloop van de
expertmeeting nog eenmaal hun mening geven. Hidrgbhen driexperts gebruik gemaakt.
(zie verder 4.5).
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4 Resultaten

Dit hoofdstuk beschrijft eerst hoe bestuurders personeelsbeleid vormgeven en uitvoeren
(4.1). Hierbij gaat het om bestuurders van zowapéters als meerpitters. Hun gegevens zijn
na weging representatief voor de populatie vanalblesturen. Vervolgens komt het
personeelsbeleid van schoolleiders aan de ordg Eebst beschrijven we hoe zij het
personeelsbeleid op hun scholen vormgeven, daaaij}denken over het personeelsbeleid
van hun bestuurders en hoe zij de uitkomsten vapdrsoneelsbeleid (hun vaardigheden,
motivatie en gelegenheid om het werk goed te dbeadrdelen. Bij eenpitters zijn bestuurlijk
niveau en schoolniveau niet van elkaar te onderdehen hebben de
bestuurders/schoolleiders alleen de vragenlijst bestuurders ingevuld. De gegevens in 4.2
hebben dan ook alleen betrekking op schoolleidensmmeerpitterbesturen. Deze gegevens
zijn, gezien de selectie van de onderzoeksgroepdanolleiders, niet representatief voor de
populatie van schoolleiders. De mening van leraser het personeelsbeleid van hun
bestuurders en schoolleiders komt daarna aan @g(4:8), evenals hun beoordeling van de
uitkomsten van het personeelsbeleid (hun vaardghadotivatie en gelegenheid om het
werk goed te doen). Deze gegevens betreffen zaawgigers als meerpitters en zijn, gezien
de selectie van de onderzoeksgroep van lerarenprengepresentatief voor de populatie van
leraren in Nederland. In 4.4 gaan we in op de saamegen tussen het personeelsbeleid van
bestuurders en schoolleiders, de mening van schdels en leraren en de uitkomsten van
personeelsbeleid bij schoolleiders en lerarenelfadtste paragraaf van dit hoofdstuk
beschrijven we de resultaten van het expertondkrzbb).

Informatie uit de acht case studies is in dit hetfld verwerkt als illustratie bij bevindingen
uit het surveyonderzoek. Deze informatie is te éerlen aan een ander lettertype en een
gearceerde achtergrond.

4.1 Personeelsbeleid van bestuurders (onderzoeksvjaag 1

4.1.1 Beschrijving van de onderzoeksgroep bestuurders

Van de 199 responderende bestuurders is 75 prowanen 25 procent vrouw. Bij twee derde
van de meerpitterbesturen is sprake van een eafigpamfilege van bestuur, zodat het
personeelsbeleid automatisch ook onder deze pexsdoiBij colleges van bestuur die uit
meerdere personen bestaan is de portefeuille peglstieleid in de meeste gevallen (75
procent) bij één lid belegd. In de helft van dearaglan toezicht van de responderende
eenpitters en meerpitters is een van de leden tvesardelijk voor de portefeuille
personeelsbeleid.

Het aantal personeelsleden van de responderentiedrekopt sterk uiteen van minder dan
10 fte personeel tot meer dan 1500 fte (tabel 4.1).
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Tabel 4.1 Grootte van besturen naar aantal fte personeel, n=199
Bestuurlijke grootte in fte personeel Percentage
besturen
1-50 fte 27
51-100 fte 13
101-250 fte 31
251-500 fte 20
501-1000 7
> 1000 fte 2
Totaal 100

Een derde van de besturen, eenpitters en een aeedevkleine meerpitters, beschikt niet over
een medewerker personeel en organisatie. Twintiggnt van de besturen heeft wel zo’n
medewerker, maar minder dan één fte. De overigeiteeshebben één of meer fte in dienst.
Eenpitters werken in de helft van de gevallen agqeeel gebied samen met andere besturen,
soms incidenteel en soms structureler in de vormeem federatie of een holding.

Ruim negentig procent van de bestuurders van ntesgpregt dat het personeelsbeleid op
bestuursniveau wordt bepaald. Uitzonderingen hieijopvooral kleine meerpitters. Er zijn
echter ook twee middelgrote en twee grote meerpitie het personeelsbeleid op
schoolniveau laten bepalen.

4.1.2 Vormgeving van het personeelsbeleid door bestusirder

Algemeen personeelsbeleie bestuurders hebben aangegeven in hoeverreazihoa eigen
mening vormgeven aan verschillende onderdelen kgmeeen personeelsbeleid (tabel 4.2).
De gemiddelde score op de schaal is 3,08 (sd Qaz&uit blijkt dat bestuurders gemiddeld
‘grotendeels van toepassing’ hebben gescoord.dbesiimet een score hoger dan 3
(grotendeels tot helemaal van toepassing) gaatiefelaak over het AMO-onderdeel
besluitvorming. Bij de items met scores tussen 3 @mnigszins tot grotendeels van
toepassing) zijn relatief veel items vertegenwagnldiie over de AMO-onderdelen beloning
en autonomie van het personeel gaan.
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Tabel 4.2 Gemiddelde itemscores algemeen personeelsbeleid bestunrders en AMO-onderdeel waar het item
toe behoort (range 1-4, gerangordend van hoogste naar laagste score), n=199

| | | | o

'18) % &0
< 9 =
AR NN
S IE
o128 |z |5 |8
Binnen ons bestuur...... B & | ma|m | < |’
Koppelen leidinggevenden een beoordeling altijd schriftelijk terug X 3,65
aan personeelsleden
Laten we de keuze van nieuwe personeelsleden afthangen van de X 3,51
vraag of hun vaardigheden goed passen bij de functie
Is het vanzelfsprekend dat personeelsleden meepraten over hun X 13,50
taakinvulling en werkomgeving
Is het gebruikelijk dat leidinggevenden personeelsleden stimuleren X | 3,46
hun mening te geven over werkgerelateerde zaken
Hebben personeelsleden in vergaderingen inspraak in de besluiten X | 3,45
die genomen worden
Zorgen we ervoor dat de personeelsgeleding van de X | 3,44
gemeenschappelijke medezeggenschapsraad meepraat over alle
onderdelen van ons personeelsbeleid
Selecteren we schoolleiders vooral op hun kwaliteiten voor X 3,43
onderwijskundig leiderschap
Weten personeelsleden van te voren op welke criteria ze X 3,35
beoordeeld worden
Bieden we personeelsleden mogelijkheden om taken naast hun X 3,33
hoofdtaak te vervullen
Is het voor personeelsleden duidelijk welke verantwoordelijkheden X 3,33
bij hun takenpakket horen
Bevorderen we dat personeelsleden actief meedenken over X | 3,32
beslissingen die hun werk raken
Beoordelen we personeelsleden aan de hand van een duidelijke X 3,25
procedure
Bieden we personeelsleden mogelijkheden om eigen ideeén uit te X 3,22
werken
Geven we personeelsleden de gelegenheid betrokken te zijn bij X |3,22
besluitvorming
Maken leidinggevenden individuele afspraken met personeelsleden X 3,18
(over werktijden, opleidingsmogelijkheden e.d.) als die
personeelsleden daardoor hun werk beter kunnen doen
Bieden we personeelsleden meer verantwoordelijkheden als ze hun X 3,13
taken goed vervullen
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Bevorderen we dat personeelsleden zelfstandig beslissingen nemen X 3,12
Bespreken we eens per jaar hoe individuele personeelsleden de X 3,11
beschikbare uren voor professionalisering zullen besteden

Observeren schoolleiders hun leraren met behulp van betrouwbare X 3,11
en valide observatie-instrumenten

Laten we de selectie van nieuwe personeelsleden athangen vande | X 3,07
vraag of ze passen binnen het team waarin ze komen te werken

Volgen alle nieuwe personeelsleden een inwerktraject onder X 3,07
begeleiding van een mentot/coach

Is samenwerking tussen personeelsleden (bijvoorbeeld via X 3,02
intervisie of collegiale consultatie) gebruikelijk

Gebruiken we bij de selectie van personeelsleden verschillende X 2,99
soorten instrumenten (gesprekken, tests, assessments, proeflessen

geven e.d.)

Trainen we leidinggevenden in het geven van feedback op het X 2,98
functioneren van personeelsleden

Is het voor personeelsleden duidelijk wat de grenzen zijn van hun X 2,98
professionele ruimte

Hebben personeelsleden invloed op de invulling van hun functie X 2,98
Bieden we personeelsleden mogelijkheden om hun werk zelf in te X 2,96
richten

Kunnen personeelsleden, afgezien van vastgestelde lestijden, X 2,94
werktijden flexibel intichten

Voeren we beleid gericht op vitaliteit en gezondheid van X 2,87
personeelsleden

Bieden we personeelsleden de kans om door te groeien naar een X 2,85
hogere functie

Bieden we personeelsleden ondersteuning in verschillende X 2,79
levensfasen

Controleren we jaarlijks of van alle functionerings- en X 2,72

beoordelingsgesprekken een schriftelijk verslag in het
personeelsdossier wordt opgenomen

Controleren we of loopbaanafspraken met personeelsleden altijd X 2,05
worden nagekomen

Trainen we leidinggevenden in het voeren van X 2,56
beoordelingsgesprekken

Gaan we jaarlijks na of personeelsleden de volledige tijd die in de X 2,48
cao voor professionalisering is ingeruimd daar ook daadwerkelijk
aan besteden

Is de selectie van personeelsleden in handen van getrainde mensen | X 1,98
die zelf geen directe belangen hebben

Case studies. De bestuurders is gevraagd hoe ze hun personeelsbeleid inzetten om de kwaliteit van hun scholen
te borgen (bijvoorbeeld bij zeer zwakke of onvoldoende scholen), hoe ze omgaan met ontslag van personeel,
het lerarentekort, het zorgen voor voldoende mensen met leiderschapskwaliteiten en het begeleiden van
beginnende leraren.
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Kwaliteitsbewaking algemeen. Een bestuurder heeft de schoolleiders tot ‘change agents’ benoemd. ‘De
schoolleider moet het gesprek op gang brengen in het team en zichzelf daarbij ook kwetsbaar opstellen. Wat
willen we als team? Hoe kunnen we samen verbeteren?’ De schoolleider neemt de competentiethermometer
af, leraren hebben zich hieraan geconformeerd. De bestuurder gaat samen met de medewerker kwaliteit twee
keer per jaar het personeelsbeleid op school bespreken met de schoolleider. Een andere bestuurder gebruikt
een personele schouw om te kijken waar en hoe met mensen geschoven kan of moet worden. Een vlootschouw
is ook in een ander bestuur aan de orde. ‘We kijken welke kwaliteiten we in huis hebben en hoe we gaten
moeten opvullen.’

Zeer zwakke of onvoldoende scholen. Een bestuurder had onlangs een zeer zwakke school. Dat lag aan een
gebrek aan professionaliteit. ‘Het team deed de dingen waarvan men dacht dat het moest van hogerhand, in
het verbetertraject is ingezet op terugnemen van het vak.” Een andere bestuurder zag aankomen dat een
school zeer zwak zou worden. ‘lk heb de directeur, die niet presteerde, al voor het inspectiebezoek
weggehaald, hij is met vervroegd pensioen gegaan. |k heb een interimmer ingezet die het inspectiebezoek
meemaakte en een ontwikkelplan maakte voor de nieuwe directeur.” Een derde bestuurder vertelt: ‘Vroeger
werden we overvallen door ongunstige inspectieoordelen. We vroegen het personeel: kun je mee in een
verbetertraject? We stelden scholing verplicht, lieten mensen opleidingen volgen.’

Ontslag van personeel. Ontslag komt weinig voor bij de ondervraagde bestuurders. Meestal zoeken ze eerst
naar andere wegen. ‘Een persoon is tijdelijk gedetacheerd bij een ander bestuur. En ik heb een leraar voor de
klas weggehaald, die is nu op zoek naar een andere rol. Een andere bestuurder: ‘Je voert een zogeheten goed
gesprek. Je raakt mensen bijna niet kwijt in het onderwijs, ook door problemen met de dossieropbouw. Het lukt
doorgaans wel om disfunctionerende mensen te laten vertrekken, maar je bent er minstens een jaar mee bezig.
Mensen willen erg veel zekerheid, gaan niet makkelijk weg ook al bied je hen van alles.’

Het lerarentekort. De meeste besturen beginnen te merken dat dit een knelpunt wordt. ‘Bij leraren kunnen we
vacatures nog wel vervullen maar bij intern begeleiders en directeuren is het lastiger.”’Laatst kregen we maar
twee reacties op een vacature. Een probleem is het nog niet echt, mensen vallen voor elkaar in als het nodig is.
Bij een bestuur biedt het potentiéle personeel zich juist aan: ‘Elke week bellen wel twee of drie mensen of ze
hier kunnen komen werken. We staan goed bekend als werkgever.’

Leiderschap. Een bestuurder werkt met een kweekvijver: ‘Leraren kunnen de schoolleidersopleiding doen om te
kijken of dat wat voor hen is. We hebben duo’s van directeuren, waarbij de tweede persoon kennis kan maken
met de functie.

Begeleiden beginnende leraren. Een bestuur heeft een directeur hier tijd voor gegeven. ‘Die is ook beschikbaar
voor hele praktische zaken, bijvoorbeeld hoe werkt de reiskostenvergoeding. Een ander bestuur heeft een
stafmedewerker vrijgemaakt. ‘Zij doet alle stagebegeleiding en noteert wie het goed doet. We hebben een
grote flexpool, zij begeleidt ook de mensen die daar in zitten. We vissen de goede mensen eruit. Voor
beginnende leraren bieden we een traject om versneld basisbekwaam te worden, we hebben een stappenplan
daarvoor. En beginners krijgen een maatje toegewezen. Alle cursussen doen we op ons kantoor, zo zorgen we
voor binding met onze organisatie.” Een bestuurder vertelt: ‘Beginners worden het hele jaar intensief begeleid
door de intern begeleider. Ze krijgen minder taken dan anderen.’

Strategisch personeelsbeleide gemiddelde schaalscore voor strategisch perstebeid is
2,66 (sd 0,39). Deze score is lager dan de scar@ 8 voor het algemeen personeelsbeleid.
Bestuurders schatten hun strategisch personeeatsblele lager in (tabel 4.3). Evenals bij het
algemeen personeelsbeleid hebben de items meteentoger dan 3 (grotendeels tot
helemaal van toepassing) relatief vaak betrekkmpet AMO-onderdeel besluitvorming. De
lager scorende items betreffen relatief vaak peieslisering en beloning. De meeste
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itemscores over strategisch personeelsbeleid valkgen 2 en 3 (enigszins tot grotendeels
van toepassing).

Tabel 4.3 Genriddelde itemscores strategisch personeelsbeleid bestunrders en ANMO-onderdeel waar het item
toe behoort (range 1-4, gerangordend van hoogste naar laagste score), n=199
score
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Gaan we na of de visie van een sollicitant past bij de ambities en X 3,43
doelen van ons bestuur
Bewaken we dat personeelsleden hun mening kunnen geven over X | 3,38
onze ambities en doelen zonder dat dit negatieve gevolgen voor
hen heeft
Kunnen personeelsleden die dat willen meedenken over onze X |331

ambities en doelen

Krijgen personeelsleden expliciet de gelegenheid hun mening te X [3,26
geven over onze ambities en doelen (b.v. door een enquéte of door
bijeenkomsten)

Kunnen personeelsleden hun werk inrichten naar eigen X 3,18
professionele maatstaven, mits deze passen binnen onze doelen en

ambities

Beoordelen we personeelsleden op professioneel gedrag dat X 3,04

aansluit bij de ambities en doelen van ons bestuur

Leiden we thema’s voor professionalisering af van de ambities en X 3,02
doelen van het bestuur

Zijn de ambities en doelen van het bestuur bij alle vacatures X 2,97
leidend bij de werving van nieuwe personeelsleden

Is voor personeelsleden duidelijk wat we van ieder van hen X 2,96
verwachten bij het bereiken van onze doelen en ambities

Verbinden we de inhoud van gesprekken in de gesprekkencyclus X 2,94
met de ambities en doelen van ons bestuur

Selecteren we personeelsleden aan de hand van functieprofielen die | X 2,90
we op basis van de huidige en de gewenste teamsamenstelling

hebben opgesteld

Gebruiken we beoordelingscriteria die gerelateerd zijn aan de X 2,84

ambities en doelen van ons bestuur

Vragen we eerst de mening van personeelsleden voordat we met X 284
voorstellen voor veranderingen in ons bestuursbeleid komen

Bespreken leidinggevenden carriéreperspectieven van X 2,76
personeelsleden op basis van de beoordeling van hun functioneren
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Voeren we een loopbaan- en mobiliteitsbeleid vanuit de ambities X 2,63
en doelen van ons bestuur

Laten we personeelsleden uitstromen (naar pensioen of een andere | X 2,48
organisatie) als ze niet passen bij de ambities en doelen van ons

bestuur

Spelen de prestaties van personeelsleden een rol in hun X 2,47
promotiekansen en beloning

Is het beleid dat leraren na enige tijd van klas/groep veranderen X 2,32
Waarderen we bijzondere prestaties van personeelsleden in het X 2,29

licht van onze ambities en doelen (bijvoorbeeld door
bekendmaking in de organisatie, op de website e.d.)

Kunnen personeelsleden in principe zelf bepalen hoe zij hun werk X 2,27
inrichten*

Vormen wensen van individuele personeelsleden de basis voor hun X 2,21
professionalisering?

Gebruiken we de vervangingspool om zicht te krijgen op de X 2,17

talenten van potenti€le nieuwe medewerkers

Maken we bij personeelsbeoordelingen gebruik van financiéle X 1,91
mogelijkheden (extra periodick toekennen, periodiek inhouden,
eenmalige bonus uitkeren)

Belang AMO-onderdeleme bestuurders hebben aangegeven welke AMO-one@erdelhet
meest van belang achten voor het bereiken van esleih doelen (tabel 4.4). De onderdelen
die vaardigheden van het personeel betreffen (psafaele ontwikkeling en werving van
selectie) staan bovenaan. Dit zijn niet de onderdelaar bestuurders zichzelf ook het hoogst
op scoren (tabel 4.2 en 4.3). Daarna volgen autenembesluitvorming, die de gelegenheid
om het werk goed te doen betreffen. Bestuurdersrideten zichzelf relatief hoog op
besluitvorming, maar vinden dit niet het belangtigkonderdeel. Beoordeling en beloning, die
de motivatie van personeelsleden betreffen, virmestuurders het minst belangrijk. Beloning
is ook het onderdeel waarop ze zichzelf relatiafjlap beoordelen.

Tabel 4.4 Inschatting belang ANMO-onderdelen voor het bereiken van bestunrlijke ambities en doelen door
bestuurders, gerangordend van 1 (meest belangrijk) naar 6 (minst belangrijk), n=199
score

Professionele ontwikkeling 1,68
Werving en selectie 3,12
Autonomie 3,20
Besluitvorming 3,39
Beoordeling 4,20
Beloning 5,42

Case studies. De bestuurders in de case studies is gevraagd toe te lichten welke antwoorden over AMO-
onderdelen ze hadden gegeven in hun vragenlijsten. Een eenpitterbestuur is het meest tevreden over
professionele ontwikkeling, besluitvorming en autonomie: ‘Op een eenpitter is autonomie altijd sterk aanwezig

4 Gespiegeld item
> Gespiegeld item
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maar je moet wel professioneel blijven, dus die autonomie afbakenen en eilandjes voorkomen.” Een andere
eenpitter noemt beloning: ‘We hebben de arbeidsvoorwaarden goed geregeld, denk daarbij ook aan een
bloemetje op de verjaardag.” Een groter bestuur is tevreden over de professionele ontwikkeling: “We hebben
een eigen academie, de aangeboden scholing is van erg goede kwaliteit.” Een ander bestuur zet in op
professionele ontwikkeling: ‘Dat is echt essentieel, daar zetten we nu veel tijd en geld op in.” Een bestuurder die
ook professionele ontwikkeling noemt zegt daar aan toevoegend: ‘We honoreren nu nog vaak de wensen van
mensen zelf, we moeten wel meer toe naar doelen die we daar als bestuur aan gaan koppelen.” Deze
bestuurder noemt ook autonomie: ‘Mensen moeten vrijheid hebben, ik wil geen klonen.” Besluitvorming wordt
ook genoemd: ‘Mensen krijgen kansen om mee te beslissen. We hebben een onderzoek naar professionele
cultuur gehad, dan herkennen leraren en directeuren dit. Het lijkt soms wel arbeiderszelfbestuur.” Eén bestuur
noemt werving en selectie. ‘Daar hebben we hele stappen in gezet. Vacatures gaan nu vaak via sociale media of
via mond-tot-mond reclame. We willen geen dichtgetimmerde vacatures, het schaap met dertien poten bestaat
toch niet. Het gaat erom dat een sollicitant duidelijk maakt waar hij of zij goed in is, welke bijdrage hij of zij kan
leveren.” Dit bestuur organiseerde ook speeddates waar mensen zich konden presenteren. ‘Dit trekt
professionals met lef aan, dat helpt weer bij het veranderen naar een meer professionele cultuur.” Een andere
bestuurder maakt soepel gebruik van de procedures bij werving en selectie. ‘Bij vacatures kan ik een man
voorrang geven en de baan fulltime maken als hij dat wil.” Een bestuurder wil participatie in de besluitvorming
verbeteren: ‘Ik denk dat middelen zoals de Mentimeter hiervoor heel geschikt zijn om snel meningen te peilen.
Vergaderen is minder efficiént en moet altijd na werktijd.” Deze bestuurder wil ook een kinderraad instellen
met vertegenwoordigers van leerlingen van alle scholen die hun mening over onderwijs kunnen geven.

Onderdelen die minder goed uit de verf komen zijn voor een bestuurder beloning en autonomie. ‘De
elastiekjesmetafoor: veel is geregeld in de cao maar je kunt wat oprekken. Uiteindelijk ben je toch gebonden. Ik
zou graag meer vrijheid willen. Beoordeling komt bij een andere bestuurder naar voren. ‘Kunnen directeuren
goed oordelen over personeel, brengen ze voldoende reflectie tot stand? Leraren en directeuren schatten
zichzelf vaak te hoog in.” En een ander zegt: ‘Beoordelen vind ik lastig, ik heb zelf geen onderwijsachtergrond.’
Een andere bestuurder noemt de professionalisering als zwakker onderdeel, omdat er geen duidelijke doelen
voor gesteld zijn op bestuursniveau. Autonomie is lastig volgens een bestuurder: ‘Je werkt met methodes en
citotoetsen, het systeem van onderwijs vraagt hierom.’

Formatieve evaluatiecyclus algemeen en strategpecboneelsbeleide bestuurders is
gevraagd welke bronnen ze gebruiken bij het ontelddk van vormgeven van hun
personeelsbeleid (zie bijlage 2). In totaal kon8&verschillende bronnen worden
aangekruist, die betrekking hebben op zes versci# categorieén: externe ontwikkelingen
(gem 2,1 van maximaal 3 bronnen), kwaliteit vandreterwijs (gem 4,1 van maximaal 5
bronnen), vakinhoudelijke ontwikkelingen (gem 2aéhwmaximaal 3 bronnen), belangen van
betrokkenen (gem 4,5 van maximaal 7 bronnen), petsdactoren (gem 5,9 van maximaal
11 bronnen) en wet- en regelgeving (gem 1,7 vamadmaal 2 bronnen). In totaal
gebruiken bestuurders gemiddeld 19,6 bronnen @&dJg,4,9 verschillende categorieén (sd
0,4).

Case studies. Bestuurders is gevraagd wat de grootste uitdaging is voor hun organisatie en hoe ze daar via hun
personeelsbeleid op inspelen. Een bestuurder van een eenpitter: ‘je hebt het risico dat je teveel intern gericht
bent. Ik wil dat leraren buiten vaste kaders denken, andere scholen bezoeken, kijken hoe anderen lessen
aanpakken.” Een andere eenpitter tobt met krimp. ‘Er moet in de formatie worden gesneden. Er is nu een leraar
een schoolleidersopleiding aan het doen, misschien kan zij van werkgever wisselen.” Voor een ander bestuur is
het weghalen van schotten tussen onderwijs en kinderopvang een uitdaging. ‘We willen ervoor zorgen dat er
nieuwe schalen en nieuwe functies komen, zodat personeel in het hele Integraal Kindcentrum kan werken.’
Weer een andere bestuurder wil een betere verbinding tot stand brengen tussen opbrengsten, kwaliteit en
personeel. ‘Het is lastig om goede doelen te beschrijven, we zitten teveel in activiteiten, in iets doen. We
moeten onze ideeén beter in plannen vatten, eisen aan personeel stellen. Al onze directeuren moeten een
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masteropleiding onderwijskundig leiderschap volgen.” Een bestuurder ziet het verbeteren van beleidsvoerend
vermogen van schoolleiders als belangrijkste uitdaging. ‘Ik wil een onderzoekende houding stimuleren, ook bij
leraren. Ik focus hier ook op in het aannamebeleid, maar gezien het beperkte aanbod is het lastig selecteren.’
Een bestuurder noemt gepersonaliseerd leren door leraren een uitdaging. ‘Leraren gaan werken met portfolio’s
en scholen krijgen een eigen budget, dat geld kunnen ze besteden aan de strategische doelen van de school
zelf’

Bestuurders hebben in de gesprekken beschreven welke bronnen ze gebruiken bij het ontwikkelen van
personeelsbeleid. Een bestuurder beschrijft dat verschillende bronnen op elkaar inwerken. ‘Als ik wensen van
leerkrachten honoreer, kan dat bijdragen aan de kwaliteit. Als ik luister naar ouders, kan dit van invloed zijn op
leerlingenaantallen.” Verschillende bestuurders gebruiken audits als belangrijke bron, soms door een eigen
gecertificeerd auditteam uitgevoerd. Over wensen van ouders zegt een bestuurder: ‘We meten ze wel, maar wij
bepalen wat goed onderwijs is.” Door het lerarentekort gaan wensen van leraren zwaarder tellen: ‘Mensen
hebben meer keuze, willen meer werken of elders gaan wonen.” Een bestuurder doet veel moeite om aan
relevante informatie te komen: via een bureau-studie, documentanalyse via internet, via externe contacten en
via bijeenkomsten.

De belangrijkste personen bij het tot stand komen van personeelsbeleid zijn personeelsleden zelf (doordat ze
signalen afgeven over wat ze willen), de personeelsmedewerker van het bestuur, de bestuurder zelf, de raad
van toezicht, de groep van schoolleiders, het onderwijsbureau, de mr of gmr en soms iemand van buiten, zoals
een externe coach. Een bestuurder gebruikt werkgroepen: ‘In die werkgroepen zitten directeuren, leraren en
hrm-mensen. Ik zit er zelf bewust nooit in. Zij komen met voorstellen voor het personeelsbeleid.’

Over de taakverdeling tussen bestuurder/staf en schoolleiders denken bestuurders verschillend. Sommige
zeggen dat ongeveer 80 procent van het personeelsbeleid op bestuursniveau ligt, andere houden het op 50
procent en een enkeling wil het liefst 100 procent op schoolniveau hebben. ‘De functie van bestuurder zou
eigenlijk overbodig moeten zijn, directeuren kunnen delen wat ze gaan doen en bekijken of ze nog op koers
liggen.” Soms zijn er meningsverschillen tussen bestuurder en schoolleider. ‘Voorgeschreven was dat drie keer
per jaar een POP-gesprek moest worden gevoerd. Een schoolleider vond dat teveel tijd kosten en vond twee
keer per jaar voldoende. Ik vond dat goed, zolang het doel van de gesprekken maar wordt gehaald.’

Bestuurder controleren niet hoe schoolleiders hun personeelsbeleid op school vormgeven. ‘Daar zou ik een
verkeerd signaal mee afgeven. Ik wil juist dat ze hun positie nemen.” Toch twijfelen sommige bestuurders wel
aan de kwaliteit van gesprekken met leraren en dossiers: ‘lk ben benieuwd of dit voldoende professioneel is,
heb wel eens in dossiers gekeken.” Een andere bestuurder: ‘De hrm-medewerker controleert dossiers, bij
ziekteverzuim en als er een traject met iemand loopt.” Weer een ander gebruikt de pdca-cyclus hiervoor.
Duidelijke afspraken over scholing of controle op de kwaliteit van scholing is er soms. ‘Als een schoolleider een
goed plan heeft, heeft hij vrijheid. Ik wil wel een duidelijk verhaal. lemand ging een keer Snappet-scholing doen
omdat een andere school dat ook deed. Dat vind ik onvoldoende motivatie.” Scholing verplichten is niet altijd
gewenst, maar stimuleren kan wel: zo kwam een bestuurder er via de vaardigheidsmeter achter dat het
personeel weinig deed aan samenwerkend leren. Dat is toen in het team besproken. Een bestuurder stelt drie
studiedagen per jaar verplicht vast en voor nieuwe leraren geldt dat ze de Kanjertraining moeten volgen, de
rest gaat in overleg. Een bestuurder controleert de kwaliteit van scholing doordat alle offertes via het
bestuurskantoor lopen.

Omdat omstandigheden kunnen veranderen, is heg hetdipersoneelsbeleid zo nu en dan bij
te stellen. Een kwart van de bestuurders doegditijks of tweejaarlijks, een grotere groep
(42 procent) eens per drie of vier jaar. De ovebgstuurders stellen hun personeelsbeleid bij
als er een ad hoc reden is om dat te doen of ata@lgerandert.
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Een essentieel onderdeel van de formatieve evatyatus is evalueren hoe het
personeelsbeleid functioneert. Hierover is per Abl@lerdeel een vraag gesteld aan de
bestuurder (tabel 4.5). De gemiddelde schaalscgdus algemeen personeelsbeleid’ is 2,61
(sd 0,58), hetgeen betekent dat bestuurders zetggate beschreven activiteiten enigszins tot
grotendeels op hen van toepassing zijn. Bestuued@lsieren het AMO-onderdeel
besluitvorming, waar ze veel aandacht aan besteddétet meest. Beloning, waar minder
aandacht naar uitgaat in het personeelsbeleid,twelatief weinig geévalueerd.

Case studies. In de gesprekken is gevraagd hoe bestuurders hun personeelsbeleid evalueren. Een bestuurder
van een eenpitter meet het succes af aan functioneringsgesprekken. ‘Mijn norm is: zijn mensen zelfkritisch? Zo
ja, dan is mijn beleid geslaagd. In de praktijk toets ik wel hoe leraren zich ontwikkelen maar ik voer geen
systematische evaluatie uit.” Een andere eenpitter-bestuurder evalueert aan de hand van kwaliteitskaarten. Een
meerpitter-bestuurder zegt: ‘Ik evalueer alleen op kengetallen, voer geen echte evaluatie uit. Als ik dat ooit ga
doen, is een criterium het gevoel bij leraren of ze in hun professionaliteit vooruitgaan.” Een ander gebruikt de
resultaten van medewerkertevredenheidsonderzoeken en de RI&E-enquétes. Een bestuurder wil de zaken
systematischer gaan aanpakken en heeft iemand in dienst genomen die het personeelsbeleid in formele
documenten moet vastleggen. ‘Nu is het veel te pragmatisch en zit het teveel in de hoofden van mensen.” Een
bestuurder gebruikt een jaarlijkse personeelsschouw als evaluatie-instrument. Onderzoeken naar de
tevredenheid van medewerkers vindt ze maar gedeeltelijk bruikbaar: ‘Je moet niet achteraf hoeven constateren
wat verkeerd is. Mensen moeten dingen aangeven aan de voorkant.” Een bestuurder evalueert met alle
geledingen en bespreekt dan ook het personeelsbeleid. ‘Waar zitten de problemen? Voor verzuim is het
landelijk gemiddelde de benchmark. De eigen vorderingen vergelijken we met de doelen in ons strategisch
beleidsplan.’

Tabel 4.5 Gemiddelde itemscores cyclus algemeen personeelsbeleid bestunrders (range 1-4, gerangordend van
hoogste naar laagste score), n=199

Binnen ons bestuur ...... AMO-onderdeel score

Stellen we vast of Besluitvorming 2,78

personeelsleden vinden dat ze
voldoende mogelijkheden hebben
om mee te beslissen

Evalueren we de kwaliteit van de | Beoordeling 2,78
gesprekkencyclus (functionerings-
en beoordelingsgesprekken)

Gaan we na of personeelsleden Autonomie 2,77
zich voldoende autonoom voelen
in hun werk

Analyseren we waarom nieuwe Werving en selectie 2,73
medewerkers vroegtijdig

vertrekken

Gaan we na of Professionele ontwikkeling 2,601

professionalisering leidt tot
hogere kwaliteit van medewerkers

Gaan we na of onze Beloning 1,89
beloningssystematick door
personeelsleden gewaardeerd
wordt
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Om een beeld te krijgen van de mate waarin heesfisth personeelsbeleid een formatieve
evaluatiecyclus doormaakt, is bestuurders gevraagde geven in hoeverre ze hun
personeelsbeleid in verband brengen met hun sisategeleid (tabel 4.6). De gemiddelde
schaalscore is 2,87 (sd 0,61), hetgeen implicegrbelstuurders de beschreven activiteiten
enigszins tot grotendeels op zichzelf van toepgssomten. De meeste bestuurders zien het
personeelsbeleid en het strategisch beleidsplahosi@an elkaar en geven aan de
ontwikkeling en uitvoering grotendeels in onderBrepmenhang vorm te geven. Systematisch
evalueren of het personeelsbeleid bijdraagt aabdreiken van ambities en doelen van het
bestuur scoort het laagst. Evaluatie is zoals egeleegd een essentieel onderdeel van de
formatieve evaluatiecyclus, het onderdeel waarygkis mee begint en eindigt. Als de
evaluatie onvolledig of van onvoldoende kwalitsitheeft dit consequenties voor de andere
stappen in de cyclus.

Tabel 4.6 Gemiddelde itemscores cyclus strategisch personeelsbeleid bestunrders (range 1-4, gerangordend
van hoogste naar laagste score), n=199

Binnen ons bestuur ...... score

Staat ons personeelsbeleid los van de ambities en 3,39

doelen in ons strategisch beleidsplan®

Ontwikkelen we strategisch beleid en 2,98
personeelsbeleid in onderlinge samenhang

Voeren we strategisch beleid en personeelsbeleid in 2,94
onderlinge samenhang uit

Zetten we ons personeelsbeleid bewust in als middel 2,93
om onze ambities en doelen uit het strategisch
beleidsplan te bereiken

Evalueren we strategisch beleid en personeelsbeleid 2,81
in onderlinge samenhang

Hebben we de ambities en doelen uit ons strategisch 2,74
beleidsplan systematisch vertaald in ons

personeelsbeleid

Volgen personeelsbeleid en strategisch beleid 2,01
hetzelfde tijdpad

Evalueren we systematisch of ons personeelsbeleid 2,52

bijdraagt aan het bereiken van onze ambities en
doelen

Ambities en doelen in strategische beleidsplanWan.de 199 bestuurders hebben 167 (32
eenpitters en 135 meerpitters) in hun vragenlgsigegeven wat de belangrijkste ambities en
doelen zijn uit hun actuele strategische beleidsptiet aantal genoemde doelen per bestuur
varieert van 1 tot 21.De vijf meestgenoemde andiie doelen staan in tabel 4.7. Het
gemiddelde aantal ligt op 2,6 (sd 2,3.

¢ Gespiegeld item

45



Personeelsbeleid in het primair onderwijs

Tabel 4.7 Meestgenoenmde ambities en doelen uit strategische beleidsplannen, n=167

Genoemd door
Ambities en doelen ...besturen
Professionalisering 98
Differentiatie 48
Onderwijskwaliteit 46
Toekomstgericht onderwijs 30
Visie op onderwijs 27

Voorbeelden van ambities en doelen die bestuurdarmen:

* Professionalisering: ‘om te werken aan duurzamedaohtwikkeling moeten we ons
eigen leervermogen aanscherpen,’ ‘ontwikkelen \atrtdam als professionele
leergemeenschap’, ‘we bieden ruimte aan de prafesk ontwikkeling van iedere
werknemer’, ‘we stimuleren leerkrachten en pedaggmedewerkers om zich verder te
ontwikkelen’, ‘vergroten van het beleidsvoerendwegen van scholen’.

» Differentiatie: ‘doorontwikkelen beleid voor meditg leerlingen, voor meer- en
hoogbegaafde leerlingen’, ‘we onderzoeken of we @ecschillende groeperingsvormen
het onderwijs voor onze leerlingen kunnen verbetefieieden van gepersonaliseerd
onderwijs’.

» Onderwijskwaliteit: ‘kwalitatief hoogstaand ondejsvbieden’, ‘verbeteren afspraken
didactisch handelen’, ‘handhaving onderwijskundigaliteit’, ‘het behalen van optimale
leerresultaten van hoge kwaliteit’, ‘hoge opbreagst

» Toekomstgericht onderwijs: ‘koers richting 21sttcen skills’, ‘komen tot modern
onderwijs waardoor de leerlingen goed kunnen fonetien binnen de 2&euw’,
‘eigentijds onderwijs’, ‘innovatief onderwijs daamsluit bij de behoefte van een ieder’.

» Visie op onderwijs: ‘dynamisch onderwijs met foagsinternational mindedness’,
‘ontwikkeling bij kinderen van hoofd, hart én handemeer betekenisvol onderwijs’,
‘bezield eigenaarschap’.

Case studies. Bestuurders hebben in hun vragenlijsten doelen aangegeven van hun strategisch beleid. In de
gesprekken is gevraagd hoe ze hun personeelsbeleid inzetten voor het bereiken van die doelen. Een bestuurder
zet vooral in op het vormen van integrale kindcentra en gebruikt werving en selectie om de goede mensen
hiervoor in dienst te kunnen nemen. Een bestuurder die het beleidsvoerend vermogen op zijn scholen wil
bevorderen zet hier ook werving en selectie voor in. Ook geeft hij leidinggevenden die dat vermogen al bezitten
een voorbeeldrol in de organisatie. Enkele bestuurders noemen 21° eeuwse vaardigheden, hogere orde denken
bij leraren en gepersonaliseerd leren als doelen en gebruiken professionalisering als middel om dichter bij die
doelen te komen. De bestuurders evalueren niet systematisch of ze hun doelen bereiken. ‘Ik doe dat niet
systematisch. Ik grijp wel in als scholen dingen willen gaan doen waarvan ik zeker weet dat het niet gaat
werken.” ‘lk evalueer via management by walking around, ik wil een critical friend zijn voor alle geledingen.” ‘lk
spreek hierover met schoolleiders.” ‘We bespreken dit in personeelsvergaderingen, liefst zo concreet mogelijk.
Ik wil graag kleine stapjes in beeld brengen.’.

Professionele dialoogEen laatste aspect van personeelsbeleid is he¢rvoan een
professionele dialoog over het personeelsbeleiddmeaad van toezicht, de gmr en
personeelsleden (tabel 4.8). De gemiddelde sclmalsx2,90 (sd 0,49), hetgeen betekent dat
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bestuurders de beschreven activiteiten grotengl@elsoepassing achten op hun bestuur. De
hoogst scorende items betreffen contacten met dedgnschoolleiders en de raad van
toezicht, ofwel de gremia met wie de bestuurdemntestst in contact komt. De contacten met
overige personeelsleden scoren allemaal iets lager.

Tabel 4.8 Gemiddelde itemscores professionele dialoog bestuurders (range 14, gerangordend van hoogste
naar laagste score), n=199

Binnen ons bestuur ...... score
Krijgt de personeelsgeleding van de gemeenschappelijke medezeggenschapsraad voldoende 3,48
gelegenheid om de bevoegdheden ten aanzien van het personeelsbeleid uit te oefenen

Spelen opvattingen van schoolleiders een rol bij de ontwikkeling van personeelsbeleid 3,27

Staat het personeelsbeleid regelmatig op de agenda van de raad van toezicht/het toezichthoudend | 2,94
bestuur

Bespreken we veranderingen in het personeelsbeleid met personeelsleden tijdens bijeenkomsten 2,88
Leggen we verantwoording af aan personeelsleden over de vormgeving van ons personeelsbeleid | 2,79
Inventariseren we de wensen en behoeften van leraren systematisch om er zeker van te zijn dat 2,73
ons personeelsbeleid daar op aansluit

Gaan we in gesprek met personeelsleden om te weten te komen welk personeelsbeleid voor hen 2,70
het meest motiverend is

Nodigen we personeelsleden uit om mee te praten over ons professioneel statuut 2,69
Ontwikkelen we het personeelsbeleid in samenspraak met de raad van toezicht/het 2,57

toezichthoudend bestuur

Overkoepelend oordeel kwaliteit personeelsbelBestuurders hebben aangegeven hoe ze
zelf de kwaliteit van hun personeelsbeleid beo@mehn hoe ze verwachten dat schoolleiders
en leraren daarover oordelen (tabel 4.9). De bedtusi zelf zijn in grote meerderheid
tevreden over hun personeelsbeleid, maar 16 praeghiat het personeelsbeleid meer zwak
dan sterk is. De inschatting van de mening vandt#iders (door bestuurders van
meerpitterbesturen) lijkt hier sterk op, maar bestars verwachten dat leraren iets kritischer
zullen zijn over het personeelsbeleid.

Tabel 4.9 Inschatting kwaliteit personeelsbeleid volgens bestunrders, inschatting van schoolleiders volgens
bestunrders en inschatting van leraren volgens bestunrders, in percentages, n=199

Inschatting Inschatting

schoolleider leraren

Inschatting (volgens (volgens

Kwaliteit personeelsbeleid bestuurder bestuurder)* bestuurder)
Sterk 18 17 11
Meer sterk dan zwak 66 72 71
Meer zwak dan sterk 16 11 17
Zwak - - 1
Totaal 100 % 100 % 100 %

* deze kolom betreft alleen bestunrders van meerpitters

Case studies. Bestuurders die hun personeelsbeleid sterk vinden, baseren zich onder meer op onderzoeken
onder hun medewerkers, zoals tevredenheidsonderzoeken of resultaten van kwaliteitskaarten. ‘Het bleek laatst
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ook weer uit het inspectiebezoek. Mensen werken graag bij ons bestuur.” Soms vergelijken ze zich met andere
stichtingen. ‘Dan krijg je wel het idee dat het hier goed gaat.” Soms horen ze positieve opmerkingen uit de
buitenwereld: ‘Dat doen jullie goed bij jullie bestuur.” Bestuurders die hun personeelsbeleid zwak vinden,
verwijzen naar het gebrek aan duidelijke documenten. ‘De formele rimram is er niet. We hebben wel een
vademecum, maar bijvoorbeeld geen helder beleid voor Lb-functies.” ‘De beleidsstukken voor het personeel zijn
niet goed ontsloten.’

Samenhang tussen schalen personeelsbeleid onddréibgl 4.10 laat zien hoe de samenhang
tussen de verschillende schaalscores van bestgusd@e sterkste samenhang is die tussen
algemeen en strategisch personeelsbeleid: naabestieurders hun algemeen
personeelsbeleid beter ontwikkeld vinden, vindedaeook over hun strategisch
personeelsbeleid. De samenhangen tussen persaieilsn de formatieve evaluatiecylus
zijn, zowel algemeen als strategisch, wel significaaar minder sterk. De mate waarin
bestuurders een professionele dialoog zeggen tevbangt het sterkst samen met het
algemeen personeelsbeleid.

Tabel 4.10 Samenhang tussen schalen personeelsbeleid bestunrders (gewogen Pearson correlaties™), n=199
Algemeen Strategisch Cyclus Cyclus

personeels-beleid | personeels-beleid algemeen strategisch

Algemeen -

personeelsbeleid

Strategisch 74 -

personeelsbeleid

Cyclus algemeen 51 37 -

Cyclus strategisch 45 48 28 -

Professionele .59 41 42 .54

dialoog

*alle correlaties significant op 0.01 niveau

Samenhang schaalscores met bestuurlijke groottegin. Tabel 4.11 laat de gemiddelde
gewogen scores op de schalen zien naar bestuugtijkste.

Tabel 4.11 Gewogen gemiddelde schaalscores bestunrders en standaarddeviaties naar bestunrlijke grootte,
n=199

DCIC10 DCIC10 a10€C

0121009

gem sd | gem sd | gem sd | gem sd | gem sd
Eenpitter 314 | 037 | 258 039| 271, 058| 280| 058 295| 0,52
Kleine meerpitter 3,03 042| 266 040| 260, 058| 277| 0,68 291| 0,50
Middelgrote 305 041 | 274 038| 253 054 293| 058 283| 047
meerpitter
Grote meerpitter 3,05 033| 275| 034] 250 0,60| 308| 0,061 28| 045
Totaal 308, 038 266 039 261| 057 287 0,61 290 049

Hoewel de schaalscores enigszins variéren naarbége grootte zijn de verschillen tussen
eenpitters, kleine meerpitters, middelgrote meen@iten grote meerpitters nergens
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significant. Er is evenmin een samenhang gevonaeseh de schaalscores van besturen en de
regio waaruit ze afkomstig zijn.

Case studies. Aan vertegenwoordigers van raden van toezicht en gemeenschappelijke medezeggenschapsraden
zijn vragen gesteld over hun betrokkenheid bij het personeelsbeleid. Twee raden van toezicht en drie gmr-en
hebben informatie verstrekt. De raden van toezicht hebben beide iemand in hun midden die zelf op het gebied
van personeelsbeleid werkzaam is. De gmr-en hebben in één geval iemand binnen de gelederen met specifieke
deskundigheid: ‘Wij hebben een personeelslid dat ook een dag werkzaam is bij de Algemene Onderwijsbond. Zij
is zeer deskundig op dit gebied en geeft ons alle voorhanden zijnde informatie. Dit werkt erg prettig.’

De ene raad van toezicht zegt dat personeelsbeleid bij iedere vergadering op de agenda staat (zes keer per
jaar). De ontwikkelingen en knelpunten worden besproken en ook een onderwerp als ziekteverzuim. En er
wordt bekeken wat nodig is voor de toekomst. Verder spreekt een afvaardiging van de raad van toezicht
jaarlijks met personeelsleden en met de medezeggenschapsraad. Bij de andere raad van toezicht staat
personeelsbeleid niet als apart onderdeel op de agenda, maar komt het als onderdeel van plannen en verslagen
aan bod. Dan gaat het vaak over ziekteverzuim, vacatures, bijscholing en teamvorming. Gevraagd naar de
manier waarop het personeelsbeleid bijdraagt aan strategische doelen wijst men in beide gevallen naar de
kwaliteit van het personeel. ‘Het is van belang dat er een goed team werkzaam is op de school. Daarin houden
wij nadrukkelijk een vinger aan de pols.” ‘Wij weten dat de kwaliteit van het personeel voor 80 procent of meer
bepalend is voor de leerlingenprestaties. Goed personeel, jaarlijkse bijscholing en duidelijke prestatiemeting
zijn hierbij onontbeerlijk.” Sterke punten van het personeelsbeleid vinden de raden van toezicht de
teamvorming op de werkvloer, het feit dat het bestuur een aantrekkelijke werkgever is, het onderling
vertrouwen. ‘Een zeer klein ziekteverzuim is een goede indicator voor de goede teamgeest.” Zwakke punten
noemen de raden van toezicht ook. ‘Geen duidelijk beleid of rapportage over beoordeling en bijscholing van
leerkrachten.” ‘Geen mobiliteitsbeleid.” De ene raad van toezicht voert jaarlijks een functioneringsgesprek met
de bestuurder, de andere twee keer per jaar.

De gmr-en bespreken ‘zeer regelmatig’ of ‘op iedere vergadering’ aspecten van personeelsbeleid. Ze noemen
onder meer het bestuursformatieplan, het taakbeleid/werkverdelingsplan, het scholingsbeleid,
directiewisselingen, scholenfusies en de Algemene Verordening Gegevensbescherming op het gebied van de
privacy. Twee gmr-en wijden speciale vergaderingen aan het personeelsbeleid. ‘Twee keer per jaar zitten we
apart met de personeelsgeleding van de gmr. ledere school vaardigt dan een leerkracht af. Tijdens die
vergaderingen staan er alleen punten op de agenda die specifiek over personeel en personeelsbeleid gaan.’
‘Eén vergadering staat helemaal in het teken van personeelsbeleid. Bij deze vergadering nodigen wij ook de
beleidsmanager uit. Ook bij de gmr/raad van toezichtvergaderingen die wij samen houden staat dit onderwerp
op de agenda. Onderwerpen zijn dan behoud van personeel, aantrekkelijkheid voor het personeel om te
werken voor deze organisatie, (vrijwillige)mobiliteit, verwachte krimp op scholen, samenwerking met andere
stichtingen, invalpool, kostenplaatjes, begroting enz.’

De gmr-en noemen sterke en zwakke punten van het personeelsbeleid. Sterk: ‘De werkgever is transparant en
biedt gelegenheid om mee te denken, wil eigenaarschap bij de teams leggen.” ‘Er wordt goed op het personeel
gepast. Bij de formatie wordt heel goed bewaakt dat het werkbaar blijft in de scholen. Waar nodig wordt extra
formatie ingezet.” Sterke punten zijn de openheid waarover alles besproken kan worden met alle geledingen.
De transparantie, oog voor elke werknemer die op een goede plek moet komen te zitten. We hebben een
sterke manager op P&O.” Zwakke punten: ‘Hoe gaat het bestuur in deze tijd van krapte op de arbeidsmarkt
ervoor zorgen dat vooral jonge mensen blijven kiezen voor onze organisatie? Ook zouden wij graag zien dat er
meer mogelijkheden komen om in functieschalen door te stromen en zouden nieuwe functies als die van
leerkrachtondersteuner naast de bestaande onderwijsassistentes binnen onze organisatie een plek moeten
krijgen.” ‘Te lang werd bij het invullen van belangrijke leidinggevende functies vastgehouden aan mensen die al
bekend waren bij het bestuur. Ik vind het goed dat er de laatste jaren meer buiten het bestuur wordt gekeken.’
‘De deskundigheid zit nu bij enkele medewerkers (...) Het ontbreekt vaak aan voldoende kennis van wetgeving
en cao, ook bij de directeuren. Persoonlijk vind ik de betrokkenheid van medewerkers nogal slap geworden. De
solidariteitsgedachte (vakbonden) ontbreekt vaak. Er wordt veel geredeneerd vanuit eigen belang en men laat
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pas wat van zich horen als het daar gaat knijpen. Dit is ook voor de werkgever lastig, want wie is dan de
gesprekspartner?’

Case studies. Bestuurders is gevraagd hoe zij contacten onderhouden met hun raad van toezicht en hun (g)mr.
Wat de raad van toezicht betreft bespreekt een bestuurder elk kwartaal personele gegevens, zoals verzuim en
de resultaten van investeringen in opleiding en scholing. Een andere bestuurder doet dit twee keer per jaar. Er
zijn ook bestuurders bij wie het personeelsbeleid altijd op de agenda van vergaderingen met de raad van
toezicht staat. Bestuurders ervaren hun raad van toezicht doorgaans als kundig. Soms zijn er visieverschillen.
‘De raad van toezicht is nog erg gericht op beheersing en is risicomijdend. Ik heb een andere visie op wat goed
personeelsbeleid is.’

Met de (g)mr bespreken bestuurders verzuimcijfers, ontslagprocedures en opleidingen. Ook het
werkverdelingsplan en het personeelsbeleidsplan staan op de agenda. Bovendien spreken de gmr-voorzitter en
de hrm-medewerker elkaar regelmatig, aldus een bestuurder. De deskundigheid van de (g)mr wordt niet altijd
hoog ingeschat. ‘Ik ben veel aan het uitleggen en de wisselingen van gmr-leden werken ook niet bevorderend.’
Ook de houding van de gmr zou anders kunnen, vindt een bestuurder: ‘Ik wil toe naar een situatie waarin de
gmr zelf ideeén aandraagt in plaats van kritiek te leveren op plannen van het bestuur.’” De wat reactieve
opstelling van de (g)mr is door meer bestuurders benoemd. Enkele bestuurders lossen dit op door gmr-leden in
werkgroepen over personeelsbeleid te laten participeren.

Case studies. Een taak van de raad van toezicht is functionerings- en beoordelingsgesprekken met de
bestuurder voeren, waarin ook personeelsbeleid aan de orde kan komen. De frequentie van deze gesprekken
wisselt. Een bestuurder zit ieder half jaar met de werkgeverscommissie van de raad van toezicht om tafel. Een
andere bestuurder heeft jaarlijks een gesprek en de raad van toezicht informeert dan van te voren ook bij het
personeel naar hun mening. Drie bestuurders hebben geen jaarlijkse gesprekken. ‘Ik werk hier nu drie jaar en
heb net een eerste gesprek gehad’. Twee bestuurders zijn nog maar net in functie en hebben om die reden nog
geen gesprek gehad.

4.1.3 Typering van bestuurders op basis van het perssineleld

Door middel van latente klassen-analyse is nagegbbestuurders op basis van hun scores
op de vijf beschreven schalen getypeerd kunnenevotidet model waarbij drie typen
bestuurders worden onderscheiden is het beste rfafdelmeten aan algemene fit,
classificatiefout, spaarzaamheid en interpreteenesd). Alle schaalscores dragen bij aan de
indeling in drie typen, maar de grootste bijdrageeten de scores voor algemeen
personeelsbeleid en strategisch personeelsbeigabé5). Tabel 4.12 toont de gemiddelde
schaalscores per type bestuurder.

De drie typen bestuurders zijn:

» Bestuurders die op alle vijf schalen relatief hgogren (n=32, 16 procent),
» Bestuurders die op alle vijf schalen gemiddeld saor (n=96, 48 procent),
» Bestuurders die op alle vijf schalen relatief Isagren (n=71, 36 procent).

De drie typen hangen niet samen met bestuurlijgettg: in elk type zijn besturen van alle
onderscheiden groottes vertegenwoordigd. De dpertynangen evenmin samen met regio.

Tabel 4.12 Gemiddelde schaalscores voor het bestuurlijk personeelsbeleid per type schoolbestunr, n=199

7 Typenummer correspondeert met de figuur gepresenteerd in bijlage 5
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Gemiddeld

(type 1)

N=96
Algemeen personeelsbeleid 3,56 3,16 2,70
Strategisch personeelsbeleid 3,16 2,75 2,37
Cyclus algemeen 3,15 2,63 2,18
Cyclus strategisch 3,50 3,00 2,47
Professionele dialoog 337 3,00 2,54

4.1.4 Belemmerende en bevorderende factoren volgensurdsts

In totaal 174 bestuurders hebben een of meer beteemue factoren voor hun
personeelsbeleid genoemd, 165 bestuurders noeradest eneer bevorderende factoren
(tabel 4.13). Het aantal belemmerende factoremestuurders noemen varieert van 1 tot 4,
het aantal bevorderende factoren van 1 tot 6. Baubeders noemen gemiddeld 1,3
belemmerende factoren (sd 0,8) en, 1,3 bevorderactizen (sd 1,0)

Tabel 4.13

Meest genoemde belemmerende en bevorderende factoren personeelsbeleid volgens bestunrders n=174/165

Genoemd Genoemd

door ... door ...
Belemmerende factoren besturen Bevorderende factoren besturen
Lerarentekort 68 | Gezamenlijke ontwikkeling beleid 40
Te weinig beleidsruimte 51 | Visie 28
Te weinig middelen 19 | Kwaliteit personeel 24
Schaalproblemen 17 | Professionele organisatiecultuur 15
Organisatiecultuur 17 | Invulling personeelsbeleid 15

De bestuurders hebben de volgende voorbeelden gedgwde belemmerende factoren.

» Lerarentekort: ‘Het lerarentekort zie ik als eedreging. De aandacht zou niet hoeven
uitgaan naar of we wel leraren voor de groep hebterzou een vanzelfsprekendheid
moeten zijn. Helaas, de situatie is anders enlgttoorlopig zo (al doen we er alles aan
om het risico te beperken.’, ‘vervangingsprobleelatpersoneelstekort in met name
bovenbouwgroepen’, ‘geen personeel te vinden’, ‘knapte op de arbeidsmarkt dreigt
devaluatie van de eisen die aan medewerkers wgekdnld’, ‘het risico dat je (onbewust)
onbekwame mensen inzet voor taken waar ze nietaipotoegerust wordt groter’, ‘je
kunt naar Amerika willen roeien, maar als je botgjeis en de roeiers één arm hebben
kom je niet ver.’

* Te weinig beleidsruimte: ‘ik vind de cao veel tégebreid en daarmee ook beperkend’
‘opleggen van het leraren- en schoolleidersregisezkt eerder demotiverend dan dat het
leidt tot kwaliteitsverbetering in de organisatiele rddf-regels zorgen ervoor dat we
feitelijk niet kunnen ontslaan, terwijl we jaarkjkvel fors bijdragen aan een
participatiefonds dat alleen dure mailings en @fggten stuurt maar niet thuis is als we

8 Rddf = risicodragend deel van de formatie

51



Personeelsbeleid in het primair onderwijs

iemand willen ontslaan.’ ‘passend onderwijs zialkeen bedreiging, leraren moeten alle
zeilen bijzetten en voelen zich regelmatig tekohisten’, ‘het sturen op controle, vanuit
wantrouwen door vakbonden maar ook overheid en smznes eigen PO-Raad.’

Te weinig middelen: ‘beperkte financiéle ruimteyesteren in tijd om te leren, samen
lessen voor te bereiden, bij elkaar in de klasekijletc. zijn niet eenvoudig en beperkt te
realiseren vanwege de kosten’, ‘wij zouden graagganensen meer tijd gunnen, de
middelen zijn hier de beperkende factor’, ‘grotadden en administratieve lasten maken
elke vorm van vitaliteitsbeleid onmogelijk’.

Schaalproblemen: ‘bij eventuele problemen binndrpbesoneelsbestand is er geen
mogelijkheid om mobiliteit in te schakelen’, ‘cajted, staf is klein in omvang’, ‘kleine
organisatie zonder specifieke hrm-medewerkerss &bent aan op de directeuren’.
Organisatiecultuur: ‘weinig innoverend vermogennan de beroepsgroep’, ‘gehechtheid
aan oude, vertrouwde gewoonten’, ‘de waan van derdzgativiteit en mensen die er niet
voor open staan om samen een groei door te maletrderfouten en detours die daarbij
horen’, ‘gemoedelijke cultuur op de scholen belemrmpfessionalisering’, ‘te weinig
ondernemerschap bij docenten’.

Bestuurders hebben de volgende voorbeelden gedgwda factoren die ze als bevorderend
ervaren.

52

Gezamenlijke ontwikkeling van beleid: ‘personeelsitewordt in toenemende mate
gezien als iets dat je samen doet (in plaats vafebstje te zijn van de afdeling HR)’ ‘het
beleid ontstaat grotendeels vanuit de directeute@edenken van velen’,
‘personeelsleden hebben invioed op wie welke takimoert'.

Visie: 'Onze kernwaarden (verbinding, begeleidipgfessionalisering) hebben een
positieve uitwerking binnen en buiten de stichtibg.zorgt er ook voor dat we
leerkrachten kunnen binden en boeien binnen detistg; maar ook van buiten kunnen
aantrekken.’ ‘onze werkprincipes: wij geven ruimid,dagen uit en wij leren samen’, ‘de
antroposofie is de onderliggende filosofie en meerkbop basis waarvan iedereen die bij
ons werkt zijn of haar werkzaamheden uitvoert. \Welsen dezelfde taal en willen
hetzelfde.’

Kwalliteit personeel: ‘arbeidsethos personeel isghobetrokken personeelsleden’, ‘de
betrokkenheid en bevlogenheid van medewerkers ametien in het onderwijs’,
‘enthousiaste en goed opgeleide professionalsherebereik je je
organisatiedoelstellingen’, ‘we hebben een perdshestand met veel
ontwikkelpotentieel en een heel behoorlijke ambiig maakt dat ambitieuze plannen
kunnen worden ingezet en het tot een positieveertag zou moeten komen.’
Professionele organisatiecultuur: ‘een professmugaltuur, waarin mensen elkaar goed
weten te vinden’, ‘samenwerken tussen scholen Emd@n kennis en talent’,
‘ontwikkeling van kenniskringen’, ‘door samen tenken in netwerken en groepen
scholen ontmoeten werknemers elkaar en kunnenreelkaar leren. Mobiliteit gaat
natuurlijker en het gevoel van verbinding met dehsing wordt hierdoor bevorderd.’



Resultaten

* Invulling personeelsbeleid: ‘mobiliteitsbeleid’ ,ggeleiding startend personeel’,
ontwikkelingsgericht, inspirerende bijeenkomstéprofessionalisering naar vakbekwaam
niveau’.

Case studies. Aan bestuurders is gevraagd de factoren die ze in hun vragenlijst als belemmerend of
bevorderend hadden benoemd nader toe te lichten. Bijna alle bestuurders hebben kritiek op de cao, die ze als
een belemmerende factor ervaren. ‘De cao is zo dichtgetimmerd. De cao redeneert vanuit wantrouwen en juist
de wantrouwende mensen hameren op hun rechten. Ik werkte vroeger bij een klein bureau, daar kon alles op
een A4. ‘De cao is te beschermend voor personeel. Een niet functionerende leerkracht kun je erg moeilijk
ontslaan. Dat is met het ook op onze krimpsituatie niet bevorderlijk.” ‘De cao in het basisonderwijs is veel meer
dichtgetimmerd dan die in het mbo. Dat maakt het erg moeilijk om individuele prikkels in de beloning te
realiseren.’” ‘Bij een professionele cultuur hoort meer ruimte om zelf dingen te organiseren.” ‘De cao van 425
bladzijden zou naar zes bladzijden terug moeten.” Daarnaast noemen bestuurders nog de gebrekkige
documentatie van het personeelsbeleid en de problemen waar het lerarentekort hen voor stelt: de afweging
tussen kwaliteit en vervulling van vacatures. Eén bestuurder noemt de landelijke discussies over werkdruk als
een belemmerende factor. ‘Leraren en schoolleiders gaan zich daar achter verschuilen.” Als bevorderende
factoren noemen bestuurders voldoende middelen: ‘Er is voldoende budget, als er een goed plan is dan kan het
financieel vaak wel.” De schaalgrootte van een bestuur kan ook een bevorderende factor zijn. “‘We werken met
clusters van scholen die personele zaken samen oppakken en formatie en begroting regelen. Ook de cultuur in
de organisatie is genoemd: ‘De collegialiteit is groot, met het nadeel dat men hier nooit meer weggaat.’

4.2 Personeelsbeleid van schoolleiders (onderzosks 2)
4.2.1 Beschrijving van de onderzoeksgroep schoolleiders

De schoolleiders die in deze paragraaf beschrewedem zijn alle verbonden aan
meerpitterbesturen. Een kleine meerderheid (54emtdwan de respondenten is man.
Driekwart van de schoolleiders geeft leiding aam €ghool, de anderen leiden doorgaans
twee scholen of in een enkel geval drie of vierodah. Het aantal jaren werkervaring als

schoolleider bij het huidige bestuur loopt uiteam ¥ tot 40 jaar, met een gemiddelde van 9,9

jaar (sd 8,5).

Van de 172 schoolleiders uit meerpitterbesturen Z@grocent dat het personeelsbeleid op
bestuursniveau wordt bepaald.

4.2.2 Vormgeving van het personeelsbeleid door schodtsid

Algemeen personeelsbeleide schoolleiders hebben aangegeven in hoevegmaa hun

eigen mening vormgeven aan verschillende onderdelerhet algemeen personeelsbeleid op

hun school (tabel 4.14). Hun gemiddelde score3g &d 0,30), hetgeen betekent dat de
schoolleiders doorgaans gescoord hebben dat eemyitdendeels tot helemaal van
toepassing is. De hoogst scorende items horenefelagk bij het AMO-onderdeel
besluitvorming (dit was ook bij de bestuurdersdmital), de laagst scorende bij het AMO-
onderdeel professionele ontwikkeling.

Case studies. De schoolleiders is gevraagd hoe ze hun personeelsbeleid inzetten voor het bewaken van de
onderwijskwaliteit op hun scholen. Dat verschilt van school tot school. Een school heeft veel directiewisselingen
achter de rug, waardoor er een tijd lang geen duidelijke leiding aanwezig was en het managementteam teveel
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macht kreeg. Dat leidde tot een onveilige cultuur. Hier is op ingegrepen door het managementteam op te
heffen en de betrokkenen andere rollen te geven in de school. Een andere school heeft een procedure bepaald
om zwak functionerende leraren aan te pakken. Niet elke schoolleider is al zover: ‘de personeelsdossiers zijn
niet op orde.” Een schoolleider beslist zelf over werving en ontslag. Zij bekijkt bij werving van nieuwe mensen
wie op dat moment nodig is. ‘Twee mensen gaan binnenkort met pensioen, dan wil ik graag een nieuwe,
beginnende leraar die rustig kan starten.’

De schoolleiders zeggen dat ze het merendeel van het personeelsbeleid op hun school in vrijheid uitvoeren, ze
hebben voor hooguit 25 procent met beleid van het bestuur te maken. Niet iedereen waardeert dat alleen
maar positief: ‘Ilk zou meer kader willen op bestuursniveau.” Een schoolleider zegt dat weliswaar in theorie alle
beslissingen op bestuursniveau liggen omdat het bestuur de werkgever is, maar hij ervaart toch veel vrijheid
omdat er altijd overleg is.

Tabel 4.14 Gemiddelde itemscores algemeen personeelsbeleid schoolleider en AMO-onderdeel waar het item
toe beboort (range 14, gerangordend van hoogste naar laagste score), n=172

‘ ‘ ‘ score
3 Elp |y E
S5 &5 w88
g% |2 8§ 2 .g
g |89 8| ¢ |2
S|12|8 |3 |35|%8
Op mijn school ..... 2| & |m|m|< |/
Stimuleer ik leraren hun mening te geven over werkgerelateerde X 13,75
zaken
Koppel ik beoordelingen altijd schriftelijk terug aan leraren X 3,73
Hebben leraren in vergaderingen inspraak in de besluiten die X | 3,68
genomen worden
Is het vanzelfsprekend dat leraren meepraten over hun X |3,67
taakinvulling en werkomgeving
Bevorder ik dat leraren actief meedenken over beslissingen die hun X | 3,66
werk raken
Weten leraren van te voren op welke criteria ik hen beoordeel X 3,62
Geef ik leraren de gelegenheid betrokken te zijn bij besluitvorming X [3,60
Is het voor leraren duidelijk welke verantwoordelijkheden bij hun X 3,56
takenpakket horen
Bevorder ik dat leraren zelfstandig beslissingen nemen X 3,50
Beoordeel ik leraren aan de hand van een duidelijke procedure X 3,48
Bied ik leraren mogelijkheden om taken naast hun hoofdtaak te X 3,47
vervullen
Bied ik leraren mogelijkheden om eigen ideeén uit te werken X 3,42
Bespreek ik eens per jaar met leraren hoe zij de beschikbare uren X 3,40
voor hun professionalisering zullen besteden
Bied ik leraren meer verantwoordelijkheden als ze hun taken goed X 3,35
vervullen
Maak ik afspraken met individuele leraren (over werktijden, X 3,31
opleidingsmogelijkheden e.d.) als zij daardoor hun werk beter
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kunnen doen

Observeer ik mijn leraren met behulp van betrouwbare en valide X
obsetrvatie-instrumenten 3,27
Hebben leraren invloed op de invulling van hun functie X 3,27
Bied ik leraren mogelijkheden hun werk zelf in te richten X 3,22
Kunnen leraren, afgezien van vastgestelde lestijden, hun werktijden X 3,19
flexibel inrichten

Is het voor leraren duidelijk wat de grenzen zijn van hun X 3,15
professionele ruimte

Volgen alle nieuwe leraren een inwerktraject onder begeleiding van X 3,10
een mentor/coach

Bied ik leraren de kans om door te groeien naar een hogere functie X 3,08
Is samenwerking tussen leraren (bijvoorbeeld via intervisie of X 2,87
collegiale consultatie) gebruikelijk

Ga ik jaarlijks na of leraren de volledige tijd die in de cao voor X 2,53
professionalisering is ingeruimd daar ook daadwerkelijk aan

besteden

* werving en selectie is niet in dege schaal vertegenwoordigd; de schoolleider heeft alleen 3ijn/ haar mening gegeven over werving
en selectie binnen het bestuur

Strategisch personeelsbeleide gemiddelde schaalscore voor strategisch perstebeid

van schoolleiders is 2,69 (sd 0,35), lager dancdeesvoor algemeen personeelsbeleid (tabel
4.15). Schoolleiders schatten hun strategisch peedsbeleid (evenals bestuurders) lager in
dan hun algemene personeelsbeleid. Het AMO-ondengegvan items relatief vaak hoger
dan 3 scoren is ook hier besluitvorming (evenglgédibestuurders), terwijl professionele
ontwikkeling en beloning relatief vaak onder dec8rsn.

Tabel 4.15 Gemiddelde itemscores strategisch personeelsbeleid schoolleider en AMO-onderdeel waar het item
toe behoort (range 1-4, gerangordend van hoogste naar laagste score), n=172

]
o | © 2
L :
$ & g 9 §
| S |8 |w|E|S
Sl 2| 8|88
E|l& | o | &85 |2
3] o) (o] — = 7]
. k= o ) 3 (%
Op mijn school ........ Bl& |@|m|<|m
Bewnaak ik dat leraren hun mening kunnen geven over bestuutrlijke X 3,25
ambities en doelen zonder dat dit negatieve gevolgen voor hen
heeft
Kunnen leraren hun werk inrichten naar eigen professionele X 3,16
maatstaven, mits deze passen binnen bestuurlijke doelen en
ambities
Beoordeel ik leraren op professioneel gedrag dat aansluit bij X 3,07
bestuurlijke ambities en doelen
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Bespreek ik met leraren hun carri¢reperspectieven op basis van X 3,03
mijn beoordeling van hun functioneren

Kunnen leraren die dat willen meedenken over bestuurlijke X 3,02
ambities en doelen

Krijgen leraren expliciet de gelegenheid hun mening te geven over X 3,00
bestuurlijke ambities en doelen (b.v. door een enquéte of door
bijeenkomsten)

Is voor leraren duidelijk wat ik van hen verwacht bij het bereiken X 2,97
van bestuurlijke doelen en ambities

Gebruik ik bij het beoordelen van het functioneren van leraren X 2,96
criteria die gerelateerd zijn aan bestuurlijke ambities en doelen

Vormen wensen van individuele leraren de basis voor hun X 2,82
professionalisering’

Verbind ik de inhoud van functionerings- en X 2,77
beoordelingsgesprekken met leraren met bestuurlijke ambities en

doelen

Leid ik thema’s voor professionalisering van leraren af van X 2,65
bestuurlijke ambities en doelen

Laat ik prestaties van leraren een rol spelen bij hun X 2,39
promotickansen en beloning

Is het beleid dat leraren na enige tijd van klas/groep veranderen X 2,33
Kunnen leraren in principe zelf bepalen hoe ze hun werk inrichten X 2,13
Maak ik bij het beoordelen van het functioneren van leraren X 1,50

gebruik van financiéle mogelijkheden (extra periodiek tockennen,
periodiek inhouden, eenmalige bonus uitkeren)

* werving en selectie is niet in deze schaal vertegenwoordigd; de schoolleider heeft alleen 3ijn/ haar mening gegeven over werving
en selectie binnen het bestuur

Case studies. De schoolleiders is gevraagd voor welke uitdaging de school staat en hoe zij daar via hun
personeelsbeleid op inspelen. Een schoolleider vertelt dat het vervangingsprobleem nijpend is, daarom zijn er
contacten met een ander bestuur dat krimp ervaart en dus wat ruimer in het personeel zit. Verder wordt er op
bestuursniveau veel gedaan om de werkdruk aan te pakken, onder meer door workshops yoga en mindfulness.
Op een andere school is gepersonaliseerd leren van leerlingen de uitdaging; het personeel wordt hiervoor
geschoold en begeleid. Een school is bezig met een nieuwe methode voor de zaakvakken, die een andere
houding van de leraar vraagt. Hiervoor zet de schoolleider collegiale consultatie in. Een school heeft sinds enige
tijd een fusie achter de rug waardoor twee teams die vroeger onder besturen van verschillende denominaties
vielen bij elkaar zijn gekomen. Hier wordt in de teamscholing het accent gelegd op teambuilding. Een school zit
in een krimpgebied, wat leraren bezorgd maakt. Er zijn fusieplannen, ook dat maakt hen bezorgd. De oplossing
is veel praten, goed luisteren en mogelijkheden bespreken.

Case studies. Over welke onderdelen van het personeelsbeleid zijn schoolleiders het meest en het minst
tevreden? Het meest tevreden zijn ze over de autonomie die ze het personeel kunnen geven. ‘ik geef leraren
bewust autonomie in de klas en dat loopt goed.” Ook zijn schoolleiders tevreden over besluitvorming,
mogelijkheden voor professionele ontwikkeling en over werving en selectie (de vrijheid om nieuw personeel te
werven). De schoolleiders zijn allemaal ontevreden over het onderdeel beloning: ‘er zijn beperkte
doorgroeimogelijkheden voor leraren, we geven zelden gratificaties’. ‘Er zijn bestuursafspraken over, ik heb
geen invloed op beloningen.” Een schoolleider is wel voor beloningen, maar weet niet goed volgens welke

 Gespiegeld item
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criteria: ‘wanneer doet een leraar het goed? Bij goede citoscores? Hoe stel je dat vast? Ik heb leraren die een
10 of een 6 waard zijn. Dan geeft ik die van 10 een lastige groep, want dat kan die persoon zo goed. Is dat
eerlijk?’” Een andere schoolleider hierover: ‘wanneer beloon je? lemand die talent heeft of ook de zwoeger die
keihard werkt om het goed te doen?’ Schoolleiders worden zelf ook niet vanzelfsprekend beloond voor hun
werk: ‘ik werd gevraagd voor moeilijke klussen binnen ons bestuur, toen heb ik zelf aangedrongen op een
hogere schaal.’

4.2.3 Belemmerende en bevorderende factoren volgens keldeos

Van de 172 schoolleiders hebben 133 een of meemmeérende factoren voor hun
personeelsbeleid genoemd en 134 schoolleiders reves&h of meer bevorderende factoren
(tabel 4.16). Het gemiddeld aantal belemmerenderac dat genoemd is, is 1,1 (sd 0,8) en
het gemiddeld aantal bevorderende factoren 1,2.(3%d

Tabel 4.16 Meest genoemde belemmerende en bevorderende factoren personeelsbeleid volgens schoolleiders
n=133/134

Belemmerende factoren Genoemd | Bevorderende factoren Genoemd
door door
schoolleiders schoolleiders
Lerarentekort 55 | Gezamenlijke ontwikkeling beleid 43
Te weinig middelen 31 | Professionele organisatiecultuur 29
Hiaten bestuurlijk beleid 27 | Consistente aanpak/duidelijkheid 23
Beperkende regelgeving 18 | Visie/strategisch beleid 21
Organisatiecultuur 7 | Invulling personeelsbeleid 20

Van de vijf meest genoemde belemmerende factorenshoolleiders zijn drie ook door
bestuurders genoemd (lerarentekort, te weinig nheeiden organisatiecultuur). De
schoolleiders geven de volgende voorbeelden Hyellemmerende factoren.

» Lerarentekort: ‘De selectiecriteria worden afgezinakdoor de grote mobiliteit van het
personeel moet je steeds investeren om het petderiastrekken bij onderwijskundige
veranderingen.’ 'De krapte van personeel werktmeterend voor het personeelsbeleid
omdat er bijna geen vervangers zijn om personeelseholing te laten gaan.’ ‘Je bent
soms genoodzaakt om een personeelslid aan te ramde plek in je school bezet te
krijgen en niet vanwege de hogere eisen uit hetitbgplan of de samenstelling van het
team of de identiteit van de school.’

» Te weinig middelen: ‘Er is niet altijd geld om mensde beloning te geven die ze
verdienen.’ ‘te hoge werkdruk, teveel in de beshik uren, te hoge verwachtingen’,
‘terugloop van middelen’, ‘geen mogelijkheden vbonussen, salarisverhogingen etc.
alleen van La naar Lb.’

» Hiaten bestuurlijk beleid: ‘zinloze planning en aetwoording gebaseerd op wantrouwen
en angst, demotiveert en verzwakt de kwaliteit vaihgeleverde werk’ ‘bestuur heeft in
het geheel geen aandacht voor scholing en mohilitesvenschools beleid bij
levensfasen en bij slecht of niet functionerenngaddoende’ ‘te weinig sancties’,
‘onvoldoende focus maakt dat er teveel aan prajestadt gewerkt’, ‘veel zaken niet
helemaal duidelijk’, ‘er is geen daadwerkelijk pmrselsbeleid’.
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» Beperkende regelgeving: ‘beklemmende regels dieig/idijdragen aan goed
personeelsbeleid’, ‘mede door taakbeleid en cabdrekeraren zoveel rechten dat het
voor directeuren steeds minder aantrekkelijk wordtde boel nog te regelen’, ‘invoering
Passend Onderwijs’, ‘teamleden die zich steeds enigewaardeerd voelen door de
overheid, veel regeldruk, te weinig beloning’.

* Organisatiecultuur: ‘mensen houden zich niet agpraken terwijl ze wel ingestemd
hebben op het moment van bespreken’, ‘de enorrgeriichtheid bij personeel (veel
vrouwen met privé-verplichtingen) waardoor ze fiexibel zijn in dagen en ook minder
bereid om iets meer te doen’, ‘familiaire cultuugebrek aan ambitie’.

Van de vijf factoren die schoolleiders als meestbderend ervaren zijn vier vergelijkbaar
met wat bestuurders noemen (gezamenlijke ontwikgddeleid, professionele
organisatiecultuur, visie, invulling personeelsimleDe schoolleiders geven de volgende
voorbeelden bij de bevorderende factoren.

» Gezamenlijke ontwikkeling beleid: ‘veel dingen zielinnen vormgeven binnen gestelde
kaders’, ‘er wordt niet top down gewerkt’, ‘eigarimte mogen en kunnen pakken’,
‘meedenken over de inhoud van het personeelsbéligidorbeeld werkdrukvermindering
of werkverdelingsplan’, ‘gedeeld/gespreid leideegeh ‘eigenaarschap”, ‘vrijheid als
schoolleider om zelf leerkrachten extra te waamépenus) of meer lio-ers aan te stellen
en te betalen.’

* Professionele organisatiecultuur: ‘binnen de scleeol goede structuur en sfeer
waarbinnen nieuwe en jonge leerkrachten wordenvaggen’, ‘de vele parttimers zijn
door het tekort aan personeel bereid om invalwértewoeren’, ‘alles wordt met elkaar
besproken, een zeer open cultuur’, ‘openheid besithting schoolleiders en personeel’,
‘de onderlinge samenwerking tussen de schoollesnsijf scholen binnen onze
vereniging'.

» Consistente aanpak/duidelijkheid: ‘organisatiestrucen planning & control’,
‘gesprekkencyclus stimulans tot professionaliseérivgrantwoording afleggen in
jaarlijkse gesprekken over professionaliseringuercfioneren’, ‘eenduidigheid’, *heldere
afspraken en documenten’, ‘duidelijkheid en unifaeiti, ‘gesprekkencyclus met vaste
gespreksonderwerpen’, ‘goed personeelsvolgsysteem’.

* Visie/strategisch beleid: ‘bevorderen van ontdekkiemen’, ‘veel mensen uit
vervangingspool met goede kwaliteit doorgestrooiar ischolen’, ‘helicopterview voor
eenduidig beleid’, ‘duidelijke ambities geformulden het strategisch beleidsplan
waardoor duidelijk is wat van personeelsleden vehwvavordt’, ‘gedeelde kernwaarden
bovenschools i.v.m. de identiteit van onze verawgi‘'selectie aan de voorkant, aanname
van personeel op bestuursniveau.’

* Invulling personeelsbeleid: ‘coaching en profesalm@ringsmogelijkheden voor nieuwe
leerkrachten, ook in de vaste invalpool’, ‘meer gdaldoende groeimogelijkheden’,
mobiliteit wordt gestimuleerd’, ‘kansen tot ontwikkng van projecten voor goed
onderwijs, nieuwe projecten worden gestimuleerdemaardeerd’, ‘er is ruimte voor
nascholing gericht op duurzaamheid/vitaal aan legkwlijven.’

Case studies. Bevorderende en belemmerende factoren die schoolleiders noemen komen overeen met hetgeen
boven is beschreven. Voorbeelden van bevorderende factoren zoals de gezamenlijke beleidsontwikkeling: ‘de
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nieuwe bestuurder gaat niet uit van macht en hiérarchie, maar van eigenaarschap, we doen het samen. De
ontwikkeling komt nu meer van onderop.” Voorbeeld van gezamenlijk werken vanuit een visie: ‘het onderwijs
moet centraal staan, het gaat om de onderwijskundige focus. Je moet mensen niet lastig vallen met onnodige,
afleidende zaken waar ze geen invloed op hebben.” Belemmerend is onder meer de beperkende regelgeving
van de cao. ‘De verdeling van taakverlichtingsuren is een erg lastige puzzel, omdat je dan weer aanloopt tegen
grenzen zoals de totale inzetbaarheid en de contracturen van een individu.” Belemmerend kan ook een gebrek
aan bestuurlijk beleid zijn: ‘Er is onvoldoende duidelijkheid over hoe de jaarlijkse formatie in zijn werk moet
gaan en wie de regie heeft. Dit is elk jaar weer een drama. Door het gebrek aan procedures overheerst het
belang van de eigen school, de grote bekken staan vooraan.” Een schoolleider vreest een verandering van
gezamenlijke beleidsontwikkeling naar een top down benadering. ‘Het nieuwe strategisch beleidsplan werd
rondgestuurd aan schoolleiders met het verzoek alleen schriftelijke feedback te geven. Dat viel niet goed en dat
proces is nu een halt toegeroepen.’

4.2.4 Mening van schoolleiders over het personeelsbetidbestuurders

De schoolleiders hebben naast het beoordelen vaeigan personeelsbeleid op school ook
hun mening gegeven over aspecten van personeétsbatehun bestuurders: het algemene
personeelsbeleid, het strategische personeelspateidrmatieve evaluatiecyclus op
bestuursniveau en de professionele dialoog.

Mening over algemeen personeelsbeleid bestuugemiddelde score van schoolleiders
op de schaal ‘mening over algemeen personeelsidmsidurder’ is 3,00 (sd 0,45). Dat is een
lagere score dan ze zichzelf geven voor het algempeesoneelsbeleid op hun school (3,37).
De score van bestuurders zelf is met 3,08 ietsrime de mening van de schoolleiders over
het algemeen personeelsbeleid (zie tabel 4.11).

Volgens schoolleiders zijn vooral de AMO-onderded@monomie en besluitvorming relatief
sterk ontwikkeld in het algemeen personeelsbelardbestuurders: items die hierop
betrekking hebben scoren alle hoger dan 3 (tali&) 4Volgens de schoolleiders zijn de
overige AMO-onderdelen (werving en selectie, preif@sele ontwikkeling, beoordeling en
beloning) minder sterk ontwikkeld in het algemeenspneelsbeleid van bestuurders: de items
hierover scoren lager en ook vaak lager dan 3.hé&aAMO-onderdeel beloning scoren de
meeste items lager dan 3. Ook bestuurders zelewiheéloning geen sterk ontwikkeld
onderdeel van hun algemeen personeelsbeleid.
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Tabel 4.17 Genmiddelde itemscores mening schoolleider over algemeen personeelsbeleid bestuurder en AMO-
onderdeel waar het item toe behoort (range 1-4, gerangordend van hoogste naar laagste score),
n=172

‘ ‘ ‘ score
g | E
| © o0
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. | .8 & | s g S
Binnen ons bestuur...... g |2 |—w | 8|S |8
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S 12918 3|53

Mijn bestuur ....... 2| A& |m|m|<|/A

Biedt mij mogelijkheden mijn werk zelf in te richten X 3,58

Het is voor mij duidelijk welke verantwoordelijkheden bij mijn X 3,58

takenpakket horen

Het is vanzelfsprekend dat ik meepraat over mijn taakinvulling en X 3,58

werkomgeving

Bevordert dat ik actief meedenk over beslissingen die mijn werk X 3,57

raken

Ik heb invloed op de invulling van mijn functie X 3,56

Bevordert dat ik zelfstandig beslissingen neem X 3,54

Ik heb in vergaderingen inspraak in de besluiten die genomen X 3,54

worden

Biedt mij mogelijkheden om eigen ideeén uit te werken X 3,49

Zotgt ervoor dat de personeelsgeleding van de gemeenschappelijke X 3,46

medezeggenschapsraad meepraat over alle onderdelen van het

personeelsbeleid

Stimuleert mij mijn mening te geven over werkgerelateerde zaken X 3,41

Geeft mij de gelegenheid betrokken te zijn bij besluitvorming X 3,39

Ik kan, afgezien van vastgestelde schooltijden, mijn werktijden X 3,37

flexibel inrichten

Het is mij duidelijk wat de grenzen zijn van mijn professionele X 3,33

ruimte

Biedt mij mogelijkheden om taken naast mijn hoofdtaak te X 3,29

vervullen

Mijn bestuurder koppelt een beoordeling altijd schriftelijk aan mij X 3,28

terug

Laat de keuze van nieuwe personeelsleden afhangen van de vraag | X 3,27

of hun vaardigheden goed passen bij de functie

Samenwerking tussen schoolleiders (bijvoorbeeld via intervisie of X 3,18

collegiale consultatie) is gebruikelijk

Ik weet van te voren op welke criteria ik beoordeeld word X 3,17

Selecteert schoolleiders vooral op hun kwaliteiten voor X 3,13

onderwijskundig leiderschap

Biedt mij meer verantwoordelijkheden als ik mijn taken goed X 3,01

vervul
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Beoordeelt mij aan de hand van een duidelijke procedure X 2,95
Laat alle nieuwe personeelsleden een inwerktraject volgen onder X 2,85
begeleiding van een mentot/coach

Gebruikt bij de selectie van personeelsleden verschillende soorten | X 2,80
instrumenten (gesprekken, tests, assessments, proeflessen geven

e.d.)

Laat de selectie van nieuwe personeelsleden athangen van de vraag | X 2,75
of ze passen binnen het team waarin ze komen te werken

Voert beleid gericht op vitaliteit en gezondheid van X 2,71
personeelsleden

Biedt personeelsleden ondersteuning in verschillende levensfasen X 2,68
Maakt individuele afspraken met mij (over werktijden, X 2,064
opleidingsmogelijkheden e.d.) als ik daardoor mijn werk beter kan

doen

Heeft mij getraind in het geven van feedback op het functioneren X 2,45
van leraren

Biedt mij de kans om door te groeien naar een hogere functie X 2,30
Heeft mij getraind in het voeren van beoordelingsgesprekken X 2,25
Bespreekt eens per jaar met mij hoe ik de beschikbare uren voor X 2,20
mijn professionalisering zal besteden

Legt de selectie van personeelsleden in handen van getrainde X 2,00
mensen die zelf geen directe belangen hebben

Controleert of ik loopbaanafspraken met leraren altijd nakom X 1,90
Controleert jaatlijks of ik een schriftelijk verslag van alle X 1,89

functionerings- en beoordelingsgesprekken in de
personeelsdossiers opneem

Gaat jaatlijks na of personeelsleden de volledige tijd die in de cao X 1,80
voor professionalisering is ingeruimd daar ook daadwerkelijk aan

besteden

Case studies. De schoolleiders is gevraagd of hun bestuurder jaarlijks een functionerings- of
beoordelingsgesprek met hen voert. In enkele gevallen gebeurt dat. ‘Die gesprekken vind ik heel goed en
prettig. Het wordt helder waar je staat, je kunt vertellen waar je mee bezig bent. De bestuurder bereidt zich
altijd goed voor. Hij heeft een heel goed overzicht van de scholen en hij heeft veel mensenkennis. Je voelt je
begrepen, gehoord en gezien.” ‘Het is een gesprek van twee gelijken.” ‘Het was een goed gesprek dat weer
handvatten geeft. Ik had vooraf een enquéte onder het personeel uitgezet om feedback op mijn functioneren
te geven. Er zijn ook schoolleiders die zelf om zo’n gesprek moeten vragen. ‘Maar na twee jaar zou de
bestuurder toch wel aan de bel trekken.” Eén schoolleider zegt: ‘Ilk heb in twintig jaar tijd één keer een
beoordelingsgesprek gehad en hooguit drie keer een functioneringsgesprek. Ik heb dat ooit wel aangekaart,
maar er veranderde niets.’

Mening over strategisch personeelsbeleid bestuuiegemiddelde score van schoolleiders
voor het strategisch personeelsbeleid van hun ietsrs is 2,58 (sd 0,45), lager dan de score
van 2,69 die ze zichzelf geven voor het strategmeioneelsbeleid op school en de score
2,66 die bestuurders zelf halen. De AMO-onderdalgonomie en besluitvorming zijn
evenals in het algemeen personeelsbeleid het mewgkkeld volgens de schoolleiders (tabel
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4.18). Bij de laagst scorende items zijn de AMO-endélen professionele ontwikkeling en

beloning relatief vaak vertegenwoordigd.

Tabel 4.18 Genriddelde itemscores mening schoolleider over strategisch personeelsbeleid bestunrder en AMO-
onderdeel waar het item toe behoort (range 1-4, gerangordend van hoogste naar laagste score),
n=172

score

s | &
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. % &5 w E|B
Binnen ons bestuur...... g% |3 |. g g B
L8185 8|3
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Mijn bestuut ....... B A |m|m|<|m
Ik kan mijn werk inrichten naar eigen professionele maatstaven, X 3,62
mits deze passen binnen bestuutlijke doelen en ambities
Ik kan, als ik dat wil, meedenken over bestuurlijke ambities en X 3,52
doelen
Ik krijg expliciet de gelegenheid mijn mening te geven over X 3,42
bestuurlijke ambities en doelen (b.v. door een enquéte of door
bijeenkomsten)
Het is voor mij duidelijk wat mijn bestuur van mij verwacht bij het X 3,22
bereiken van bestuutrlijke doelen en ambities
Bewaakt dat ik mijn mening kan geven over bestuurlijke ambities X 3,19
en doelen zonder dat dit negatieve gevolgen voor mij heeft
Gaat na of de visie van een sollicitant past bij de bestuurlijke X 3,09
ambities en doelen
Beoordeelt mij op professioneel gedrag dat aansluit bij bestuurlijke X 3,07
ambities en doelen
Gebruikt bij het beoordelen van mijn functioneren criteria die X 2,97
gerelateerd zijn aan bestuurlijke ambities en doelen
Selecteert personeelsleden aan de hand van functieprofielen die op | X 2,80
basis van de huidige en de gewenste teamsamenstelling zijn
opgesteld
Gebruikt de vervangingspool om zicht te krijgen op de talenten X 2,75
van potenti€le nieuwe medewerkers
Laat bestuurlijke ambities en doelen leidend zijn bij de werving van | X 2,75
nieuwe personeelsleden
Voert een loopbaan- en mobiliteitsbeleid vanuit bestuurlijke X 2,69
ambities en doelen
Verbindt de inhoud van gesprekken in de gesprekkencyclus met X 2,63
bestuurlijke ambities en doelen
Leidt thema’s voor mijn professionalisering af van bestuurlijke X 2,52
ambities en doelen
Bespreekt mijn catriereperspectieven op basis van de beoordeling X 2,49
van mijn functioneren
Laat personeelsleden uitstromen (naar pensioen of een andere X 2,45
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organisatie) als ze niet passen bij de ambities en doelen van ons
bestuur

Vraagt cerst de mening van personeelsleden voordat er voorstellen X 2,42
voor verandering in het personeelsbeleid komen

Waardeert bijzondere prestaties van personeelsleden in het licht X 2,19
van bestuurlijke ambities en doelen (bijvoorbeeld door
bekendmaking in de organisatie, op de website e.d.)

Laat mijn prestaties een rol spelen bij mijn promotickansen en X 2,01
beloning

Heeft als beleid dat leraren na enige tijd van klas/groep veranderen X 1,92
Mijn wensen vormen de basis voor mijn professionalisering!® X 1,66
Heeft als beleid dat schoolleiders na enige tijd van school X 1,61
veranderen

Ik kan in principe zelf bepalen hoe ik mijn werk inricht!! X 1,47
Maakt bij het beoordelen van mijn functioneren gebruik van X 1,44

financiéle mogelijkheden (extra periodiek toekennen, periodiek
inhouden, eenmalige bonus uitkeren)

Mening over formatieve evaluatiecyclus strategisersoneelsbeleid bestuurd&e
schoolleiders hebben enkele vragen beantwoordde/é&srmatieve evaluatiecyclus van hun
bestuur ten aanzien van het strategisch persomdaisiftabel 4.19). De gemiddelde score is
2,92 (sd 0,69), iets hoger dan de score van 2@dalbestuurders zichzelf toedelen. De score
van de schoolleiders betekent dat ze de beschemtriiteiten overwegend grotendeels van
toepassing vinden.

Tabel 4.19 Genmiddelde itemscores mening schoolleider over cyclus strategisch personeelsbeleid bestunr (range
14, gerangordend van hoogste naar laagste score), n=172

Mijn bestuur ...... scote

Voert strategisch beleid en personeelsbeleid in onderlinge samenhang uit 3,10

Heeft de ambities en doelen uit het strategisch beleidsplan systematisch vertaald in 2,92

personeelsbeleid

Zet het personeelsbeleid bewust in als middel om bestuurlijke ambities en doelen uit het 2,77

strategisch beleidsplan te bereiken

Case studies. De schoolleiders is gevraagd of de bestuurder hen ooit controleert op het gebied van
personeelsbeleid, bijvoorbeeld of ze de gesprekkencyclus uitvoeren en dossiers bijhouden. ‘Er is een digitaal
systeem waar hij altijd in kan kijken, maar ik weet niet of hij dat doet. Hij komt twee keer per jaar op school en
dan bespreken we ook het personeelsbeleid.” ‘De bestuurder controleert via de personeelsmanager, niet
rechtstreeks.” ‘Geen echte controle, wel de vinger aan de pols houden via de voortgangsgesprekken die eens
per drie maand plaatsvinden.’

Case studies. Zijn er ooit meningsverschillen tussen schoolleiders en bestuurders over de uitvoering van het
personeelsbeleid? Meestal niet: ‘zover laten we het niet komen.” In één geval zijn er wel meningsverschillen
geweest, bijvoorbeeld over het salaris van de directeur zelf. ‘lk wilde van schaal wisselen, maar dat is hier niet

10 Gespiegeld item
11 Gespiegeld item
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bovenschools geregeld. Dat zou betekenen dat op de begroting van de school moet worden gekort.” Verder is
er een meningsverschil over de vraag of een intern begeleider voor de klas moet staan. De bestuurder vindt van
wel, maar daardoor viel een goede intern begeleider uit. De schoolleider vindt dat dit maatwerk moet zijn.

Case studies. Evalueert de schoolleider het personeelsbeleid? Niet altijd systematisch: ‘Niet formeel, wel door
gesprekjes met het personeel.” ‘Evaluatie is niet echt in het systeem vastgelegd. Wel vat ik de personele situatie
samen in het schooljaarverslag.” ‘We doen medewerkertevredenheidsonderzoeken en bespreken het nodige in
teamvergaderingen. Maar of ik alles hoor?’ Eén school maakt er meer werk van: ‘De personeelsmanager en ik
lichten eens per jaar het hele team door.’

Mening over professionele dialoog bestuurd®e.schoolleiders hebben hun mening gegeven
over de professionele dialoog die hun bestuur voetthet personeel (tabel 4.20). De
gemiddelde schaalscore is 2,72 (sd 0,71), iets @@e de gemiddelde score (2,90) van
bestuurders. De schoolleiders vinden de stellindpdstuurders opvattingen van schoolleiders
een rol laten spelen bij de ontwikkeling van peesssbeleid grotendeels tot helemaal van
toepassing. De andere activiteiten vinden ze eimgdat grotendeels van toepassing.

Tabel 4.20 Gemiddelde itemscores mening schoolleider over professionele dialoog bestunr (range 1-4,
gerangordend van hoogste naar laagste score), n=172
Mijn bestuur ...... score

Laat opvattingen van schoolleiders een rol spelen bij de ontwikkeling van personeelsbeleid 3,21
Inventariseert wensen en behoeften van leraren systematisch om er zeker van te zijn dat het 2,72
personeelsbeleid daar op aansluit

Legt verantwoording af aan personeelsleden over de vormgeving van het personeelsbeleid 2,71
Bespreekt veranderingen in het personeelsbeleid met personeelsleden tijdens bijeenkomsten 2,63
Nodigt personeelsleden uit om mee te praten over het professioneel statuut 2,56
Gaat in gesprek met personeelsleden om te weten te komen welk personeelsbeleid voor hen het 2,52
meest motiverend is

Case studies. Welke rol speelt de schoolleider bij het tot stand komen van het personeelsbeleid? Soms geen
duidelijke rol: ‘Dat is niet echt van toepassing. We hebben alleen losse notities over de gesprekkencyclus, het
verzuimbeleid, het formatieproces. Maar bijvoorbeeld niets over werving en selectie.” ‘lk heb wel met andere
schoolleiders samen trainingen gedaan, maar ik heb weinig beeld van hoe anderen het personeelsbeleid doen.’
Soms worden directeuren structureel betrokken bij het personeelsbeleid. ‘Een werkgroep van het
directieberaad houdt zich bezig met personeelsbeleid en adviseert het college van bestuur, die de adviezen
vaak overneemt. Nu is die werkgroep bezig met het bekijken van de gesprekkencyclus.’

Overkoepelend oordeel kwaliteit personeelsbelg& schoolleiders hebben een
overkoepelend oordeel gegeven over de kwaliteithedrpersoneelsbeleid van hun bestuur en
ze hebben ingeschat hoe de leraren van hun schbbetkid waarderen (tabel 4.21).
Schoolleiders zijn zelf doorgaans positief overpaatsoneelsbeleid, positiever dan
bestuurders verwachten (zie tabel 4.9), maar vederodat leraren kritischer zullen oordelen.
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Tabel4.21

Kwaliteit personeelsbeleid

es, n=172

Inschatting schoolleider

Inschatting kwaliteit personeelsbeleid bestunr van schoolleiders en inschatting van leraren volgens
schoolleiders, in percentag

Inschatting leraren

(volgens schoolleider)

Sterk 26 8
Meer sterk dan zwak 59 66
Meer zwak dan sterk 13 24
Zwak 2 2
Totaal 100 % 100 %

Case studies. Een schoolleider vinden het personeelsbeleid van het bestuur soms meer zwak dan sterk omdat
ze een overkoepelend beleid missen. Er is onvoldoende duidelijkheid, ook voor de leraren. Een andere
schoolleider is zelf positief, maar vermoedt dat leraren de door het bestuur uitgezette lijnen onvoldoende zien.
‘Die onkunde zie je vooral bij personeel dat net begint, je hoort dan dingen als: bij mijn vriendin op school
mogen ze dat en dat. En dan is verder nooit naar de achtergronden gevraagd.’

Samenhang tussen schalen personeelsbeleid onderhbgl 4.22 laat zien dat de score voor
algemeen personeelsbeleid van de schoolleidevizgditerk samenhangt € .58) met de
score voor strategisch personeelsbeleid op schoalq dat bij de bestuurder ook het geval
was voor deze twee aspecten van personeelsbeléiestyurlijk niveau). De scores voor het
algemeen en strategisch personeelsbeleid op sbhhogkn niet sterk samen met de mening
die schoolleiders hebben over aspecten van perisbeésd van hun bestuurders. Onderling
hangen de scores van schoolleiders waarin ze hunmghgeven over verschillende aspecten
van personeelsbeleid van bestuurders sterker safnes.de samenhang tussen de mening
over algemeen en strategisch personeelsbeleidestauyders .85 (tabel 4.22).

Tabel 4.22

Samenhang tussen schalen personeelsbeleid schoolleiders (Pearson correlaties*), n=172

Beleid schoolleider Mening over beleid bestuur

Alg. pers. Strat. pers.
beleid beleid Strat. Cyclus | Profes-
school- school- | Alg. pets. pers. strate- | sionele
leider leider beleid beleid gisch | dialoog
Algemeen personeelsbeleid van -
schoolleider
Strategisch personeelsbeleid van .58 -
schoolleider
Mening over algemeen 32 32 -
personeelsbeleid van bestuur
Mening over strategisch .26 .39 .85 -
personeelsbeleid van bestuur
Mening over cyclus strategisch van .30 .30 .59 .65 -
bestuur
Mening over professionele dialoog 24 .29 .64 .71 72 -
van bestuur

* alle correlaties significant op 0.01 nivean
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De correlaties maken duidelijk dat schoolleideyseaten van hun eigen personeelsbeleid op
school vergelijkbaar waarderen en dat ze dat oek et aspecten van personeelsbeleid van
bestuurders, maar dat de waardering voor hun gigesoneelsbeleid niet gelijk op loopt met
de waardering voor het bestuurlijk personeelsbeleid

Samenhang met bestuurlijke grootte en schoolgrob#eschaalscores van schoolleiders
hangen in twee gevallen samen met de bestuurlipetig:

» De score voor algemeen personeelsbeleid is bijotieihders van kleine meerpitters
significant lager dan bij schoolleiders van groteempitters (3,25 respectievelijk 3,41;
Anova, F=4,183, df=2, p=0,017; Bonferroni post kest, p=0,02). De gemiddelde score
van schoolleiders van middelgrote meerpitters (geeid 3,40) verschilt niet significant
van de gemiddelde score van de hele groep.

» De mening van schoolleiders over de formatieveuatacyclus ten aanzien van het
strategisch personeelsbeleid van het bestuur &ebgolleiders van middelgrote
meerpitters significant lager dan bij schoolleidegia grote meerpitters (2,78
respectievelijk 3,08; Anova, F=3,828, df=2, p=0,0Bdnferroni post hoc test, p=0,036).
De gemiddelde score van schoolleiders van kleinerpitters (2,82) wijkt niet significant
af van de gemiddelde score van de hele groep.

De schaalscores van schoolleiders op aspecteneraaneelsbeleid in hun school en hun
mening over aspecten van personeelsbeleid vandriody hangen niet samen met
schoolgrootte.

4.2.5 Typering schoolleiders op basis van hun personekisb

Door middel van latente klassen-analyse is nagegbhschoolleiders te typeren zijn aan de
hand van hun scores op de bovenbeschreven zesscHat model waarbij de schoolleiders
in vier groepen worden verdeeld is het beste (afgemaan algemene fit, classificatiefout,
spaarzaamheid en interpreteerbaarheid). De bijdragele vier variabelen die de mening van
de schoolleider weerspiegelen is het grootst, metende mening over het algemeen en
strategisch personeelsbeleid van de bestuurden|ggedoor de variabelen die het
personeelsbeleid van de schoolleider zelf metgladei 5). Per groep van schoolleiders is de
gemiddelde score op de zes schalen is gepreseintdaltzbl 4.23.

De vier typen schoolleiders zijn:

» Schoolleiders die op alle zes schalen relatief rsmagen (n=22, 13 procent),
» Schoolleiders die op alle zes schalen hoog-midderes (n=68, 40 procent),
» Schoolleiders die op alle zes schalen laag-midderes (n=62, 36 procent),
» Schoolleiders die op alle zes schalen relatief taagen (n=20, 12 procent).
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Tabel 4.23 Gemiddelde schaalscores personeelsbeleid schoolleiders en de mening over het personeelbeleid van
bestunr per groep van schoolleiders, n=172

Algemeen personeelsbeleid van schoolleider 3,65 3,39 3,28 3,25
Strategisch personeelsbeleid van schoolleider 3,07 2,71 2,63 2,46
Mening over algemeen personeelsbeleid van bestuur 3,50 3,27 2,78 2,23
Mening over strategisch personeelsbeleid van bestuur 3,13 2,84 2,37 1,82
Mening over cyclus strategisch van bestuur 3,85 3,18 2,62 2,05
Mening over professionele dialoog van bestuur 3,68 3,01 2,42 1,72

Samenhang met bestuurlijke grootte en schoolgrolo#eschoolleiders uit kleine meerpitters
zijn naar verwachting over de vier typen verdeBle.schoolleiders van middelgrote
meerpitters komen daarentegen significant vakewedamnacht voor in het type laag-midden.
De schoolleiders van grote meerpitters komen st vaker dan verwacht voor in het type
hoog en minder vaak dan verwacht in het type laagem (Pearson Chi-kwadraat 13,88,
df=6, p=0,031). Er is geen samenhang met schodlgr¢adnova, p=0,72).

4.2.6 Uitkomsten personeelsbeleid bij schoolleiders

De schoolleiders hebben de beoogde uitkomsten e@opeelsbeleid (vaardigheden,
motivatie en de gelegenheid om het werk goed te)doeoordeeld door per uitkomst een
score te geven die kan lopen van 0 (zeer negaief00 (zeer positief; tabel 4.24). De
schoolleiders oordelen het meest positief overrativatie, iets minder positief over hun
vaardigheden en weer iets minder positief overedegggnheid om hun werk goed te doen.

Tabel 4.24 Genriddelde scores van schoolleiders voor nitkomsten personeelsbeleid (range 0-100), n=172
Uitkomsten personeelsbeleid ‘ Gemiddelde Sd

Vaardigheden 80,87 7,81
Motivatie 87,19 10,59
Gelegenheid om het werk goed te doen 72,10 17,28

Onderlinge samenhang uitkomsten schoolleiDerbeoordelingen hangen onderling
significant samen (vaardigheden en motivatre:.34; vaardigheden en gelegenheid om het
werk goed te doem:= .32; motivatie en gelegenheid om het werk geedioenr = .40). De
beoordelingen hangen niet samen met bestuurlijietigr en zijn ook niet gecorreleerd aan
schoolgrootte.

Samenhang met aspecten van personeelsbBleidorrelaties tussen aspecten van
personeelsbeleid op schoolniveau en bestuurlijgauvmet de uitkomsten van
personeelsbeleid bij schoolleiders zijn weergegendabel 4.25.

12 Typenummer schoolleider correspondeert met de figuur gepresenteerd in bijlage 5
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Tabel 4.25 Samenhang tussen schalen personeelsbeleid schoolleiders en uitkomsten personeelsbeleid bij
schoolleiders (Pearson correlaties

Gelegenheid
om het werk

Vaardigheden | Motivatie goed te doen

Algemeen personeelsbeleid van schoolleider 0,28%* 0,17* 0,07
Strategisch personeelsbeleid van schoolleider 0,10 0,09 0,15
Mening over algemeen personeelsbeleid van bestuur 0,06 0,20%* 0,24+*
Mening over strategisch personeelsbeleid van bestuur -0,06 0,14 0,17*
Mening over cyclus strategisch van bestuur 0,00 0,11 0,16*
Mening over professionele dialoog van bestuur -0,01 0,19* 0,11

* correlaties significant op 0.05 nivean
** correlaties significant op 0.01 nivean

De correlaties in tabel 4.25 laten zien dat naagreahoolleiders hun eigen algemene
personeelsbeleid positiever waarderen, ze zitbo&lvaardigerrn=.28) en gemotiveerder
(r =.17) vinden. Wat de mening van de schoolleidges het personeelsbeleid van hun
bestuur betreft hebben we de volgende significaateenhangen gevonden. Schoolleiders met
een positieve mening over het algemene persondsii$lvan hun bestuur zijn gemotiveerder
(r =.20) en positiever over de gelegenheid die bb&e om hun werk goed te doen=(.24).
Schoolleiders met een positieve mening over hatesiisch personeelsbeleid en het cyclisch
werken aan strategisch beleid door hun bestuupngitiever over de gelegenheid om het
werk goed te doen (respectievelijk .17 err = .16). Tot slot hebben we gevonden dat
schoolleiders met een positieve mening over deepsibnele dialoog van het bestuur meer
gemotiveerd zijnr(= .19).

4.3 Mening van leraren over het personeelsbeleid (@ogdsvraag 3)
4.3.1 Beschrijving van de onderzoeksgroep leraren

De leraren die in deze paragraaf beschreven waigteafkomstig van 80 scholen. Elf van
deze scholen horen bij eenpitterbesturen, de avegbolen horen bij 53 verschillende
meerpitterbesturen. De overgrote meerderheid vaespondenten is vrouw (90 procent). De
leraren vertegenwoordigen de verschillende learjaaa de school in gelijke mate, met
uitzondering van de leerjaren 5 en 6 die iets oreteézgenwoordigd zijn. Een klein deel van
de leraren (15 procent) werkt fulltime. Het gemidd®antal gewerkte dagdelen per week is
6,5 (sd 2,3). De gemiddelde werkervaring als lebasisonderwijs is 17,1 jaar (sd 11,2). Het
aantal jaren dat de leraren gemiddeld hebben géweok hun huidige schoolleider is 5,43
(sd 5,3) en voor hun huidige bestuur 13,6 (sd 9,7).

Leraren die voor middelgrote en grote meerpittethes werken hebben vaker een vragenlijst

ingevuld (81 respectievelijk 79 leraren) dan lenades voor eenpitters en kleine meerpitters
werken (35 respectievelijk 45 leraren).
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4.3.2 Mening van leraren over het personeelsbeleid vaadleiders en bestuurders

Leraren hebben vooral vragen over het personeelgbedn hun schoolleider beantwoord,
maar waar dat relevant was ook vragen over hebpeetsbeleid van hun bestuur. Om de
bevragingslast te beperken zijn vragen over wergimgelectie weggelaten, vanuit de
gedachte dat leraren daar hooguit incidenteel mesaken hebben of in elk geval minder dan
met de andere AMO-onderdelen.

Mening over algemeen personeelsbeleataren beoordelen het algemeen personeelsbeleid
van hun schoolleider/hun bestuurder gemiddeld metseore van 3,20 (sd 0,45; tabel 4.26).
Hun gemiddelde score zit daarmee tussen die vaesteurders (3,08) en de schoolleiders
(3,37) in. Leraren scoren op de items die betrakkibben op de AMO-onderdelen
beoordeling, autonomie en besluitvorming in heealgen wat hoger (de items uit deze
onderdelen zijn relatief vaak met een gemiddelei®msicore hoger dan 3 beoordeeld) dan op
de AMO-onderdelen professionalisering en belonitagns uit deze AMO-onderdelen komen
relatief vaak voor bij de items die een gemiddéleimscore lager dan 3 hebben (tabel 4.26).
Bestuurders en schoolleiders scoren zelf op iteenshet AMO-onderdeel besluitvorming van
hun algemene personeelsbeleid ook relatief hoagpatems van het AMO-onderdeel
beloning relatief laag.

Tabel 4.26 Gemiddelde itemscores mening leraar over algemeen personeelsbeleid bestunrder en schoolleider en
AMO-onderdeel waar het item toe behoort (range 1-4, gerangordend van hoogste naar laagste
score), n=240

‘ ‘ ‘ ‘ score

*
% % 0

B |G| e o

% & 5 w| BB

&' |- |g|° |8

R IERERE

2 & & & |2 | A
Het is voor mij duidelijk welke verantwoordelijkheden bij mijn X 3,63
takenpakket horen
Mijn schoolleider is getraind in het voeren van X 3,59
beoordelingsgesprekken
Mijn schoolleider beoordeelt mij aan de hand van een duidelijke X 3,55
procedure
Mijn schoolleider stimuleert mij mijn mening te geven over X 3,53
werkgerelateerde zaken
Mijn schoolleider biedt mij mogelijkheden om eigen ideeén uit te X 3,50
werken
Mijn schoolleider bevordert dat ik actief meedenk over beslissingen X 3,50
die mijn werk raken
Mijn schoolleider koppelt beoordelingen altijd schriftelijk aan mij X 3,48
terug
Mijn schoolleider is getraind in het geven van feedback op het X 3,45
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functioneren van mij en mijn collega’s

Mijn schoolleider bevordert dat ik zelfstandig beslissingen neem X 3,44
Ik weet van te voren op welke criteria mijn schoolleider mij X 3,43
beoordeelt

Mijn schoolleider biedt mij mogelijkheden om taken naast mijn X 3,43
hoofdtaak te vervullen

Op mijn school is het vanzelfsprekend dat ik meepraat over mijn X 3,39
taakinvulling en werkomgeving

Het is voor mij duidelijk wat de grenzen zijn van mijn X 3,34
professionele ruimte

Mijn schoolleider geeft mij de gelegenheid betrokken te zijn bij X 3,34
besluitvorming

In vergaderingen heb ik inspraak in de besluiten die genomen X 3,34
worden

Mijn schoolleider observeert mij met behulp van betrouwbare en X 3,30

valide observatie-instrumenten

Mijn schoolleider maakt individuele afspraken met mij en mijn X 3,26
collega’s (over werktijden, opleidingsmogelijkheden e.d.) als wij
daardoor ons werk beter kunnen doen

Mijn schoolleider biedt mij mogelijkheden mijn werk zelf in te X 3,10
richten

Ik heb invloed op de invulling van mijn functie X 3,02
Samenwerking tussen leraren (bijvoorbeeld via intervisie of X 2,98
collegiale consultatie) is op mijn school gebruikelijk

Mijn schoolleider bespreekt eens per jaar met mij hoe ik de X 2,98
beschikbare uren voor professionalisering zal besteden

Mijn schoolleider biedt mij meer verantwoordelijkheden als ik mijn X 2,68
taken goed vervul

Ik kan, afgezien van vastgestelde lestijden, mijn werktijden flexibel X 2,73
inrichten

Mijn schoolleider biedt mij de kans om door te groeien naar een X 2,71
hogere functie

Mijn bestuur biedt personeelsleden ondersteuning in verschillende X 2,68
levensfasen

Mijn bestuur voert beleid gericht op vitaliteit en gezondheid van X 2,03
personeelsleden

Mijn schoolleider gaat jaarlijks na of ik de volledige tijd die in de X 2,59

cao voor professionalisering is ingeruimd daar ook daadwerkelijk
aan besteed

Op mijn school volgen alle nieuwe leraren een inwerktraject onder X 2,50
begeleiding van een mentor/coach

*werving en selectie is niet in deze schaal vertegenwoordigd

Mening over strategisch personeelsbel€id.leraren beoordelen het strategisch
personeelsbeleid met een gemiddelde score vansj3844). Hun score is lagerdan die van
schoolleiders (2,69) en bestuurders (2,66). Oolebdiren is de score voor het strategisch
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personeelsbeleid lager dan die voor het algememsompeelsbeleid (3,20). Bij de items die
hoger dan 3 scoren zijn items die de AMO-onderdblordeling en autonomie
vertegenwoordigen relatief vaak aanwezig. Bij éeng die lager dan 3 scoren komen relatief
vaak items uit de AMO-onderdelen professionele dikaling, beloning en besluitvorming
voor. Leraren vinden vooral besluitvorming eerefgkl ontwikkeld deel van het strategisch
personeelsbeleid, terwijl ze beloning en profesdisaring minder ontwikkeld achten (tabel
4.27).

Tabel 4.27 Geniddelde itemscores mening leraar over strategisch personeelsbeleid bestunrder en schoolleider
en AMO-onderdeel waar het iten toe behoort (range 14, gerangordend van hoogste naar laagste
score), n=240

‘ ‘ ‘ ‘ ‘ score

Wetving/selectie*
Professionele ontw
Beootdeling
Beloning
Autonomie

| Besluitvorming

Mijn schoolleider bewaakt dat ik mijn mening kan geven over 3,27
bestuurlijke ambities en doelen zonder dat dit negatieve gevolgen

voor mij heeft

Mijn schoolleider gebruikt bij het beoordelen van mijn X 3,25
functioneren criteria die gerelateerd zijn aan bestuutlijke ambities
en doelen.

Ik kan mijn werk inrichten naar mijn eigen professionele X 3,24
maatstaven, mits die passen binnen bestuutrlijke doelen en ambities

Mijn schoolleider beoordeelt mij op professioneel gedrag dat X 3,19
aansluit bij bestuutlijke ambities en doelen

Het is voor mij duidelijk wat mijn schoolleider verwacht bij het X 3,08
bereiken van bestuutrlijke doelen en ambities

Mijn schoolleider verbindt de inhoud van mijn functionerings- en X 3,05
beoordelingsgesprekken met bestuurlijke ambities en doclen

Als ik dat wil kan ik meedenken over bestuurlijke ambities en X 2,87
doelen

Mijn schoolleider bespreekt mijn carriereperspectieven met mij op X 2,83

basis van de beoordeling van mijn functioneren

Thema’s voor mijn professionalisering moeten passen binnen X 2,71
bestuurlijke ambities en doelen

Ik krijg expliciet de gelegenheid mijn mening te geven over X 2,68
bestuurlijke ambities en doelen (b.v. door een enquéte of door
bijeenkomsten)

Mijn bestuur vraagt eerst de mening van personeelsleden voordat X 2,28
ze met voorstellen voor veranderingen in hun bestuursbeleid

komen
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Ik kan in principe zelf bepalen hoe ik mijn werk inricht!? X 2,19

Mijn bestuur waardeert bijzondere prestaties van personeelsleden X 2,14
in het licht van bestuurlijke ambities en doelen (bijvoorbeeld door
bekendmaking in de organisatie, op de website e.d.)

Op mijn school is het beleid dat leraren na enige tijd van X 2,03
klas/groep veranderen

Mijn schoolleider laat mijn prestaties een rol spelen bij mijn X 1,99
promotiekansen en beloning

Mijn eigen wensen vormen de basis voor mijn professionalisering!4 X 1,83
Mijn schoolleider maakt bij het beoordelen van mijn functioneren X 1,33

gebruik van financiéle mogelijkheden (extra periodiek toekennen,
periodiek inhouden, eenmalige bonus uitkeren)

*werving en selectie is niet in deze schaal vertegenwoordigd

Mening over professionele dialooge gemiddelde score van leraren, gevraagd naar de
professionele dialoog binnen hun bestuur, is 2548)(88). Dat is lager dan de score die
bestuurders en schoolleiders hiervoor geven (Z8perctievelijk 2,72). De leraren vinden alle
items over dit onderwerp enigszins tot grotendeafstoepassing. De itemscores komen
anders dan bij bestuurders en schoolleiders netgsyer dan 3 (tabel 4.28). Uit de
rangordening van de items volgt dat de professeodeloog met leraren meer op teamniveau
plaatsvindt dan op individueel niveau.

Tabel 4.28 Gemiddelde itemscores mening leraar over professionele dialoog (range 1-4, gerangordend van
hoogste naar laagste score), n=240
Mijn bestuur ...... score
Inventariseert wensen en behoeften van personeelsleden systematisch om er zeker van te zijn dat 2,66
het personeelsbeleid daar op aansluit
Legt verantwoording af aan personeelsleden over de vormgeving van het personeelsbeleid 2,52
Nodigt personeelsleden uit om mee te praten over het professioneel statuut 2,48
Bespreekt veranderingen in het personeelsbeleid met personeelsleden tijdens bijeenkomsten 2,45
Laat opvattingen van personeelsleden een rol spelen bij de ontwikkeling van personeelsbeleid 2,42
Gaat in gesprek met personeelsleden om te weten welk personeelsbeleid voor hen het meest 2,32
motiverend is

Case studies. Op één school zeggen leraren niet betrokken te worden bij het ontwikkelen of evalueren van het
personeelsbeleid en op deze school is ook geen professioneel statuut in overleg met hen opgesteld. Op een
andere school is wel een professioneel statuut opgesteld, evenals een werkverdelingsplan. Ook zijn daar
afspraken over de tijden van de dag waarop je geacht wordt in de school te zijn. Als leraren dat interessant
vinden, kunnen ze meepraten over de manier waarop vacatures zouden moeten worden ingevuld. Op een
derde school worden personele zaken zoveel mogelijk doorgespeeld naar de medezeggenschapsraad, om de
werkdruk bij de rest van het team laag te houden.

Overkoepelend oordeel kwaliteit personeelsbelesdihe Leraren hebben aangegeven wat ze
van de kwaliteit van het personeelsbeleid van hestuur vinden (tabel 4.29). Driekwart van

13 Gespiegeld item
4 Gespiegeld item
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de leraren vindt het personeelsbeleid sterk of reteek dan zwak, terwijl 26 procent de
kwaliteit meer zwak dan sterk of zwak vindt. Lerageven hiermee een kritischer oordeel
over het personeelsbeleid waar ze mee te makerehelan bestuurders (16 procent
beoordeelt het beleid als meer zwak dan sterkfleoddleiders (15 procent beoordeelt het
beleid als meer zwak dan sterk of zwak).

Tabel 4.29 Inschatting kwaliteit personeelsbeleid bestunr door leraren, in percentages, n=240

Sterk 21
Meer sterk dan zwak 55
Meer zwak dan sterk 19
Zwak 5
Totaal 100 %

Leraren konden in de vragenlijst een toelichtingegeop hun oordeel over de kwaliteit van
het personeelsbeleid. Een klein deel (zeven leydregit aangegeven de vraag lastig te
vinden, omdat ze weinig beeld hebben van het peedsbeleid van het bestuur.

In totaal 16 leraren hebben toegelicht waarom t@é&esoneelsbeleid positief beoordelen.
Soms gaat het hen vooral om de schoolleider eromdtet bestuur: ‘Mijn direct
leidinggevende is fantastisch, de rest onbekeMijh‘directeur doet het op dit gebied erg
goed met het mandaat van het bestuur. Mijn schetlbezelf zie ik echter vrijwel nooit.’
Sommige leraren hebben wel contact met het bestuwaarderen dat. ‘Op eigen initiatief
kan er een gesprek plaatsvinden met de bestuundeowlt er tijd gecreéerd.” 'Sinds dit
schooljaar vinden individuele gesprekken plaatsdngle leerkrachten en het bestuur. Hierin
kan alles wat er speelt besproken worden in een,y@etrouwelijk gesprek. Heel prettigV’
‘Wij zijn een eenpitter met een eigen vrijwilligstaur. Dit zorgt voor een zeer persoonlijke
benadering waar ik erg blij mee ben. Hierdoor westtbestuur goed wat er zich op de
werkvloer afspeelt en wordt er veel bottom up gé&iveboms komen AMO-onderdelen terug
in de antwoorden van leraren: ‘De grote lijnen dindelijk, daar binnen is veel ruimte voor
eigen invulling’; ‘als je een idee hebt, krijg je duimte om dit uit te werken en uit te
proberen. Als het uitloopt op niets, krijg je lateen verwijt te horen (autonomie),
‘leerkrachten mogen meedenken in een stuk belesiswgp Voor professionalisering is
voldoende ruimte en tijd beschikbaar. Daarnaastinargoed meegedacht bij vervelende
omstandigheden, zowel in de privé- als werksfeesliitvorming, professionele
ontwikkeling, beloning).

Kritische opmerkingen zijn gemaakt door 43 leravear alle AMO-onderdelen met
uitzondering van autonomie. Ze zijn hieronder pbtGxonderdeel weergegeven.

* Werving en selectie. ‘Er is te laat geinvesteeietdoor zijn ze veel goede leerkrachten
misgelopen.’ ‘Er kan meer gestuurd worden als erkiachten zijn waar het functioneren
niet voldoet, meer bovenschoolse aanpak.” ‘Jongektachten krijgen zelden de kans om
vaste uren te krijgen en te behouden.’ ‘In tijdan ¥ekorten worden mensen aangenomen
die in tijden van overschot niet door de kwaliteisen heen zouden komen.’ ‘De
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leeftijdssamenstelling van het team wordt onvoldieebewaakt, waardoor plotseling de
helft van het team (en alle bijbehorende ervanmgiiwenen is.’

» Professionele ontwikkeling. ‘Ik vind dat je begimae leerkrachten meer ondersteuning
moet bieden. Onderwijsassistenten die zich willggthbolen tot leerkracht moet je met
beide handen vasthouden.’ ‘Minder goede leerkraxchbeiden beter begeleid moeten
worden.’

» Beoordeling functioneren. ‘Mijn ervaring is datveeinig dossiervorming is waardoor je
als de markt weer aantrekt talentvolle mensenadetkunt nemen en je de mensen die
misschien minder functioneren niet kwijtraakt.’

» Beloning. ‘Er wordt geen gebruik gemaakt van beigen om sneller door te groeien naar
basis- of vakbekwaam (zoals in cao beschreven)is'Eotaal geen ouderenbeleid.” ‘Er
wordt te weinig aandacht besteed aan de versctidlgvensfasen van de
personeelsleden.’ ‘In het beloningssysteem zijneowemaakt, de doorvoering van de
functiemix is heel traag op gang gekomen.” ‘Geerspectief bieden op een vast contract.’

» Besluitvorming. ‘Besluiten worden vaak genomen zralerleg. Er is veel
miscommunicatie of gebrek aan communicatie.’ ‘lketveiet wat het bestuur wil of welke
kant ze op willen. Vaak worden besluiten als vaststl feit gepresenteerd, inspraak heb ik
niet.” ‘Ondoorzichtig, geen overleg, niet luister@aar opleggen, eigen interpretatie van
cao.’

Enkele negatieve uitspraken van leraren duideneagtdomsten van personeelsbeleid. ‘Ik
voel me als een nummertje. Gewoon een leerkraehtabr de groep staat. Het bieden van
een veilige en gezonde werkomgeving lijkt hun niete maken. Ik werk in een klaslokaal
waar overal stof hangt (...). In de teamkamer wagkaffie drinken en lunchen staan twee
grote vieze tafels en een kopieermachine waar stifl@dstoffen uit vrij komen.’
(gelegenheid om werk goed te doen) ‘Mijn bestaat iveinig tot niets van zich horen. Mijn
direct leidinggevende staat klaar en is bereiklraagr mist basisinteresse in mensen in het
algemeen: een goedemorgen kan er ’s ochtends rigkeweln af, laat staan vragen hoe het
weekend was’ (motivatie).

Case studies. Leraren beoordelen vooral het personeelsbeleid van hun schoolleider en niet zozeer het beleid
van hun bestuurder. Als ze het beleid positief waarderen, komt dat door de schoolleider: ‘zij past goed op ons’.
Zijn ze minder tevreden, dan komt dat doordat er teveel taken op hen af komen. ‘Er is taakbeperking nodig of
administratieve ondersteuning’. Leraren vinden het belangrijk dat er een basis van vertrouwen is en dat er in
een goede sfeer gewerkt kan worden.

Samenhang tussen schalen personeelshédeiadneningen van leraren over het algemeen en
het strategisch personeelsbeleid hangen ondertihgdslijk sterk samen. De samenhang met
de mening over de professionele dialoog is mintlkgtabel 4.30).

Samenhang met bestuurlijke grootte en schoolgrob#ameningen van leraren over

algemeen en strategisch personeelsbeleid en oygpf#ssionele dialoog hangen niet samen

met bestuurlijke grootte en schoolgrootte.

Tabel 4.30 Samenhang tussen schalen mening personeelsbeleid van leraren (Pearson correlaties*), n=240
Mening over algemeen Mening over strategisch

personeelsbeleid personeelsbeleid

74



Resultaten

Mening over algemeen personeelsbeleid -

Mening over strategisch .70 -
personeelsbeleid

Mening over professionele dialoog 45 .58

* alle correlaties significant op 0.01 nivean

4.3.3 Typering van leraren op basis van hun mening ogepérsoneelsbeleid

Door middel van latente klassen-analyse is nagegbl@maren te typeren zijn aan de hand
van hun scores op de bovenbeschreven drie scirédéeémodel waarbij leraren in drie groepen
worden verdeeld is het beste (afgemeten aan algefitedlassificatiefout, spaarzaamheid en
interpreteerbaarheid). De bijdragen van de meningerieraren over het algemeen en het
strategisch personeelsbeleid aan de indeling iepgo zijn het grootst, gevolgd door de
mening over de professionele dialoog (bijlage B)T&bel 4.31 zijn de gemiddelde
schaalscores per type leraar gepresenteerd.

Tabel 4.31 Gemiddelde schaalscores van de mening over personeelbeleid per type” leraren,n=227

Algemeen personeelsbeleid van schoolleider 3,63 3,27 2,69
Strategisch personeelsbeleid van schoolleider 3,06 2,61 2,11
Mening over algemeen personeelsbeleid van bestuur 3,53 2,29 1,89

De drie typen leraren zijn:

» Leraren die op alle drie schalen relatief hoogecor (n=57, 25 procent),
» Leraren die op alle drie schalen gemiddeld scoren (n=111, 49 procent),
* Leraren die op alle drie schalen relatief laagescor (n=59, 26 procent).

Samenhang met bestuurlijke grootte en schoolgrod#endeling in typen leraren hangt niet
samen met bestuurlijke grootte en schoolgrootte.

4.3.4 Uitkomsten personeelsbeleid bij leraren

De leraren hebben vragen beantwoord over hun \@sden, hun motivatie en de
gelegenheid om hun werk goed te doen. De scoresekuopen van 1 tot 7.

VaardighedenDe gemiddelde score op vaardigheden is 6,00 (€).0,6raren achten
zichzelf dus behoorlijk vaardig. Tabel 4.32 lasrewat zij als hun sterkere en minder sterke
punten beoordelen. Een veilig en stimulerend klinmade groep, duidelijk uitleggen en
gestructureerd lesgeven scoren het hoogst. Afstegwan het onderwijs, activerende
werkvormen, de tijd efficiént gebruiken, feedbaeken en leerstrategieén aanleren scoren
iets lager.

enummer leraren correspondeert met de figuur gepresenteerd in bijlage
15 Typ 1 pondeert met de figuur gep teerd in bijlage 5
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Tabel 4.32 Genmiddelde itemscores mening leraren over eigen vaardigheden (range 1-7, gerangordend van
/moiﬂe naar /ﬂﬂiﬂ‘e score i, n=240

Ik realiseer een veilig leerklimaat in mijn groep 6,52
Ik leg de leerstof duidelijk uit 6,14
Ik geef gestructureerd les 6,13
Ik realiseer een stimulerend leerklimaat in mijn groep 6,13
Ik stem mijn instructie af op relevante verschillen tussen leerlingen 5,88
Ik gebruik werkvormen die leerlingen activeren 5,88
Ik maak efficiént gebruik van de beschikbare onderwijstijd 5,88
Ik geef leerlingen feedback op de manier waarop ze tot een antwoord komen 5,86
Ik leer mijn leerlingen leerstrategieén aan 5,85
Ik stem verwerkingsopdrachten af op relevante verschillen tussen leerlingen 5,71

Case studies. Leraren zijn tevreden over de mogelijkheden die ze krijgen om hun vaardigheden te ontwikkelen.
Ze kunnen cursussen volgen die ze willen volgen en bepalen graag zelf wat ze gaan doen. ‘Als een idee past
binnen de koers en het budget, dan kan het gewoon.” ‘Ik wilde op een andere school kijken hoe ze daar iets
aanpakten waar ik ook mee bezig was, dat kon.” ‘lk wil alleen in een kleutergroep werken, maar als ik iets
anders zou willen zou dat kunnen.” Teamscholing of bestuursbrede scholing is er ook: ‘als team zijn we
geschoold in kindgesprekken, daar heeft onze schoolleider ons heen gestuurd.” Leraren ervaren ook individuele
gesprekken en jaarlijkse functioneringsgesprekken met hun schoolleider (soms aan de hand van een vaste
gesprekslijst) als bevorderend voor hun vaardigheden. ‘Ze komt in de klas kijken en geeft tips en adviezen. Ik
zou wel vaker korte bezoekjes in de klas willen en gesprekken tussendoor.” ‘De functioneringsgesprekken zijn
prettig. We leveren van te voren informatie aan en het is prettig om een uur apart te zitten met onze
schoolleider. We maken dan ook heldere afspraken, bijvoorbeeld over rondes lopen in de groep.” ‘We hebben
afspraken gemaakt over planbordgebruik en doorgaande lijn en die hebben we ook vastgelegd.’ ‘De
functioneringsgesprekken zijn waardevol, je kunt je ervaringen delen en er kunnen weer dingen uit voortkomen
voor je eigen professionele ontwikkeling.’

Motivatie.De gemiddelde score op motivatie is 6,24 (sd 0J62)aren beoordelen zichzelf als
erg gemotiveerd voor hun beroep. Ze gaan graadimetren om, hebben plezier in lesgeven
en zetten zich extra in als dat nodig is (tabeB}.3

Case studies. Op een school zijn de leraren zeer tevreden: ‘onze schoolleider uit waardering voor ons via haar
hele houding. Ze geeft ons complimenten, ze doet aan de Dag van de Leraar. We beginnen het schooljaar altijd
samen. Die kleine dingen, dat doet ze heel goed.” Op een andere school is de tevredenheid minder groot omdat
niet altijd duidelijk is wat de schoolleider van de leraren verwacht. Op een derde school zijn leraren tevreden,
maar betreuren ze het dat de schoolleider er niet elke dag is. ‘Er kunnen dan dingen blijven liggen en dat kan
gaan knagen.’
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Tabel 4.33 Genmiddelde itemscores mening leraren over eigen motivatie (range 1-7, gerangordend van hoogste
naar /aﬂiﬂ‘e score i, n=240
Ik vind het boeiend om met kinderen om te gaan 6,71
Ik doe, als dat nodig is, meer dan van mij verwacht wordt 6,47
Ik hou ervan om les te geven 6,44
Ik heb plezier in lesgeven 6,33
Ik steek extra tijd in mijn werk als ik daardoor beter les kan geven 6,31
Ik vind lesgeven interessant 6,27
Lesgeven is nooit saai 6,14
Ik ben er trots op leraar te zijn 6,05
Leraar zijn is belangtijk voor me 5,92
Door leraar te zijn bereik ik doelen die ik belangrijk vind 5,80

Gelegenheid om het werk goed te dd&mgemiddelde score voor de gelegenheid om het
werk goed te doen is 5,27 (sd 0,96), duidelijk tadpn de scores voor vaardigheden en
motivatie (tabel 4.34). Leraren voelen zich gewaard door hun collega’s en
leidinggevende, maar zijn kritischer over de ruinifd, ondersteuning en hulpmiddelen om
hun werk goed te doen. Het meest kritisch zijn\zr de beloning voor hun werk en de
werkdruk die ze ervaren.

Tabel 4.34 Gemriddelde itemscores mening leraren over gelegenheid om werk goed te doen (range 1-7,

iemﬂiordmd van booiﬂ‘e naar /ﬂﬂiﬂ‘e score i, n=240

Mijn collega’s respecteren me 6,21
Mijn leidinggevende waardeert mij 6,11
Ik krijg gelegenheid om me in mijn vak verder te kunnen ontwikkelen 5,76
Mijn takenpakket is gevarieerd 5,69
Ik krijg ruimte om mijn werk goed te kunnen doen 5,44
Ik krijg ondersteuning om mijn werk goed te kunnen doen 5,23
Ik krijg hulpmiddelen om mijn werk goed te kunnen doen 5,09
Ik krijg tijd om mijn werk goed te kunnen doen 5,00
Mijn werkdruk is goed 4,15
De beloning voor mijn werk als leraar is goed 4,07

Case studies. Leraren willen graag dat hun schoolleider hen beschermt tegen werkdruk. ‘Werkdrukmiddelen zijn
hier ingezet voor margedagen. We vonden avondvergaderingen teveel worden, dan doet ze daar iets aan. Ze
luistert naar ons en ze bewaakt onze valkuilen. Ze heeft er ook voor gezorgd dat de oudercommissie nu zonder
leraren vergadert.” Als de schoolleider hier minder duidelijk in optreedt, voelen leraren zich onder druk staan.
‘Ik krijg erg veel taakbeleid als fulltimer. En we doen teveel activiteiten. Dan weer de week van de boer, de dag
van de pannenkoek, de grote rekendag, het is veel te veel. We gaan te gemakkelijk mee met allerlei wensen uit
de buitenwereld. [k maak lange dagen met de avonden er soms nog bij.’

Onderlinge samenhang uitkomsten leraf@a.scores hangen onderling significant samen. De

sterkste samenhang is die tussen gelegenheid owehleggoed te doen en motivatie< .41).
De samenhang tussen vaardigheden en motivatie2®) en vaardigheden en gelegenheid om
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het werk goed te doen £ .23) is zwakker. De scores hangen niet samerbasttiurlijke
grootte en schoolgrootte.

Samenhang met aspecten van personeelsbBleidorrelaties tussen de mening van leraren
over aspecten van personeelsbeleid en vaardighveaeeraren zijn niet significant. De
correlaties tussen de mening van leraren overlgetreeen en het strategisch personeelsbeleid
met motivatie zijn significant maar laag=.23 respectievelijk = 0,19). De correlaties tussen
de mening van leraren over het algemeen persomdeidien het strategisch personeelsbeleid
(r =.70) en tussen de mening over het algemeenaegsch personeelsbeleid en de
professionele dialoog € .45 respectievelijk = .58). zijn significant en wijzen op een

sterkere samenhang

4.4 Personeelsbeleid en uitkomsten bij schoolleidergr@men
(onderzoeksvragen 4, 5 en 6)

In de voorgaande paragrafen is de samenhang veab&kn binnen een niveau beschreven
(de samenhang tussen de mening van schoolleidersietpersoneelsbeleid en de
uitkomsten bij schoolleiders, de samenhang tuseenehing van leraren over het
personeelsbeleid en de uitkomsten bij lerarenjlelre paragraaf worden gegevens die op
verschillende niveaus verzameld zijn door middel neeerniveau-analyses met elkaar in
verband gebracht, waarbij zoveel mogelijk rekengngehouden met de geneste structuur van
de gegevens (schoolleiders binnen besturen, letan@en besturen, leraren binnen
schoolleiders/besturen).

4.4.1 Personeelsbeleid van bestuurders en uitkomsteseiogolleiders (onderzoeksvraag 4)

In tabel 4.35 is de samenhang onderzocht tussébesn op twee niveaus: de uitkomsten
van personeelsbeleid bij schoolleiders (vaardighgoh®tivatie en gelegenheid om het werk
goed te doen) en het personeelsbeleid van bestsuvdgarbij ook het personeelsbeleid van
de schoolleider zelf en de mening van de scho@ltesgter het personeelsbeleid van de
bestuurder in de analyse is betrokken. Deze anhlyst alleen betrekking op
meerpitterbesturen.

Uit meerniveau-analyse blijkt dat er geen signifiteasamenhang is tussen de onderzochte
factoren van personeelsbeleid op bestuurlijk niveaschoolniveau met de motivatie van
schoolleiders en de gelegenheid om het werk godddr. Daarentegen is wel gevonden dat
de vaardigheid van schoolleiders samenhangt metsdhalen van het personeelsbeleid. Het
algemene personeelsbeleid dat de schoolleidevaeit 3 = 7,52) hangt positief samen met
diens inschatting van de eigen vaardigheden. Dpticeert dat naarmate schoolleiders hun
algemene personeelsbeleid positiever beoordeldmyrzeaardigheden ook hoger inschatten.
De professionele dialoog vanuit het bestiur ¢3,86) en de mening van de schoolleider over
het strategisch beleid van het bestur (6,80) hangen negatief samen met vaardigheden.
Naarmate schoolleiders de professionele dialodwmeestrategisch personeelsbeleid lager
beoordelen, schatten ze hun vaardigheden hoger in.
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Tabel 4.35 Samenhang personeelsbeleid bestuurder, mening schoolleider over het personeelsbeleid en eigen
personeelsbeleid schoolleider met uitkomsten van personeelsbeleid bij schoolleiders (resultaten
meernivean-analyse, n=158 schoolleiders en 108 bestuurders van meerpitterbesturen)

B se B se B8 se
Constante 57,12 | 8,64 58,23 | 12,79 37,80 | 21,10
Personeelsbeleid bestuurder
Algemeen personeelsbeleid 3,59 | 3,02 2,28 | 4,35 6,99 | 7,34
Strategisch personeelsbeleid -2,09 | 2,62 -2,85 | 3,88 1,30 | 6,57
Cyclus algemeen 0,14 | 1,28 -2,22 | 1,84 -2,30 | 3,12
Cyclus strategisch 1,37 | 1,32 2,19 | 1,89 -1,30 | 3,19
Professionele dialoog -3,86* | 1,89 -0,87 | 2,76 -1,42 | 4,69
Personeelsbeleid schoolleider
Algemeen personeelsbeleid 7,52* | 2,54 7,05 | 3,70 -7,89 | 5,99
Strategisch personeelsbeleid 0,97 | 2,27 -0,12 | 3,20 9,46 | 5,22
Mening schoolleider over
personeelsbeleid bestuur
Mening algemeen personeelsbeleid 5,30 | 2,77 5,33 | 3,88 11,49 | 6,31
Mening strategisch personeelsbeleid -6,80* | 2,85 -4,29 | 4,00 -6,04 | 6,46
Mening cyclus strategisch -0,83 | 1,33 -2,45 | 1,89 2,05 | 3,09
Mening professionele dialoog 0,53 | 1,37 3,73 | 1,95 -0,16 | 3,17
Variantie bestuur 0,00 | 0,00 7,70 | 14,66 50,05 | 40,55
Variantie schoolleider 55,34 | 6,19 97,76 | 17,90 235,1 | 44,52

* coélficiénten B zapn significant op 0.05 nivean

4.4.2 Personeelsbeleid van bestuurders en uitkomstéaraign (onderzoeksvraag 5)

In tabel 4.36 is de samenhang onderzocht tussenniveaus: de uitkomsten van
personeelsbeleid bij leraren (vaardigheden, moéwat gelegenheid om het werk goed te
doen) en het personeelsbeleid van bestuurdersbivaak de mening van leraren over het
personeelsbeleid van de bestuurder in de analyssriskken. In deze analyse zijn zowel
eenpitter- als meerpitterbesturen betrokken.
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Tabel 4.36 Samenhang personeelsbeleid bestuurder en mening van leraren over het personeelsbeleid met
uitkomsten van personeelsbeleid bij leraren (resultaten meerniveau-analyse, n=212 leraren en 76
bestunrders van owel eenpitter- als meerpitterbesturen)

0 d
O : OC€
O D O D ap ad L C O A0C€
B se B se B se

Constante 5,43 | 0,60 5,59 | 0,56 1,08 | 0,79

Personeelsbeleid bestuurder

Algemeen personeelsbeleid 0,29 | 0,27 -0,07 | 0,25 0,26 | 0,37

Strategisch personeelsbeleid -0,08 | 0,24 0,13 | 0,23 -0,01 | 0,33

Cyclus algemeen -0,23* | 0,11 -0,07 | 0,10 0,10 | 0,15

Cyclus strategisch -0,04 | 0,10 -0,03 | 0,09 -0,04 | 0,13

Professionele dialoog 0,09 | 0,16 -0,04 | 0,15 -0,24 | 0,22

Mening leraar over personeelsbeleid

bestuur/school

Mening algemeen personeelsbeleid 0,33*% | 0,14 0,19 | 0,13 1,37* | 0,17

Mening strategisch personeelsbeleid -0,23 | 0,16 0,09 | 0,15 -0,22 | 0,19

Mening professionele dialoog -0,55 | 0,06 0,01 | 0,06 0,07 | 0,08

Variantie bestuur 0,02 | 0,02 0,02 | 0,02 0,12 | 0,05

Variantie leraren 0,41 | 0,04 0,34 | 0,04 0,55 | 0,06

* coélficiénten B zujn significant op 0.05 nivean

Uit tabel 4.36 blijkt dat er geen samenhang isanste onderzochte schalen van
personeelsbeleid op bestuurlijk niveau en de mogiwean leraren; met geen enkele schaal is
de samenhangt statistisch significant. Met betreikkot de vaardigheden zoals leraren die
zelf inschatten is een negatieve samenhang gevandede formatieve evaluatiecyclus ten
aanzien van het algemene personeelsbeleid dieehetuy doorlooptfi(= -0,23). Dit betekent
dat leraren, naarmate ze de cyclus van hun bestunedjatiever beoordelen, positiever
denken over hun eigen vaardigheden. Verder is esitigve samenhang gevonden van de
mening van leraren over het algemeen personeeidbale het bestuur/de schoolleider en hun
vaardighedenf(= 0,33) en gelegenheid hun werk goed te dfen1,37): hoe positiever
leraren denken over het algemeen personeelsbet@doger ze hun vaardigheden inschatten
en vinden dat ze hun werk goed kunnen doen.

4.4.3 Personeelsbeleid van bestuurders, schoolleidengl@msten bij leraren
(onderzoeksvraag 6)

In tabel 4.37 is de samenhang onderzocht tussenriiveaus: de uitkomsten van
personeelsbeleid bij leraren (vaardigheden, moéwat gelegenheid om het werk goed te
doen), het personeelsbeleid van bestuurders grergineelsbeleid van schoolleiders, waarbij
ook de mening van leraren over het personeelsbieleid analyse is betrokken. In deze
analyse zijn alleen meerpitterbesturen betrokken.
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Tabel 4.37  Samenhang personeelsbeleid bestunrder, personeelsbeleid schoolleider en mening van leraren over het
personeelsbeleid met uitkomsten van personeelsbeleid bij leraren (resultaten meernivean-analyse,
n=161 leraren en 56 schoolleiders/ bestuurders van meerpitterbesturen)

se B se B se
Constante 5,69 | 1,07 6,58 | 0,94 1,23 | 1,44
Personeelsbeleid bestuurder
Algemeen personeelsbeleid -0,07 | 0,34 -0,40 | 0,30 -0,10 | 0,46
Strategisch personeelsbeleid 0,05 | 0,29 0,16 | 0,25 0,16 | 0,40
Cyclus algemeen -0,22 | 0,14 -0,05 | 0,12 0,12 | 0,19
Cyclus strategisch -0,08 | 0,12 -0,11 | 0,11 0,02 | 0,17
Professionele dialoog 0,24 | 0,21 0,11 | 0,18 -0,32 | 0,29
Personeelsbeleid schoolleider
Algemeen personeelsbeleid 0,24 | 0,27 0,29 | 0,23 0,15 | 0,37
Strategisch personeelsbeleid -0,22 | 0,23 -0,41* | 0,21 -0,17 | 0,31
Mening leraar over personeelsbeleid
bestuur/school
Mening algemeen personeelsbeleid 0,21 | 0,17 0,17 | 0,15 1,40* | 0,19
Mening strategisch personeelsbeleid -0,13 | 0,19 0,03 | 0,17 -0,14 | 0,22
Mening professionele dialoog -0,02 | 0,08 0,03 | 0,07 0,11 | 0,09
Variantie bestuur/school 0,02 | 0,03 0,00 | 0,02 0,17 | 0,07
Variantie leraren 0,47 | 0,06 0,40 | 0,05 0,53 | 0,07

* coélficiénten B zipn significant op 0.05 nivean

Tabel 4.37 laat zien dat er geen samenhang isrtutssschalen van personeelsbeleid op
bestuurlijk en schoolniveau en de vaardighedenemnen. Met betrekking tot de motivatie
van leraren is een negatieve samenhang gevondemetngtrategisch beleid van de
schoolleider f§ = -0,41). Hoe ongunstiger leraren denken ovebeli¢éid, hoe meer ze
gemotiveerd zijn. Met betrekking tot de gelegentmidhet werk goed te doen is een
positieve samenhang gevonden met de mening vareheoaer het algemene personeelsbeleid
(B = 1,40). Hoe positiever hun mening over het belett positiever ze de gelegenheid om
het werk goed te doen inschatten.

4.5 Samenstelling van indicatoren voor personeddgi (onderzoeksvraag 7)

OCW is voornemens de komende jaren de ontwikkelarghet personeelsbeleid van besturen
en scholen te monitoren. In deze paragraaf besehriye hoe we door middel van een
expertonderzoek zijn gekomen tot een voorstel vadicatoren op dit gebied. Aan het
expertonderzoek werkten 17 personen mee, die gediginiest onderwijsveld, beleid,
onderwijsinspectie, onderwijsbonden en de wetersebheaegenwoordigen (zie bijlage 4).
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4.5.1 Doel van het expertonderzoek en eisen ahcaitoren

Doel. Het doel van het expertonderzoek was te komenatadzame sets van items die vier
indicatoren zouden kunnen meten:

» Algemeen personeelsbeleid bestuurder,

» Strategisch personeelsbeleid bestuurder,
» Algemeen personeelsbeleid schoolleider,
» Strategisch personeelsbeleid schoolleider.

De vragenlijsten uit het surveyonderzoek zijn ongrgk en daardoor minder geschikt voor
het meten van indicatoren via een monitor. In e@grhet de begeleidingscommissie van dit
onderzoek is besloten te streven naar vier setgedan ongeveer 12 items, gebaseerd op het
instrumentarium dat voor het surveyonderzoek isvikkeld.

Eisen aan indicatorerindicatoren zijn bedoeld om veranderingen te signea en de items

per indicator moeten daarom in ieder geval voordssi betrekking hebben op aspecten van
personeelsbeleid van bestuurders en schoolleitekedr verbetering vatbaar zijn (Bosker &
Scheerens, 1999). Verder moeten de items begjijgi voor ondervraagden. Ten slotte
moeten ze gaan over onderwerpen gaan die als bghangrden ervaren. Dit is mede vanuit
beleidsmatig oogpunt van belang. Wil een indichttekenis hebben voor verbeterprocessen
in de sector (eventueel aangestuurd door overheieiglh, dan moet de indicator betrekking
hebben op aspecten van personeelsbeleid die a& gelftbelangrijk vindt.

4.5.2 Selectie van experts en procedure

SelectieDe vertegenwoordigers van het onderwijsveld zijalslafkomstig uit de besturen en
scholen die aan het surveyonderzoek meewerktels, diedet netwerk van de onderzoekers.
De vertegenwoordigers van beleid en onderwijsborzgarafkomstig uit de
begeleidingscommissie van dit onderzoek, aangeweldvertegenwoordigers van de
Inspectie van het Onderwijs en de Algemene Veragigan Schoolleiders. De
vertegenwoordigers vanuit de wetenschap zijn bedadsmwege hun deskundigheid op het
gebied van onderzoek naar personeelsbeleid innustrwijs of in andere sectoren.

ProcedureDe selectie van items vond plaats in drie versehde rondes. Eerst hebben 16
personeff een digitale vragenlijst ontvangen met daarinekgig items die in het
surveyonderzoek gebruikt zijn om algemeen en spé&giiersoneelsbeleid bij bestuurders te
meten. Vijftien van hen vulden de vragenlijst im@e bevragingslast beheersbaar te houden
zijn niet ook nog alle items voor schoolleiders rgalegd. De items werden per onderdeel van
het AMO-model aangeboden (eerst de tien items weeving en selectie, vervolgens de tien
items over professionele ontwikkeling enzovoor®. &xperts is gevraagd om per item aan te
geven:

» Of het item begrijpelijk is,

16 Een van de expetts is pas vanaf de tweede ronde bij het expertonderzoek betrokken geweest.
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» Of het item betrekking heeft op een belangrijk aspan personeelsbeleid van
bestuurders,

» Of het item gaat over een aspect van personeeidlvedarop besturen zich kunnen
verbeteren,

» Of het item ook relevant is voor het personeelstdelan schoolleiders.

Ook kon worden aangegeven welk van de items per Ad@erdeel het best gebruikt zou
kunnen worden om algemeen en strategisch persbeéstsvan bestuurders en schoolleiders
te meten. We hebben de antwoorden voorafgaancade twee geanalyseerd zodat we een
goede indruk kregen van de validiteit van itemgyeak de ondervraagden.

In de tweede ronde hebben twaalf personen tijdendvweee uur durende expertmeeting in
twee groepen verder gewerkt met de selectie vamsithe na de eerste ronde is gemaakt (zie
4.5.3). De groepen waren heterogeen van samengteitbdat onderwijsveld,
beleid/organisaties en wetenschap in iedere gregpgenwoordigd waren. De eerste groep
ging in discussie over items voor de bestuurdetyeede groep over items voor de
schoolleider.

In de derde en laatste ronde zijn na afloop vaexgertmeeting de vier sets van items per
email aan alle betrokkenen toegestuurd. Drie perstvebben in die ronde nog commentaar
op de items gegeven.

45.3 Resultaten

Eerste ronde (vragenlijstyJit de zestig items is een voorselectie voor itembestuurlijk
niveau gemaakt. Op het criterium ‘begrijpelijkheiilen geen items af omdat steeds een
meerderheid van experts het item begrijpelijk vddd.het criterium ‘relevantie’ vielen 14
items af en op het criterium ‘verbeterpunt’ nog®éf andere. Vervolgens is bekeken welke
items het vaakst genoemd werden per AMO-onderdeéleste item voor algemeen of
strategisch personeelsbeleid (11 respectievelijketSchillende items genoemd). Onder deze
items vielen vijf items die eerder op het criterituarbeterpunt’ waren afgevallen en een item
dat bij relevantie de norm niet haalde. Deze iteiimsweer toegevoegd aan de selectie, die
voor de indicatoren voor bestuurders uiteindelijk36 items bestond.

De voorselectie van items op schoolniveau verliegr @erst te checken of een meerderheid
van experts een item relevant vond voor schoolteid&j 23 items was dit niet het geval.
Vervolgens is bekeken welke items het vaakst gedogerden per AMO-onderdeel als beste
item voor algemeen personeelsbeleid of voor stistegersoneelsbeleid van de schoolleider
(14 respectievelijk 11 verschillende items genoerBg)vijf items gold dat ze door experts
zowel relatief vaak als algemeen waren beoordeelelatief vaak als strategisch. Bij twee
items die de norm voor relevantie niet haaldengdeortoch relatief veel experts dat het item
voor een bepaald AMO-onderdeel het beste was. De&ms zijn weer in de selectie
opgenomen, die uiteindelijk voor schoolleiders3dtitems bestond.

De verdeling van items over AMO-onderdelen in ded&s voor bestuurders en
schoolleiders was redelijk evenwichtig. Doorgaaetea vier tot zes items per AMO-
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onderdeel in de selectie. Uitzonderingen waren ingregn selectie voor bestuurders (negen
items in de selectie) en professionele ontwikke#ngautonomie voor schoolleiders (acht
respectievelijk tien items in de selectie).

Tweede en derde rond@ de expertmeeting was de opdracht om voor atgenen
strategisch personeelsbeleid van bestuurder emkeider ieder ongeveer 12 items te
selecteren. Ook kon men items herformuleren ofuseitems toevoegen. De enige
voorwaarde was dat per set van items minimaaltéémper AMO-onderdeel zou zijn
opgenomen. Na de derde ronde (commentaar per amdé)uiteindelijke selectie van items
vastgesteld.

De experts hebben voor het bestuurlijk niveau é@$ voor het algemene personeelsbeleid en
12 items voor het strategisch personeelsbeleidegeerd.. Bij het schoolniveau gaat het om
14 respectievelijk 12 itemsTabel 4.38 geeft een overzicht van de itemverdeliey de
AMO-onderdelen. De AMO-onderdelen zijn redelijk ewagchtig vertegenwoordigd in de
selecties met doorgaans €én of twee items per AN2mleel per set van items..

Uitzondering is professionele ontwikkeling, dat meger items is vertegenwoordigd bij het
strategisch personeelsbeleid van de bestuurdestealdgemeen personeelsbeleid van de
schoolleider. Een tweede uitzondering is belondag,niet voorkomt in de selectie van items
voor het strategisch personeelsbeleid van de besuu

Tabel 4.38 Aantal items per AMO-onderdeel in selecties van items voor indicatoren algemeen en strategisch
personeelsbeleid bestunrder en schoolleider
AMO-onderdeel Algemeen Strategisch Algemeen Strategisch
bestuurder bestuurder  schoolleider  schoolleider
Werving en selectie 2 1 1 2
Professionele ontwikkeling 1 5 4 1
Beoordeling functioneren 2 2 2 2
Beloning 2 - 1 2
Autonomie 2 1 3 2
Besluitvorming 1 2 3 2
Geen AMO-onderdeel - 1 - 1
Totaal 10 12 14 12

Tabel 4.39 en 4.40 tonen de inhoud van de geseleetsets van items per indicator.
Aanvankelijk was het de bedoeling om de betrouwhdrper geselecteerde set items na te
gaan met gebruikmaking van de data van bestuuetesshoolleiders uit het
surveyonderzoek. In elke set komen echter divéesesi voor die nieuw zijn of die
geherformuleerd zijn. Daarom is van betrouwbaadardlyse afgezien.

Voor zover bestaande items zijn geselecteerd, kienmideling van de experts in algemeen en
strategisch personeelsbeleid overeen met de irgdéiénbij de schaalconstructie van
bestuurders en schoolleiders is aangehouden sunetyonderzoek. Het expertonderzoek
draagt daardoor bij aan de validering van die indel
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Tabel 4.39

Algemeen personeelsbeleid (10 items)

Binnen ons bestuut.......

Algemeen en strategisch personeelsbeleid bestuurdet, voorstel voor items per AMO-onderdeel

AMO-onderdeel

Selecteren we schoolleiders vooral op hun kwaliteiten voor leiderschap dat passend | Werving en selectie
is voor de school

Laten we personeelsleden uitstromen (naar pensioen of een andere organisatie) als Werving en selectie
ze niet voldoen aan door ons gevraagde kwaliteiten

Volgen alle nieuwe personeelsleden een inwerktraject op bestuurlijk niveau Professionele
(begeleiding van een mentor/coach, intervisie, bijeenkomsten voor starters) ontwikkeling
Beoordelen we personeelsleden aan de hand van duidelijke criteria Beoordeling
Bespreken leidinggevenden carriereperspectieven van personeelsleden op basis van | Beoordeling

de beoordeling van hun functioneren

Voeren we beleid gericht op vitaliteit en gezondheid van personeelsleden Beloning

Bieden we personeelsleden ondersteuning in verschillende levensfasen Beloning

Is het voor personeelsleden duidelijk welke verantwoordelijkheden bij hun Autonomie
takenpakket horen

Bieden we personeelsleden mogelijkheden om eigen ideeén uit te werken Autonomie
Bevorderen we dat personeelsleden actief meedenken over beslissingen die hun Besluitvorming
werk raken

Strategisch personeelsbeleid (12 items)!’

Binnen ons bestuut.......

AMO-onderdeel

Formuleer ik strategisch personeelsbeleid op basis van een analyse van interne en n.v.t

externe omgevingsfactoren

Zijn de ambities en doelen van het bestuur bij de meeste vacatures leidend bij de Werving en selectie

werving van nieuwe personeelsleden

Verbinden we in de gesprekkencyclus de professionalisering van ons personeel aan | Professionele

de ambities en doelen van ons bestuur ontwikkeling

Voeren we een loopbaan- en mobiliteitsbeleid vanuit de ambities en doelen van ons | Professionele

bestuur ontwikkeling

Leiden we thema’s voor professionalisering af van de ambities en doelen van het Professionele

bestuur ontwikkeling

Bevorderen we dat personeelsleden kritisch reflecteren op hun eigen vaardigheden Professionele
ontwikkeling

Gaan we na of de schoolcultuur op onze scholen voldoende professioneel is Professionele
ontwikkeling

Verbinden we de inhoud van gesprekken in de gesprekkencyclus met de ambities en | Beoordeling

doelen van ons bestuur

Waarderen we ambities en prestaties van personeelsleden in het licht van onze Beoordeling

bestuurlijke ambities en doelen

Kunnen personeelsleden hun werk intichten naar eigen professionele maatstaven, Autonomie

mits deze passen binnen onze doelen en ambities

Kunnen personeelsleden die dat willen meedenken over onze ambities en doelen Besluitvorming

Krijgen personeelsleden expliciet de gelegenheid hun mening te geven over onze Besluitvorming

ambities en doelen

17 In deze selectie ontbreekt het AMO-onderdeel Beloning
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Tabel 4.40

Algemeen personeelsbeleid (14 items)

Op mijn school ......

Algemeen en strategisch personeelsbeleid schoolleider, voorstel voor items per AN O-onderdeel

AMO-onderdeel

Laten we de keuze van nieuwe personeelsleden athangen van de vraag of hun Werving en selectie
vaardigheden goed passen bij de functie
Volgen alle nieuwe leraren een inwerktraject op schoolniveau onder begeleiding Professionele
van een mentor/coach ontwikkeling
Is samenwerking tussen leraren (bijvoorbeeld via intervisie of collegiale consultatie) | Professionele
gebruikelijk ontwikkeling
Is iedereen getraind in het geven van feedback op het functioneren van collega’s Professionele
ontwikkeling
Bespreek ik eens per jaar met leraren hoe zij de beschikbare uren voor hun Professionele
professionalisering zullen besteden ontwikkeling
Weten leraren van te voren op welke criteria ik hen beoordeel Beoordeling
Beoordeel ik leraren aan de hand van een duidelijke procedure Beoordeling
Maak ik afspraken met individuele leraren (over werktijden, Beloning
opleidingsmogelijkheden e.d.) als zij daardoor hun werk beter kunnen doen
Bevorder ik dat leraren zelfstandig beslissingen nemen Autonomie
Is het voor leraren duidelijk wat de mogelijkheden zijn van hun professionele Autonomie
ruimte
Bied ik leraren mogelijkheden om eigen ideeén uit te werken Autonomie
Bevorder ik dat leraren actief meedenken over beslissingen die hun werk raken Besluitvorming
Nodigen we personeelsleden uit om mee te praten over het professioneel statuut Besluitvorming
Zorgen we ervoor dat personeelsleden actief meebeslissen over het Besluitvorming
werkverdelingsplan

Strategisch personeelsbeleid (12 items)

Op mijn school ......

AMO-onderdeel

Formuleer ik strategisch personeelsbeleid op basis van een analyse van interne en n.v.t

externe omgevingsfactoren

Selecteren we personeelsleden aan de hand van functieprofielen die op basis van de | Werving en selectie
huidige en de gewenste teamsamenstelling zijn opgesteld

Laten we de ambities en doelen van onze organisatie leidend zijn bij de werving van | Werving en selectie
nieuwe personeelsleden

Leid ik thema’s voor professionalisering van leraren af van de ambities en doelen Professionele

van onze organisatie ontwikkeling
Verbind ik de inhoud van functionerings- en beoordelingsgesprekken met leraren Beoordeling

met de ambities en doelen van onze organisatie

Bespreek ik met leraren hun carriéreperspectieven in het licht van de ambities en Beoordeling
doelen van onze organisatie

Bied ik leraren meer verantwoordelijkheden als ze hun taken goed vervullen Beloning

Is het beloningsbeleid afgestemd op de doelen en ambities van onze organisatie Beloning

Kunnen leraren hun werk inrichten naar eigen professionele maatstaven, mits deze | Autonomie

passen binnen de doelen en ambities van onze organisatie

Is voor leraren duidelijk wat ik van hen verwacht bij het bereiken van de doelen en | Autonomie
ambities van onze organisatie

Betrekken we leraren via het voeren van een professionele dialoog actief bij het Besluitvorming
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vormgeven van beleid

Bespreek ik met mijn leraren welke taken en functies nodig zijn om de doelen en Besluitvorming
ambities van onze organisatie te bereiken

De vier sets van items gepresenteerd in tabele@h3240 kunnen een startpunt vormen voor
het monitoren van de ontwikkeling van algemeenteateggisch personeelsbeleid van
bestuurders en schoolleiders in de komende jarenvétdient dan wel aanbeveling om in de
set ‘strategisch personeelsbeleid bestuurder’ na@alréén item op te nemen dat het AMO-
onderdeel beloning dekt. Dat kan het beste eenzignmet een relatief lage itemscore,
omdat dan verbetering mogelijk is. Drie items kordan in aanmerking: ‘binnen ons bestuur
spelen de prestaties van personeelsleden eenlrohipromotiekansen en beloning’, ‘binnen
ons bestuur waarderen we bijzondere prestatiep@@oneelsleden in het licht van onze
ambities en doelen (bijvoorbeeld door bekendmakirdg organisatie, op de website e.d.)’ en
‘binnen ons bestuur maken we bij personeelsbedagii gebruik van financiéle
mogelijkheden (extra periodiek toekennen, periodidlouden, eenmalige bonus uitkeren)'.
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5 Conclusies en discussie

In dit afsluitende hoofdstuk beschrijven we eeestdnclusies per onderzoeksvraag en
bespreken we de onderzoeksresultaten in een bredwsnd (5.1). Daarna beschrijven we de
sterke en zwakke kanten van ons onderzoek (5.8ben we suggesties voor verder
onderzoek (5.3).

5.1 Conclusies

Personeelsbeleid volgens bestuurders, schoolleigletsraren Bestuurders, schoolleiders en
leraren zijn van mening dat het algemeen persadneleisl, zowel op bestuurlijk niveau als op
schoolniveau, sterker ontwikkeld is dan het strigtdgpersoneelsbeleid (zie tabel 5.1 voor
een samenvattend overzicht). Ten aanzien van getaen personeelsbeleid schatten
schoolleiders hun beleid op school positiever im ket beleid van hun bestuurder. Leraren
nemen een middenpositie in. Ten aanzien van degerimg van het strategisch
personeelsbeleid laten de bestuurders en schaaletegn vergelijkbaar niveau zien, maar
schoolleiders respectievelijk leraren beoordelételieid op een lager niveau. Bestuurders en
schoolleiders komen redelijk overeen in hun bedorgderan de cyclus ten aanzien van het
strategisch personeelsbeleid. Over de professiai@@og zijn bestuurders het meest
tevreden, schoolleiders zijn minder tevreden earésT zijn nog minder tevreden. De
professionele dialoog is daarmee het aspect vaopeelsbeleid waar de meningen het meest
uiteen lopen.

De scores in tabel 5.1 kunnen tussen 1 en 4 liggaarbij 1 betekent dat stellingen over
personeelsbeleid niet van toepassing zijn en 4tddlingen helemaal van toepassing zijn. De
hoogste scores liggen iets boven 3 en impliceréstddingen grotendeels van toepassing
zijn. De overige scores liggen tussen 2 en 3, leetpetekent dat stellingen enigszins tot
grotendeels van toepassing zijn. Er is dus opoaltierzochte aspecten van personeelsbeleid
ruimte voor verbetering volgens bestuurders, sdbal@rs en leraren. De scores verschillen
niet significant voor bestuurlijke grootte en oaktrvoor regio. Verbetering is dus voor alle
bestuurders en schoolleiders van belang.

Tabel 5.1 Scores van bestunrders, schoolleiders en leraren op aspecten van personeelsbeleid (range 1-4
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Bestuurders 3,08 2,66 2,61 2,87 2,90
Schoolleiders over eigen beleid 3,37 2,69
Schoolleiders over beleid bestunrder 3,00 2,58 2,92 2,72
Leraren over bestunrder/ schoolleider 3,20 2,58 2,48

89



Kwaliteit van sturing in het primair onderwijs

Bij strategisch personeelsbeleid gaat het om belaidbij moet dragen aan het bereiken van
ambities en doelen die de organisatie zich stetambities en doelen die volgens bestuurders
centraal staan in hun strategische beleidsplanifremaak ruim geformuleerd en weinig
concreet. Ook is soms sprake van zeer veel amitiemelen. Dit heeft ongetwijfeld
consequenties voor de kwaliteit van het strategisrhoneelsbeleid en voor de formatieve
evaluatiecyclus die idealiter doorlopen zou moeterden. Als noch voor bestuurders zelf,
noch voor het personeel lager in de organisatigenés welke ambities en doelen precies
bereikt moeten worden, kan personeelsbeleid odkdoiglgericht ingezet worden. Ook een
gedegen evaluatie is dan niet mogelijk. StrategsBoneelsbeleid staat of valt met de
capaciteiten van bestuurders en schoolleiders amambities en doelen ten eerste concreet te
maken en ten tweede te prioriteren. Hier is dukisjrake van verbeterpunten.

Sterke en zwakke onderdelen van personeelsb@l@ial: verbeteringen in het
personeelsbeleid zich verder op kunnen richtekthlij tabel 5.2. Professionele ontwikkeling,
van belang voor het behouden en vergroten van igeaden, wordt zowel in het algemene
als het strategische personeelsbeleid door veleotid groepen als relatief zwak beoordeeld.
Dat geldt ook voor beloning, van belang voor deivadie van personeelsleden.

Sterker ontwikkelde onderdelen van personeelsbeigid/olgens verschillende groepen
autonomie en vooral besluitvorming, beide gerightle gelegenheid om het werk goed te
doen. Beoordeling, een AMO-onderdeel dat gericbpisnotivatie, is alleen door leraren als
relatief sterk onderdeel genoemd.

Tabel 5.2

AMO-onderdelen die als relatief sterk en relatief Zwak naar voren komen in algemeen en
strategisch personeelsbeleid volgens bestuurders, schoolleiders en leraren
Algemeen personeelsbeleid Strategisch personeelsbeleid

Sterk Zwak Sterk Zwak
Bestuurders Besluitvorming Beloning Besluitvorming Professionele
Autonomie ontwikkeling
Beloning
Schoolleiders Besluitvorming Professionele Besluitvorming Professionele
over ichgelf ontwikkeling ontwikkeling
Beloning
Schoolleiders Autonomie Beloning Autonomie Professionele
over bestuurder Besluitvorming Besluitvorming ontwikkeling
Beloning
Leraren Beoordeling Professionele Beoordeling Professionele
over bestunrder/ Autonomie ontwikkeling Autonomie ontwikkeling
schoolleider Besluitvorming Beloning Beloning
Besluitvorming

Tevredenheid over het personeelsbelBektuurders en schoolleiders zijn zelf overwegend
tevreden over hun personeelsbeleid. Van de besrsuvthdt 16 procent het personeelsbeleid
eerder zwak dan sterk, van de schoolleiders 1%eptotlet is dan ook de vraag of, bij zoveel
tevredenheid, snel verbeteringen tot stand zuleendan. Leraren zijn vaker van mening dat
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dat wel wenselijk zou zijn. Van hen zegt 26 proaatthet personeelsbeleid meer zwak dan
sterk of zelfs zwak is.

Belemmerende en bevorderende factoEsm andere reden waarom verbetering mogelijk niet
vanzelf bij bestuurders en schoolleiders op de d@etaat, is dat ze geneigd zijn successen op
het gebied van personeelsbeleid aan zichzelf eigkn organisatie toe te schrijven, terwijl
problemen eerder in verband worden gebracht metrexfactoren. Dat blijkt uit de

genoemde bevorderende en belemmerende factorehedsderende factoren noemen
bestuurders het gezamenlijk ontwikkelen van belagie, kwaliteit van personeel, een
professionele organisatiecultuur en specifieke limgen van beleid waar men tevreden over
is. De schoolleiders voegen hier nog een consistgmpak van personeelsbeleid aan toe.
Belemmerende factoren die niet direct te beinvloemi@ door bestuurders en schoolleiders
zijn volgens de betrokkenen het lerarentekort, tdoende beleidsruimte en onvoldoende
middelen. Schoolleiders noemen daarnaast nog hiatest bestuurlijk beleid, een factor die
door henzelf mogelijk te beinvloeden is maar danteooral bij de bestuurder ligt. De enige
belemmerende factor die bestuurders en schooler®men die wel door henzelf is
beinvioeden is, is de organisatiecultuur. In huschajvingen van de organisatiecultuur die ze
onvoldoende vinden wijzen ze dan echter niet neaezelf, maar naar hun leraren.

Het is van belang dat bestuurders en schoolledeinsrealiseren dat bijvoorbeeld het
lerarentekort niet door iedereen op dezelfde maigeeen externe belemmerende factor
wordt ervaren. Sommige van hun collega’s slagdyetasr in dan andere om deze factor het
hoofd te bieden. Bestuurders en schoolleiders kutereaanzien van de belemmerende
factoren in principe dus nog veel van elkaar leneits ze zich realiseren dat ze zichzelf hierin
een actieve rol kunnen toekennen.

Typen personeelsbeleiij bestuurders, schoolleiders en leraren is nagegd ze op basis

van hun scores getypeerd zouden kunnen wordenrifigas in alle gevallen mogelijk,

waarbij bestuurders en leraren in drie groepen &amworden ingedeeld en schoolleiders in
vier groepen. De groepen onderscheiden zich vaaetoor scorepatronen die voornamelijk
wijzen op ofwel overal relatief hoog scoren, ofweekral relatief laag ofwel overal in het
midden. Dit is geen vanzelfsprekend resultaatwaest ook mogelijk geweest dat de ene groep
bestuurders zich van een andere groep bestuumieiesnzierscheiden door andere typen
scorepatronen, bijvoorbeeld hoog scoren op perssiredeid en laag op de formatieve
evaluatiecyclus. De indeling die we hebben gevowdgst erop dat bestuurders, schoolleiders
en leraren die over het ene aspect van personestsbalatief gunstig denken dat ook over de
andere aspecten doen.

Uitkomsten van personeelsbele8thoolleiders oordelen het meest positief over hu
motivatie, gevolgd door hun vaardigheden en dagefiegenheid om het werk goed te doen.
Leraren volgen datzelfde patroon. De scores vodivatee, vaardigheden en gelegenheid om
het werk goed te doen hangen niet samen met bégkeigrootte of schoolgrootte.

Samenhang aspecten van personeelsbeleid en uitkafastijn enkele samenhangen

gevonden tussen aspecten van personeelsbeleitkemsien van beleid bij schoolleiders en
leraren. Bij de schoolleiders hangen hun oordelam bet algemeen personeelsbeleid dat ze
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zelf op hun school voeren positief samen met hamdrgheden: naarmate ze het beleid
positiever inschatten, scoren ze ook hoger op wglzeden. Het kan zijn dat dit vooral wijst

op tevredenheid en zelfvertrouwen in de rol varostiider (omdat het beleid dat ze zelf
voeren niet op henzelf als werknemers is geri@g)mening die schoolleiders hebben over
het strategisch personeelsbeleid van hun bestuardée professionele dialoog zoals die
volgens de bestuurder wordt gevoerd hangen begkgieé samen met de vaardigheden van
de schoolleiders. Mogelijk oordelen schoolleideeszichzelf vaardiger achten kritischer over
aspecten van bestuurlijk beleid dan schoolleiderzidhzelf minder vaardig achten of hebben
zij minder behoefte aan een professionele dialgogestuurlijk niveau.

Bij leraren zijn positieve samenhangen gevondesetusiun mening over het algemeen
personeelsbeleid aan de ene kant en hun vaardigleedse gelegenheid om het werk goed te
doen aan de andere kant. Hoe positiever lerareal¢iineen beleid inschatten, hoe positiever
ze denken over hun vaardigheden en de gelegenieez@ dan hun leidinggevenden krijgen
om hun werk goed te doen. Negatieve samenhangegeipnden tussen het doorlopen van
een cyclus ten aanzien van algemeen personeetsbelei de bestuurder en de vaardigheden
van leraren, en tussen het strategisch personéstsideor schoolleiders en de motivatie van
leraren. Deze negatieve samenhangen zijn lastigesreteren.

Vergelijking met eerder onderzoékerkenbaar in onze onderzoeksresultaten is deatelat
geringe aandacht voor het stimuleren van de mativain personeelsleden in het
personeelsbeleid door middel van beloningen. Vagienondervraagden is er wel aandacht
voor participatie in de besluitvorming, anders dader onderzoek suggereert (Leisink &
Boselie, 2014b). De weinig specifieke formulering@n strategische doelen en de lage scores
voor evaluatieactiviteiten (hier gezien als ondetdan een formatieve evaluatiecyclus) zijn
in ander verband gesignaleerd door Hoogendoorm2j2€i Leisink en Boselie (2014b). Ook
uitspraken van de Inspectie van het Onderwijs wijza@ak op onvoldoende concretisering van
doelen (Inspectie van het Onderwijs, 2019). Scleatets lijken in ons onderzoek redelijk
tevreden over de professionele dialoog, andersidadnderwijsraad (2018) suggereert. De
discrepanties tussen wat bestuurders en schoalezdggen over bestuurlijk beleid zijn in

ons onderzoek niet heel groot. Er is echter welveeschil tussen wat bestuurders en
schoolleiders als leidinggevenden zeggen en watodleiiders en leraren als personeelsleden
vinden. Leraren beoordelen de professionele diatoiogler positief en zijn kritischer over de
kwaliteit van het personeelsbeleid (Janssen, 2Rai&s & Leisink, 2017; Leisink & Penning
de Vries, 2019).

Samenstellen indicatoreRlet expertonderzoek heeft de gevraagde opbrengptggieverd:
beknopte sets van items aan de hand waarvan algamestrategisch personeelsbeleid bij
bestuurders en schoolleiders gemonitord zoudendruniorden. Mocht dit daadwerkelijk
gaan gebeuren, dan is een pilot met deze settaran aan te bevelen voordat ze in grotere
steekproeven gebruikt gaan worden. Gezien dednggishouding van leraren in ons
onderzoek, vergeleken met bestuurders en schoaiggidou overwogen kunnen worden om
ook leraren in de monitoring te betrekken.
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5.2.1 Sterke en zwakke kanten van het onderzoek

Dit onderzoek heeft enkele sterke kanten. De steekwyan bestuurders is representatief voor
de populatie van bestuurders in het primair ondsren de gegevens over personeelsbeleid
van bestuurders kunnen dan ook als een goede mognetde sector worden beschouwd.

Door schoolleiders te benaderen nadat hun bestisugeeespondeerd hadden en leraren nadat
hun schoolleiders gerespondeerd hadden hebbenrzimede data een hiérarchische
structuur, die het mogelijk maakt verbanden tugaetoren op verschillende niveaus
(bestuurder, schoolleider, leraar) te onderzoeReardoor is inzicht verkregen in de
samenhang tussen aspecten van personeelsbelexni®y van personeelsleden hierover en
de beoogde uitkomsten van personeelsbeleid: ddighaden, motivatie en gelegenheid het
werk goed te doen van personeelsleden.

Het onderzoek heeft ook zwakke kanten. Zo zijnedponderende schoolleiders en leraren
niet representatief voor de populatie. De vragsteli) die bestuurders en schoolleiders hebben
ingevuld zijn zelfrapportages over personeelsbelemt degenen die het beleid uitvoeren. Dat
kan leiden tot een te positief beeld. Doordat sttem®rs hun mening konden geven over het
beleid van hun bestuurder en leraren over hetdebm hun schoolleider en bestuurder is dat
risico overigens wel weer ingedamd. Personeelsmexdk@ns van besturen en scholen
ontbreken in dit onderzoek, zodat hun rol in hespeeelsbeleid niet duidelijk is geworden.

De case studies moesten in een beperkt tijdsbestelen uitgevoerd, zodat er onvoldoende
gelegenheid was om de beoogde respons te halen.

5.3.1 Aanbevelingen en suggesties voor verder onderzoek

Dit onderzoek kan als een nulmeting worden besclotam het personeelsbeleid in het
primair onderwijs. Herhaling van het surveyondekzoeer enkele jaren bij bestuurders,
schoolleiders en leraren kan duidelijk maken ofefa welke veranderingen zijn opgetreden.
Een surveyonderzoek onder personeelsmedewerketlieneeveneens aanbeveling. Deze
groep medewerkers is vooralsnog onderbelicht, ineiais mogelijk dat zij een aanzienlijke
rol spelen in het personeelsbeleid.

Naast surveyonderzoek op de langere termijn ligtrmerdiepend kleinschalig onderzoek op
de kortere termijn voor de hand. In dergelijk ordek binnen een aantal besturen zou de
aandacht uit moeten gaan naar onder meer de takskvey tussen bestuurders en
schoolleiders op het gebied van personeelsbelea\@ert welke taken uit en waarom), de
rol van personeelsmedewerkers en de rol van deviagatbezicht en de gmr bij het
personeelsbeleid.

Uit ons onderzoek blijkt dat professionele ontwikkg en beloning de relatief zwakke kanten
van personeelsbeleid zijn volgens alle ondervraggoepen. Goede voorbeelden van deze
onderdelen van personeelsbeleid zijn dan ook hestmodig.

Bij het ontwikkelen en evalueren van strategisatsqeeelsbeleid door bestuurders en
schoolleiders is het formuleren van heldere, cdeateelen essentieel. Op dit punt lijkt veel
winst te behalen, ook waar het gaat om de vertalamgambities en doelen in personele
maatregelen. Bestuurders en schoolleiders kunnerbaat hebben bij beschrijvingen van
goede voorbeelden. Het is wenselijk om eerst ma#m wat belangrijke strategische doelen
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zijn voor bestuurders en schoolleiders en om veerd per doel enkele goede praktijken in
beeld te brengen, liefst zo concreet mogelijk.
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Bijlage 1 Overzicht van corresponderende items uit
de vragenlijsten voor bestuurders,

schoolleiders en leraren

De zwarte items meten het algemeen personeelsbeleid
De blauwe items meten het strategisch personeeldbel

Werving en selectie

Bestuurder Schoolleider (als Schoolleider (als Leraar
werknemer) leidinggevende)
Binnen ons bestuur: Mijn bestuur: Op mijn school: Op mijn school:

Selecteren we schoolleiders
vooral op hun kwaliteiten
voor onderwijskundig
leiderschap

Selecteert schoolleiders
vooral op hun kwaliteiten
voor onderwijskundig
leiderschap

Is de selectie van
personeelsleden in handen
van getrainde mensen die
zelf geen directe belangen
hebben

Legt de selectie van
personeelsleden in handen
van getrainde mensen die
zelf geen directe belangen
hebben

Laten we de keuze van
nieuwe personeelsleden
afhangen van de vraag of
hun vaardigheden goed
passen bij de functie

Laat de keuze van nieuwe
personeelsleden afhangen
van de vraag of hun
vaardigheden goed passen
bij de functie

Gebruiken we bij de
selectie van
personeelsleden
verschillende soorten
instrumenten (gesprekken,
tests, assessments,
proeflessen geven e.d.)

Gebruikt bij de selectie van
personeelsleden
verschillende soorten
instrumenten (gesprekken,
tests, assessments,
proeflessen geven e.d.)

Laten we de selectie van
nieuwe personeelsleden
afhangen van de vraag of ze
passen binnen het team
waarin ze komen te werken

Laat de selectie van nieuwe
personeelsleden afhangen
van de vraag of ze passen
binnen het team waarin ze
komen te werken

Gebruiken we de
vervangingspool om zicht te
krijgen op de talenten van
potentiéle nieuwe
medewerkers

Gebruikt de
vervangingspool om zicht te
krijgen op de talenten van
potentiéle nieuwe
medewerkers

Gaan we na of de visie van
een sollicitant past bij de
ambities en doelen van ons
bestuur

Gaat na of de visie van een
sollicitant past bij de
bestuurlijke ambities en
doelen
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Selecteren we
personeelsleden aan de
hand van functieprofielen
die we op basis van de
huidige en de gewenste
teamsamenstelling hebben
opgesteld

Selecteert personeelsleden
aan de hand van
functieprofielen die op
basis van de huidige en de
gewenste
teamsamenstelling zijn
opgesteld

Zijn de ambities en doelen
van het bestuur bij alle
vacatures leidend bij de
werving van nieuwe
personeelsleden

Laat bestuurlijke ambities
en doelen leidend zijn bij de
werving van nieuwe
personeelsleden

Laten we personeelsleden
uitstromen (naar pensioen
of een andere organisatie)
als ze niet passen bij de
ambities en doelen van ons
bestuur

Laat personeelsleden
uitstromen (naar pensioen
of een andere organisatie)
als ze niet passen bij de
ambities en doelen van ons
bestuur

Professionele ontwikkeling

Bestuurder

Binnen ons bestuut:

Schoolleider (als
werknemer)

Mijn bestuur:

Schoolleider (als
leidinggevende)

Op mijn school:

Leraar

Op mijn school:

Is samenwerking tussen
personeelsleden
(bijvoorbeeld via intervisie
of collegiale consultatie)
gebruikelijk

Samenwerking tussen
schoolleiders (bijvoorbeeld
via intervisie of collegiale
consultatie) is gebruikelijk

Is samenwerking tussen
leraren (bijvoorbeeld via
intervisie of collegiale

consultatie) gebruikelijk

Samenwerking tussen
leraren (bijvoorbeeld via
intervisie of collegiale
consultatie) is op mijn
school gebruikelijk

Volgen alle nieuwe
personeelsleden een
inwerktraject onder

Laat alle nieuwe
personeelsleden een
inwerktraject volgen onder

Volgen alle nieuwe leraren
een inwerktraject onder
begeleiding van een

Op mijn school volgen alle
nieuwe leraren een
inwerktraject onder

begeleiding van een begeleiding van een mentor/coach begeleiding van een
mentor/coach mentor/coach mentor/coach
Trainen we Heeft mij getraind in het Mijn schoolleider is

leidinggevenden in het
geven van feedback op het
functioneren van
personeelsleden

geven van feedback op het
functioneren van leraren

getraind in het geven van
feedback op het
functioneren van mij en
mijn collega’s

Gaan we jaarlijks na of
personeelsleden de
volledige tijd die in de cao
voor professionalisering is
ingeruimd daar ook
daadwerkelijk aan besteden

Gaat jaarlijks na of
personeelsleden de
volledige tijd die in de cao
voor professionalisering is
ingeruimd daar ook
daadwerkelijk aan besteden

Ga ik jaarlijks na of leraren
de volledige tijd die in de
cao voor professionalisering
is ingeruimd daar ook
daadwerkelijk aan besteden

Mijn schoolleider gaat
jaarlijks na of ik de volledige
tijd die in de cao voor
professionalisering is
ingeruimd daar ook
daadwerkelijk aan besteed

Bespreken we eens per jaar
hoe individuele
personeelsleden de
beschikbare uren voor
professionalisering zullen
besteden

Bespreekt eens per jaar
met mij hoe ik de
beschikbare uren voor mijn
professionalisering zal
besteden

Bespreek ik eens per jaar
met leraren hoe zij de
beschikbare uren voor hun
professionalisering zullen
besteden

Mijn schoolleider bespreekt
eens per jaar met mij hoe ik
de beschikbare uren voor
professionalisering zal
besteden
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Vormen wensen van
individuele personeelsleden
de basis voor hun
professionalisering18

Mijn wensen vormen de
basis voor mijn
professionalisering

Vormen wensen van
individuele leraren de basis
voor hun
professionalisering

Mijn eigen wensen vormen
de basis voor mijn
professionalisering

Voeren we een loopbaan-
en mobiliteitsbeleid vanuit
de ambities en doelen van
ons bestuur

Voert een loopbaan- en
mobiliteitsbeleid vanuit
bestuurlijke ambities en
doelen

Is het beleid dat leraren na
enige tijd van klas/groep
veranderen

Heeft als beleid dat leraren
na enige tijd van klas/groep
veranderen

Is het beleid dat leraren na
enige tijd van klas/groep
veranderen

Op mijn school is het beleid
dat leraren na enige tijd van
klas/groep veranderen

Is het beleid dat
schoolleiders na enige tijd
van school veranderen

Heeft als beleid dat
schoolleiders na enige tijd
van school veranderen

Leiden we thema’s voor
professionalisering af van
de ambities en doelen van
het bestuur

Leidt thema’s voor mijn
professionalisering af van
bestuurlijke ambities en
doelen

Leid ik thema’s voor
professionalisering van
leraren af van bestuurlijke
ambities en doelen

Thema’s voor mijn
professionalisering moeten
passen binnen bestuurlijke
ambities en doelen

Beoordeling functioneren

Bestuurder

Binnen ons bestuut:

Schoolleider (als
werknemer)

Mijn bestuur:

Schoolleider (als
leidinggevende)

Op mijn school:

Leraar

Op mijn school:

Trainen we
leidinggevenden in het
voeren van
beoordelingsgesprekken

Heeft mij getraind in het
voeren van
beoordelingsgesprekken

Mijn schoolleider is
getraind in het voeren van
beoordelingsgesprekken

Beoordelen we
personeelsleden aan de
hand van een duidelijke
procedure

Beoordeelt mij aan de hand
van een duidelijke
procedure

Beoordeel ik leraren aan de
hand van een duidelijke
procedure

Mijn schoolleider
beoordeelt mij aan de hand
van een duidelijke
procedure

Weten personeelsleden van
te voren op welke criteria
ze beoordeeld worden

Ik weet van te voren op
welke criteria ik beoordeeld
word

Weten leraren van te voren
op welke criteria ik hen
beoordeel

Ik weet van te voren op
welke criteria mijn
schoolleider mij beoordeelt

Koppelen leidinggevenden
een beoordeling altijd
schriftelijk terug aan
personeelsleden

Mijn bestuurder koppelt
een beoordeling altijd
schriftelijk aan mij terug

Koppel ik beoordelingen
altijd schriftelijk terug aan
leraren

Mijn schoolleider koppelt
beoordelingen altijd
schriftelijk aan mij terug

Controleren we jaarlijks of
van alle functionerings- en
beoordelingsgesprekken
een schriftelijk verslag in
het personeelsdossier
wordt opgenomen

Controleert jaarlijks of ik
een schriftelijk verslag van
alle functionerings- en
beoordelingsgesprekken in
de personeelsdossiers
opneem

Observeren schoolleiders
hun leraren met behulp van
betrouwbare en valide
observatie-instrumenten

Observeer ik mijn leraren
met behulp van
betrouwbare en valide
observatie-instrumenten

Mijn schoolleider
observeert mij met behulp
van betrouwbare en valide
observatie-instrumenten

18 Gespiegeld item, ook voor schoolleiders en leraren
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Gebruiken we
beoordelingscriteria die
gerelateerd zijn aan de
ambities en doelen van ons
bestuur

Gebruikt bij het beoordelen
van mijn functioneren
criteria die gerelateerd zijn
aan bestuurlijke ambities
en doelen

Gebruik ik bij het
beoordelen van het
functioneren van leraren
criteria die gerelateerd zijn
aan bestuurlijke ambities
en doelen

Mijn schoolleider gebruikt
bij het beoordelen van mijn
functioneren criteria die
gerelateerd zijn aan
bestuurlijke ambities en
doelen.

Bespreken leidinggevenden
carriereperspectieven van
personeelsleden op basis
van de beoordeling van hun
functioneren

Bespreekt mijn
carriereperspectieven op
basis van de beoordeling
van mijn functioneren

Bespreek ik met leraren
hun carriereperspectieven
op basis van mijn
beoordeling van hun
functioneren

Mijn schoolleider bespreekt
mijn carriéreperspectieven
met mij op basis van de
beoordeling van mijn
functioneren

Beoordelen we
personeelsleden op
professioneel gedrag dat
aansluit bij de ambities en
doelen van ons bestuur

Beoordeelt mij op
professioneel gedrag dat
aansluit bij bestuurlijke
ambities en doelen

Beoordeel ik leraren op
professioneel gedrag dat
aansluit bij bestuurlijke
ambities en doelen

Mijn schoolleider
beoordeelt mij op
professioneel gedrag dat
aansluit bij bestuurlijke
ambities en doelen

Verbinden we de inhoud
van gesprekken in de
gesprekkencyclus met de
ambities en doelen van ons
bestuur

Verbindt de inhoud van
gesprekken in de
gesprekkencyclus met
bestuurlijke ambities en
doelen

Verbind ik de inhoud van
functionerings- en
beoordelingsgesprekken
met leraren met
bestuurlijke ambities en
doelen

Mijn schoolleider verbindt
de inhoud van mijn
functionerings- en
beoordelingsgesprekken
met bestuurlijke ambities
en doelen

Beloning

Bestuurder Schoolleider (als Schoolleider (als Leraar
werknemer) leidinggevende)

Binnen ons bestuur: Mijn bestuur: Op mijn school: Op mijn school:

Controleren we of
loopbaanafspraken met
personeelsleden altijd
worden nagekomen

Controleert of ik
loopbaanafspraken met
leraren altijd nakom

Voeren we beleid gericht
op vitaliteit en gezondheid
van personeelsleden

Voert beleid gericht op
vitaliteit en gezondheid van
personeelsleden

Mijn bestuur voert beleid
gericht op vitaliteit en
gezondheid van
personeelsleden

Maken leidinggevenden
individuele afspraken met
personeelsleden (over
werktijden,
opleidingsmogelijkheden
e.d.) als die
personeelsleden daardoor
hun werk beter kunnen
doen

Maakt individuele
afspraken met mij (over
werktijden,
opleidingsmogelijkheden
e.d.) als ik daardoor mijn
werk beter kan doen

Maak ik afspraken met
individuele leraren (over
werktijden,
opleidingsmogelijkheden
e.d.) als zij daardoor hun
werk beter kunnen doen

Mijn schoolleider maakt
individuele afspraken met
mij en mijn collega’s (over
werktijden,
opleidingsmogelijkheden
e.d.) als wij daardoor ons
werk beter kunnen doen

Bieden we personeelsleden
meer
verantwoordelijkheden als
ze hun taken goed
vervullen

Biedt mij meer
verantwoordelijkheden als
ik mijn taken goed vervul

Bied ik leraren meer
verantwoordelijkheden als
ze hun taken goed
vervullen

Mijn schoolleider biedt mij
meer
verantwoordelijkheden als
ik mijn taken goed vervul

Bieden we personeelsleden

Biedt mij de kans om door

Bied ik leraren de kans om

Mijn schoolleider biedt mij
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de kans om door te groeien
naar een hogere functie

te groeien naar een hogere
functie

door te groeien naar een
hogere functie

de kans om door te groeien
naar een hogere functie

Bieden we personeelsleden
ondersteuning in
verschillende levensfasen

Biedt personeelsleden
ondersteuning in
verschillende levensfasen

Mijn bestuur biedt
personeelsleden
ondersteuning in
verschillende levensfasen

Bieden we personeelsleden
mogelijkheden om taken
naast hun hoofdtaak te
vervullen

Biedt mij mogelijkheden om
taken naast mijn hoofdtaak
te vervullen

Bied ik leraren
mogelijkheden om taken
naast hun hoofdtaak te
vervullen

Mijn schoolleider biedt mij
mogelijkheden om taken
naast mijn hoofdtaak te
vervullen

Waarderen we bijzondere
prestaties van
personeelsleden in het licht
van onze ambities en
doelen (bijvoorbeeld door
bekendmaking in de
organisatie, op de website
e.d.)

Waardeert bijzondere
prestaties van
personeelsleden in het licht
van bestuurlijke ambities
en doelen (bijvoorbeeld
door bekendmaking in de
organisatie, op de website
e.d.)

Mijn bestuur waardeert
bijzondere prestaties van
personeelsleden in het licht
van bestuurlijke ambities
en doelen (bijvoorbeeld
door bekendmaking in de
organisatie, op de website
e.d.)

Maken we bij
personeelsbeoordelingen
gebruik van financiéle
mogelijkheden (extra
periodiek toekennen,
periodiek inhouden,
eenmalige bonus uitkeren)

Maakt bij het beoordelen
van mijn functioneren
gebruik van financiéle
mogelijkheden (extra
periodiek toekennen,
periodiek inhouden,
eenmalige bonus uitkeren)

Maak ik bij het beoordelen
van het functioneren van
leraren gebruik van
financiéle mogelijkheden
(extra periodiek toekennen,
periodiek inhouden,
eenmalige bonus uitkeren)

Mijn schoolleider maakt bij
het beoordelen van mijn
functioneren gebruik van
financiéle mogelijkheden
(extra periodiek toekennen,
periodiek inhouden,
eenmalige bonus uitkeren)

Spelen de prestaties van
personeelsleden een rol in
hun promotiekansen en

Laat mijn prestaties een rol
spelen bij mijn
promotiekansen en

Laat ik prestaties van
leraren een rol spelen bij
hun promotiekansen en

Mijn schoolleider laat mijn
prestaties een rol spelen bij
mijn promotiekansen en

beloning beloning beloning beloning

Autonomie

Bestuurder Schoolleider (als Schoolleider (als Leraar
werknemer) leidinggevende)

Binnen ons bestuur:

Mijn bestuur:

Op mijn school:

Op mijn school:

Is het voor personeelsleden
duidelijk wat de grenzen
zijn van hun professionele
ruimte

Het is mij duidelijk wat de
grenzen zijn van mijn
professionele ruimte

Is het voor leraren duidelijk
wat de grenzen zijn van hun
professionele ruimte

Het is voor mij duidelijk wat
de grenzen zijn van mijn
professionele ruimte

Bevorderen we dat
personeelsleden zelfstandig
beslissingen nemen

Bevordert dat ik zelfstandig
beslissingen neem

Bevorder ik dat leraren
zelfstandig beslissingen
nemen

Mijn schoolleider bevordert
dat ik zelfstandig
beslissingen neem

Bieden we personeelsleden
mogelijkheden om hun
werk zelf in te richten

Biedt mij mogelijkheden
mijn werk zelf in te richten

Bied ik leraren
mogelijkheden hun werk
zelf in te richten

Mijn schoolleider biedt mij
mogelijkheden mijn werk
zelf in te richten

Bieden we personeelsleden
mogelijkheden om eigen
ideeén uit te werken

Biedt mij mogelijkheden
om eigen ideeén uit te
werken

Bied ik leraren
mogelijkheden om eigen
ideeén uit te werken

Mijn schoolleider biedt mij
mogelijkheden om eigen
ideeén uit te werken

Kunnen personeelsleden,
afgezien van vastgestelde
lestijden, werktijden

Ik kan, afgezien van
vastgestelde schooltijden,
mijn werktijden flexibel

Kunnen leraren, afgezien
van vastgestelde lestijden,
hun werktijden flexibel

Ik kan, afgezien van
vastgestelde lestijden, mijn
werktijden flexibel
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flexibel inrichten

inrichten

inrichten

inrichten

Hebben personeelsleden
invloed op de invulling van
hun functie

lk heb invloed op de
invulling van mijn functie

Hebben leraren invloed op
de invulling van hun functie

Ik heb invioed op de
invulling van mijn functie

Is het voor personeelsleden
duidelijk welke
verantwoordelijkheden bij
hun takenpakket horen

Het is voor mij duidelijk
welke
verantwoordelijkheden bij
mijn takenpakket horen

Is het voor leraren duidelijk
welke
verantwoordelijkheden bij
hun takenpakket horen

Het is voor mij duidelijk
welke
verantwoordelijkheden bij
mijn takenpakket horen

Kunnen personeelsleden in

principe zelf bepalen hoe zij
. 19

hun werk inrichten

Ik kan in principe zelf
bepalen hoe ik mijn werk
inricht

Kunnen leraren in principe
zelf bepalen hoe ze hun
werk inrichten

Ik kan in principe zelf
bepalen hoe ik mijn werk
inricht

Is voor personeelsleden
duidelijk wat we van ieder
van hen verwachten bij het
bereiken van onze doelen
en ambities

Het is voor mij duidelijk wat
mijn bestuur van mij
verwacht bij het bereiken
van bestuurlijke doelen en
ambities

Is voor leraren duidelijk wat
ik van hen verwacht bij het
bereiken van bestuurlijke
doelen en ambities

Het is voor mij duidelijk wat
mijn schoolleider verwacht
bij het bereiken van
bestuurlijke doelen en
ambities

Kunnen personeelsleden
hun werk inrichten naar
eigen professionele
maatstaven, mits deze
passen binnen onze doelen
en ambities

Ik kan mijn werk inrichten
naar eigen professionele
maatstaven, mits deze
passen binnen bestuurlijke
doelen en ambities

Kunnen leraren hun werk
inrichten naar eigen
professionele maatstaven,
mits deze passen binnen
bestuurlijke doelen en
ambities

Ik kan mijn werk inrichten
naar mijn eigen
professionele maatstaven,
mits die passen binnen
bestuurlijke doelen en
ambities

Besluitvorming

Bestuurder Schoolleider (als Schoolleider (als Leraar
werknemer) leidinggevende)

Binnen ons bestuur: Mijn bestuur: Op mijn school: Op mijn school:

Bevorderen we dat
personeelsleden actief
meedenken over
beslissingen die hun werk
raken

Bevordert dat ik actief
meedenk over beslissingen
die mijn werk raken

Bevorder ik dat leraren
actief meedenken over
beslissingen die hun werk
raken

Mijn schoolleider bevordert
dat ik actief meedenk over
beslissingen die mijn werk
raken

Geven we personeelsleden
de gelegenheid betrokken
te zijn bij besluitvorming

Geeft mij de gelegenheid
betrokken te zijn bij
besluitvorming

Geef ik leraren de
gelegenheid betrokken te
zijn bij besluitvorming

Mijn schoolleider geeft mij
de gelegenheid betrokken
te zijn bij besluitvorming

Zorgen we ervoor dat de
personeelsgeleding van de
gemeenschappelijke
medezeggenschapsraad
meepraat over alle
onderdelen van ons
personeelsbeleid

Zorgt ervoor dat de
personeelsgeleding van de
gemeenschappelijke
medezeggenschapsraad
meepraat over alle
onderdelen van het
personeelsbeleid

Is het gebruikelijk dat
leidinggevenden
personeelsleden stimuleren
hun mening te geven over
werkgerelateerde zaken

Stimuleert mij mijn mening
te geven over
werkgerelateerde zaken

Stimuleer ik leraren hun
mening te geven over
werkgerelateerde zaken

Mijn schoolleider
stimuleert mij mijn mening
te geven over
werkgerelateerde zaken

Hebben personeelsleden in

Ik heb in vergaderingen

Hebben leraren in

In vergaderingen heb ik

19 Gespiegeld item, ook voor schoolleiders en leraren
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vergaderingen inspraak in
de besluiten die genomen
worden

inspraak in de besluiten die
genomen worden

vergaderingen inspraak in
de besluiten die genomen
worden

inspraak in de besluiten die
genomen worden

Is het vanzelfsprekend dat
personeelsleden
meepraten over hun
taakinvulling en
werkomgeving

Het is vanzelfsprekend dat
ik meepraat over mijn
taakinvulling en
werkomgeving

Is het vanzelfsprekend dat
leraren meepraten over
hun taakinvulling en
werkomgeving

Op mijn school is het
vanzelfsprekend dat ik
meepraat over mijn
taakinvulling en
werkomgeving

Vragen we eerst de mening
van personeelsleden
voordat we met voorstellen
voor veranderingen in ons
bestuursbeleid komen

Vraagt eerst de mening van
personeelsleden voordat er
voorstellen voor
verandering in het
personeelsbeleid komen

Mijn bestuur vraagt eerst
de mening van
personeelsleden voordat ze
met voorstellen voor
veranderingen in hun
bestuursbeleid komen

Kunnen personeelsleden
die dat willen meedenken
over onze ambities en
doelen

Ik kan, als ik dat wil,
meedenken over
bestuurlijke ambities en
doelen

Kunnen leraren die dat

willen meedenken over
bestuurlijke ambities en
doelen

Als ik dat wil kan ik
meedenken over
bestuurlijke ambities en
doelen

Bewaken we dat
personeelsleden hun
mening kunnen geven over
onze ambities en doelen
zonder dat dit negatieve
gevolgen voor hen heeft

Bewaakt dat ik mijn mening
kan geven over bestuurlijke
ambities en doelen zonder
dat dit negatieve gevolgen
voor mij heeft

Bewaak ik dat leraren hun
mening kunnen geven over
bestuurlijke ambities en
doelen zonder dat dit
negatieve gevolgen voor
hen heeft

Mijn schoolleider bewaakt
dat ik mijn mening kan
geven over bestuurlijke
ambities en doelen zonder
dat dit negatieve gevolgen
voor mij heeft

Krijgen personeelsleden
expliciet de gelegenheid
hun mening te geven over
onze ambities en doelen
(b.v. door een enquéte of
door bijeenkomsten)

Ik krijg expliciet de
gelegenheid mijn mening te
geven over bestuurlijke
ambities en doelen (b.v.
door een enquéte of door
bijeenkomsten)

Krijgen leraren expliciet de
gelegenheid hun mening te
geven over bestuurlijke
ambities en doelen (b.v.
door een enquéte of door
bijeenkomsten)

Ik krijg expliciet de
gelegenheid mijn mening te
geven over bestuurlijke
ambities en doelen (b.v.
door een enquéte of door
bijeenkomsten)
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Personeelsbeleid en strategisch beleid

Bestuurder

Binnen ons bestuur:

Schoolleider (als
werknemer)

Mijn bestuur:

Schoolleider (als
leidinggevende)

Op mijn school:

Leraar

Op mijn school:

Voeren we strategisch
beleid en personeelsbeleid
in onderlinge samenhang
uit

Voert strategisch beleid en
personeelsbeleid in
onderlinge samenhang uit

Zetten we ons
personeelsbeleid bewust in
als middel om onze
ambities en doelen uit het
strategisch beleidsplan te
bereiken

Zet het personeelsbeleid
bewust in als middel om
bestuurlijke ambities en
doelen uit het strategisch
beleidsplan te bereiken

Hebben we de ambities en
doelen uit ons strategisch
beleidsplan systematisch
vertaald in ons
personeelsbeleid

Heeft bestuurlijke ambities
en doelen uit het
strategisch beleidsplan
systematisch vertaald in
personeelsbeleid

Staat ons personeelsbeleid
los van de ambities en
doelen in ons strategisch
beleidsplan20

Ontwikkelen we
strategisch beleid en
personeelsbeleid in
onderlinge samenhang

Volgen personeelsbeleid
en strategisch beleid
hetzelfde tijdpad

Evalueren we strategisch
beleid en personeelsbeleid
in onderlinge samenhang

Evalueren we systematisch
of ons personeelsbeleid
bijdraagt aan het bereiken
van onze ambities en
doelen

20 Gespiegeld item
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Professionele dialoog

Bestuurder

Binnen ons bestuur:

Schoolleider

Mijn bestuur:

Leraar

Mijn bestuur:

Inventariseren we de wensen en
behoeften van leraren systematisch
om er zeker van te zijn dat ons
personeelsbeleid daar op aansluit

Inventariseert wensen en behoeften
van leraren systematisch om er zeker
van te zijn dat het personeelsbeleid
daar op aansluit

Inventariseert wensen en behoeften
van personeelsleden systematisch
om er zeker van te zijn dat het
personeelsbeleid daar op aansluit

Spelen opvattingen van schoolleiders
een rol bij de ontwikkeling van
personeelsbeleid

Laat opvattingen van schoolleiders
een rol spelen bij de ontwikkeling van
personeelsbeleid

Laat opvattingen van
personeelsleden een rol spelen bij de
ontwikkeling van personeelsbeleid

Gaan we in gesprek met
personeelsleden om te weten te
komen welk personeelsbeleid voor
hen het meest motiverend is

Gaat in gesprek met personeelsleden
om te weten te komen welk
personeelsbeleid voor hen het meest
motiverend is

Gaat in gesprek met personeelsleden
om te weten te komen welk
personeelsbeleid voor hen het meest
motiverend is

Bespreken we veranderingen in het
personeelsbeleid met
personeelsleden tijdens
bijeenkomsten

Bespreekt veranderingen in het
personeelsbeleid met
personeelsleden tijdens
bijeenkomsten

Bespreekt veranderingen in het
personeelsbeleid met
personeelsleden tijdens
bijeenkomsten

Leggen we verantwoording af aan
personeelsleden over de vormgeving
van ons personeelsbeleid

Legt verantwoording af aan
personeelsleden over de vormgeving
van het personeelsbeleid

Legt verantwoording af aan
personeelsleden over de vormgeving
van het personeelsbeleid

Nodigen we personeelsleden uit om
mee te praten over ons professioneel
statuut

Nodigt personeelsleden uit om mee
te praten over het professioneel
statuut

Nodigt personeelsleden uit om mee
te praten over het professioneel
statuut

Staat het personeelsbeleid
regelmatig op de agenda van de raad
van toezicht/het toezichthoudend
bestuur

Krijgt de personeelsgeleding van de
gemeenschappelijke
medezeggenschapsraad voldoende
gelegenheid om de bevoegdheden
ten aanzien van het personeelsbeleid
uit te oefenen

Ontwikkelen we het personeelsbeleid
in samenspraak met de raad van
toezicht/het toezichthoudend
bestuur
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Bijlage 2 Overige vragen aan de bestuurder,
schoolleider en leraar

Bestuurder
Algemene vragen

o Is een van de leden van uw college van bestuunege directie specifiek
verantwoordelijk voor het personeelsbeleid?*

o0 Heeft uw bestuur een eenhoofdig college van befstigemene directie?*

Hoeveel fte personeel heeft u in dienst?

Heeft iemand in uw raad van toezicht/iemand varnierne toezichthouders de

portefeuille personeelsbeleid?

Beschikt u over een of meerdere medewerkers pegkenerganisatie?

Zijn deze medewerkers betrokken bij de vormgeviag uw personeelsbeleid?

Wordt het personeelsbeleid op bestuursniveau sthpolniveau bepaald?

Werkt u op het gebied van personeelsbeleid saméamdere besturen?#

(olNe]

O o0oo0o

Formatieve evaluatiecyclus

» Welke bronnen gebruikt u bij het ontwikkelen enmageven van uw personeelsbeleid?

Exter ne ontwikkelingen

0 Ontwikkelingen in het leerlingenaantal
o0 Aanbod pabo-afgestudeerden in de regio
o Concurrentiepositie ten opzichte van andere besture

Kwaliteit

Leerlingenprestaties
Kwaliteit leraren
Kwaliteit schoolleiders
Interne audits/visitaties
Beoordelingen inspectie

OO O0OO0Oo

Vakinhoudelijke ontwikkelingen

o Didactische innovaties

o Veranderingen in het curricuum
o Ontwikkelingen op ict-gebied

Belangen van betrokkenen

21 De vragen met een * zijn niet aan eenpitter voorgelegd
22 De vragen met een # zijn niet aan meerpitters voorgelegd
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O O0OO0OO0OO0OO0OO0o

Wensen leraren

Wensen schoolleiders

Wensen raad van toezicht/toezichthoudend bestuur
Wensen gemeenschappelijke medezeggenschapsraad
Wensen leerlingen

Wensen ouders

Analyse schoolkeuzemotieven ouders

Personelefactoren

OO0 O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0Oo

Huidige competenties personeelsleden (‘vlootschpuw’
Gewenste competenties personeelsleden

Behoefte aan wetenschappelijk gekwalificeerd paexsbn
Analyses exitgesprekken personeel

Analyses vacaturevervulling personeel

Ziekteverzuim personeel

Mobiliteit personeel

Man/vrouw-verhouding personeel

Diversiteit personeelsbestand

Leeftijdsopbouw personeelsbestand
Sterkte/zwakteanalyse eerder personeelsbeleid

Wet- en regelgeving

(0]
(0]

Afspraken met de overheid
Cao-afspraken

* In welke mate zijn onderstaande stellingen oveluatee-activiteiten op uw bestuur van
toepassing? Binnen ons bestuur ...

o
0]
0]

Analyseren we waarom nieuwe medewerkers vroegtjditrekken

Gaan we na of professionalisering leidt tot hodvaliteit van medewerkers
Evalueren we de kwaliteit van de gesprekkencydlusctionerings- en
beoordelingsgesprekken)

Gaan we na of onze beoordelingssystematiek dosopeelsleden gewaardeerd wordt
Gaan we na of personeelsleden zich voldoende aatonoelen in hun werk

Stellen we vast of personeelsleden vinden dat ogade mogelijkheden hebben om
mee te beslissen

« Hoe vaak stelt u uw personeelsbeleid bij?

» Welke aspecten van personeelsbeleid zijn binnebastuur het meest van belang voor
het bereiken van uw ambities en doelen?

O O0OO0OO0OO0Oo

Werving en selectie

Professionele ontwikkeling van personeel
Beoordeling van personeel

Beloning van personeel

Personeel autonomie in het werk geven
Personeel in besluitvorming laten participeren
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Personeelsbeleid in het primair onderwijs

» Wat zijn de belangrijkste ambities en doelen varbestuur, zoals weergegeven in uw
actuele strategisch beleidsplan?

Inschatting kwaliteit

o Wat vindt u van de kwaliteit van het personeelstdeleuw bestuur?

o Hoe beoordelen uw schoolleiders naar uw meningiadditeit van het personeelsbeleid in uw
bestuur?

0 Hoe beoordelen uw leraren naar uw mening de kiitalid® het personeelsbeleid in uw
bestuur?

Bevorderende en belemmerende factoren

o0 Welke factoren binnen of buiten uw bestuur ervaats het meest bevorderend voor uw
(strategisch) personeelsbeleid en waarom?

o Welke factoren binnen of buiten uw bestuur ervaats het meest belemmerend voor uw
(strategisch) personeelsbeleid en waarom?
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Schoolleider
Algemene vragen

o0 Bent u schoolleider op één school?
o0 Hoeveel jaren werkervaring heeft u als schoolleldeaw huidige bestuur?
0 Wordt het personeelsbeleid op bestuursniveau sthpolniveau bepaald?

Hoe beoordeelt u de onderstaande aspecten van k¥ eMO-uitkomsten)

o Uw vaardigheden als schoolleider

o Uw motivatie voor het werk als schoolleider

o De mogelijkheden (tijd, ruimte, hulpmiddelen en ersieuning) om uw werk als schoolleider
te kunnen doen

Inschatting kwaliteit

o Wat vindt u van de kwaliteit van het personeelstelan uw bestuur?
o0 Hoe beoordelen uw leraren naar uw mening de kiitalié® het personeelsbeleid van uw
bestuur?

Bevorderende en belemmerende factoren

o0 Welke factoren binnen of buiten uw school ervaaatsuthet meest bevorderend voor uw
(strategisch) personeelsbeleid en waarom?

o0 Welke factoren binnen of buiten uw school ervaaatsuihet meest belemmerend voor uw
(strategisch) personeelsbeleid en waarom?
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Personeelsbeleid in het primair onderwijs

Leraar

Algemene vragen

Aan welke groep geeft u les?

Bent u een man of een vrouw?

Hoeveel dagdelen per week werkt u dit schooljaadere school?
Hoeveel jaren werkt u als leraar in het basisonijig?w

Hoeveel jaren is uw huidige schoolleider uw leigjegende?
Hoeveel jaren werkt u bij uw huidige bestuur?

OO0OO0OO0O0O0o

Vaardigheden: in hoeverre zijn de onderstaandingteh over uw functioneren als leraar op
u van toepassing?

Ik realiseer een veilig leerklimaat in mijn groep

Ik maak efficiént gebruik van de beschikbare ondstijd

Ik leg de leerstof duidelijk uit

Ik geef gestructureerd les

Ik stem mijn instructie af op relevante verschiltaasen leerlingen

Ik geef leerlingen feedback op de manier waaroptzeen antwoord komen
Ik gebruik werkvormen die leerlingen activeren

Ik realiseer een stimulerend werkklimaat in mijoegp

Ik stem verwerkingsopdrachten af op relevante Viltea tussen leerlingen
Ik leer mijn leerlingen leerstrategieén aan

OO0OO0OO0OO0OO0OOO0OO0OO

Motivatie: hoe beoordeelt u uw plezier in het walkleraar?

Ik ben er trots op leraar te zijn

Ik heb plezier in lesgeven

Leraar zijn is belangrijk voor me

Ik doe, als dat nodig is, meer dan van mij verwaotdt

Ik vind het boeiend om met kinderen om te gaan

Ik vind lesgeven interessant

Ik hou ervan om les te geven

Door leraar te zijn bereik ik doelen die ik beldjkgvind
Lesgeven is nooit saai

Ik steek extra tijd in mijn werk als ik daardootdxeles kan geven

OO0OO0OO0OO0O0O0OO0OOO0OO

Gelegenheid om het werk goed te doen: in hoevgrrele onderstaande stellingen over uw
werkomstandigheden op u van toepassing?

Ik krijg gelegenheid om me in mijn vak verder tanken ontwikkelen
Ik krijg ondersteuning om mijn werk goed te kuniueen

Mijn leidinggevende waardeert mij

Ik krijg tijd om mijn werk goed te kunnen doen

Mijn takenpakket is gevarieerd

De beloning voor mijn werk als leraar is goed

Mijn collega’s respecteren me

Ik krijg ruimte om mijn werk goed te kunnen doen

OO O0OO0OO0OO0OO0Oo
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0 Mijn werkdruk is goed
o0 Ik krijg hulpmiddelen om mijn werk goed te kunnered

Inschatting kwaliteit

0 Wat vindt u van de kwaliteit van het personeelddelan uw bestuur?
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Bijlage 3 Gespreksleidraden case studies

Bestuurder

Vragen vooraf

1. Voor welke uitdagingen staat uw bestuur op dit motnen hoe speelt u daar via uw
personeelsbeleid op in?

2. Het borgen/bewaken van de kwaliteit van de schisleen belangrijke taak voor een
schoolbestuur. Welke rol speelt uw personeelsbelabij?

(0]

o

Hoe treedt u op als bv scholen zeer zwak of onwide beoordeeld worden door de
inspectie?

Heeft u de afgelopen vijf jaar mensen moeten cai§l&Zo ja waarom?

Had u de afgelopen vijf jaar mensen willen ontslaegaarbij dat niet lukte? Graag
toelichten.

Hoe gaat u om met het lerarentekort (als dat eellgem is bij dit bestuur).

Hoe zorgt u dat u kunt beschikken over voldoendesme met leiderschapskwaliteiten (bv
kweekvijver schoolleiders)?

Hoe houdt u beginnende leraren vast (bv door bieljegete bieden)?

3. Hoe vaak bespreekt u zaken rond het personeeldlmattiuw raad van toezicht? En om welke
zaken gaat het dan? Is de raad van toezicht deigkapdlit gebied?

4. Hoe vaak bespreekt u zaken rond het personeeldma&tiuw gmr? En om welke zaken gaat het
dan? Is de gmr deskundig op dit gebied?

Algemeen en strategisch personeelsbeleid

5. Over welk onderdeel van uw personeelsbeleid (dwzedeamo-onderdelen) bent u het meest
tevreden en waarom?

6. En over welk onderdeel het minst tevreden en waament u van plan dit onderdeel te
verbeteren en zo ja, op welke manier?

7. Inuw vragenlijst heeftu ...... genoemd als bevorddesiactoren voor uw personeelsbeleid en

als belemmerende factoren. Kunt u dit nadeidb&in? Bv hoe biedt u belemmerende

factoren het hoofd? Hoe gebruikt u bevorderendmfan?

Formatieve eval uatiecyclus personeelsbeleid en professionele dialoog

8. U heeft in uw vragenlijst aangegeven dat u de valgebronnen gebruikt bij het ontwikkelen en
vormgeven van uw personeelsbeleid: .......

(0]

Op welke manier hebben deze bronnen bijgedragenwagersoneelsbeleid?

0 Welke bronnen waren het meest belangrijk voor waarom?
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9. Welke mensen in en rond uw organisatie spelen kadpaikste rol bij het ontwikkelen en
vormgeven van uw personeelsbeleid? Noem de dramgejkste mensen/groepen en licht uw
keuze svp toe.

10. Op welke manier komt de uitvoering van het persistedeid tot stand? Bij meerpitters: hoeveel
beleidsruimte kunnen schoolleiders zelf invullerher loopt dat in de praktijk? Als u in
percentages zou denken, hoeveel % van het persbetst ligt dan vast door bestuurlijke
afspraken en hoeveel % is vrij voor de schoolleaterin te vullen?

o Op welke manier houdt u zicht op hoe uw schoollsigeersoneelsbeleid op hun school
voeren? (bv controle personeelsdossiers, controti#rechoolleiders de beoogde
functionerings- en beoordelingsgesprekken ook eabiten)? Zo ja, op welke manier? Zo
nee, waarom niet?

o0 Heeft u met uw schoolleiders afspraken over de enamaarop ze teamscholing en
individuele scholing inrichten? Controleert u opgemnlei manier de kwaliteit van scholing
die leraren volgen?

0 Zijn er ooit meningsverschillen tussen u en uw stlb@ers over de uitvoering van het
personeelsbeleid? Graag toelichten aan de handoremete voorbeelden.

0 Wat zijn sterke en zwakke punten in de uitvoeriag fiet personeelsbeleid door u en
anderen? En waarom?

11. Evalueert u de kwaliteit van uw personeelsbeleidtaZhoe gaat dat in zijn werk?
0 Wie zijn daar in en rond uw organisatie bij betreklzie boven) en op welke manier?
0 Welke criteria gebruikt u voor het beoordelen varkdraliteit van uw personeelsbeleid?
Wanneer is uw personeelsbeleid succesvol, wanmet®r n
0 Gebruikt u de resultaten van medewerkerstevreddstiederzoeken (en

tevredenheidsonderzoeken bij ouders en leerlingam) het bijstellen van uw
personeelsbeleid? Graag een concreet voorbeeldvadtedoet u dergelijke onderzoeken?

Afstemming strategisch beleid en personeelsbeleid

12. In uw vragenlijst geeft u aan dat ...... en........ deabglijkste doelen zijn uit uw strategisch
beleidsplan. Speelt uw personeelsbeleid een roldbibereiken van deze doelen? Zo ja, op welke
manier? Zo nee, waarom niet?

13. Gaat u op de een of andere manier na of uw perstredeid daadwerkelijk bijdraagt aan het
bereiken van uw strategische doelen? Zo ja, hagagzijn uw conclusies? Zo nee, waarom niet?

I ngeschatte kwaliteit personeelsbeleid

14. In uw vragenlijst geeft u aan dat u zelf het peesdsbeleid xxxx vindt. U schat in dat uw
schoolleiders en leraren ... dat ook vinden/ .... daalers over denken.

0 Waarop is deze inschatting gebaseerd?
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Personeelsbeleid in het primair onderwijs

o Als er meningsverschillen/verschillende inschattimgijn volgens de bestuurder: waar
hebben ze betrekking op en wat doet u om dezehibeschet hoofd te bieden?

Gesprekken tussen bestuurder en raad van toezicht

15. Voert uw raad van toezicht jaarlijks een functiongs- of beoordelingsgesprek met u? zo ja, wat
vindt u van deze gesprekken? Zo nee: waarom niet?
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Schoolleider

Vragen vooraf

1. Voor welke uitdagingen staat uw school op dit mommen hoe speelt u daar via uw
personeelsbeleid of het personeelsbeleid van utumioesp in?

2. Het borgen/bewaken van de kwaliteit van de schoekn belangrijke taak voor een schoolleider.
Welke rol speelt uw personeelsbeleid of dat varbastuur daarbij?

0 Hoeveel ruimte heeft u bij het selecteren en eamithiet ontslaan van uw
personeelsleden?

o In hoeverre kunt u zelfstandig bepalen welke te&wlgog en individuele scholing nodig
zZijn voor uw school? Graag voorbeelden.

0 Bent utevreden over de rol die u zelf speelt osalool mbt het personeelsbeleid? Graag
toelichten.

Algemeen en strategisch personeelsbeleid

3. Als uin percentages zou denken, hoeveel % vapdrsbneelsbeleid ligt dan vast door
bestuurlijke afspraken en hoeveel % is vrij vo@sischoolleider om in te vullen?

4. Over welk onderdeel van uw personeelsbeleid (dwande-onderdelen) bent u het meest tevreden
en waarom?

5. En over welk onderdeel het minst tevreden en waament u van plan dit onderdeel te
verbeteren en zo ja, op welke manier?

6. Inuw vragenlijst heeftu ..... genoemd als bevorderende factoren voor het peristyedeid van
uw bestuur en ....... als belemmerende factoren. Kuitt mader toelichten? Bv hoe biedt u zelf
belemmerende factoren het hoofd? Hoe gebruikt otaeel zelf de bevorderende factoren?

Formatieve eval uatiecyclus personeelsbeleid en professionele dialoog

7. Welke rol speelt u als schoolleider bij de totstading van het personeelsbeleid van uw bestuur?
Op welke manier komt de uitvoering van het persiseteid tot stand?

8. Controleert uw bestuurder op de een of andere mha&u het personeelsbeleid op uw school
uitvoert? Bv check op gesprekkencyclus, check sigos).

9. Zijn er ooit meningsverschillen tussen u en uw lnaster over de uitvoering van het
personeelsbeleid? Graag toelichten aan de handoremete voorbeelden.

10. Evalueert u de kwaliteit van uw personeelsbeleidfaZhoe gaat dat in zijn werk?

I ngeschatte kwaliteit personeelsbeleid
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11. In uw vragenlijst geeft u aan dat u zelf het peesdsbeleid ..... vindt. U schat in dat uw leraren ....
dat ook vinden/ ..... daar anders over denken.

0 Waarop is deze inschatting gebaseerd?
o Als er meningsverschillen/verschillende inschattimgijn: waar hebben ze betrekking op?

Gesprekken tussen bestuurder en raad van toezicht

12. Voert uw bestuurder jaarlijks een functioneringsb@oordelingsgesprek met u? zo ja, wat vindt u
van deze gesprekken? Zo nee: waarom niet?
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Leraar

Algemeen en strategisch personeelsbeleid

1. Wat merkt u van het personeelsbeleid van uw bed¢u@n van uw schoolleider? Wat zijn uw
positieve en negatieve ervaringen en waarom?

2. Kirijgt u voldoende gelegenheid om uw vaardighedstegiaar te ontwikkelen? Graag toelichten.

3. Doen uw bestuurder en uw schoolleider voldoendes gamotiveerd te houden voor het vak van
leraar? Graag toelichten.

4. Krijgt u van uw bestuurder en uw schoolleider veldde gelegenheid om uw werk als leraar goed
te doen? Graag toelichten.

Professionele dialoog

5. Wordt u als leraar op de een of andere manier kigtrobij het ontwikkelen of evalueren van het
personeelsbeleid van uw bestuurder en schoolle@sg voorbeelden.

I ngeschatte kwaliteit personeelsbeleid

6. In uw vragenlijst geeft u aan dat u zelf het peestsbeleid van uw bestuur ...... vindt. Kunt u dat
toelichten?

Gesprekken tussen bestuurder en raad van toezicht

7. Voert uw schoolleider jaarlijks een functioneringébeoordelingsgesprek met u? zo ja, wat vindt
u van deze gesprekken? Zo nee: waarom niet?
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Raad van toezicht (via email of telefonisch)

Wat is uw functie in de raad van toezicht?
Sinds wanneer maakt u deel uit van de raad vaictu@z

Hoe vaak in een schooljaar staat het personeeidhee uw organisatie op de agenda van de
vergaderingen van de rvt? Welke onderwerpen woddenbesproken?

Is er in uw rvt voldoende deskundigheid op het gglvian personeelsbeleid aanwezig?

Speelt het personeelsbeleid een rol bij het bemeika de strategische doelen van uw organisatie?
Z0 ja, op welke manier? Zo nee, waarom niet?

Voert u jaarlijks een functionerings- of beoordgiigesprek met de bestuurder/het cvb van uw
organisatie?

Wat vindt u sterke punten van het personeelsbegseiduw organisatie en waarom?

Wat vindt u zwakke punten van het personeelsbekiduw organisatie en waarom?

GMR (viaemail of telefonisch)

124

Zit u namens het personeel of namens de oudees gmad?
Sinds wanneer zit u in de gmr?

Hoe vaak in een schooljaar staat het personeeidh&le uw organisatie op de agenda van de
vergaderingen van de gmr? Welke onderwerpen watdarbesproken? \

Is er in uw gmr voldoende deskundigheid op hetegtlian personeelsbeleid aanwezig?
Wat vindt u sterke punten van het personeelsbebiduw organisatie en waarom?

Wat vindt u zwakke punten van het personeelsbekiduw organisatie en waarom?
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Bijlage 5 Resultaten latente klassen-analyses

Figuren 5.1 tot 5.3 tonen de verschillen tussegrdepen (typen) van respectievelijk
bestuurders, schoolleiders en leraren met betrgkkinde personeelsbeleidschalen de input
vormen van de latente klassen analyses. Voor iesibdr@al is de gestandaardiseerde
groepsgemiddelde weergegeven.

Figuur 5.1 Indeling bestunrders in drie clusters op basis van vijf schaalscores
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Figuur 5.2 Indeling schoolleiders in vier clusters op basis van zes schaalscores

Figuur 5.3 Indeling leraren in drie clusters op basis van drie schaalscores:
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