


Op trektocht naar een excellent schoolklimaat

Het vertrekpunt

De Christelijke Scholengemeenschap

Jan Arentsz (CSG Jan Arentsz) is een brede
scholengemeenschap met ruim 2300 leerlingen
verspreid over vier vestigingen in Alkmaar en
Langedijk. In 201 | is de school een ontwikkeling
gestart vanuit een heldere collectieve ambitie.
De Jan Arentsz wil binnen vijf jaar in de regio
bekend staan als een school met een warm

en duidelijk schoolklimaat, met een herkenbaar
onderwijsconcept op iedere vestiging, met
docententeams die het laten leren van de
leerlingen centraal stellen en waar het niet
alleen draait om cijfers en resultaat, maar waar
socialisatie en persoonsvorming even belangrijk
zijn.

Dat plan uit 201 | was ambitieus, zeker gezien
de vertreksituatie. De ontwikkeling van de
school was in 201 | enigszins tot stilstand
gekomen. De Jan Arentsz had voor leerlingen
en ouders een vlak profiel gekregen: de school

excelleerde noch op kwaliteit, noch op
aanbod of klimaat. Daarnaast zagen ouders
en leerlingen hun behoefte aan maatwerk,
professionaliteit en rode draad onvoldoende
ingevuld. Binnen de vestigingen was de glans
er wat af: docenten presenteerden niet met
trots de mooie bloemen die binnen de school
bloeiden, er was een cultuur die niet primair
was gericht op samenwerking en docenten
bleken onvoldoende eisend te zijn naar de
leerlingen en hun prestaties. Het was tijd
voor een andere koers met een duidelijke
profilering van vestigingen, meer aandacht
voor een haalbaar en gedegen programma,
duidelijke doelen en tijdige feedback,
ouderbetrokkenheid en professionaliteit.



Deze koerswijziging moest worden ‘gedragen’ door
een andere organisatie: een andere manier van
samenwerken en aansturen. De school wilde zich
ontwikkelen tot een organisatie die is gebaseerd op
de principes van high trust'; dat is een organisatie die
uitgaat van vertrouwen en betrokkenheid, met vrijheid
binnen kaders en met verantwoording gebaseerd

op de collectieve ambitie en gedeelde waarden en
minder op harde prestatie-indicatoren. Teamvorming
en ruimte geven aan professionals pasten binnen deze
besturingsfilosofie. In die tijd was deze manier van
sturen roeien tegen de stroming in. Het onderwijs
werd indertijd belast met overmatige regeldruk, druk
op prestaties en geformatteerde verantwoording.

Er lijkt tegenwoordig een andere wind te waaien in
het onderwis.

In 201 | stond de Jan Arentsz aan de start van een
ontwikkelproces dat alle facetten van de school-
organisatie zou gaan raken. Hoe stuur je deze
ontwikkeling of stuurt deze ontwikkeling zichzelf?

De keuze viel al snel op een aanpak voor het proces
die uitgaat van trekken in plaats van reizen (zie figuur
‘reizen en trekken’). > Het proces moest — zo was de
redenering — discontinuiteit veroorzaken en juist niet
feilloos aansluiten op het onderliggende klimaat en de
heersende cultuur. De Jan Arentsz gebruikte tot 201 |
meer de aanpak van het ‘georganiseerd reizen’, waarbij
sterk op inhoud werd gestuurd, de gewenste situatie
werd ontworpen en vervolgens geimplementeerd.

reizen trekken

figuur: reizen en trekken
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|. Fox, A. (1974). Beyond Contract:Work, Power and Trust Relations. London, Faber and Faber.
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Een schijnbare tegenstelling

Het aangaan van een trektocht brengt een schijnbare veranderkundige tegenstelling met zich mee. Trekken vergt
vertraagde tijd> dat wil zeggen de mogelijkheid om in veranderprocessen, op gezette tijden en op alle niveaus
de ruimte te nemen voor processen van betekenisgeving die verlopen via de stappen beeld-, oordeels- en
besluitvorming. Deze momenten van luwte zijn nodig om de bedoeling (opnieuw) vast te stellen, om te toetsen
of iedereen hetzelfde bedoelt en om te bepalen wat nodig is om op koers te blijven. Trekken is ook gebaat bij
tempobewaking. Het is geen vrijblijvende reis. Er wordt alleen niet op inhoud gestuurd, maar koersvast en
vasthoudend op resultaat en proces. Crux is dat de tegenstelling schijnbaar is. Er moet namelijk oog zijn
voor/gewerkt worden met beide dimensies van de veranderstrategie. In de trektocht naar een excellent
schoolklimaat van de Jan Arentsz zit een aantal betekenisvolle etappes met inzichten rond beide dimensies.

figuur: vertrangde fid
vertraagde tijd tempobewaking on f@W\POb@WﬂK\n@

N

wie haast heeft, moet eerst zitten.' koersvast

momenten van luwte vasthoudend

gezamelijke betekenisgeving plan-do-check-act

oordeel van besluit uitstellen successen vieren

terug van de bedoeling koppeling opbrengst - interventie

3. Cornelis, A. (1999). De vertraagde tijd: Revanche van de Geest als Filosofie van de Toekomst. Diemen, Stichting Essence
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Het veranderlandschap als baken

Wie wil gaan trekken, heeft een overzichts-
kaart nodig om te bepalen waar je bent in

het landschap en om te duiden wat je tegen-
komt. Deze gedachte is in de trektocht van

de Jan Arentsz vrijwel letterlijk vertaald in een
ontwerp voor een landkaart die het landschap
van het ontwikkelingsproces visualiseert

(zie figuur ‘het veranderlandschap’). Trekken
betekent niet per definitie alles zelf ontdekken:
er is al veel bekend over dit soort processen.

Het veranderlandschap is een niet volledige,
maar voor de school toepasselijke en hand-
zame bundeling van veranderkundige bagage
geworden die op de trektocht naar een excel-
lent schoolklimaat van pas kan komen. Het is
een baken geworden in de vertraagde tijd:
een referentiepunt voor analyse en reflectie.
In onderstaande tabel staat een aantal
voorbeelden.

Waar zitten'we in-het
landschap?

Staat symbool voor de
volgende veranderkundige
thema’s

Op een gevaarlijke weg richting de
klifkust met onderweg een zoutpan
met beperkte oriéntatiemogelijkheid

We nemen de verkeerde afslag.
Het loopt niet goed. We maken
verkeerde keuzes en komen los
te staan van de ingezette koers.

In de uitspanning ‘Het goede gesprek’

We nemen onvoldoende de tijd
om betekenisvolle gesprekken te
voeren over: de bedoeling

(het optimaal laten leren van
leerlingen), de opdracht van het 4

team hierin en de samenwerking
die hiervoor nodig is. /




In de bermuda-driehoek van frustraties We moeten het hebben over de onderstroom die

de effectiviteit van de samenwerking belemmert:

* we hebben te maken met relationele spaghetti
die nog onvoldoende is ontward,

* we hebben het niet over de stinkende eland of de
roze olifant die onmiskenbaar in de kamer staat;

* we zijn niet in gesprek over de ‘no-go-areas’ van
eenieder.

Op de mentorrots We willen stilstaan bij de gewenste en huidige rol en
rolinvulling van de mentor als spin in het web in het
bereiken van een excellent schoolklimaat.

In het wandelpark ‘Pedagogiek & Didactiek’ || We willen de koers van de Jan Arentsz van betekenis
laten zijn voor ons eigen handelen, maar hoe werkt
dat en waar moeten we het dan over hebben met
elkaar?

Daarnaast is het veranderlandschap een hulpmiddel om consistent en coherent leiding te geven aan
het veranderingsproces: in één oogopslag zijn de samenhang der dingen en de bedoeling zichtbaar
Op weg naar het beloofde land van het excellente schoolklimaat.




Kwaliteiten van leidinggevenden versterken

De kwaliteiten van leidinggevenden zijn cruciaal om goed te kunnen werken met de twee dimensies van de
veranderstrategie die passen bij een trektocht. Het vereist kennis van theorie€n en concepten over onderwijs en
veranderen. Als je niet weet wat bepalend is voor succesvolle ouderparticipatie, is het lastig om daarin de goede
dingen te doen. Als je je niet verdiept in wat bekend is over wat werkt in de pedagogisch-didactische benadering
van kinderen, is het lastig om hierin te ontwikkelen. Als je niet weet hoe weerstand ontstaat, is het ook lastig om
met weerstand om te gaan. Kennis van concepten en theorieén maakt het mogelijk om goed te (leren) kijken en
adequaat te interveniéren. Om leidinggevenden goed toe te rusten, heeft de Jan Arentsz het initiatief genomen
een digitale kennisbank in te richten. Het hiervoor genoemde veranderlandschap is het openingsscherm van deze
kennisbank geworden.Via de landkaart kan een leidinggevende op basis van richtvragen navigeren naar kennis en
tools om beter te kijken naar specifieke vraagstukken op het gebied van onderwijs- en organisatieontwikkeling en
om passend te interveniéren (zie figuur ‘navigeren door de kennisbank’).

‘ﬁ@WY: nwf\gmn door de kennisbank

= A5
— | Omgaan met
Protocol voor Handreiking Omgaan.met verticale en
Ik wil kijken hoe huisbezoek | 0-minuten lastige ouders horizontale
we de relatie gesprek loyaliteit
tussen mentor en :
ouders kunnen
versterken
De ‘winnaars- Communicatie
driehoek’ met ouders
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In dit voorbeeld vraagt een teamleider zich af hoe hij
de relatie tussen de mentoren en ouders kan ver-
sterken en kiest daarbij voor de tips voor het omgaan
met lastige ouders. Deze teamleider wil bijvoorbeeld
deze tips bespreken met het team, voorafgaand aan
een ouderavond. Hij had ook kunnen kiezen voor
het protocol huisbezoek om bijvoorbeeld de nieuwe
mentoren in zijn team te informeren over de voorbe-

reiding en uitvoering van een huisbezoek bij leerlingen.

De kennisbank bevat op dit moment kennis en tools
rond ongeveer |0 vraagstukken die samenhangen met
het mentoraat (‘De mentorrots’) en de onderlinge
communicatie (Uitspanning ‘Het goede gesprek’).

In de loop van de tijd worden nieuwe vraagstukken
toegevoegd waarbij in eerste instantie wordt gekeken
naar kennis en tools waarmee medewerkers van de
Jan Arentsz goede ervaringen hebben. Zo heeft de
kennisbank een functie in het delen van kennis binnen
school.

Naast kennis en vaardigheden vraagt het van
leidinggevenden een houding die past bij trekken,
bijvoorbeeld: eerst naar jezelf kijken in plaats van naar
de ander, niet handelen conform je eerste gedachte,
successen vieren, goede voorbeelden een podium
geven, waarderen wat goed gaat, werkendeweg
durven ontwikkelen, loslaten, etc. Deze attitudes
ontwikkelen zich het best door consistent en conse-
quent voorbeeldgedrag van bestuur en directie, zo is
de ervaring van de Jan Arentsz.



Proeve van bekwaamheid voor vertraagde tijd
De vraag van BNN uit 2012 om een
documentaireserie over een school voor voortgezet
onderwijs te mogen maken, was een ultieme proeve
van bekwaamheid voor de dimensie ‘vertraagde tijd’
van de veranderstrategie. De eerste reactie van alle
betrokkenen was oordelend:‘Dat gaan we niet doen,
geen camera’s in school’. Reality tv lag in die periode
sowieso onder een vergrootglas in Nederland na de
ophef die was ontstaan over het tv-programma dat
Eyeworks samen wilde maken met het VUmc. Toch
was de eerste reactie niet echt practice what you
preach. De Jan Arentsz had zich voorgenomen in
beleids-, besluitvormings- en ontwikkelprocessen
ruimte in te lassen voor beeldvorming, oordeels-
vorming en besluitvorming, in die volgorde.

De tweede reactie was meer passend: eerst maar
eens luisteren naar de programmamakers. Al snel
werd duidelijk dat dit tv-programma goed paste bij de
bedoeling van de Jan Arentsz: een positief beeld van
onderwijs en jeugd schetsen. De documentaire wilde
laten zien hoe docenten het verschil kunnen maken
in het leven van pubers, wat de waarde van docenten
is.Voor de Jan Arentsz was het een kans om te laten
zien dat onderwijs niet alleen over meetbare, maar

vooral over een ontelbaar aantal onmeetbare zaken
gaat. De Jan Arentsz koos ervoor om verder te

praten met BNN, maar vooral met betrokkenen
(medewerkers, leerlingen en ouders). Als je een
excellent schoolklimaat nastreeft, hoort daar natuurlijk
een excellent besluitvormingsproces bij, was de
gedachte. De Jan Arentsz is in positieve zin gaan
vertragen, heeft een zorgvuldig proces van beeld-,
oordeels- en besluitvorming ingezet met uiteindelijk
een mooi eindresultaat tot gevolg waarvoor veel
waardering was in de landelijke media. Er zijn

diverse gesprekken gevoerd met alle betrokkenen
(ouders, leerlingen, medewerkers), waarbij de hiervoor
genoemde fasen in het besluitvormingsproces strak
zijn gescheiden. Inhoudelijk is gesproken over

de vraag hoe:

* de bedoeling van de Jan Arentsz het best terug kon
komen in de documentaire;

* de school alle betrokkenen en vooral de leerlingen
die in beeld zouden komen het best kon begeleiden,
ook als na de uitzendingen op de sociale media de
reacties los zouden komen;

* de documentaire zou kunnen bijdragen aan
(lessen over) mediawijsheid.



Proeve van bekwaamheid voor tempobewaking

Uitgangspunt in de besluitvorming was dat er Een nieuwe proeve van bekwaamheid, vooral wat
niet zou worden gestemd. Als binnen de mede- betreft de dimensie tempobewaking kwam met het
zeggenschapsraad, die evenals de Raad van Toezicht project ‘Modernisering onderwijstijd’. In maart 2015
steeds bij alle bijeenkomsten aanwezig was, iemand heeft de Eerste Kamer een wet goedgekeurd die het
tegen was, ging het project niet door en zou daar voortgezet onderwijs meer vrijheidsgraden geeft bij
niemand op worden aangekeken, in de wetenschap de definitie van onderwijstijd (wat valt wel/niet onder
dat de gehele schoolgemeenschap (dus ook ouders onderwijstijd) en de verdeling van onderwijstijd over
en andere belanghebbenden) tevreden kon zijn over de leerjaren. De gewraakte urennorm van 1000 uur
het proces dat met elkaar was doorlopen. per jaar en respectievelijk 1040 en 700 in brugklas en

examenklas is daarmee ter ziele gegaan. De nieuwe
vrijheid biedt veel kansen om het onderwijs zo in te

richten dat het bijdraagt aan het streven naar een
De gouden regels voor effectieve communicatie van excellent schoolklimaat en aan wat de gehele gemeen-
de Jan Arentsz schap (medewerkers, leerlingen, ouders) goed onder-
* Stel je mening uit: denk eerst, vind er later iets van; wijs vinden. De Jan Arentsz heeft ervoor gekozen om
* Je mening telt alleen als je meedoet in het proces; deze mogelijkheid mee te nemen in de trektocht naar
* Behoed de school voor blunders en rampen; excellent onderwijs. Er werden per vestiging ‘omdenk-
* Wees alert op ‘groupthink’: een situatie waarin de groepen’ gevormd om ideeén te genereren voor een
overheersende mening zo sterk is dat afwijkende andere inrichting van het onderwijsproces. Na enige

geluiden niet meer worden toegelaten. tijd was niet duidelijk op welke termijn deze groepen

hun opbrengsten zouden presenteren en of er

v sowieso opbrengsten te verwachten waren.



Ook werd duidelijk dat de omdenkgroepen moeite hadden om eigenaarschap te ontwikkelen bij

degenen die niet tot de groep behoorden. Een pas op de plaats bleek noodzakelijk.Voor b
en directie was duidelijk geworden dat:

estuur

* de aansturing van dit project te vrijblijvend was. Een trektocht aangaan, betekent niet dat er niet
meer mag worden gestuurd. Deze gedachte bleek er ongemerkt ingeslopen te zijn. Een mogelijk

risico is dat de trektocht dan een vrijblijvende reis wordt;

* het niet logisch was om te veranderen via hulpstructuren. Als eerste reactie is gekozen voor
de vorming van omdenkgroepen, terwijl het bij nadere beschouwing veel logischer was om de

staande organisatie, in dit geval de teams, de opdracht te geven om voor hun specifieke
genpopulatie ideeén te vormen over eigentijds onderwijs.

leerlin-

samenhang
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staande structuur? brengen
organisatie? afbakening
keuze voor ‘ speelveld resultaat werkwijze
een interventie halen
opdracht-
formulering toetsingkader definitie
processtappen
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Het model in figuur ‘sturen op proces'’is
gebruikt om de processturing te versterken

en zo beter in staat te zijn het tempo in het
project ‘Modernisering onderwijstijd’ te bewaken.

1. De keuze voor de interventie is herijkt.

Het principe om samen met docenten in dialoog
het onderwijs te ontwikkelen bleef overeind staan,
alleen werd de context waarin deze co-creatie tot
stand moest komen gewijzigd. De omdenkgroepen,
waarvoor in eerste instantie was gekozen werden
opgeheven. Deze hulpstructuur had te weinig
rendement. In plaats daarvan is de opdracht voor
de ontwikkeling van eigentijds onderwijs in de
teams belegd. De teams vormen de basis van

de onderwijsorganisatie en zijn daarmee de
meest geéigende plek om te werken aan
onderwijsontwikkeling.

2. De teams hebben een opdracht gekregen,
waarin is uitgewerkt hoe dit project zich verhoudt
tot andere projecten die deel uitmaken van de
trektocht naar een excellent schoolklimaat.

Het is voor de draagkracht binnen de organisatie van
belang expliciet te maken dat het project ‘Modernise-
ring onderwijstijd’ past binnen de ontwikkeling die al

is ingezet, waardoor wordt voorkomen dat het gevoel
ontstaat dat 'weer iets nieuws wordt gestart, wat tot
extra werkdruk leidt. In de opdracht is ook het speel-
veld van de teams afgebakend. Bestuur en directie
hebben samen kaders geformuleerd; uitgangspunten
en criteria voor de ideeén voor eigentijds onderwijs
(het toetsingskader voor de beoordeling van ideeén).
De ideeén moeten bijvoorbeeld bijdragen aan een
excellent schoolklimaat, maar ook een verbinding
leggen tussen het leren binnen en buiten school. De
uitgangspunten bakenen het speelveld voor de teams
af. ideeén die niet bijdragen aan het excellente school-
klimaat vallen strikt genomen af. De directie verstrekt
de opdracht en haalt de resultaten op.

3. In de opdracht wordt ook aandacht besteed aan de
processtappen die de teams gaan doorlopen (fasering,
tijdpad) en aan de verwachtingen die bestuur en
directie hebben van de kwaliteit van beeld-, oordeels-
en besluitvorming in dit proces (BOB).



De eerste resultaten

De Jan Arentsz had een ambitieus plan in 201 I:

een school met nieuw elan. Het streven was te
excelleren op schoolklimaat, de kwaliteit van het
onderwijs te verbeteren en een onderscheidend
aanbod te realiseren. De school koos voor een
aanpak die voor een breuk met het verleden zorgde.
De trektocht als metafoor voor een veranderings-
proces waarin andere kwaliteiten van alle betrokkenen
werden gevraagd dan in de periode daarvoor. En het
moet gezegd, de eerste resultaten zijn bij het schrijven
van dit artikel zichtbaar. De leerresultaten van de
leerlingen vertonen een stijgende lijn. De tevreden-
heid van ouders en leerlingen over het schoolklimaat
is groeiende en de vestigingen werken aan een
onderwijsaanbod dat onderscheidend is en dat met
voorzichtige trots wordt gepresenteerd aan de buiten-
wereld. De docententeams zijn aan de slag binnen de
ruimte die ze hebben gekregen.

Oude patronen van ‘aangeleerde hulpeloosheid’
worden geslecht. De resultaten van de teammonitor
die tweejaarlijks wordt afgenomen, laten dit zien.

Er wordt met en van elkaar geleerd, en er worden
initiatieven ontplooid die de ambitie van ons streven
naar een excellent schoolklimaat steeds tastbaarder
maakt in de dagelijkse praktijk. Maar het valt niet altijd
mee en soms lijkt er sprake van een Echternach-
processie (twee stappen vooruit en één achteruit).
Op momenten dat het even moeilijk of spannend s,
blijken oude reflexen nog steeds aanwezig, Echter, het
lukt de school steeds beter om te beseffen dat het
streven naar een excellent schoolklimaat belangrijker is
dan het bereiken daarvan. Het gaat om de zoektocht,
de trektocht, om het zoeken en trekken zelf.





