Kunnen we met de systemen van gisteren de leerlingen
van vandaag voorbereiden op de toekomst van morgen.

Onderwijs in beweging
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Samenwerking over scholen heern. Daarover gast dit boek.
Miet louted@rer efficiéntie, maar over meer kansen voor

leiderzchap. Maar bovenal: over samermwerksn
en lerens met gosstingl




Moeilijke (interne) communicatie

Teveel waan van de dag
Gebrek aan daad krachtlg Structuur en leiderschap niet aan elkaar

leiderschap aangepast
Neurotisch gedrag van leidinggevenden

o
| o
/

Onvoldoende doorvertaling van de VISIE en gebrek aan
STRATEGIE

Topproblemen
in Orga N isati eSs ® Verandermoeheid en gebrek aan methodiek (om het anders te

met doen)
toenemende
. . Te weinig betrokkenheid door wankel HR-beleid
complexiteit
en

Complexe organisatie(structuur) met negatief effect op de cultuur

moeilijkheid:

Onvoldoende lerend vermogen en gebrek aan aanpassing




Slimme Warme
scholewn,
hoe maak je het?




Dwang en drang om met
goesting te veranderen.




Juiste overwegingen : kunnen wij hierdoor ... ?

2 £1 X

Sterker worden in het uitvoeren

van onze maatschappelijke opdracht,
in een steeds sneller evoluerende
maatschappij ?

Beter onderwijs/zorg De medewerker professionaliseren
verlenen? in een werkbare context ?

Goed werkgeverschap in scholen is niet alleen
goed voor leerkrachten, maar ook voor leerlingen
Veranderen doe je vanuit het primair proces!

17 Broeders van Liefde

A ONDERWIJS EN ZORG
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28% in Antwerpen (27% Brussel, 22%
Gent, 19% Mechelen, ...)

(29% in het beroepsonderwijs)
Ouders en leerkrachten mijden concentratiescholen

30% (Vlaanderen) en 50% in Antwerpen (725 miljoen€
volgens rapport OESO van 2011)
Het onderwijs (6% leerlingen ouders

zonder diploma stroomt door naar hoger en universitair onderwijs)

T
Top 5 van Scholieren
20.130 scholieren

Als onze scholieren de baas waren, dan zouden ze volgende
vijf thema's in het onderwijs als eerste aanpakken:

Mentaal welzijn van scholieren - 48%
De manier van lesgeven - 30%
Racisme in het onderwijs - 28%

Scholieren in kansarmoede - 26%
Wat we leren op school - 24%



Droeve cijfers ...

1.066 zelfdodingen in
Vlaanderen of 3 per dag

(320 verkeersdoden op Vlaamse

wegen) - Zelfdoding is de meest
voorkomende doodsoorzaak bij
jongeren tussen 15 en 19 jaar
(Zorg en Gezondheid, 2014)

Ongeveer 10% van de
leerlingen (9 t.e.m. 16-
jarigen) werd het
afgelopen half jaar

gecyberpest of heeft

gecyberpest.
(DICA-studie, UA)

14% van de Vlaamse
jeugd stroomt

ongekwalificeerd

uit het onderwijs:
mentoring of persoonlijke
begeleiding (strategie met
persoonlijke aandacht) helpen
dit fenomeen voorkomen.
(Lamote et al., 2013)
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Tabel 1: aandeel werknemers met werkbaarheidsknelpunten in de onderwijssector

2004 2007 2010 2013 2016 2019
onvoldoende leermogelijkheden 8,4% 7,2% 5,9% 6,7% 4,9% ’ 6,1%
motivatieproblemen 10,6% 8,7% 6,7% 10,5% 11,2% ’15,0%
werkstressklachten 32,4% 31,4% 34,5% 35,4% 41,1% ’46,3%
problemen werk-privébalans 14,9% 15,0% 16,4% 17,5% 18,4% ’23,7%
werkbaar werk 57.2% 59,7% 57,8% 55,1% 52,5%\ 45,7%

Bron: Vlaamse Werkbaarheidsmonitor Werknemers 2004-2019
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waar Lot de wereld
WAaRREY VAN?




]
Overgang naar toekomstige samenleving

Opbouw van i Voorontwikkelingsfase Doorontwikkelingsfase
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Samenleving 4.0 : ———y

A :
Kanfelpertode
MaatscHappelijke disruptié: Verticaal Horizontaal
Economjsche disruptie: Centraal Decentraal
Machtsdisruptie: Top-down Circulair/Bottom-up
Sociale flisruptie: Individueel Teams
Technolggische disruptie: Machines A.l., robotica, ...
- ¥ PN
gupumungm LI . :
L . >
We zitten hier Tijd
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Broeders van Liefde

\. GEINSPIREERD VERBONDEN




EEN VOCA WERELD

Steeds snellere en continue verandering.
Soms radicaal. Hoge pieken en diepe dalen.
Geen stabiliteit. Grote variabiliteit.

L

VOLATIEL

Grenzen vervagen. Steeds meer is verweven
en interacties zijn moeilijk te doorgronden.

COMPLEX

De voorspelbaarheid neemt af. De evolutie
van technologie, economie, maatschappij, ...

Is onzeker.

ONZEKER

Problemen hebben niet altijd een eenduidige
oplossing, Dingen kunnen verschillend
worden geinterpreteerd.
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HET VIRUS
heeft het systeem
niet gebroken

EINSPIREERD VERBONDEN




If you want to cope succesfully with a
wide variety of inputs, you need a wide
variety of responses. If you have less
variety than your inputs, the system
could be destroyed

The law of requisite variety

Van buiten naar binnen




9 Over integraal
veranderen om goesting
te krijgen ...




WAT MAAKT MENSEN ZOT VAN. WERK'?




ENERGIEVRETERS

Arbeidsorganisatie | Arbeidsinhoud Arbeids- Arbeids- Arbeidsrelaties
voorwaarden omstandigheden

Werkdruk Administratie Salaris Gedrag van Gebrek aan steun van

studenten collega’s
Tijdsdruk Emotionele taken Jobonzekerheid -

Klasgrootte Gebrek aan steun van

Verantwoording Gebrek aan Gebrek aan e
de leidinggevende

autonomie professionele Gebrek aan
ontwikkeling leermiddelen Gebrek aan
ouderbetrokkenheid

Veranderingen in
curriculum Evaluatie van leraren | Gebrek aan nodige
faciliteiten Gebrek aan

Rolconflict icati
. communicatie

. Technologie

Teveel verwachtingen

van rol als leraar




ENERGIEGEVERS

Arbeidsorganisatie | Arbeidsinhoud Arbeids- Arbeidsrelaties
voorwaarden omstandigheden

Positief schoolklimaat Kansen tot Fysieke omgeving Steun van collega’s

Cultuur van professionele

ontwikkeling Gedrag van Steun van
samenwerken

studenten leidinggevende
Erkenning en

beloning Faciliteiten en Relatie student-leraar

middelen

Innovatie

Mentoren Steun van anderen

Jobzekerheid Relatie ouder-leraar

Interpersoonlijke
relatie

Supervisie
Feedback




Klant-
betrokkenheid

—

Innovatie GOESTING
RESULTATEN

Open  Fouten

Persoonlijke & \ / mag

professionele
ondersteuning Authen-
Team-

tiek
b werking
Expertise

ontw.ikkeling & Ver- Taak-
groei als team trouwen verde-
en als individu ling

Gericht op

Structuur

Kwaliteitsvol
werk

S

Betrokkenheid
van
medewerkers

| Overleg

Regels en
procedures

Werk-
omgeving &
Verant- faciliteiten

Systemen

woorde-
lijkheid Tools &
software

buiten-

systemen

wereld
WAARDERING Leiderschap

Visie

Betekenisvol

waarden
werk

INSPRAAK

ambities
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Integrale benadering

Flexibiliteit

Productiviteit ﬁ

Leiderschap

Visie en prestatie-eisen

Betrokkenheid

buLispuesan ap
UeA Juawabeue|y



Model van Karasek

- Ontsnhannen Uitdagend
)
5 wer X werk
o2
o =
£%
o O
O £
[
Q Eenvoudig Stressvol
werk werk

Taakeisen

Motivatie om
te leren

Risico op
werkstress



Afbeelding: Het tempelmodel

Goesting
Resultaten

Entiteiten

Leerlingvolgsysteem,
planning, procedures,
IT, infrastructuur,
informatie, ...

Mensen

Cultuur

Structuur-_
System_en

Rituelen, symbolen
enverhalen

Leiderschap
Hoedoen we 1
De kernopdrachten (e \ besrom ||
( p:an i
OPdrachy) |

Bestaansreden, waarden en ambities | Welk ey

nemen wij o, 5
(P|'0ce55e“’

/

Hoe
i“te:merken e Waarom 4:
N samen traiem 3
e
p Ncipes) (ambi:ite?s)

Bron: Flanders Synergy.
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Organisatiemodel aanpassen:

A Op grote schaal kleinschaligheid
4 organiseren

“ DURF

Kans om net
werkorganisatie‘fe\
bouwen met autonome™
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entiteiten die TE Z” N

afstemming organiseren

voor complexe |
problemen E
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Geef de mensen weer het
gevoel dat hun werk
ertoe doet en dat ze een
zinvolle bijdrage leveren.
Iedere medewerker wil
visie en richting

de visiblwakkef



De kracht van story telling
A




5 visie vragen voor onze story
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petekenisvolle werk:

wat doen we vanaaao
voor onze Leerlingen?




betrokkenhei kwalificatie
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Leerdoelen nastreven die

betrokkenheid van alle partners ' maatschappelijk relevant zijn
die een gecoordineerde bijdrage \ f om samen te leven, te werken

leveren aan de begeleiding van / en zich persoonlijk te
het kind \ . ontwikkelen

o —

© talentenportfoli
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+aLENT

preventief en curatief . Talenten ontwikkelen

I
heﬂffiiﬂidﬂll':: ﬂll;'l |E:tl:fﬂl'ﬂ1°95“ = passioneren en regisseren en
maximaal te ben en . -4 vanuit talenten oriénteren

- - i _




r s

Hoe organiseren wij die vandaag?

N KERNOPDRACHTEN

Photo by Nina Matthews Photography - Creative Commons Attribution License http://www.flickr.com/photos/21560098@N06 Created with Haiku Deck
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zoals een spinnenkop

COMPLEXE ORGANISATIE




leerling




Afstemming over @€ leerlingeltussen de verschillende leerjaren
Afstemming ovgf de leerlingen kan hetzelfde jaar
Afstemming gVer de vakken tussen de verschillende leerjaren/richtingen

Vak D Vak D Vak D

Vak C Vak C - \ak C
B
L \&kB

‘ Vak A VKA Vak A *
/ V%

Jaaid

Jaamo

Afstemming over het vak tussen parallelle klasgroepen
Afstemming tussen de vakken in hetzelfde jaar
Afstemming over de relevante beleidsdomeinen van de school



ONZE ORGANISATIE IS BIJZONDER
COMPLEX EN VERGT VEEL AFSTEMMING

WAARDOOR HET SOMS MOEILIJK WORDT OM
MET ANDERE PARTNERS SAMEN TE WERKEN



Kwaliteitseisen

ICT en technologie

Gevarieerde instroom

Regelgeving Mondige leerlingen/ouders

Krappe arbeidsmarkt
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het leerlingvolgsysteem kent het kind
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Zittenblijven heeft weinig zin

""'-11 Zittenblijven is minder zinvol dan Viaamse leraren €n

» ouwders denken. Dat is een van de opmerkelijkste
conclusies van "Zittenblijven in vraag gesteld”, een studie
van vier Leuvense onderzoekers in opdracht van het
ministerie van Onderwijs en Vorming. Zijf vinden het
belangrijk dat scholen stilstaan bij de haast "evidente’
maatregel van het zFittenblijven.
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GEEN PRESTATIES ZONDER-RELATIES




CONTROLEREN EN BEHEERSEN

Eenzijdige verticale communicatie
Efficiéntie-waarden centraal
Organisatie is het uitgangspunt
Centrale besluitvorming
Gebruik van macht
Streven naar uniformiteit
Scheiding denken en doen




HEEL WAT REGELS EN PROCEDURES
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WEINIG WENDBAAR EN FLEXIBEL
Weerstanden tegen verandering
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De schodl dls een diplomafabriek

[ EDUCATION SYSTEM C==s7,
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Structuur creéert gedrag.
Stoornissen?
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Over (zelfsturenote)
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Ontwerpen om
complexiteit te
reduceren en
samenwerking te
vereenvoudigen

ENVOUDIG ORGANISEREN

zoals een zeester




TEAMS zijn
de bouwstenen van
de nieuwe organisatie



Stroomgsgewijs organiseren
of re-engeneering van processen

Van:

EENVOUDIGE TAKEN IN COMPLEXE STRUCTUUR

Vak A Vak B Vak C Vak D

Taak A Taak B Taak C Taak D
*

Pers A Pers B Pers C Pers D

Naar:

COMPLEXE TAKEN IN EEN EENVOUDIGE STRUCTUUR

Vakken + TakenA+B+C+ D
PerS A —

Team 1 Vakken + TakenA+B+C+D
>

Team 3 e ——>

Geef elk proces aan een persoon. Als het te groot is, geef het aan een team.



Onderwijs waardeketen

Onderwijsvisie en strategie

Personeelsheheer

Financieel beheer

Infrastructuur en materiaalbeheer

ntantinnoano (o)
B e Bl W or T [ |

inclusief voorbereide evalueren

3
L
H
n
=
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Talenten ontwikkelen en regisseren
en vanuit talent oriénteren

Leervermogen stimuleren door
het begeleiden bijleerhindernissen

slimiapuo3jontap / praqly /iddeyasieepy




4 verstrengelde kernopdrachten voor
en rondom het kind

betrokkenheid

e




kwalificatie
patroxkanheid T I i T T < 2lificat]

Het team is verantwoordelijk voor het behalen van

resultaten binnen die 4 kernopdrachten voor haar

community van kinderen, en krjgt zoveel mogelijk
ruimte om dat zelf vorm te geven



Het team is onafhankelijk en heeft gestructureerde
vrijheid om de kernopdrachten te plannen, te
verbeteren en te vernieuwen

wat de kwaliteit van hun werk sterk beinvioedt,
kunnen zij zelf beslissen zonder leiding of
ondersteunende diensten

teams zijn zelfsturend
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teams zijn zelforganiserend
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teams ziin reaisseur in de brede school
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Teams : werkbare grootte

% ldeale grootte : tussen 8-12 leerkrachten

% Voldoende klein om besluitvorming
efficient te houden

% Voldoende groot om kernopdrachten te
Kunnen uitvoeren

% Mix van vaktechnische kwaliteiten, sociale
vaardigheden, multiculturele/
diversiteitskenmerken, organisatorische en
managementkwaliteiten
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Voorbeeld Basisschool



schoolniveau

Nest

Nest

Nest

Nest
10




Voorbeeld - Wittering (NL)
Organigatiestructuur

0-4 jarigen (opvang)
4-6 jarigen
6-9 jarigen
9-12 jarigen
11-15 jarigen (samenwerking VO)

Onderwijs

Wittering.nlis geen school als alle anderen. Er zijn geen klaslokalen, er is een grote open ruimte
met functiehoeken. Wittering.nl gebruikt niet één methode, maar meerdere methodes en
methodieken die passen bij de visie. Elk kind kan met zijn eigen methode aan de slag. De
begeleiders en mentoren kijken hoe het kind leert en welke werkwijze het beste aansluit.

Units

Er zijn geen vaste leerjaren, de kinderen zijn ingedeeld in units die steeds passen bij een bepaalde
fase in hun natuurlijke ontwikkeling. Elke unit is onderverdeeld in een aantal basisgroepen, waar
kinderen van verschillende leeftijden bij elkaar zitten. Per unit is er een vast team van volwassenen
dat de kinderen coacht, instructie geeft en begeleidt in hun leerproces.

De overgang naar een volgende unit vindt organisch plaats. Op het moment dat een kind toe is aan
een volgende ontwikkelingsfase, ‘vliegt' het over. Deze overvliegmomenten vinden vier keer per
Jaar plaats.

De lesstof is niet ingedeeld in traditionele vakken. maar wordt aangeboden in de vorm van
kernconcepten. De kinderen kunnen vaak zelf kiezen wat ze doen om hun doel te bereiken, hoe ze
het doen, met wie ze willen leren en hoe lang ze erover doen. Daardoor ‘leren zij samen het leven'



i | € | HOME CONTACT INLOG OUDERPORTAAL

mondom ijn e OVER MONDOMIJN ~ SAMEN MET OUDERS ~ ALLEEN VOOR KINDEREN ~ VOOR PROFESSIONALS ~ AANMELDEN  INFO

ONDERWIJS VAN DE
TOEKOMST

VOOR 0 TOT 18 JAAR 52 WEKEN PER JAAR

— — GEPERSONALISEERD & MONDOMIJNINS WERK MAKEN VAN
W — R /< — N | N LEREN M TALENT

ENGELS VANAF 3 JAAR BIJZONDER GEBOUW AANMELDEN

Mondomijn heeft vier ‘Domijnen’. Het begrip Domijn is afgeleid van Mondomijn. leder
Domijn bestaat uit een aantal professionals: leerkrachten, pedagogisch medewerkers,
vakdocenten, een teambegeleider en natuurlijk kinderen. Peggy van Ratingen is onze
interim directeur. De Domijnen 1 en 2 worden aangestuurd door Kim Conrad
(Teambegeleider 0-6). De Domijnen 3 en 4 worden aangestuurd door Esther Sanders
(Teambegleider 6-12). Samen met Rosan Jansen als managementondersteuning,
vormen zij het managementteam.

De Domijnen zijn ingericht voor de volgende leeftijdsgroepen:

Domijn 1: 0 tot en met 3 jaar
Domijn 2: 3 tot en met 6 jaar
Domijn 3: 6 tot en met 9 jaar
Domijn 4: 9 toten met 12 jaar

Kinderen stromen dus niet perse door naar een volgend Domijn wanneer zij de leeftijd
van bijvoorbeeld 6 jaar bereiken. We volgen het kind in zijn/haar ontwikkeling en kijken
wat er nodig is voor hem/haar om door te stromen. Dit zijn niet altijd didactische
ontwikkelingen maar ook sociale vaardigheden die nodig zijn om weer een nieuwe
mate van zelfstandigheid aan te kunnen.
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Letding geven aamn
professionals, niet doen!




Het werk wordt verdeeld via rollen (expertise en
regelwerking) en duidelijke verwachtingen. De
teams organiseren HORIZONTALE AFSTEMMING




Voorbeeld van rollen in een team

S

i

Expertise Coachende
rol rol

| |

Mentor van een
nieuwe collega
Teamintervisie

Cooperatief leren
Evaluatie
Taalbeleid
Vak X

Coordinerende

Lo

S

Leerlinggerichte

rol rol
Budget Begeleider
Uitstappen welbevinden

Talentportfolio
Aanspreekpunt

Ouder-
betrokkenheid



Een team ziet er dus uit als volgt
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Regelen de kwaliteit van het werk
(binnen het team en met andere teams)

Inhoudelijk Ontwikkelen en Individuele
beleid - delen van kennis talent-

methodieken & en vaardigheden ontwikkeling &
methodologieén mentoring

91



Regelen van het werk (binnen het
team en met andere teams)

, Coordineren
Organiseren

Communiceren
® Bewaken

Regel werking



Samenwerking : enkel indien
toegevoegde waarde !

Planning

Planning

eeeeeeeeeee

[()ndersteunend\
Team
ICT
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Eerst op niveau vamn oe
cenheld en vervolgens
eventueel over (sommtoe)
cenheden heen

) 4 Eenheid Z

Eenheid X
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Nood aan verticale hierarchie ?

—




TIJDSHORIZON EN LEIDERSCHAP




Principieel Leiderschap

Integrale benadering

geinspireerd getalenteerd & competent
professioneel teamspelers
ssioneerd

ondernemend ge

principes

Organisatiegedrag B

Structuur
Systemen

Ontwerpen

Ontwikkelen

dullapuelanap
LUEA U WaSEUBW

U3 1YIEIY SPUSIDMISLDG

Leiderschap
Kernopdrachten en processen

Visie en prestatie-aisen

vertrouwen
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Cultuuris ... de ruimte tussen mensen

thie cehit
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Het team komt overeen en moet groeien.
Teamontwikkelingsfasen van een zelfsturend

team

Opgelet : proces naar zelfsturing, pas het einde van het leerproces
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o Het team is A » Team focus is op
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Omdat erin het “nieuwe”
\ onderwijs ook andere taken

L

worden verwacht dan
lesgeven, moeten
leerkrachten vaardig worden
gemaakt en ondersteund door
andere systemen.

‘ -y
De oude ‘ '

veilige zone
s weg...

‘Help, de Ieunmg valt weg!’

KWIC toolbox. Handvaten voor zelfsturende teams
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om de werking te

. plannen
om kennis te

borgen

om overleg te
plegen

om leerprestaties te
meten

om medewerkers te
waarderen

om onderwijsprocessen te
ondersteunen

SYSTEMEN
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Prestatie Organisatie Relatie Job
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Wat moet onze Wat voor 'Hoe zien we mensen!|  Stress-risico’s
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organisatie klaar | organisatie hebben | resultaatgericht of
kunnen spelen? samenwerken? | werkgoesting?

we daarvoor nodig?
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Concreet ... een vliegwielteam

De aanjagers en Zorgt in dat proces eerst voor een
prganisatoren vawn het antwoord op de 5 vragen (prototype)
Lteratieve proces
Stimuleert en ondersteunt het

o /\ ontdelleen, het realiseren en het

-4 m VErsprelden van guick wins
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O
O
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werkt voorstellen ult rond
Structurele bouwstenen, Legt deze
voor Ln een breed forum. Verzamelt
feedback en verfijnt.

Provmwoot én hanteert het principe
vaw initiatiefrecht en adviesplicht,
zodron het prototype werd afgeklopt



Op het einde van elke sprint : Forum !

Sprint 1
ﬁ:ori/cm S

U I}

orint 2

Sprint 3
Sprint 4
Sprint 5

Elle sprint beooot zowel klelne concrete
realisoties (quick wins) als verdere
vormoeving van de bouwstenen (tempel)



En een forum

Stellen quick wins voor en
Medewerirers it alle hoelken engaceren zich ook Ln dle

externe bela m@/mbbevwlew utteraarvd ool veet collegn’s
(e mensen die kRunmnen die niet bn het forum

WVM@M zltten)

.

)

Gevew bnput voor en feedback

L op structurele voorstellen
Het forum hanteert het princip

van initiatiefrecht en adviesplicht.



Het veranderforum wordt betrokken
na elke sprint

bijeenkomst 1

Wij komen als forum

samen om concrete en bijeenkomst 2
structurele stappen te
bespreken.

____ bijeenkomst 3

—— bijeenkomst 4

bijeenkomst 5



Sorry hoor, maar euh...
wie beslist er dan eigenlijk ?




initiatiefrecht mits adviesplicht

De school is de verantwoordelijkheid van iedereen

¥ |ledereen heeft het recht om initiatief te nemen en een voorstel neer
te leggen

# ledereen heeft de verplichting om advies in te winnen bij de
belanghebbenden bij het initiatief én experten ter zake.

¥ Een advies is een advies en Is niet bindend tenzi...

# ledereen heeft het recht om een gemotiveerd principieel bezwaar
In te dienen

- Principieel Z Persoonlijk
* Principieel bezwaar = indruisen tegen prototype (5 vragen)
* Persoonlijk bezwaar = bezorgdheid, belang individu

Eens beslist, krijgt initiatiefnemer de kans om zijn
verantwoordelijkheid te nemen en wordt hierbij ondersteund door

19 Het principieel akkoord geeft iedereen

dl®) Broeders van Liefde



Rituelen helpen bij verandering. Ze geven ritme en cadans.
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_Nieuwe rituelen verzinnen (betekenisgeven aan het nieuwe)




loslaten

IS niet

hetzelfde =t
als laten i
vallen maar anders
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