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Een belangrijke spil in het doorvoeren van
veranderingen binnen de onderwijsorganisa-
tie is de manager op middenmanagement-
niveau, zoals de directeur basisschool.
Regelmatig worden interim-managers ingezet
om veranderingen door te voeren en snel
resultaat te boeken.
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een dure oplossing. Opdrachten zouden ook vaker,

onder begeleiding van experts, kunnen worden uit-
gevoerd door mensen uit de eigen organisatie. Hiermee
wordt krachtig leiderschap op middenmanagementniveau
ontwikkeld en gelijktijdig worden de kosten van externe in-
terim-managers gereduceerd.

I I et inzetten van interim-managers is voor een school

Professionaliseren

De politieke druk is groot om de kwaliteit van de onder-
wijsmanagers en de docenten te vergroten.

De politiek wil die kwaliteit ook meetbaar maken met crite-
ria, die vaak alleen de ‘harde kant’ van management vast-
leggen, terwijl goed leiderschap lastig is vast te leggen in
meetbare criteria. Diverse onderzoeken en literatuur onder-
steunen dat. Goed leiderschap zit veel meer in de zoge-
naamde softskills dan in het niveau van opleiding of het
kunnen hanteren van systemen. Een goede leider in de ene
organisatie is dat niet vanzelfsprekend in een andere orga-
nisatie. Het actieonderzoek ‘Meester in Leidinggeven’ toont




ook aan dat standaard MD-trajecten niet vanzelfsprekend
leiden tot het gewenste niveau van leiderschap en dat een
situationele aanpak nodig is, die dicht aansluit bij het indi-
vidu en de visie van de organisatie.

In de convenanten en contracten die momenteel worden
vastgelegd tussen politiek en onderwijs valt het ons op dat
steeds wordt gesproken over de professionalisering van do-
centen en onderwijsleiders, maar de uitwerking en concreti-
sering gaat vaak alleen over de docenten. Het lijkt wel alsof
het onderwijsveld en de politiek niet zo goed raad weten
met de professionalisering van het leiderschap.

Praktijkervaring

We zien dat de aandacht van bestuurders en directies regel-
matig is gericht op het oplossen van de dagelijkse proble-
men. Daar waar er sprake is van goed draaiende teams be-
staat de neiging om teams en leidinggevenden te ‘fixeren’
zodat ‘wat goed is, goed blijft’. Er is minder oog voor de
vraag hoe goed functionerende leidinggevenden effectief
kunnen worden ingezet bij de professionalisering en ont-
wikkeling van duurzaam leiderschap in de organisatie. Ma-
nagers volgen een training en horen niet vaker dan eens per
jaar in een functioneringsgesprek wat ze wel en niet goed
doen. De managers coachen en begeleiden in hun persoon-
lijke en professionele ontwikkeling zien wij zelden.
Onderwijsmanagers die goed functioneren en hun zaakjes
op orde hebben, zouden in de eigen organisatie meer kan-
sen moeten krijgen om hun ervaring en expertise op een
andere plek in de organisatie of in een andere onderwijsor-
ganisatie in te zetten. Binnen onderwijsorganisaties zien
wij meestal voldoende leidinggevenden die in potentie ver-
der kunnen doorgroeien in zowel management skills als op
het gebied van leiderschap. Dit moet echter wel worden
‘ontsloten’. Als wij in onze interim opdrachten managers
goed coachen en begeleiden, zien we vaak snel resultaat,
waar niet alleen de betreffende manager beter van wordt,
maar ook het docententeam en dus de hele organisatie.

Opleidings- en uitwisselingsprogramma midden-
management

De onderwijsorganisatie zou moeten investeren in een
aantal middenmanagers door hen vrij te maken voor de
invulling van tijdelijke opdrachten of lichte interim klus-
sen. Met een goede opleiding en begeleiding kunnen suc-
cesvolle managers worden voorbereid op het invullen
van tijdelijke opdrachten binnen de eigen organisatie of
over organisaties heen. Tijdens de uitvoering van deze
opdrachten worden middenmanagers gedurende een lan-
gere periode op leiderschap gecoacht en getraind door er-
varen interim-managers, coaches en trainers. Door het
uitvoeren van verschillende opdrachten leren middenma-
nagers verschillende stijlen en methodieken om teams
sterker te maken en problemen op te lossen. Leidingge-
venden leren hiermee hun stijl van leiding geven nog be-
ter aan te laten sluiten bij het onderwijsteam en de indi-
viduele medewerker.

Het opdoen van brede (interim) ervaring zal ertoe leiden
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dat niet alleen de persoon in kwestie sterker wordt, maar

dat zij ook tot voorbeeld en ondersteuning zijn voor collega

managers. Het gaat er om dat middenmanagers de kans

krijgen om tijdelijke opdrachten uit te voeren waar normaal

gesproken externe interimmers op worden ingehuurd (leren

vissen in plaats van vis leveren). Tijdelijke opdrachten zou-

den kunnen zijn:

® vervangingsopdrachten bij uitval of vertrek van zittende
manager;

e veranderopdrachten binnen de context van organisatie-
ontwikkeling of teamontwikkeling;

® begeleiding en coaching van collega managers die dreigen
vast te lopen in hun aanpak en werkwijze;

¢ projectopdrachten in de organisatie waar tijdelijk extra in-
zet noodzakelijk is.

Voordat een middenmanager wordt ingezet op tijdelijke op-
drachten moet hij een goede basisopleiding volgen waarna
hij voor bijvoorbeeld een periode van 2 jaar wordt ingezet
op verschillende tijdelijke opdrachten. Dit levert op termijn
niet alleen een besparing op (minder inzet externe interim-
mers), maar o0.a. ook een sterke leercurve in leiderschap
voor middenmanagers en de spin-off hiervan binnen de or-
ganisatie. Belangrijke stappen zijn selectie van de juiste lei-
dinggevenden, het opleiden, on the job coachen en begelei-
den, matchen van manager en opdracht en administratieve
afthandeling van de financiéle consequenties bij inter-com-
pany opdrachten.

Wat levert de aanpak op?

Als er op deze wijze wordt gewerkt aan de professionali-
sering van middenmanagers en teams betekent dat een in-
vestering in krachtig leiderschap en behoud van sterke lei-
dinggevenden. Door deze methodiek leveren de
middenmanagers ook een bijdrage aan de persoonlijke
ontwikkeling van andere managers binnen de organisatie.
De inzet van externe interim-managers neemt af.

De kosten van een interne (interim) middenmanager, inclu-
sief de begeleiding, zijn veel lager dan de kosten van het in-
huren van externe interim-managers. (
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