ASCENDA

Het beroepsregister van
schooldirecteuren

Schooldirecteur Joeri Baartscheer:
“Sterk leiderschap met focus zet leerkrachten in hun kracht”

Gaat een gesprek over onderwijs, dan gaat het al gauw over de (ervaren) hoge werkdruk. Is daar
wat aan te doen, bijvoorbeeld door taken anders te organiseren? Joeri Baartscheer en Roel
Stassen (SPO Utrecht) hebben goede ervaringen met gespreid leiderschap.

Mensen die werken in het basisonderwijs ervaren een hoge werkdruk. Dat blijkt uit onderzoeken en
publicaties. Toch heeft lang niet iedereen in het po last van een hoge werkdruk. De eenis er
gevoeliger voor dan de ander. Desalniettemin is het een probleem. Al was het maar omdat langdurige
werkdruk leidt tot uitval - en er is al zo'n tekort aan leerkrachten en schooldirecteuren. Zijn er
instrumenten om die (ervaren) werkdruk te verlagen?

Obs De Klimroos in Utrecht

Joeri Baartscheer en Roel Stassen

Parttime schooldirecteur

We steken ons licht op in het hart van ons land: Utrecht. In de Domstad is Joeri Baartscheer
directeur van OBS De Klimroos en KC Cartesius. Joeri werkt 2,5 dagen per week als directeur op de
Klimroos en 2,5 dagen als directeur van IKC Cartesius. Hij ervaart geen ondraaglijke druk. Hoe bokst
hij dat voor elkaar? “Wij hebben op onze school gekozen voor gespreid leiderschap. Dat heeft een
paar redenen. Allereerst het besef dat je als directeur niet alles weet. Ten tweede: je hebt niet de tijd
om alles zelf te doen. Ten derde: als je alles zelf doet, ga je voorbij aan de wens van veel leerkrachten
om meer te doen dan alleen maar lesgeven. Veel mensen verlangen naar afwisseling en ontwikkeling.
Ze willen autonomie en grip op hun werk. Het zou onverstandig zijn aan die wens voorbij te gaan.”

“Sinds de invoering van gespreid leiderschap ben ik stap voor stap in uren teruggegaan.”
- Joeri Baartscheer, schooldirecteur



Zeven jaar geleden veranderden Joeri en Roel, destijds beiden als leerkracht werkzaam op De
Klimroos, van functie. Joeri werd directeur, Roel werd schoolopleider. Joeri: “We kozen voor
verspreid leiderschap. Ik werkte aanvankelijk 4,5 dagen per week als directeur. Sinds de invoering
van gespreid leiderschap ben ik stap voor stap in uren teruggegaan, totdat ik 2,5 dagen werkte. Zo
kon de organisatie de financién beter benutten. Ik behield mijn aanstelling binnen de stichting en
ging andere klussen erbij doen. De keuze voor gespreid leiderschap is vanuit de veronderstelling dat
je expertise, talent en eigenaarschap van de medewerker optimaal benut.”

Taken verdelen

Van de vier hoofdcycli(zorg/pedagogiek, professionalisering, didactiek en organisatie/directie)
behield Joeri alleen de laatste. De verantwoordelijkheid voor de andere drie cycli belegde hijin de
organisatie. Joeri: “We hebben met het team eerst alle taken van een school in kaart gebracht.
Vervolgens hebben we focus aangebracht door elementen toe te voegen en te schrappen, waarbij de
missie van de school onze leidraad was. Daarna hebben we die taken geclusterd en cyclisch
georganiseerd. Ten slotte belegd bij de mensen die op dat specifieke vlak de deskundigheid en
affiniteit mee hadden. De cycli zijn inhoudelijk met elkaar verbonden. Deze samenhang wordt
geborgd door gezamenlijke doelen, structurele afstemming en cyclische evaluatie, waardoor ze
elkaar aanvullen en versterken. En dus is Roel sindsdien de bewaker van onze professionalisering,
want hij heeft daar een studie in gevolgd en zich in dat gebied ontwikkeld.”

Mensen verantwoordelijk maken

Roel was jarenlang leerkracht op De Klimroos. “Later heb ik de master vitaliteit en professionaliteit
gedaan, gericht op onderwijsorganisaties. Van meet af aan hebben Joeri en ik gesprekken gevoerd
over wat een gezonde onderwijsorganisatie is, hoe je leerkrachten in hun kracht kunt zetten en vitaal
kunt houden en wat je kunt doen om de werkdruk beperkt te houden. Wat ons betreft hangt dat
allemaal nauw samen met de manier waarop je met je teamleden omgaat. Als je ze
verantwoordelijkheid geeft en ziet als professionals, gaan ze zich verder ontwikkelen en zich beter
voelen.”

Sinds hij zijn nieuwe rol op zich heeft genomen voert Roel op De Klimroos alle ontwikkelgesprekken
met de teamleden. “Ik weet van elke medewerker waar hij of zij mee bezig is en wat zijn of haar
ontwikkeldoelen zijn, leg klasbezoeken af en voer met alle teamleden vier ontwikkelgesprekken per
jaar. Allemaal zaken die Joeri nu niet meer hoeft te doen.” Joeri: “Roel is coach, ik voer de
verwachtings-, functionerings- en eindgesprekken. Deze twee cycli zijn op elkaar afgestemd. Zo
neemt de medewerker de punten uit het functioneringsgesprek mee in zijn ontwikkelcyclus met
Roel. Veel directeuren vervullen beide rollen, maar volgens ons is het zuiverder die rollen te
scheiden.”

Als je het doet - gespreid leiderschap invoeren - doe het dan wel goed, aldus Roel. “Stel, Joeri geeft
mij de verantwoordelijkheid om ontwikkelingsgesprekken te voeren maar blijft ondertussen
doorgaan met teamleden coachen, dan wordt het onduidelijk en raak ik mijn autonomie kwijt. Soms
willen directeuren op alle punten controle blijven houden. Dat is funest. Medewerkers zullen dan
zeggen: doe het maar lekker zelf.” Als je taken neerlegt bij medewerkers, heeft dat gevolgen voor de
formatie, aldus Joeri. “Doordat ik als directeur steeds minder ben gaan werken, kwam er geld vrij op
de begroting. Dit geld kunnen we inzetten om een leerkracht meer in te huren, ambulante tijd te
bieden of LC (leerkracht met aanvullende verantwoordelijkheden; red.) uit te betalen.” De
mogelijkheden groeien. Werkdruk is volgens hem niet de hoeveelheid werk, maar hoe je het werk
ervaart. “"Een leerkracht die floreert en de tijd heeft om zijn werk positiever in te richten is gelukkig.”



Voer het goede gesprek

Tijdens zijn master deed Roel een belangrijk inzicht op: werkdruk is relatief. “De een voelt werkdruk
sterker dan de ander. De oorzaken van werkdruk zijn heel divers. Dat betekent dat je werkdruk het
beste kunt managen door met medewerkers in gesprek te gaan en te luisteren wat maakt dat ze
werkdruk ervaren. Er is geen interventie die voor iedereen werkt. Wat wél werkt, is het goede
gesprek voeren en ruimte binnen de organisatie om hierin maatwerk te leveren. Daarom heb ik een
vitaliteitscyclus ontwikkeld aan de hand waarvan ik met het team bespreek wat energie geeft en wat
energie kost, om vervolgens - als dat nodig is - zaken bij te stellen. Ik formuleer voorstellen en leg die
voor aan Joeri. Als hij akkoord is, wijzen we mensen aan die voor de diverse interventies
verantwoordelijk zijn. Dit is structureel opgenomen in ons beleid. Zo houden we onze mensen vitaal.”
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