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Disclaimer

Dit boek vertrekt in de eerste plaats vanuit praktijkervaring. Tenzij anders vermeld, zijn de inzich-
ten, voorbeelden en voorstellen gebaseerd op mijn eigen ervaringen in scholen, in gesprekken
met schoolleiders en teams, en in het begeleiden van strategische processen. Het voorgestelde
kader, ontstond oorspronkelijk uit de behoefte om de schoolleiders die ik begeleid een overzicht
en houvast te bieden bij het uitwerken van hun strategisch plan. Waar relevant sluit dit aan bij bre-
dere inzichten uit onderzoek en literatuur, maar het boek pretendeert geen volledig academisch
overzicht te zijn. Het wil vooral een werkbaar kader bieden dat schoolleiders helpt om hun eigen
praktijk te structureren en te versterken.

Een strategisch plan maken is bovendien geen oefening met één juist antwoord. Er bestaat
geen universeel model dat voor elke school werkt. Elke school heeft haar eigen context, geschie-
denis, team en uitdagingen. Wat hier wordt aangereikt, zijn handvatten om richting te geven aan
het gesprek in je school. Het doel is niet om het ‘perfecte’ plan te schrijven, maar om samen met je
team scherper te kijken naar waar je naartoe wilt en hoe je daar wilt raken.

Beschouw dit boek daarom niet als een verzameling regels die je moet volgen, maar in de eer-
ste plaats als een uitnodiging tot reflectie. Een strategisch plan is in de eerste plaats een denk- en
gespreksproces: een manier om samen keuzes te maken, prioriteiten te stellen en verantwoorde-
lijkheid te nemen voor de ontwikkeling van je school. In die zin is het geen toets waarop je kunt
slagen of falen, maar een uitdaging om met je team bewust richting te geven aan wat je samen
wilt bereiken.



INLEIDING

Waarom strategie eenvoudiger is dan we denken, zolang we stoppen met ingewik-
keld of druk-druk’ te doen.

Ik loop intussen al behoorlijk wat jaren rond in het onderwijs. Lang genoeg
om, als niet-koffiedrinker, het belang van een goed werkend koffieapparaat te
kennen. Maar ook lang genoeg om te zien hoe de figuurlijke brandjes keer op
keer ontstaan en hoe deze telkens met man en macht geblust worden. Terug-
kijkend op die jaren zie ik patronen:

« te veel lange vergaderingen waar vooral braaf geknikt wordt;

- ambitieuze ideeén die geboren worden, maar even snel in comateuze
toestand raken tot het collectieve organisatiegeheugen ze vergeten is;

- stapels goede bedoelingen;

- mensen die eigenlijk veel te hard werken;

 teams die zeggen dat ze ‘geen tijd hebben’

En hoewel het bovenstaande denigrerend kan klinken, ontmoet je in het on-
derwijs de meest geéngageerde mensen ter wereld. Het is een soort die je in
het bedrijfsleven zelden tot nooit ontmoet: avond- en weekendwerk zonder
vragen, de beste zorg geven zonder voorwaarden, lesgeven met hart en ziel
zonder extralegale voordelen en ieder jaar opnieuw, een bijna naief geloof in
de toekomst.

Veel van die mensen werken keihard, maar staan eigenlijk nooit meer stil
bij datgene waar niemand over praat. Ze zijn vooral kampioen in energie ste-
ken in ... alles tegelijk. Terwijl ze alles tegelijkertijd willen aanpakken, is hun
focus:

 te vaag (‘we doen iets rond communicatie’, ‘we willen een warme
school zijn’ ...);

* te beperkt (‘we gaan samenzitten in een werkgroep’ ...);

« of net te aanwezig (‘we gaan dit allemaal doen, het liefst volgende
week al’).

Ze lopen met z'n allen een marathon op een loopband. Ze leveren fenomenale

inspanningen, maar boeken soms amper of geen vooruitgang. En in schril con-
trast: die ene, o zo belangrijke vraag, die blijkbaar niemand zich stelt.
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Rendeert al die energie die wij in ons werk steken eigenlijk wel?

Ik loop al een tijd te denken. Waar ligt het probleem? Ligt het probleem bij die
mensen? Bij hun oplossing? Bij het ‘systeem’? Waarom blijven die vele mensen
brandjes blussen alsof het een nieuwe olympische discipline is?

Onderwijsprofessionals geven aan dat de oorzaken velerlei zijn: rigide regel-
geving, weinig duurzaam onderwijsbeleid dat afhangt van legislaturen, maat-
schappelijke druk, veranderende input ... Het zou naief zijn om al deze zaken
te minimaliseren. Maar ik ben er sterk van overtuigd dat er één iets is waarmee
wij, als schoolleiders, wel directe impact hebben op de onderwijskwaliteit, op
welzijn en retentie van onze medewerkers en ons eigen welzijn. Bovendien is
het ook onze plicht om dit nauwgezet te doen. Maar tegelijkertijd zie ik daar
nog veel potentieel liggen.

Het boek dat je in je handen houdt, is dus het resultaat van koppig obser-
veren en de sterke drang om het tij definitief te keren. Het boek zal gehoor
geven aan de schreeuw van zij die niet nog méér willen doen, maar vooral beter
willen doen. En laat dat nu net zijn waar strategie over gaat. Vooral niet over
dikke rapporten, eindeloze vergaderingen of visies die wolliger zijn dan een
volwassen merinosschaap. Strategie gaat over keuzes die rust geven en duide-
lijkheid die energie vrijmaakt.

Alvorens er vol in te vliegen staan we even stil om te zien waar onze onder-
wijsorganisaties het vaakst vastlopen. Je zult snel situaties, uit de verschillende
casussen, herkennen die ook dagdagelijks rondom jou leven. Terwijl we toch al
stilstaan, denken we na over de reden van bestaan van onze school en waarom
we doen wat we doen. Met die inzichten starten we met de bouw van ons stra-
tegisch plan. We bundelen ons sterk ontwikkelde buikgevoel en de juiste data
om heel scherp zicht te krijgen op die aspecten in ons schoolgebeuren waar we
echt mee aan de slag willen. Ik neem jullie daarna mee door de wereld van de
wetenschap, die ons de juiste fundamenten zal bieden om verder te bouwen.

Op dat punt in het boek staan we stevig genoeg in onze schoenen om uit-
gesproken keuzes te mogen, en te moeten, maken. We formuleren strategische
doelen die richting geven aan ons werk. Om die echt te doen werken, maken
we de vertaling naar operationele doelen, gewenste effecten en indicatoren die
ons onderweg al dan niet zullen bevestigen of wat we doen wel zin heeft. De
daaropvolgende tijdlijn met acties zorgt ervoor dat we strategisch onze agen-
da’s blijven invullen en is het antwoord op ons ‘veel te veel en alles tegelijker-
tijd’-issue binnen onderwijs.
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Je kunt op dat moment al even opgelucht ademhalen. We bereiken een punt
in ons schoolleiderschap waar velen in het verleden nooit toe kwamen. En dan
ligt het echte werk voor ons. Gewapend met een sterk plan staan we stil bij
de obstakels die je met 99% zekerheid onderweg te zien zult krijgen. Zonder
opvolging blijft je plan een loze belofte en zowel de geldende schoolcultuur als
weerstand en vermoeidheid zullen je aandacht opeisen. Ondertussen verste-
vigen we ons strategisch verhaal met het inbouwen van een cyclische mindset
en garanderen we dat onze overwinningen niet verloren gaan.

Ik presenteer je op het einde ook nog een bonus rond schoolleiderschap en
tijd. De weg hiernaartoe leerde me namelijk hoe confronterend eerlijk jouw
agenda iets over je vertelt.

Ga rustig zitten voor wat komt. Misschien moet je straks ook af en toe la-
chen, uit herkenning of misschien uit lichte wanhoop.

Dat mag ook.

Miek






DEEL I.

DE FUNDAMENTEN
VAN FOCUS EN
KWALITEIT







HOOFDSTUK 1.

WAAROM
ONDERWIJSORGANISATIES
VASTLOPEN

Te veel verwachtingen en te weinig tijd

Brandjes blussen als dagelijkse realiteit

Plannen belanden vaak in de schuif

Het verschil kennen tussen ‘druk bezig zijn’ en ‘gericht werken’

N 2

Het ad-hoc-monster binnen onderwijsbeleid

Je hoeft geen twintig jaar rond te lopen in het onderwijs om te zien dat scholen
steeds opnieuw tegen dezelfde muren knallen. Toch helpt het wel. En ik kom
ze iedere keer opnieuw tegen. De problemen zijn zelden nieuw. Maar ze laten
er zich keer op keer door verrassen. Zelfs in een sterke school met een betrok-
ken schoolleider en een gemotiveerd team loopt het soms vast.

Ik neem je mee naar een secundaire school (voortgezet onderwijs) in de regio
Gent. Op papier al jaren een sterke school. De resultaten zijn behoorlijk, het
team is stabiel en Jan, de schoolleider, staat bekend als betrokken en toeganke-
lijk. Hij kwam twee jaar geleden uit het eigen team. Hij gelooft oprecht dat een
school alleen vooruitgaat wanneer mensen zich gehoord voelen. Betrokkenheid
is voor hem geen slogan maar een overtuiging. Als collega’s initiatief nemen ziet
hij dat als een teken van professionaliteit. En toch knaagt er iets.

Zijn dagen verlopen zelden zoals gepland. Er is altijd wel iets. Een ouder die
belt over een onduidelijke evaluatie, een leerlingendossier dat escaleert. Twee
collega’s die vastlopen in een conflict of een dringende zorgvraag. Maar hij lost
het altijd op. Dat vindt hij zijn taak. Jan luistert, bemiddelt, sust en regelt. Hij is
bereikbaar. Zijn deur staat altijd open en daar is hij trots op. Hij kan de rust doen
terugkeren. Tegen de tijd dat hij kan gaan zitten om zich op beleidstaken te con-
centreren is drie vierde van de werkdag al voorbij.

De voorbije twee jaar zijn er steeds meer projecten ontstaan. Dit schooljaar
alleen al een werkgroep rond evaluatie, een werkgroep rond zorgbeleid, één rond
digitale didactiek en één rond ouderbetrokkenheid. Elk project vertrekt vanuit
een reéle zorg. Elk idee is logisch. Elk initiatief komt van collega’s die het beste

willen voor hun leerlingen. Jan herinnert zich nog hoe hij bij de start van de
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werkgroepen dacht: ‘Goed dat iemand dit oppakt.” Hij wil het engagement niet
temperen. Integendeel, hij moedigt het aan. Want wie is hij om te zeggen dat iets
niet belangrijk genoeg is?

Gaandeweg begint Jan iets te merken. Niet in cijfers of verslagen, maar in
gesprekken. Leerkrachten komen langs met vragen. Wat moet eerst? Wat hangt
samen? Wat is al beslist? Hij probeert gerust te stellen. Alles is belangrijk en mag
groeien. Maar hij voelt dat dit antwoord niet meer volstaat. 's Avonds, na weer
een overlegmoment, blijft Jan in zijn kantoor zitten. Hij kijkt naar zijn agenda vol
vergaderingen en vraagt zich af waarom hij zich zo moe voelt. Hij werkt hard, net
als zijn team. En toch heeft hij steeds vaker het gevoel dat hij achter de feiten
aanloopt. Hij reageert constant, maar geeft geen richting. Twijfel overmant hem.
In de leraarskamer (teamkamer) blijft de sfeer correct. Er wordt niet openlijk ge-
klaagd. Maar het enthousiasme van weleer is veranderd in gelatenheid. Mensen

doen wat er gevraagd wordt, maar zelden met dezelfde goesting als daarvoor.
Onderwijs is vaak een plek vol idealisme en energie. Toch zie ik telkens op-

nieuw patronen. Overbelasting. Ad-hoc-denken. Chronisch tijdstekort.
Dat heeft volgens mij verschillende oorzaken.

TE VEEL VERWACHTINGEN EN TE WEINIG TI)D

Iedere onderwijsorganisatie heeft officiéle doelstellingen. Onderwijskwaliteit,
deugdelijkheidseisen, het welzijn, inclusie, teamwerking, ouderbetrokken-
heid. Maar daarbovenop ligt een stevige laag van onuitgesproken doelen, de
zaken waarvan een deel van het team vindt dat ze moeten. Het moet allemaal
tegelijk, het moet sneller, het is allemaal dringend en het liefst zonder extra
middelen. Zo krijg je het ideale recept voor een structureel tijdstekort. Het
punt is niet dat er te weinig tijd is. Het punt is dat er te veel verwachtingen
zijn. En dat iedereen ze probeert waar te maken. Erger is wanneer de ene groep
vol inzet op doelstelling x, terwijl de andere groep vindt dat doelstelling y pri-
oriteit heeft. Het gevolg is voorspelbaar. Iedereen rent. Mailboxen en agenda’s
puilen uit. Iedereen is er heilig van overtuigd dat hij keihard zijn best aan het
doen is. En iedereen blijft moe of gefrustreerd achter. Dit patroon is herken-
baar. In Vlaanderen. In Nederland. Overal.
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