FOCUS

— Arbeidsorganisatie in hel onderurijs

Teamwerking:

een culturele (r)evolutie

Onderzoek toont aan dat mensen in het onderwijs bij de meest
gemotiveerde werknemers van Vlaanderen behoren, maar tegelijk met
een hoge werkdruk kampen. Misschien kan een andere, innovatieve
arbeidsorganisatie hierin soelaas brengen. HRMagazine had met enkele
betrokkenen een geanimeerd debat.

TexsT: Kot Grosemans & Pol Bracks

ond de tafel zaten: Raymonda Verdijck
(G.0.! - onderwijs van de Vlaamse
Gemeenschap), Els Claes (Scholen
groep De Voorzienigheid), Toon
Martens (KH Leuven), profeseor Jac Christis
{Universiteit van Nijmegen), Tom Van Acker
{consultant bij Voka en Flanders Synergy en
gewezen directeur van het Centrum voor
Volwassenenonderwijs) en Hadewich Bamps
(SERV, Stichting Arbeid en Innovatie).
“De middelen voor het secundair onderwijs
zijn gestegen, maar zijn lang niet toereikend
als je kijkt naar wat op ons afkomt”, vindt
Els Claes, directeur van de schalengroep
Voorzienigheid in Diest. Zij verwijst naar de
nota Monard, een visienota van de hand van
de Commissie Monard over de vernieuwing
van het secundair onderwijs. “Het anderwijs
moet bovendien bij elke crisis de reddende
engel spelen”, voegt zij er nog aan toe, “de
fAnanciéle crisis, de crisis in de kerk, .~

Els Claes stelt vast dat er de jongste jaren
heel wat werk is bijgekomen, De vakover-
schrijdende eindtermen zijn toegenomen,
zonder dat andere eindtermen zijn wegge-
vallen. De evolutie naar geintegreerd onder-
wijs vergt bovendien veel organisatiewerk.
"En dan ik 2wijg nog over de juridisering. De
administratieve last is sterk pegroeid, maar
is cok noodzakelijk”, zegt Els Claes.

“Het onderwijs heeft daarenboven een klei
ner maatschappelijk draapvlak geloegen”,
vindt ze nog. “Mensen zien enkel de voor-
delen van werken in het onderwijs, maar als
zij de overstap maken vanuit de privésector
schrikken ze van de werklast, de stress en de
psychologische druk. Ouders en leetlingen
zijn bavendien mondiger geworden, een leer-
keacht moet stevig in zijn schoenen staan.”
Raymonda Verdijck, afgevaardigd bestuur-
der van GO!, kan haar collega uit het vrij
onderwijs enkel hijtreden: "De stressfactor
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Jac Christis (Universiteit Nijmegen):
“Controle moet er zijn, maar ze moet op een

in het onderwijs ligt heel hoog, zoals bij elk
beroep met direcle contacten. Je moet jezelf
immers steeds bewijzen. Bovendien is het
aanzien van leerkrachten ook sterk vermin-

derd”, zegt zij. “Vaak zijn ouders hoger op-
geleid dan de leerkrachten die voor de klas
staan. Die ouders verwachten ook steeds
meer dat het onderwijs de opvoedende taak
overnesmt,”

Verdijck wijst tevens op de gewijzigde leer-
lingenpopulatie: “Denk maar aan de vele
nieuw samengestelde gezinnen, maar ook
aan de grote diversiteit, vooral in de groot-
steden, Daar worden wij geconfronteerd
met grote concentraties van allochtone leer-
lingen. Zij kampen vaak met een taalachter-

Raymonda Verdijck (G.0.!):
“Het HR-beleid
in onze scholen
staat nog niet ver,
terwijl scholen
toch middel-
grote of grote
ondernemingen
zijn.”

zo laag mogelijk niveau worden gelegd.”

stand en de dialoog met de ouders verloopt
heel moeilijk.” Het hoofd van het gemeen-
schapsonderwijs stelt tevens een toenemen-
de kenniskloof vast: “De informaticakennis
van een leeckracht stelt niet veel meer voor
bij een generatie jongeren die gewend is om
van kindsheen af om te gaan met een pe en
internet."

MARKTAANDEEL

Toon Martens van de KH Leuven schetst op
zijn beurt de moeilijke context waarmee het
hoger ondepwijs te maken heeft: “De maat-
schappij verwacht niet alleen van ons dat wij
een gelijkekansenonderwijs bieden aan jong-
volwassenen, maar ook dat wij aan weten-
schappelijk onderzoek doen, innoveren en
de internationalisering ondersteunen. Daar-
naast heeft het principe van levenslang leren
ingang gevonden in onze school. 16 procent
van onze studenten zijn ouder dan 25 jaar.
Het gaat vooral om mensen die zich herscho-
len als gevolg van de economische crisis,
Onze school heeft ook 40 procent niet-gene
ratiestudenten met individuele leertrajecten.
Organisatorisch is het een hele uitdaging om
de planning in elkaar te puzzelen.”

"Het hoger onderwijs moet het met 10 tot
15 procent minder middelen stellen dan
het secundair onderwijs”, beweert Martens.
“Voormalig minister Vandenbroucke heeft
een fnancieringssysteem op poten gezet
waarbij de aantallen ecen grote rol spelen.
Met als gevolg dat de hogere onderwijs-
instellingen jacht maken op leerlingen en
marktaandeel van elkaar proberen in te pil-
ken. De fusies in het verleden en de fusies
die nu op til zijn zorgen voor een weinig sta-
biele organisatiecontext.”

E-MAILEN GSM

Uit de werkbaarheidsbarometer van de
SERV blijlt dat onderwijsmensen meer
kampen met stress en - misschien vreemd
genoeg - meer moeilijkheden ondervinden
om werk en privé te combineren. “Er wordt
veel thuis gewerkt”, zegt Hadewych Bamps
van de Stichting Innovatie en Arbeid bij de
SERV, "en de druk om op andere uren te
werken is heel groot. Studenten stellen via
e-mail en gsm cen vraag en willen zo snel
mogelifk antwoord, Misschien moet er een
afbakening worden gemaalkts”

Els Claes en Raymonda Verdiick reageren

Brochure over
anders werken in
hogescholen

“sarmen werkt het beter! - Naar en
Symergievan organiseren, werken en
leren in hogescholen” is een fraaie
brochure, uitgeseven op initiatief van
EH Leuven, Flanders Synergy en SERY,

Stichting Innovatie en Arbeid. Het opzet

envan is leidinggevenden, docentan en
lectaren in te leiden in de wereld van
eef integrale vernieuwing van de ar-
beidsarganisatie. De sectar van de ho-
gescholen kent sinds de jaren 50 een
upeenvalging van dmastische verande-
ringer: in 1994 werden 164 hogescho-
len gefusesrd tot 22 instellingen en in
1999 kwam de Bolognaverklaring met
de ba:heiur-masterstmcmur mndulanr
ﬂndenlﬂys, sterke nadruk op internati
onalisering, eisen rond kwaliteitszorg,
competentiegericht ondenwijs, en der-
zelijke. Dat dit extra werkdruk en stress
wveroorzaakt, hoeft niet te verbazen. Een
onderzoekvan de Stichting lnnovatie &
Arbeid van de SERV. datin de brochure:
uitgebreid aan bad kemt, bevestigt dat
ook. Naar aanleiding daarvan startte

de KH Leuven een drie jaar durend
intern onderzoeksproject op dat naging
hoe de inhoud en het volume van hun

‘opdracht bepadd-;i.fb_rdrzn en dat sug-

gesties moest verzamelen hoe het beter
kan. Daarhij steekt een vernieuwing

 van de arbeidsorganisatis de kapop.

In de brochure werdt dat thema zeer
grondig belicht, onder meer met des-
kundige eommentaren van professor

Arbeidssociologie Geert Van Hootegem

ik.U.Leuven), die tevens een van de
initiatiefremers i van Flanders Synergy,
de vrw die van innovatieve arbeidsorga-
nisatie haarkemactiviteit maakt

De brachiice kam worden aangevaagd
bij Flanders Synerg}wzw, Kapeldreef
&0, Heverlee, infb@ﬁandemswergr be
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Tom Van Acker

(Voka, Flanders Synergy):
“Teamwerking

is een leerproces

en zelfsturing is
het uiteindelijke
resultaat daarvan.”

eensgezind: “Lesgeven houdt veel meer in
dan enkel de contacturen met de leetlingen,
De manier waarop je je als school vandaag
in de samenleving beweegt, vraagt een vee|
erotere heschikbaarheid.”

Jac Christis, lector aan de universiteit van
Nijmegen. bevestigt die situatieschets. "Ik
kan vergelijken”, vertelt hij. "Als consultant
hij een adviesbureau had ik minder stress
dan in het onderwijs." Volgens hem zijn er
drie redenen waarom de werkdruk moeilijk
in de hand te houden is. “Ten eerste is het
aantal uren om je opdrachten uit te voe-
ren afgenomen. Ook de aard van het werk
speelt een rol: in het onderwijs voer je veel
verschillende activiteiten uit. Het werk s ui-
terst gefragmenteerd, wat stressverhogend
werkt. Ten slotte is een docent nooit klaar
mel het verbeteren van zijn cursus, zeker als
je hart echt bij her onderwijs lige.”

Tom WVan Acker, consultant by VOKA

Els Claes (Scholengroep

De Voorzienigheid):

“Teamwerk is
tijdsintensief maar
de arbeidsvreugde
stijgt en de stress
daalt.”

en Flanders Synergy, beweert dat ook de
werkorganisatie stress kan vemoorzaken.
"De athankelijlkheid tussen mensen in een
school of instelling vormt ook een belang-
rijke stressfactor. Als £én er zich niet van
zijn taak kwijt, beretken ook de anderen hun
doelstelling niet", zegt hij.

Volgens Van Acker is het heel moeilijk om
te stretchen tussen de controlecultuur die
vandaag in de meeste onderwijsinstellingen
heerst en de innovatieve, grensoverschrij-
dende cultuur die van hen gevraagd wordt.
“Maar de balans mayg niet overhellen naar
de andere kant”, reageert Jac Christis. “Con-
trole moet er zijn, maar ze moet op een 2o
laag mogelijk niveau worden gelegd.”

“Die organisatiecultuur moet openstaan voor
vernieuwing”, weet Raymonda Verdijck. "Als
jeleidinggevende cen controlefreak is. wordl
innovatie onmogelijk. Wij hebben heel sterk
ingezet om het leidinggevend vermogen in
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de scholen te versterken, zodat teamwerk.
innovatie en ovetleg een realiteit worden.
Maar zoals overal zijn er trekkers en vol-
gers”

KEURSLIJF VAN DE REGELGEVING

“In het secundair onderwijs kunnen wij
onze mensen veel minder flexibel inzetten
dan in het hoger onderwijs”, vergelijkt Els
Claes. “De regelgeving vormt een keurs-
liff. Soms kunnen vakleerkrachten, bijv. in
de informatica, de evoluties niet meer aan,
Zij moeten echter wel hun aantal lesuren
behouden om ook hun loon te behouden,
Sommigen zijn wat uitgekeken op hun func-
tie, maar willen toch hun vaste benoeming
niet loslaten. Voor hen zou mentorship voor
leerlingen een oplossing kunnen vormen,
maar dat is in mijn ogen een te belangrijke
taak om toe te vertrouwen aan iemand die
uitgeblust is. In de opdrachtenverdeling
moet met zoveel regels rekening worden ge-
houden dat wij geen optimale urenverdeling
kunnen maken."

Tom Van Acker treedt haar bij: "Het is heel
moeilijk om de juiste man op de juiste plaats
te krjigen in het onderwijs” Hadewych
Bamps is er niettemin van overtuigd dat veel
ruimte binnen de huidige kaders onbenut
blijft.

Toon Martens benadrukt in die context dat
het probleem niet op de eerste plaats ligt bij
de vaste benveming. Die heeft volgens hem
immers meer voor- dan nadelen: "De 5 of 10
procent mensen die minder presteren bin

nen dat statuut vind je ook in de privésec-
tor. Alleen heb je daar de mogelijkheid om
ze aan de kant te zetten. Mensen opleiden
als docent vergt heel wat investeringen. De
vaste benoeming is cen mooie vorm van re-
tentie. De return on investment voor je or-
ganisatie is veel meer verzekerd. Maar met
de zogenaamde verworven rechten moet je
komaf maken. Bij ons vinden vastbenoem-
den bijvoorbeeld dat =i s avonds geen les
moeten geven en schuiven die uren door
naar jongere collega's. Een dergelijke hou-
ding laat ik niet meer toe.”

“]e'moet inderdaad consequent zijn", vertelt
Van Acker. “In het Centrum wvoor Volwas-
senenonderwijs waar ik jarenlang drecteur
ben geweest, heb ik &én van mijn beste vak-
mensen duidelijfk gemaakt dat er geen plaats
meer was voor haar, omdat zij pertinent wei-
gerde om in team samen te werken.”

Toon Martens wijst erop dat zijn organisatic
eenzelfde keuze gemaakt heeft bij de lera-
renopleiding.

“Leerkrachten zijn gewend om als kleine
zelfstandigen te funcrioneren”, besluit Ray

monda Verdijck. Hun taak bestaat uit ken-
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Toon Martens (KH Leuven):

“De vaste benoeming is een mooie vorm
van retentie. Maar met de zogenaamde
verworven rechten moet je komaf maken.”

Semes-terteams n
Nederland

In Nederland zijn de universiteiten

en hogescholen al georganiseerd in
zelfsturende teams, respactievelifk se-
mesterteams en blokteams, Die teams
bevatien docenten die verschillende
soorten vakken geven aan de studen-
ter van #én bepaald semester. De do-
centen overleggen in het team over de
integratie van hun vakken in semes-
terthema's en integratieprojecten. £o
bestaat elke bacheloropleiding uit zes
sermastartaarms. Boven de semester-
teams staat een bachelarcadrdinator,
die van de decaan een budget krijgt.
Dat budget zet de cogrdinator om in
uren en die uren worden verdeeld over
de semestarteams. Elk ream verdeel
naar eigen inzicht de uren over de
semesteronderdelen an de mensen,
De bachelorcoordinator vergadert &6n
keer per maand met de zes semes-
tercodrdinatoren om problemen te
bespreken die niet binnen de teams
opgelost geraken. Boven de bachelor-
codirdinator staat de decaan.

“Als je je werkorganizatie wilt verande-
ren, meet je de docenten meekrijzen”,
vertelt Jac Christis van de universiteit
van Mijmegen. “De motivatie voor dit
type teams komtvan de docent zalf,
Wij ziin vertrokken vanuit de vraagstel-
ling: watr maake van onze studenten
goede professionals? Het antweord is
eenvoudiz: de geintegreerde toepas-
sing van alle afzonderlijke vakken.

Als docent stern je best de vakkan op
elkaar af en zet je integratieprojecten
op om de studenten optimaal voor

te bereiden op het bedrijfsleven. Als
de docenten zelf tot deze conclusie
koren, zijn ze gemotiveerd am zich in
teams te arganiseren en te oyverleggen
over de operationele arganisatie van
de lessen in één semester”

nisoverdracht en persoonlifke ontwikkeling,
maar ze voelen zich vooral afgerekend op
het eerste. Ze moeten leren om minder te
denken wvanuit hun vakopdracht en meer
competentiegericht werken. Het regelge-
vend kader maakt het echter moeilifk om
mensen met specifieke competenties bin-
nen te halen. We mogen niet vergeten dat
mensen de schalen maken. Het HR-beleid
in onze scholen staat nog niet ver, terwijl
scholen toch middelgrote of grote onderne-
mingen zijn.”

MNAAR EEN INNOVATIEVE
ARBEIDSORGAMNISATIE

De uitdagingen en de problemen zijn legio.
Maar een andere arbeidsorganisatie, werken
in teams, kleinere entiteiten bij schaalver-
grotingen lifken een oplossing te hieden. In
Belgig wordt er hier en daar geéxperimen-
teerd, maar niet op grote schaal.

. Toon Martens startte in zijn school het on-

derzoeksproject Competa of Competentiege-
richte Taakverdeling om te achterhalen hoe
de werkdruk en de stress kan worden aan-
gepakt, Dankzij het project wordt vandaag
in verschillende departementen op team-
basis gewerkt, maar op een uiteenlopende
manier. "Wij zwalpen op dit ogenhblik nog
een beetje”, geeft Toon Martens toe. “Wat is
een team? Sommige personeelsleden maken
deel uit van verschillende teams en de loya-
litziten zijn soms sterk verdeeld, Maar ook
het bedrijfsleven heeft tijd nodig gehad om
zich in teams te organiseren. In het onder-
wijs is dat niet anders.”

Iedereen is het erover eens dat in team wer-
ken zijn voordelen heeft. Ook Scholengroep
De Voorzienigheid is overgeschakeld op
teamoverleg, mede onder inviced van een
fusieproces. “Via het teamoverleg willen we
meer betrokkenheid creéren en de commu-
nicatie versterken. Op die manier hebhen wij
90 procent van het korps meegekregen. Com-
MUNICEren, communiceren, cominuniceren
en echt inspraak geven is de boodschap”,
zegt Els Claes. En ze is ervan overtuigd dat
het loont: “Teamwerk is tijdsintensief maar
de arbeidsvreugde stijgt en de stress daalt,
Onder meer omdat collega’s problemen met
elkaar delen. Wi werken met vakgroepen en

met teams voor geintegreerde vakken "

"Als je teams definieert, moeten de leer
krachten duidelijkk de toegevoegde waarde
zien”, bevestigt Tom Van Acker. “In hei
CVO stelden wij de teams samen rond één
spacifieke opleiding. Het team was verant-
woaordelijk voor alles, tot infrastructuur toe,
Zij wisten heel precies tot well bedrag (50C
eure) zij zelf beslissingen konden nemen.
Wij brachten de onderlinge athankelijkheid
zoveel mogelijk in het team zelf, zodat ook
een groot deel van de verantwoordelijkheid
daar kon worden gelegd en problemen bin-
nen het team kunnen worden opgelost.”

Tac Christis vindt dat het juiste uitgangs
punt: “Binnen teams worden problemen
onmiddellijlc zichtbaar en kunnen ze snel
opgelost worden. Je hebt geen hele rj in-
stanties meer nodig. Maar je moet goed we-
ten welke beslissingen je decentraliseert er
welke niet. Collegezalen toekennen bijvoor
beeld, wordt vaak niet gadecentraliseerd om
efficiéntieredenen.”

“Bij docenten leeft sterk de vraag naar dui-

delijkheid over hun autonomie en beslis-
singskracht in de teams”, metlkt Hadewych
Bamps op. Toon Martens vraagt zich we]
al wie het best geplaatst is om de leiding-
gevende van een team aan te duiden. In zije
eigen organisatic doen de beleidsverant
woordelijken dat.
Jac Christis pikt daarop in: “In Nederland i
de teamleider geen leidinggevende. De team:-
leider vertegenwoordigt het team op het co
ordinatorenoverleg en brengt de problemer
binnen het team naar boven. Hij is veelee:
een spreekbuis. De teams zijn zelfsturend.”

Binnen de semesterteams kiijgen de docen-
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z2n bij de Universiteit van Nijmegen de vol- Hadewych Bamps (SERV,
ledige verantwoardelijkheid voor de prakti
sche organisatie van de opleidingen binnen
dat semester. De kans bestaat dus dat een-
zelfde vak in het ene semester anders zal in-
gevuld worden dan in het andere.

In plaats van wit te gasn van semestervak-
ken, kan je voor de teamsamenstelling ook
uitgaan van de student of de leerling, Je stelt
#en team van docenten of leerkrachten sa-
men dat een groep studenten of leerlingen
opvolgt tijdens zijn studieloopbaan. Tom
Van Acker deed ervaring op met een derge-
lijk soort teams in een school voor buiten-
gewoon onderwijs."Als je met een vast team
werkt, kan je ook werk maken van compe-
tentieborging binnen het team”, werpt hij in
de discussie. "Kennismoderatoren over de
teams heen, kunnen ervoor zorgen dat de
kritische vaardigheden sanwezig zijn.”
Volgens hem is teamwerking een leerproces
en zelfsturing is het uviteindelijke resultaar
daarvan. “De teamleider zal eerst moeten
sturen. Wanneer het team verder evolueert, teamleiders maken echter de fout in het hun team loslaten en zich erboven zetten,
kan die sturing worden losgelaten. Veel operationele te bliiven hangen. Zij moeten  over de teams heen samenwerken.” Hr

Stichting Innovatie en Arbeid):

“Studenten stellen
via e-mail of gsm
een vraag en willen
zo snel mogelijk
antwoord. Misschien
moet er een
atbakening worden
gemaakt?”
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