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Voor u ligt mijn scriptie over dilemma’s van professioneel schoolbestuur. Aan het einde van het jaar 2007, halverwege de masterstudie, ben ik begonnen om na te denken over een mogelijk onderwerp om op te kunnen afstuderen. Het woord meesterproef werd regelmatig genoemd. Het zou mooi zijn als het laatste onderdeel van de studie de kroon op al het (studie)werk is. Bewust noem ik hier niet alleen mijn studie, maar ook mijn werk bij Driestar educatief. Omdat ik werk op een afdeling onderwijsadvies voor scholen voor Voortgezet Onderwijs had ik al snel besloten dat het onderzoek wat zou moeten betekenen voor deze scholen. Maar waar kan ik hen het meeste mee dienen?

De vraag heb ik besproken met Harm Klifman, adviseur, bij de Besturenraad. Hij was erg enthousiast over mijn vraag. Samen hebben we nagedacht over een mogelijk onderwerp.

Al snel waren we het er over eens dat het iets te maken zou moeten hebben met Educational Governance. Hier lag toen een wetsvoorstel voor klaar. Welke gevolgen zal het hebben voor het onderwijs? Tijdens mijn onderzoek en het houden van de interviews op de scholen bleek dat schoolbestuurders te maken hebben met veel dilemma’s in hun werkzaamheden. Ik merkte duidelijk verschillen tussen schoolbestuurders en ook veel vragen hierover. Dit zou mijn onderwerp worden. Ik heb onderzoek gedaan naar dilemma’s en tegenstrijdigheden waar schoolbestuurders van scholen voor voortgezet onderwijs mee te maken hebben en de mate waarop zij het dilemma wel of niet als problematisch ervaren. Ik was benieuwd of een aspect van de schoolcultuur invloed heeft op de beleving van het dilemma. De onderzoeksresultaten liggen voor u.
Diverse personen hebben een bijdrage geleverd aan het onderzoek. Allereerst gaat mijn dank uit naar mijn docentbegeleiders dr. Hans Pruyt en dr. Theo Veld. Daarnaast gaat mijn dank uit naar dr. Harm Klifman van de Besturenraad. Hij heeft veel kennis op het gebied van Educational Governance. Van hem heb ik hierover veel geleerd. Hij heeft toegang tot een groot netwerk van scholen. Hier heb ik dankbaar gebruik van gemaakt. Als laatste wil ik mijn dankwoord uitspreken aan de scholen waar ik op bezoek mocht komen. Het was bijzonder dat er zoveel tijd vrijgemaakt werd. Ik heb veel openheid op de scholen ervaren. 
Allen hartelijk bedankt!

Gerdine van Steeg
1. Samenvatting

Middelbare scholen in Nederland worden steeds groter. Het professioneel besturen van deze scholen in een snel veranderende samenleving vraagt steeds meer van schoolbestuurders (dat wil zeggen de eindverantwoordelijke perso(o)n(en); de opperdirecteuren van de schoolorganisatie waar gewerkt wordt met een raad van toezicht en een schoolbestuur(der)). De schoolbestuurders zijn eindverantwoordelijk voor de schoolresultaten. Zij moeten verantwoording afleggen aan de inspectie en daarnaast ook aan andere betrokkenen in de samenleving zoals ouders, bedrijven, de buurt, de gemeente en de raad van toezicht. Schoolbestuurders staan hierdoor vaak voor complexe situaties waarin zij keuzes moeten maken waarbij het (schijnbaar) onmogelijk is om alle verschillende eisen met elkaar te verenigen. In hun dagelijkse werkpraktijk hebben de bestuurders te maken met diverse dilemma’s. 

Dilemma’s worden van buitenaf aan bestuurders opgedrongen. Ze zijn daarnaast ook structureel (dit wil zeggen: bestuurders moeten met twee of meer structurele vereisten waaraan hun optreden moet voldoen rekening houden). Dilemma’s ontstaan omdat de schoolbestuurder keuzes moet maken tussen deze structurele eisen. Dit alles vraagt dat  de voor- en nadelen van de keuzemogelijkheden moeten worden nagegaan. De bestuurder moet vervolgens een keuze maken waarin zoveel als mogelijk de verschillende eisen gelijktijdig worden gerealiseerd.

Dit onderzoek beschrijft twee dilemma’s van bestuurders. Het eerste dilemma heeft te maken met de verschillende (tegengestelde) belangen van stakeholders waar de bestuurder keuzes in moet maken. Het tweede dilemma gaat in op de keuze die de bestuurder moet maken met betrekking tot zijn positie in de organisatie. Enerzijds heeft hij de verplichting om op hoofdlijnen te besturen anderzijds is het noodzakelijk dat hij op de hoogte is van wat er binnen de organisatie gebeurt om juiste keuzes te kunnen maken. Hij kan ervoor kiezen om dicht bij het primaire proces of op meer afstand van zijn medewerkers te opereren. Concreet betekent dit dat hij er bijvoorbeeld voor kan kiezen om zijn werkzaamheden op de hoofdvestiging uit te voeren of in een apart kantoor. 

Bestuurders ervaren de zwaarte van de keuzes die zij moeten maken met betrekking tot de dilemma’s verschillend. Waar wordt dit verschil door veroorzaakt? Ik onderzoek of de afstand die er is tussen de frontstage en backstage - cultuur van de school van invloed is op het al dan wel of niet als problematisch ervaren van deze dilemma’s.

De hoofdvraag van het onderzoek luidt als volgt: Is de mate van de afstand tussen frontstage en backstage handelen in de school van invloed op de mate waarin de bestuurder een dilemma als problematisch ervaart?
Uit diverse interviews met schoolbestuurders en andere betrokkenen binnen een schoolorganisatie blijkt dat afstand tussen frontstage en backstage handelen van invloed is op de beleving van een dilemma. 
Ontmoetingen tussen mensen vinden plaats voor of achter de schermen. Frontstage handelen is het handelen dat ‘voor de schermen’, dus voor iedereen zichtbaar plaatsvindt. Onder frontstage handelen wordt verstaan wat medewerkers vertellen tegen hun leidinggevenden, collega’s en ‘klanten’. Bij frontstage handelen houden mensen (in mindere of meerdere mate bewust) rekening met de indruk die zij achterlaten bij hun gesprekspartner of andere personen die er bij betrokken zijn. Mensen houden bijvoorbeeld bewust bepaalde informatie achterwege of benadrukken goede informatie om een goede indruk te maken. Dit wordt ook wel strategisch handelen genoemd. Backstage handelen is dat handelen dat ‘achter de schermen’, dus niet voor iedereen zichtbaar plaatsvindt. Hier is het dus ook minder of zelfs helemaal niet nodig om een goede indruk te maken op de betrokkenen. Op dit niveau zullen mensen meer tactisch dan strategisch handelen. Op dit niveau moeten meer details zichtbaar zijn om ook juiste keuzes te kunnen maken op een meer gedetailleerd (tactisch en eventueel ook operationeel) niveau. 

Ieder mens treedt zowel frontstage als backstage op. Frontstage en backstage optreden kan wel op elkaar lijken of zelfs hetzelfde zijn. Men kan achter de schermen en voor de schermen hetzelfde gedrag vertonen, hetzelfde zeggen en doen. Dan is er geen verschil meer tussen frontstage en backstage.  In de toneelwereld is de afstand tussen frontstage en backstage zeer groot. Men is voor de schermen iemand anders dan achter de schermen. Men speelt een andere rol voor de schermen. De afstand is dan zeer groot. 

De bestuurder van een VO-school kan en moet frontstage genoegen nemen met de mondelinge en schriftelijke rapportages die hij ontvangt van locatiedirecteuren. In deze rapportages kan worden gesuggereerd dat de doelstellingen efficiënt en effectief zijn gerealiseerd. Backstage kan de bestuurder van informatie worden voorzien die er juist op wijst dat de doelstellingen niet of in mindere mate zijn gerealiseerd. De bestuurder zal er alles aan proberen te doen om zo volledig en betrouwbaar mogelijke rapportages te ontvangen. 

Als op een school de afstand tussen frontstage en backstage handelen groter is ervaart de bestuurder het dilemma ‘omgaan met de tegengestelde externe eisen’ als meer problematisch. Dit kan als volgt worden verklaard.

De bestuurders van middelbare scholen ervaren problemen met het afnemende vertrouwen van de samenleving in de school en daarnaast toenemende eisen van de stakeholders. Dit is het eerste dilemma. Bij de beleving van dit dilemma spelen externe en interne factoren een rol. De externe oorzaak, het afnemende vertrouwen van de samenleving, is niet of nauwelijks te beïnvloeden door de bestuurder. Het slagen van de organisatie lijkt grotendeels afhankelijk van de interne organisatie en hoe de interne organisatie omgaat met de mogelijkheden en onmogelijkheden van de omgeving. De bestuurder is de persoon die de belangrijkste officiële schakel vormt tussen de externe omgeving en de interne organisatie. 

De bestuurder blijkt beter in staat om te kunnen gaan met de externe tegengestelde eisen als hij een objectiever zicht heeft op de interne organisatie. Om keuzes te kunnen maken in het veld van verschillende en soms ook tegengestelde eisen, heeft de bestuurder een helder beeld nodig van de resultaten van de school en het veld van mogelijkheden waar hij uit kan kiezen. Daarnaast kan deze bestuurder ook uitleggen wat de verschillende wensen en belangen zijn van zijn stakeholders. Eindverantwoordelijken die een helderder beeld hebben van de situatie, kunnen op grond van argumenten keuzes maken. Vervolgens zijn zij in staat om gemaakte keuzes ook (geloofwaardig) uit te leggen aan zowel medewerkers in de organisatie als stakeholders. Dit geeft bestuurders het gevoel grip te hebben op de situatie waardoor ze het dilemma, tegengestelde eisen, ook als minder problematisch ervaren. 

Het tweede dilemma heeft te maken met de positie van de bestuurder. Hij moet enerzijds op hoofdlijnen besturen en anderzijds is het noodzakelijk dat hij een objectief beeld heeft van de informele en formele organisatie om juiste beslissingen te kunnen nemen. 

Wat betreft zijn positie zal hij een keuze moeten maken. Hij kan ervoor kiezen om fysiek dicht bij het primaire proces werkzaam te zijn of meer op afstand te opereren. Ook bij dit dilemma ervaart de bestuurder minder problemen als de schoolcultuur gekenmerkt wordt door een kleine afstand tussen frontstage en backstage handelen.

De bestuurder die dichter bij het primaire proces staat krijgt meer zicht op wat er in de organisatie gebeurt. Hij heeft dan namelijk naast de formele rapportages ook informele contacten waardoor hij meer mogelijkheden heeft om de officiële rapportages te valideren met behulp van de informele contacten. Echter, de functie van de bestuurder is besturen op hoofdlijnen. Dit betekent dat hij zich dus niet bezig kan houden met het oplossen van incidenten die tot de verantwoordelijkheid behoren van de locatiedirecteuren. Als hij dicht bij de medewerkers staat zou hij meer het risico kunnen lopen zich met incidenten bezig te houden dan met de hoofdlijnen van het besturen.

De bestuurder die dicht bij het primaire proces staat en dus veel informele contacten heeft, maar waar de afstand tussen frontstage en backstage handelen groot is, heeft geen twijfel of zijn positie in de organisatie de juiste is. Hij wil zo dicht mogelijk bij het primaire proces staan. Tegelijkertijd ervaart hij daar het dilemma wel. Hij worstelt met de vraag in hoeverre hij loslaat of zich als bestuurder toch regelmatig mengt met tactische en operationele zaken. Deze bestuurder ervaart het dilemma ‘omgaan met de tegengestelde eisen’ ook als problematisch. Hij heeft veel informele contacten in de organisatie maar twijfelt aan de objectiviteit van de informatie die hij ontvangt. Dit maakt het voor deze bestuurder lastig om keuzes te maken. Het gevolg hiervan is dat hij er ook voor kiest om nog meer informele contacten aan te gaan om toch zelf nog een redelijk objectief beeld te krijgen. Voor hem is het dus ook noodzakelijk om dicht bij het primaire proces op te treden om zicht te krijgen op wat er ‘backstage’ gebeurt.
De bestuurder die fysiek buiten de organisatie optreedt is meer afhankelijk van de formele contactmomenten om een beeld te vormen van het primaire proces. Hij wordt hierdoor gedwongen om op hoofdlijnen te besturen. Hij krijgt weinig tot geen mogelijkheden om op informele wijze zicht te krijgen op de (resultaten van de) organisatie.

Uit het onderzoek blijkt dat het niet uitmaakt of een bestuurder fysiek binnen of buiten de organisatie optreedt. De bestuurder die buiten de organisatie staat, en dus weinig informele contacten heeft, maar waar de afstand tussen frontstage en backstage handelen klein is, wordt voorzien van objectieve informatie. Hij ervaart het dilemma niet als problematisch. De bestuurder die binnen de organisatie werkzaam is en in staat is om daar op hoofdlijnen te functioneren ervaart het dilemma niet als problematisch. Deze bestuurder ervaart een klein voordeel omdat hij meer ‘voeling’ heeft met wat in de organisatie plaatsvindt. 

Als de afstand tussen frontstage en backstage handelen groot is ervaart de bestuurder het dilemma ook niet als problematisch. Voor deze bestuurder is het namelijk niet moeilijk om een keuze te maken in de positie die hij in wil nemen ten opzichte van de organisatie. Dichtbij het primaire proces staan is voor deze bestuurder de enige mogelijkheid om zelf een meer objectief beeld van de organisatie te vormen te midden van de minder objectieve rapportages die hij ontvangt. 

De afstand tussen frontstage en backstage handelen is in alle situaties van invloed op de mate waarin schoolbestuurders een dilemma zelf of aanverwante dilemma’s als problematisch ervaren. Op scholen waar de afstand tussen frontstage en backstage handelen klein is, waar de bestuurder in hogere mate voorzien wordt van eerlijke, volledige en betrouwbare informatie, voelt de bestuurder zich meer bekwaam om keuzes te maken voor de school in deze complexe en snel veranderende omgeving.

2. Inleiding

2.1 Achtergrond en aanleiding tot onderzoek

Het Voortgezet Onderwijs (VO) is de laatste jaren regelmatig in het nieuws. Het lerarentekort en de 1040-urenregeling lijken alle andere ‘problemen’ en ontwikkelingen te ondersneeuwen. Toch zijn daarnaast ook nog andere onderwerpen actueel in het VO. Er ligt namelijk een nieuw wetsvoorstel Goed onderwijs en goed bestuur. Tijdens het doen van het onderzoek is dit wetsvoorstel, in december 2008, officieel door het ministerie, aldus het ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap, goedgekeurd.
“De ‘zorgplichten’ in het wetsvoorstel Goed onderwijs en goed schoolbestuur in het primair en voortgezet onderwijs beschrijven op hoofdpunten aan welke eisen een schoolbestuur moet voldoen. Als de nieuwe wet in werking is getreden moeten schoolbestuurders hun handelen verantwoorden aan de hand van deze zorgplichten. 
Bij de zorgplicht goed bestuur gaat het onder andere om een scheiding van schoolbestuur en toezicht en een integer en doelmatig bestuur.
Als bestuurders hun zorgplichten niet of onvoldoende nakomen, geeft de wet de minister van onderwijs de bevoegdheid om hiertegen op te treden. De minister krijgt daartoe de beschikking over een in zwaarte oplopend instrumentarium. Zo kan de minister een aanwijzing geven aan een schoolbestuurder of  de overheidsbekostiging van een school beëindigen.  Dit betekent dat de overheid slagvaardiger en doelgerichter kan optreden als er sprake is van slecht onderwijs of zwak bestuur.” (Min OCW, 2008, artikel 245) 

 ‘Good Governance’ heeft veel vernieuwingen en veranderingen voor het voortgezet onderwijs met zich meegebracht en vraagt nog steeds veranderingen van bestuurders van scholen. Veel VO-scholen denken na over hoe zij Good Governance en de principes hiervan vorm kunnen geven. Wat is goed bestuur? Welke plaats krijgt toezicht?  Hoe wordt horizontale verantwoording vormgegeven? De uitwerking van Good Governance raakt alle beleidsterreinen en alle personen binnen de school. Het heeft ook betrekking op externe betrokkenen, de stakeholders, van de school. 

Over de uitwerking van Educational Governance in de school is nog weinig bekend. Wat gebeurt er bijvoorbeeld intern in de organisatie na een wijziging in de top van de organisatie, de scheiding van schoolbestuurder en toezicht? Met welke dilemma’s heeft de schoolbestuurder te maken bij het aansturen van de professionele schoolorganisatie? Hoe ervaart de schoolbestuurder deze dilemma’s? Maakt de cultuur van de school nog uit in de wijze waarop hij het dilemma ervaart? Al deze vragen brachten mij ertoe om een probleemstelling te formuleren voor dit onderzoek.

2.2 Doelstelling en probleemstelling 

Ik onderzoek wat voor de schoolbestuurder in een professionele schoolorganisatie voor VO dilemma’s zijn. Is de mate waarin hij een dilemma als problematisch ervaart afhankelijk van de afstand tussen de frontstage en backstage -cultuur van de school? Is er een relatie tussen de afstand tussen frontstage en backstage handelen en de mate waarin een dilemma als problematisch wordt ervaren?

Deze probleemstelling is leidend voor het onderzoek. Hierbij heb ik de volgende deel- onderzoeksvragen geformuleerd.
2.3 Onderzoeksvragen

Het onderzoek heeft 4 onderzoeksvragen. Deze worden beantwoord in de hoofdstukken 4 tot en met 7. Deel A beschrijft de VO organisatie, de dilemma’s van de bestuurder en gaat in op de betekenis van de frontstage- en backstage cultuur. Daarna worden de onderzoeksuitkomsten in Deel B gepresenteerd. De hoofdvraag wordt in dit deel beantwoord.

Deel A (hoofdstukken 4-6)
1. Wat kenmerkt een professionele schoolorganisatie voor VO? 
2. Wat zijn dilemma’s van schoolbestuurders in professionele VO-scholen?

3. Wat houdt de frontstage en backstage -cultuur van de organisatie in?
Deel B (hoofdstuk 7)
4. Op welke wijze is de afstand tussen frontstage en backstage handelen van invloed op de mate waarin de bestuurder een dilemma als problematisch ervaart?

2.4 Leeswijzer
Het onderzoek richt zich op professionele schoolorganisaties voor VO. In hoofdstuk 3 geef ik een typering van deze organisatie. In hoofdstuk 4 ga ik in op dilemma’s van schoolbestuurders van scholen voor VO. Eerst wordt uitgelegd wat precies onder een dilemma wordt verstaan. Vervolgens beschrijf ik twee dilemma’s waar schoolbestuurders van deze professionele VO-scholen mee te maken hebben. Deze twee dilemma’s worden toegelicht met praktijkvoorbeelden van schoolbestuurders. Deze twee dilemma’s zijn vervolgens leidend voor het onderzoek.

In hoofdstuk 5 leg ik uit wat de frontstage en backstage –cultuur van een organisatie betekent. Het concept wordt uitgelegd. Verder presenteer ik een model om op scholen zicht te krijgen op de afstand die bestaat tussen de frontstage en backstage handelen. 
In hoofdstuk 6 presenteer ik de resultaten van het empirische onderzoek. Ik beantwoord de hoofdvraag. Ik leg de relatie die bestaat tussen de beleving van het dilemma door de schoolbestuurder en het frontstage en backstage – handelen van de (interne) organisatie richting de schoolbestuurder uit. Aan de hand van casestudies leg ik uit wat voor een schoolbestuurder essentieel is om de dilemma’s in mindere mate als problematisch te ervaren.
3. Onderzoeksopzet

Dit hoofdstuk beschrijft de opzet van het onderzoek en de wijze waarop ik het onderzoek heb uitgevoerd. Daarnaast worden begrippen toegelicht en definities bepaald.
3.1 Afbakening onderzoeksveld

Het onderzoek richt op het Voortgezet Onderwijs. Omdat op het gebied van Governance in professionele semi-overheid organisaties nog relatief weinig bekend is, richt ik me op één onderwijsvorm. Ik laat basisscholen, beroepsonderwijs en andere onderwijsinstellingen buiten beschouwing.

Ik onderzoek enkel de VO-scholen waar een professioneel schoolbestuurder werkzaam is met een raad van toezicht. Deze scholen hebben afstand gedaan van het klassieke bestuursmodel. In een klassiek bestuursmodel is het schoolbestuurder een vrijwilligersbestuur dat op afstand bestuurt. De scholen waar ik onderzoek heb gedaan, hebben dus afstand genomen van dit klassieke bestuursmodel. (voor meer informatie hierover zie de volgende paragraaf)
Ik maak ook geen vergelijking tussen de dilemma’s die een schoolbestuurder heeft in een klassieke organisatie en welke hij heeft in een professionele schoolorganisatie. Ik richt me enkel op de laatste situatie, de professionele schoolorganisatie.
3.2 Begrippen en definitiebepaling

· College van bestuur (schoolbestuurder): professioneel en betaald eindverantwoordelijke in een school met een Raad van Toezicht
· Directie: sector of locatiedirectie: De directe hiërarchische laag onder het college van schoolbestuur (schoolbestuurder)
· RvT: Raad van Toezicht
· OCW: Ministerie van Onderwijs Cultuur en Wetenschap
· VO: Voortgezet Onderwijs in Nederland

· Good Governance: spelregels en omgangsvormen voor degelijk bestuur (schoolbestuurder) van en toezicht op onderwijsinstellingen en daarbij passende degelijke verantwoording van onderwijsinstellingen aan en beïnvloeding van onderwijsinstellingen door in- en externe belanghebbenden. In dit onderzoek betekent dit: er is een scheiding tussen het toezichthouden en het besturen van de schoolorganisatie gemaakt.
· Bestuursmodellen

Er zijn grote verschillen mogelijk in besturen van een schoolorganisatie. Deze verschillen ontstaan omdat besturen verschillende taakopvattingen hanteren. Bij deze taakopvatting hoort ook een relatie richting de locatiedirecteuren van de school. Schoolbestuurder en management zijn afhankelijk van elkaar. Als de functie van de schoolbestuurder wijzigt heeft dit gevolgen voor de taken van de locatiedirectie. Bij de verschillende taakopvattingen horen verschillende bestuurlijke modellen. 

Als de schoolbestuurder uitvoerend is heeft zij naast haar functie van besturen ook de dagelijkse leiding in handen. 
Daarnaast is er ook een beleidsvormend schoolbestuur en een schoolbestuur op hoofdlijnen. Het vrijwilligersbestuur houdt dan toezicht en bestuurt de organisatie. De locatiedirectie heeft de dagelijkse leiding in handen. 
Bij een toezichthoudend bestuur is er een vrijwilligersbestuur dat enkel toezicht heeft op de organisatie. De directie heeft de dagelijkse leiding in handen. 
Bij een Raad van Toezicht model houdt de RvT enkel toezicht, het College van schoolbestuur (schoolbestuurder) bestuurt de organisatie en de dagelijkse leiding is in handen van de locatiedirecteuren. In schema ziet dit er als volgt uit.

	
	Uitvoerend bestuur
	Beleidsvormend bestuur en  bestuur op hoofdlijnen
	Toezichthoudend bestuur
	Raad van Toezicht

	Toezicht houden


	
	Bestuur (vrijwillig)
	Bestuur (vrijwillig)
	
Raad van toezicht

	Besturen


	Bestuur (vrijwillig)
	
	Directie
	College van schoolbestuurder (schoolbestuurder)

	Dagelijkse leiding


	
	Locatiedirecteuren
	Locatiedirecteuren
	Locatiedirecteuren








Model: Klifman, 2005 Educational Governance
In deze scriptie spreek ik over de professionele organisatie. Dan ga ik uit van het laatste model: het Raad van Toezicht model. In dit model is een formele scheiding gerealiseerd tussen schoolbestuurders en toezichthouders. De organisatie wordt bestuurd door een of meerdere professionals (genaamd: schoolbestuurders) die voor hun werkzaamheden krijgen betaald. 
Vroeger bestond het bestuur uit vrijwilligers. Dit oude vrijwilligersbestuur is afgetreden. Er is een nieuw orgaan gekomen, een raad van toezicht. Zij hebben een andere taak, namelijk toezichthouden.
Het volgende organogram geeft zicht op deze structuur.
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Organogram professionele schoolorganisatie
De term schoolbestuurder kan voor verwarring zorgen. Bij zowel de klassieke schoolorganisatie als bij de professionele schoolorganisatie is er sprake van een bestuur. Het bestuur is bij de klassieke schoolorganisatie echt anders dan het bestuur van de professionele organisatie. Voor het (lees)gemak maak ik de volgende keuze:

Schoolbestuurder = professioneel schoolbestuur in de professionele schoolorganisatie
Klassiek schoolbestuur = het vrijwilligersbestuur in de klassieke schoolorganisatie
3.3 Relevantie

Het onderzoek heeft zowel een maatschappelijke als een wetenschappelijke relevantie.

Maatschappelijke relevantie

Het belang van kwalitatief goed onderwijs raakt het publieke belang. Het is in ieders belang dat er goed onderwijs wordt geboden. Het merendeel van de Nederlandse burgers gelooft dat een verhoging van het onderwijsniveau meer kennis oplevert en meer kennis het welvaartsniveau zal verhogen. Het besturen en toezichthouden van een organisatie is van invloed op (de resultaten) van de organisatie. Het is dan ook van belang in hoeverre schoolbestuurders dilemma’s ervaren. Bij het ervaren van een dilemma als zeer problematisch zal dit ook gevolgen hebben voor zijn functioneren en daarmee voor de schoolresultaten.
Wetenschappelijke relevantie

In dit onderzoek maak ik gebruik van enkele bestaande theorieën en modellen over de professionele organisatie. De professionele bureaucratie bij Mintzberg is een van de belangrijkste theorieën die ik gebruik. Daarnaast gebruik ik de theorie over de frontstage en backstage cultuur van Goffman. Ik ben in mindere mate gericht op het onderzoeken en bekritiseren van deze theorieën zelf. Ik gebruik de theorieën om tot nieuwe inzichten te komen hoe ze op elkaar van invloed zijn. Ik presenteer een nieuwe theorie waarin zicht word gegeven op de wijze waarop de frontstage en backstage cultuur van invloed is op de beleving van een dilemma door een bestuurder in een professionele schoolorganisatie voor VO.
3.4 Methode
Casestudy

Voor het onderzoek heb ik de casestudy toegepast. Er is in het voortgezet onderwijs nog geen onderzoek verricht naar de dilemma’s van professioneel schoolbestuurders. Om zicht te krijgen op de dilemma’s van de schoolbestuurders in middelbare scholen en de wijze waarop ze het dilemma ervaren heb ik ervoor gekozen om diepte-interviews te houden. Ik heb op een drietal scholen een diepteonderzoek verricht. Daarnaast heb ik diepte-informatie ontvangen van een zevental andere scholen. Bij deze laatste scholen mocht ik aanwezig zijn bij diverse vergaderingen rondom het thema professionalisering van het schoolbestuur en horizontale verantwoording. Knelpunten werden besproken en leerervaringen werden gedeeld.

Voor de drie scholen waar ik het diepteonderzoek heb verricht geldt dat ze de scheiding tussen raad van toezicht en schoolbestuurder hebben doorgevoerd. De periode dat dit gebeurd is, ligt tussen een jaar tot vier jaar geleden. Deze drie scholen zijn alle drie scholen met een protestants-christelijke identiteit. Van de overige zeven scholen geldt dat op vier scholen de scheiding in 2007 of in 2008 heeft plaatsgevonden en op twee scholen dit op zeer korte termijn zal plaatsvinden. Deze zeven scholen hebben een christelijke identiteit op reformatorische grondslag.
3.5 Verantwoording casestudies 
Bij dit onderzoek heb ik gebruik gemaakt van casestudies. Er was namelijk nog geen sprake van duidelijke concepten. Er was nog geen onderzoek verricht naar de dilemma’s die de schoolbestuurders van VO-scholen ervaren. Hier heb ik door een diepte interview zicht op gekregen. Vervolgens heb ik een keus gemaakt uit twee dilemma’s die leidend zijn voor het onderzoek. Ik wilde vooral zicht krijgen op hoe de relatie is tussen de beleving van het dilemma en de afstand tussen frontstage en backstage handelen. Om goed zicht te krijgen op wat er in de organisatie gebeurt en wat meespeelt in het ervaren van het dilemma was het noodzakelijk om diepte interviews te houden. Aan de hand van casussen waarin dilemma’s een rol spelen, heb ik zicht gekregen op de wijze waarop de schoolbestuurder aan zijn informatie komt om keuzes te kunnen maken. Ook heb ik daardoor zicht gekregen hoe hij keuzes maakt als hij te maken heeft met tegengestelde eisen. Ik heb doorgevraagd op wat een schoolbestuurder onderneemt om zo objectief mogelijke informatie te verkrijgen van de resultaten interne organisatie en de wensen en belangen van de stakeholders. In de casestudy kreeg de schoolbestuurder alle ruimte om uit te leggen hoe hij tegen het dilemma aankijkt en deze ervaart. Er waren mogelijkheden om naar voorbeelden te vragen en dieper in te gaan op de problemen die de schoolbestuurder specifiek ervaart. Of als de schoolbestuurder geen problemen ervoer, heb ik de bestuurder gevraagd om mij zicht te geven op wat ervoor zorgt dat hij een dilemma niet als problematisch beleeft. 

3.6 Kwaliteitscriteria

Controleerbaarheid

Voorafgaande aan het onderzoek heb ik een protocol opgesteld waar de uitvoering van het onderzoek in was vastgelegd. Hierin heb ik eerste keuzes gemaakt m.b.t. de wijze van uitvoering van het onderzoek. Ik wilde alleen onderzoek doen op scholen waar gewerkt wordt met schoolbestuur(ders) en een raad van toezicht. Daarnaast wilde ik alleen onderzoek doen op scholen met een bijzondere status, namelijk protestants-christelijk of christelijk op reformatorische grondslag.

In dit protocol heb ik de gespreksthema’s geformuleerd. Deze gespreksthema’s waren vooral in het eerste gesprek heel algemeen. Ik ging met name in op de werkzaamheden van de schoolbestuurder en de dilemma’s die hij daarbij ervaart. Toen moest ik namelijk nog zicht krijgen op welke toespitsing ik wilde gaan maken. Na dit eerste gesprek was helder dat de schoolbestuurder vooral te maken heeft met de dilemma’s ‘omgaan met tegengestelde eisen’ en ‘besturen op hoofdlijnen versus dicht bij het primaire proces staan’. Na dit gesprek heb ik de keuze gemaakt om op de onderzoeksscholen hier diepgaand op in te gaan. Ook bij deze scholen was het gespreksprotocol nog vrij open. Ik wilde namelijk vooral zicht krijgen op hoe de schoolbestuurder in deze school met de dilemma omgaat. Ik heb ervoor gekozen om de geïnterviewden zelf een of meerdere casussen te laten formuleren waarin ze als schoolbestuurder te maken hadden met een van de dilemma’s. Deze casus was dan uitgangspunt voor het gesprek.

Tijdens het onderzoek heb ik gewerkt met een casestudy database. Hierin zijn alle onderzoeksgegevens in opgenomen. De notities, verslagen van de interviews en overige documenten heb ik hierin bewaard. 

Externe validiteit

De externe validiteit is gering. Omdat het onderzoek zich heel erg heeft toegespitst op één soort organisatie, de VO-school voor bijzonder onderwijs, zijn de uitkomsten ook maar in geringe mate te generaliseren. Het onderzoek heeft zich enkel gericht op christelijke scholen. De uitkomsten van het onderzoek zijn daarom niet te generaliseren naar andere VO-schoolorganisaties. Om de uitkomsten te kunnen generaliseren naar andere onderwijsvormen of andere organisaties is nader onderzoek noodzakelijk.

Betrouwbaarheid

De betrouwbaarheid is redelijk hoog. Ten eerste heb ik diepte-interviews gehouden met de schoolbestuurders van de VO-scholen. In deze interviews kon ik steeds vragen naar voorbeelden. Als ze een voorbeeld konden geven, onderbouwde dit hun stelling name. Vervolgens heb ik dezelfde thema’s ook voorgelegd aan locatiedirecteuren van dezelfde school. Hierdoor kon de informatie van de schoolbestuurder worden gevalideerd of bekritiseerd.  Er waren op de scholen geen bijzondere gebeurtenissen, volgens de schoolbestuurders, waardoor de informatie misschien ‘gekleurd’ zou kunnen zijn. De interviews zijn daarnaast met behulp van een bandrecorder opgenomen waardoor fouten in de verslaglegging van het interview geminimaliseerd zijn.
De gespreksverslagen zijn anoniem. De gesprekspartners wilden niet dat deze openbaar komen.

Er was sprake van zowel een protocol als een database die de betrouwbaarheid hebben verhoogd. 

3.7 Selectie van onderzoekseenheden

De selectie van de onderzoekseenheden is pragmatisch tot stand gekomen. Voorafgaand aan het onderzoek heb ik in een protocol wel voorwaarden opgesteld waar VO-scholen en respondenten minimaal aan moeten voldoen willen ze mee kunnen werken aan het onderzoek. Een belangrijke voorwaarde was bijvoorbeeld dat het toezicht en het bestuur (schoolbestuurder) al enige tijd gescheiden is. 

Willekeurig zijn een aantal scholen verspreid in Nederland uitgekozen waarvan het bestuur van het toezicht is gescheiden. 

Alle scholen die hebben meegewerkt hebben een protestants-christelijke identiteit. Ik heb ervoor gekozen om deze scholen te benaderen omdat zij te bereiken waren via een netwerk van scholen waar ik toegang toe kon krijgen.

3.8 Wijze van dataverzameling

De data heb ik verzameld door het houden van interviews met de respondenten op de VO-scholen.

Op de scholen heb ik gesproken met schoolbestuurders en locatiedirecteuren (de laag direct onder de schoolbestuurder). Op één school heb ik ook gesproken met de voorzitter van de Raad van Toezicht en een unitleider. Ik heb deze mensen gesproken om de context helder en inzichtelijk te maken.

4. Professionele organisatie voor VO
Dit hoofdstuk beschrijft de kenmerken van het Voortgezet Onderwijs. Hier wordt inzichtelijk gemaakt hoe de professionele schoolorganisatie er qua structuur uitziet. In paragraaf 1 wordt in het algemeen het voortgezet onderwijs in Nederland beschreven. Vervolgens ga ik in paragraaf 2 in op belangrijke ontwikkelingen. In paragraaf 3 werk ik de structuur van de professionele schoolorganisatie verder uit. In de paragrafen 4, 5 en 6 ga ik in op Good Governance. Het aspect Good Governance werk ik zo uitgebreid uit omdat het een wezenlijk onderdeel is van de professionele organisatie. 
In dit hoofdstuk wordt de volgende deelvraag beantwoord:

Wat kenmerkt een professionele schoolorganisatie voor VO? 

4.1 Het voortgezet onderwijs in Nederland
Hoe wordt het voortgezet onderwijs in Nederland gekenmerkt? Welke plaats neemt het in? Deze paragraaf gaat hier kort op in.

Het voortgezet onderwijs in Nederland volgt na het basisonderwijs. Ieder kind is verplicht om zowel het basis- als het voortgezet onderwijs te volgen. Het voortgezet onderwijs begint meestal op het 12e levensjaar. Het voortgezet onderwijs bereidt de leerling voor op het middelbaar, hoger of wetenschappelijk onderwijs of op een praktijkgericht beroep.

Het voortgezet onderwijs heeft diverse sectoren. Er is Praktijkonderwijs, Voorbereidend Middelbaar Beroeps Onderwijs, Hoger Algemeen Voortgezet Onderwijs en Voorbereidend Wetenschappelijk Onderwijs. Er wordt onderscheid gemaakt tussen de onderbouw en de bovenbouw. In de onderbouw, de eerste klassen, ontvangen de leerlingen vrijwel allemaal dezelfde lesstof.

Ongeveer 900.000 scholieren volgen voortgezet onderwijs aan bijna 700 scholen.

De leerlingen in het voorgezet onderwijs worden vertegenwoordigd door het Landelijk Actie Komitee Scholieren (LAKS). De leerlingen zijn op de scholen zelf meestal vertegenwoordigd door een leerlingenraad.

De Algemene Onderwijsbond, ABVAKABO, FNV, CMHF en CNV Onderwijs is er om de leerkrachten te vertegenwoordigen. De VO-raad is er om de schoolbesturen en de managers te vertegenwoordigen. 

4.2 Ontwikkelingen in het voortgezet onderwijs 

Alle onderwijsvormen in Nederland zijn voortdurend in ontwikkeling. Deze paragraaf omschrijft enkele van de belangrijkste ontwikkelingen.

Deregulering en meer autonomie

De eerste ontwikkeling heeft te maken met de deregulering en vergroting van de autonomie van scholen. Vanaf het jaar 1990 en de jaren die daarop volgen heeft de overheid een andere sturingsfilosofie voor het onderwijs gekozen. Voor deze jaren regelde de overheid vrijwel alle aspecten van het onderwijs vanuit Den Haag. Er werden veel regels geformuleerd. Als de scholen aan deze regels voldeden kwamen ze in aanmerking voor de bekostiging. Aan het begin van de jaren negentig kwam men tot het inzicht dat het onmogelijk is om het onderwijs volledig vanuit Den Haag te besturen. Vanaf toen is er voor gekozen om bevoegdheden meer over te dragen aan schoolbesturen. Zij staan dichter bij de school zelf en zijn meer in staat om in te spelen op de specifieke behoeftes van deze school. 

Nu de scholen werken met lumpsum, hebben zij meer financiële vrijheden. Tegelijkertijd lopen zij ook meer financiële risico’s.
Schoolbestuurders hebben meer autonomie en meer verantwoordelijkheid gekregen. Deze verandering zet zich nog steeds door, alhoewel het soms lijkt alsof er ook weer tegenbewegingen lijken te komen. De overheid lijkt toch minder autonomie aan scholen te willen geven dan zij in eerste instantie leek te gaan doen. Een voorbeeld hierbij is het toezichtsarrangement van de onderwijsinspectie. Enkele jaren geleden is dit volledig herzien. Alle scholen zouden, mits zij goed functioneren, proportioneel toezicht krijgen. Dit houdt in dat de overheid weinig tot geen toezicht houdt op de scholen waar men op alle beleidsterreinen goed functioneert. Dit is toch niet doorgegaan, nu is er sprake van basisarrangementen. Dit houdt in dat de inspectie minimaal toezicht houdt op de verschillende beleidsdomeinen.

Professional staat centraal 
Een tweede ontwikkeling heeft te maken met de professional. De docent moet steeds meer centraal komen te staan. Het ministerie van onderwijs heeft de kwaliteitsagenda (ministerie van onderwijs cultuur en wetenschap, 2008) bepaald. Deze kwaliteitsagenda geldt van 2008-2011. De minister heeft hierin de volgende zes beleidsprioriteiten vastgesteld:

a. Rekenen en taal: basiskwaliteit op orde, aantoonbare verbetering prestaties.

b. Uitblinken: uitblinken op alle niveaus (van de leerlingen) en een passende kwalificatie voor alle leerlingen.

c. Burgerschap: burgerschapsvorming voor alle leerlingen door maatschappelijke stages.

d. Professionele ruimte: ruimte voor de leraar.

e. Examens: goede en betrouwbare examens.

f. Verbetercultuur: (zeer) zwakke scholen weer goed, goede scholen beter.

Om deze beleidsdoelstellingen te realiseren zijn goede leraren essentieel. De leraar is het speerpunt van het kabinetsbeleid. In 2008 is het Actieplan Leerkracht van kracht gegaan. Onder andere zijn de salarissen van leraren verhoogd. 

Schaalvergroting
Een derde ontwikkeling is de schaalvergroting van scholen. Veel scholen zijn gefuseerd en erg groot geworden. Al deze veranderingen voor het onderwijs vragen veel van eindverantwoordelijke, de schoolbestuurder. Zijn bestuurslast wordt hoger. Er wordt meer kwaliteit gevraagd en hij loopt ook meer (financiële) risico’s. Om deze risico’s te spreiden kiezen diverse scholen voor samenwerkingsverbanden. Door samen te werken met andere besturen kunnen risico’s gespreid worden. Een mogelijkheid hiervoor is om te fuseren met andere scholen. Er zijn dan tevens meer mogelijkheden om goede locatiedirecteuren aan te stellen waardoor de schoolbestuurder bepaalde verantwoordelijkheden en bevoegdheden kan mandateren aan de locatiedirecteuren.

4.3 Divisiestructuur

De professionele scholen voor VO hebben allemaal in hoge mate een divisiestructuur. Hoe ziet deze structuur van de VO school eruit? Deze paragraaf beschrijft dit aan de hand van de theorie van Mintzberg.

De professionele VO scholen lijken grotendeels op de ideaaltypische omschrijving van de divisiestructuur van Mintzberg (2006). Kenmerkend voor een divisiestructuur is dat de organisatie in mindere mate een geïntegreerd geheel is, maar een verzameling van door een centraal bestuurlijke structuur met elkaar verbonden elementen. Veel VO scholen zijn gefuseerd tot grootschalige organisaties. Deze scholen bestaan veelal uit meerdere locaties met een Centrale Directie of een College van Bestuur (schoolbestuurder). Deze verschillende locaties zijn ook wel te zien als divisies, als eenheden. De locaties zijn in mindere mate van elkaar afhankelijk. Coördinatie met de andere vestingen is vanuit de locaties gezien vaak maar in mindere mate noodzakelijk. Er wordt gedelegeerd door de schoolbestuurder naar de locatiedirecteuren. Er is sprake van een beperkte verticale decentralisatie. Bij de divisiestructuur is het mogelijk dat de macht binnen de divisies verder gedecentraliseerd wordt.

Een vorm van controle of coördinatie tussen de locaties is een vereiste. De locaties kunnen niet totaal verschillende richtingen opgaan. Er moeten bijvoorbeeld afspraken zijn over rapportages, systemen, stafdiensten etcetera. De belangrijkste vraag is hoe de schoolbestuurder deze coördinatie en samenhang kan bewaken en tegelijk de locatiedirecteuren voldoende vrijheid en bevoegdheid kan geven om zelfstandig beslissingen te nemen en vervolgens enkel de resultaten te controleren. Het voornaamste coördinatiemechanisme is de standaardisatie van output. De schoolbestuurder moet met de locatiedirecteuren afspraken maken over de gewenste output. Deze uitkomsten zal hij moeten bewaken.

De belangrijkste reden om voor een divisiestructuur te kiezen is volgens Mintzberg de marktdiversiteit. In het onderwijs is de marktdiversiteit met name naar geografisch gebied. Ouders en leerlingen kiezen voornamelijk de school die dicht bij huis is. Vervolgens wordt er ook onderscheid gemaakt naar ‘diensten’. De verschillende locaties kunnen verschillende typen onderwijs aanbieden. De ene locatie heeft bijvoorbeeld de sector havo en vwo en de andere locatie de sector vmbo.

Welke taken heeft de schoolbestuurder bij de divisiestructuur? Mintzberg spreekt over het hoofdkantoor. Het is belangrijk de taken van het hoofdkantoor duidelijk te onderscheiden van die van de divisies. Een te gedetailleerde kennis op het hoofdkantoor kan leiden tot teveel invloed en inmenging in de beslissingen van de verschillende locaties. Dit zou in strijd zijn met het doel, namelijk (relatieve) autonomie van de locaties. De divisies hebben de bevoegdheid om hun eigen activiteiten op hun locatie uit te voeren. Het hoofdkantoor heeft volgens Mintzberg een zestal taken:

· Beheer van het strategische portfolio: oprichten, aankopen, verkopen en opheffen van divisies om de mix van producten en markten te veranderen.

· Verdelen van de financiële middelen:
· Beheer van middelen (overtollige middelen onttrekken aan divisies die deze niet nodig hebben, geld op de kapitaalmarkt verwerven)
· Autoriseren van kapitaalprojecten met een dergelijke omvang dat die gevolgen hebben voor het algehele kapitaalbudget van de organisatie.

· Beoordelen van de kapitaalprojecten van de divisies op hun financiële aspecten, risico’s en middelen.
· Ontwerpen van systeem voor controle van resultaten

· Controle van resultaten.
· Vervangen en benoemen van managers voor de divisies.

· Bewaken van het gedrag van de divisies op persoonlijke basis.

· Verleent ondersteunende diensten (via staf) waarvan alle divisies gebruik van maken.

Schoolbestuurders hebben niet de mogelijkheid om alle locaties direct te sturen. Ze geven hen een grote zelfstandigheid, maar controleren wel de resultaten. Een technische afdeling kan zorgen voor goede rapportages en cijfers van de resultaten zodat de schoolbestuurder voldoende informatie over de resultaten ontvangt.
Voordelen van de divisiestructuur

De divisiestructuur heeft een viertal voordelen. Ten eerste zorgt de divisiestructuur voor een efficiëntere verdeling van het kapitaal. De schoolbestuurder heeft de mogelijkheid om de geldstromen te verdelen over de verschillende locaties. Daar waar het geld het hardst nodig is of daar waar het geld het meest oplevert, kan hij het geld doorsluizen. 

Ten tweede biedt deze structuur meer mogelijkheden voor managers. Managers krijgen meer mogelijkheden om sturing te geven aan hun eigen locaties en/of afdelingen. Er zijn namelijk diverse eenheden met eigen managers. Er is meer individuele verantwoordelijkheid en autonomie mogelijk. Ten derde worden risico’s met meerdere scholen gedeeld. De risico’s voor de locaties worden dus kleiner. Als laatste voordeel is de divisiestructuur in strategisch opzicht flexibel. De schoolbestuurder richt zich op de strategie en formuleert beleidskaders. De locaties kunnen hierbinnen op hun locatie zorgen voor een efficiënte, goede tactische en operationele vertaling. 

Het aandeel van de schoolbestuurder
Diverse krachten stimuleren de schoolbestuurder om bevoegdheden van de locaties naar zich toe te trekken. Hij kan bijvoorbeeld bepaalde product-marktbeslissingen centraliseren. Hij gaat daarmee dan voorbij aan het doel van de divisionalisatie.

De informatiesystemen en rapportages voor de schoolbestuurder zijn abstracte generalisaties. Hij kan enkel hieruit onmogelijk opmaken wat er gebeurt in de organisatie en welke richting er uit moet worden gegaan. Hij heeft informatie over de cultuur, werkelijkheid, sfeer van de locaties etc. nodig. Een reactie van een schoolbestuurder kan zijn dat hij de bevoegdheden naar zich toe trekt.
Informatie wordt vaak enkel via de gesprekscyclus en de rapportages overgedragen van locatiedirecteuren naar het bestuur. Op basis van deze informatie moet de schoolbestuurder beslissingen nemen. Een gevolg hiervan is dat waarschijnlijk niet de meest efficiënte en effectieve beslissingen worden genomen. Deze beslissing had de locatiedirecteur nog beter kunnen nemen.

De schoolbestuurder moet de volgende taken uitvoeren: doelstellingen formuleren voor de divisies, hun resultaten bewaken in het licht van deze doelstellingen, beperkte contacten onderhouden met de managers en de grote kapitaaluitgaven van de locaties goedkeuren. (Mintberg 2006: 244)

Een gevolg van de divisiestructuur die enorm groeit is ondoorzichtigheid. Voor de schoolbestuurder wordt de organisatie ondoorzichtig. Beheersing wordt steeds moeilijker. Als er steeds meer locaties en eenheden bij komen is het voor de schoolbestuurder onmogelijk om feeling te houden met alle eenheden en daadwerkelijk te weten wat er gebeurt. Op basis van deze informatie moet hij toch strategische beslissingen nemen. 

Decentralisatie

De vorige paragraaf heeft de VO-school omschreven als een school met een divisiestructuur. In zo’n divisiestructuur is sprake van een hoge mate van decentralisatie. Deze paragraaf beschrijft de decentralisatie van de VO-scholen.

In een organisatie is behoefte aan coördinatie. Er moet sturing plaatsvinden en leiding genomen worden. Dit is meteen een eerste reden om te decentraliseren. Wie is beslissingsbevoegd in het VO? Waar worden de besluiten genomen? Dit kan op diverse niveaus gebeuren. De schoolbestuurder is eindverantwoordelijke van de schoolorganisatie. Hij is daarmee ook eindverantwoordelijke voor de besluiten die worden genomen. Dit wil nog niet zeggen dat hij al deze besluiten ook zelf maakt. Hij kan deze besluitvorming decentraliseren. Een tweede reden om te decentraliseren is dat niet alle besluiten door een persoon kunnen worden genomen. Hij kan nooit volledig de hele organisatie overzien. Een derde reden is dat door decentralisatie snellere actie op omstandigheden mogelijk is. De organisatie wordt hierdoor meer flexibel. Een vierde en laatste reden is dat het motiverend werkt voor medewerkers. Als mensen meer speelruimte krijgen worden zij meer gemotiveerd om deze op een juiste wijze in te zetten. (Mintzberg 2006)
Vrijwel alle VO-scholen zijn gedecentraliseerd of slaan de weg in naar decentralisatie. De professionele scholen voor VO zijn in hoge mate gedecentraliseerd.
4.4 Good Governance

Een belangrijk aspect van de professionele organisatie is Good Governance. Deze paragraaf beschrijft wat Good Governance betekent. 

Hoe kan ervoor gezorgd worden dat de schoolbestuurder van de organisatie bijvoorbeeld niet teveel macht in handen krijgt zonder dat hij gecontroleerd wordt? Er is voor de scholen een code ontwikkeld, namelijk de code Goed Bestuur. Deze code is een afgeleide van Good Governance in het bedrijfsleven.
Hieronder schets ik een kader van Good Governance in het algemeen. Good Governance in de publieke sector en Good Governance in het VO en de schoolbestuurder van het VO. 
Aan de basis van alle governance issues ligt de filosofie van corporate governance, de Engelstalige term voor goed ondernemingsbestuur. Als gevolg van wetenschappelijke en technologische ontwikkelingen worden ondernemingen geconfronteerd met steeds snellere en grondigere veranderingen. Deze veranderingen bieden organisaties zowel kansen als  bedreigingen. Een goed schoolbestuurder zou hier meer grip op moeten hebben en sturing aan kunnen bieden om het gewenste resultaat, zowel efficiënt als effectief, te behalen. Diverse bedrijfsschandalen (denk aan het Enron schandaal) gaven aanleiding tot actie op overheidsniveau. Rond het jaar 2003 is op Europees niveau een aantal regels en richtlijnen vastgesteld voor goed ondernemingsbestuur. In Nederland is de Code Tabaksblat opgesteld. Deze code bevat regels voor schoolbestuurders en commissarissen. De regels gaan onder andere over de taak, werkwijze, salaris etc. De positie van de aandeelhouders is versterkt. In 2004 is een commissie opgericht die organisaties controleert op de naleving van de Code Tabaksblat. 

Al deze ontwikkelingen vragen van organisaties om meer verantwoording af te leggen en  transparant te zijn in het ondernemen. De locatiedirecteuren wordt in steeds grotere mate verplicht om openheid te geven. De noodzaak en ook verplichting van ‘checks and balances’ wordt groter. De mate van macht van schoolbestuurders wordt hiermee ingeperkt.  
4.5 Governance in de publieke sector

Deze ontwikkelingen in de private sector gaan ook niet aan de publieke sector voorbij. De overheid ziet het belang van kwalitatief goed onderwijs. Zij wil de Nederlandse concurrentiepositie behouden en versterken. Investeren in de kenniseconomie is hierbij noodzakelijk. “Nederland heeft immers grote ambities. We streven naar

maximale kwalificatiewinst en ontplooiing van alle talenten van jongeren. We streven

ernaar dat Nederland als kennissamenleving in de absolute top van Europa en van de

wereld functioneert.” (Bijsterveldt-Vliegenthart, 2008, pag. 7) 
Het doel van public governance is het scheppen van waarborgen om doelstellingen te realiseren. Bij de overheid, in government governance, zijn dit de vastgestelde beleidsdoelstellingen. De schoolbestuurder is verantwoordelijk en ook aanspreekbaar voor het realiseren van deze doelstellingen. Zij krijgen hiervoor primaat van de politiek. Bossert (2006) formuleert de volgende definitie: “De meerwaarde van het governance-model ligt op de samenhang van de elementen gericht op de realisatie van de doelstellingen, en de daarbij benodigde transparantie.” De definitie van governance luidt als volgt: ‘het waarborgen van de onderlinge samenhang van de wijze van sturen, beheersen en toezicht houden van organisaties in de publieke sector, gericht op een efficiënte en effectieve realisatie van beleidsdoelstellingen, alsmede het daarover op een open wijze communiceren en verantwoording afleggen ten behoeve van belanghebbenden.’ Hierbij zijn de vier deelprocessen van public governance in samenhang in beeld gebracht. Deze betreffen:

• sturen;

• beheersen;

• toezicht;

• verantwoorden.

Op deze vier deelgebieden moet in de totstandkoming van het onderwijsbeleid door de overheid een kader worden geboden. Per deelgebied spelen de volgende vragen voor iedere VO-school en schoolbestuurder.

1. Sturing. Wie bepaalt de onderwijsdoelstellingen van de VO-school? Wie heeft de bevoegdheid om het onderwijsbeleid te bepalen en te richten op strategisch en tactisch niveau om deze doelstellingen te behalen? Het gaat hier dus ook om de inrichting van de organisatie.

2. Beheersing. Hoe wordt de organisatie beheerst? Wie bepaalt maatregelen en procedures dat de organisatie die richting opgaat zodat zij de doelstellingen behaalt? En op welke wijze wordt dit gerealiseerd?
3. Toezicht. Wie houdt er toezicht op dat de vastgestelde doelstellingen worden gerealiseerd? Op welke wijze wordt dit gedaan?
4. Verantwoording. Over bovengenoemde drie deelaspecten moet informatie beschikbaar komen. Wie moet aan wie verantwoording afleggen en waarover? 

4.6 Good Governance in het Voortgezet Onderwijs

Wat heeft dit gegeven over Good Governance in de publieke sector nu eigenlijk te zeggen voor het voortgezet onderwijs? Wat is de betekenis, vormgeving en de doelstelling van Good Governance in het (voortgezet) onderwijs?

De onderwijsraad (2006, pag. 7) heeft onderzoek gedaan naar ontwikkelingen die er mede toe hebben geleid dat de scholen zijn gaan nadenken over governance binnen de school. Verschillende ontwikkelingen zoals schaalvergroting, deregulering, sterke bewustwording van de maatschappelijke functie en de wens tot professionalisering hebben de onderwijsinstellingen hiertoe aangezet. Daarnaast hebben nog enkele andere aspecten ertoe bijgedragen, namelijk de financiële risicobeheersing, onduidelijke wetgeving en onzekerheid over bestaande toezichtkaders en diverse schandalen.

Het voortgezet onderwijs heeft een periode van bestuurlijke en institutionele fusieoperaties achter de rug (Klifman, 2004, pag. 276-281). Binnen de voortgezet onderwijs sector bestaan nu organisaties van verschillende omvang, van eenpitters tot grote organisaties.

Veel scholen hebben of hadden een klassiek schoolbestuur en daaronder (een) directie(leden). Het klassieke schoolbestuur was verantwoordelijk voor de schoolorganisatie. Tegelijkertijd moesten zij ook toezicht houden op (het beleid van) de schoolorganisatie. Als je toezicht houdt op je eigen keuzes kan een belangenverstrengeling optreden. Als je zelf de (beleids)agenda vaststelt en dan ook zelf beoordeelt of dit op de juiste wijze gebeurd is het niet mogelijk om objectief te blijven. Uiteindelijk is deze constructie niet effectief voor zowel de het klassieke schoolbestuur, de directeur en de schoolorganisatie. Een oplossing hiervoor is om het toezicht van het bestuur te scheiden. 

De onderwijsraad benoemt dat Good Governance ‘spelregels en omgangsvormen voor degelijk bestuur van en toezicht op onderwijsinstellingen en daarbij passende degelijke verantwoording van onderwijsinstellingen aan en beïnvloeding van onderwijsinstellingen door in- en externe belanghebbenden’ biedt. De minister van OCW heeft twee kernambities geformuleerd. Deze zijn in juli 2005 naar de Tweede Kamer verzonden. De eerste kernambitie is: ‘de onderwijskundige professionals zullen meer ruimte moeten krijgen’. De tweede kernambitie luidt: ‘de afstand tussen maatschappelijke omgeving en onderwijsinstellingen zal overbrugd moeten worden’.

“De overheid voert een politiek van decentralisatie om scholen en professionals de ruimte te geven hun eigen beleid vorm te geven. Beleid moet niet meer top down worden doorgevoerd, maar bedacht worden door diegenen die daar verstand van hebben. Dit biedt scholen ook de kans beter in te spelen op hun omgeving. De overheid hecht er waarde aan dat scholen hun onderwijsprofessionals betrekken bij en invloed geven op de ontwikkeling en uitvoering van het beleid van de eigen school’’ (Beleidsnotitie Governance OCW, 2005)
In de uitwerking vraagt dit het een en ander van scholen. De Besturenraad heeft 10 algemene principes van goed schoolbestuurder en goed toezicht ontwikkeld (Klifman, 2004):

1. De schoolbestuurder schept ruimte voor onderwijs en de vorming van leerlingen. De schoolbestuurder ontwerpt in overleg met de school/de scholen de doelstellingen. Als maatschappelijke organisatie betrekt hij daarbij de medezeggenschapsraad, de ouders en de omgeving. 

2. De schoolbestuurder zorgt voor een heldere bedrijfsvoering en bestuurt via een planning- en controlcyclus. 

3. De schoolbestuurder geeft in een meerjarenplan richting aan beleid voor onderwijs en christelijke identiteit, personeel en organisatie, financiën, huisvesting, communicatie en kwaliteit. De schoolbestuurder kent zijn maatschappelijke verantwoordelijkheid en betrekt ook de ouders daarbij. 

4. De schoolbestuurder houdt scherp onderscheid tussen zijn bestuurlijke verantwoordelijkheid en het toezicht op het eigen functioneren. 

5. Schoolbestuurders waarborgen in hun handelen dat er geen vermenging is tussen bestuurlijke en persoonlijke belangen. 

6. Naar klachten wordt geluisterd. Wie meent de klok te moeten luiden over vermoede misstanden, kan dit kenbaar maken aan een daarvoor aangewezen functionaris of orgaan of (desnoods) aan de voorzitter van het bestuur. Voor medewerkers kan dit zonder gevaar voor rechtspositie. 

7. De schoolbestuurder evalueert minstens één keer per jaar zijn eigen functioneren. 

8. De schoolbestuurder wijst zelf de externe accountant aan, die zijn rapportage persoonlijk aanbiedt aan het bestuur. 

9. De schoolbestuurder legt in een jaarverslag verantwoording af aan zijn belanghebbenden. In het jaarverslag wordt ten minste gerapporteerd over de samenstelling van de schoolbestuurders (naam, functie en achtergrond), het rooster van aftreden, de verrichte werkzaamheden, de besproken onderwerpen, kwaliteitsverbetering van de schoolbestuurders en (eventuele) honorering van hen. 

10. Bij deze 10 geboden hoort een goed statuut, dat alle leidinggevenden, elk op hun eigen niveau, alle duidelijkheid geeft om de eigen taak daadwerkelijk uit te kunnen voeren en daarvoor verantwoordelijkheid te kunnen nemen. 
4.7 Good Governance en de schoolbestuurder van de VO-school

De theorie van John Carver (1997) geeft een ideaaltypische invulling van het Policy Governance Model.
Het Policy Governance Model van John Carver heeft drie kernelementen. Deze drie kernelementen zijn:

· Moreel eigenaarschap

· Doelen en middelen

· Verhouding bestuur-directie

Moreel eigenaarschap

De directeur of schoolbestuurder van een organisatie moet verantwoording afleggen aan de morele eigenaars van de organisatie, dit is de horizontale verantwoording. In het geval van een school kunnen dit ouders zijn.

Doelen en middelen

Carver maakt onderscheidt tussen de doelen en middelen. De schoolbestuurder geeft richting aan het beleid. De locatiedirecteuren geven daar verder vorm aan. Als de schoolbestuurder een doel formuleert is het noodzakelijk dat de locatiedirecteuren hier ook de middelen voor ontvangen.

In het algemeen kan gesteld worden, dat, naarmate het belang van de collectiviteit groter wordt op een bepaald onderwerp, het niveau waarop centrale afspraken gemaakt worden over middelen (het ‘hoe’) hoger in de organisatie ligt. 

4.8 Verhouding bestuur (bestuurder) en directie (locatiedirecteuren)
Het college van bestuur (schoolbestuurder) bestuurt de rechtspersoon en daarmee is de formele positie van de schoolbestuurder bepaald. De voorzitter van het College van bestuur of de ‘CEO’ (in dit onderzoek: schoolbestuurder), geeft richting door relaties te leggen en de gemandateerde verantwoordelijkheden en bevoegdheden daar te laten waar ze horen. De schoolbestuurder heeft zo beschouwd een eigen opdracht. 

Het bestaansrecht van de organisatie wordt ontleend aan de toegevoegde waarde van het geheel van de divisies/eenheden en de opvatting die de schoolbestuurder en het collectief van de instellingen daarover gezamenlijk hebben. Schaalgrootte kan economische voordelen met zich meebrengen. Een andere reden om te kiezen voor dit model heeft te maken met het kennisaspect. Er kan meer kennis gedeeld worden waardoor de eenheden elkaar kunnen versterken. Daarnaast kunnen gezamenlijk risico’s worden gedragen. Hiermee wordt de zekerheid op continuïteit verhoogd.

Vertrouwen is van wezenlijk belang. De schoolbestuurder en de locatiedirecteuren moeten vertrouwen in elkaar hebben. Daarnaast moet er een voortdurende dialoog plaatsvinden om te zorgen voor afstemming en samenhang.

Het Carvermodel schetst een scheiding tussen de schoolbestuurder en de locatiedirecteuren. De strikte scheiding wordt toegepast om machtsmisbruik te voorkomen.

5. Dilemma’s van schoolbestuurders
Met welke dilemma’s hebben schoolbestuurders te maken in de VO-scholen waarvan zij eindverantwoordelijk zijn? Schoolbestuurders staan vaak voor complexe situaties waarin zij keuzes moeten maken waarbij het onmogelijk lijkt om verschillende en soms ook tegenstrijdige eisen met elkaar te verenigen. In dit hoofdstuk licht ik eerst het begrip ‘dilemma’ toe. Wanneer is iets ook echt een dilemma? Vervolgens worden twee belangrijke dilemma’s van schoolbestuurders beschreven en toegelicht met praktijkvoorbeelden.
In dit hoofdstuk wordt de volgende deelvraag beantwoord:

Wat zijn dilemma’s van schoolbestuurders in professionele VO-scholen?

5.1 Dilemma’s
In de dagelijkse werkpraktijk hebben bestuurders te maken met diverse dilemma’s. 
Dilemma’s worden van buitenaf aan schoolbestuurders opgedrongen. Ze zijn daarnaast ook structureel (dit wil zeggen: schoolbestuurders moeten met twee of meer structurele vereisten waaraan hun optreden moet voldoen rekening houden). Dilemma’s ontstaan omdat de schoolbestuurder keuzes moet maken tussen deze structurele eisen. Dit alles vraagt dat hij de voor- en nadelen van de keuzemogelijkheden moet nagaan. Hij moet vervolgens een keuze maken waarin zoveel als mogelijk de verschillende eisen gelijktijdig worden gerealiseerd.

Twee dilemma’s

Dit onderzoek beschrijft twee dilemma’s van schoolbestuurders. Het eerste dilemma heeft te maken met de externe tegengestelde eisen waar de schoolbestuurder mee te maken heeft. Het tweede dilemma gaat in op de keuze die de schoolbestuurder moet maken met betrekking tot zijn positie in de organisatie. Enerzijds heeft hij de verplichting om op hoofdlijnen te besturen anderzijds is het noodzakelijk dat hij op de hoogte is van wat er binnen de organisatie gebeurt om juiste keuzes te kunnen maken. Hij kan ervoor kiezen om dicht bij het primaire proces of op meer afstand van zijn medewerkers te opereren. De twee dilemma’s worden in de volgende paragrafen uitgelegd en toegelicht.

5.2 Externe tegengestelde eisen

Het eerste dilemma heeft te maken met de diverse en soms ook tegenstrijdige eisen en belangen van stakeholders (externe belanghebbenden). De schoolbestuurder ervaart hoge externe druk tot het behalen van goede schoolresultaten. Hij moet verantwoording afleggen aan de Onderwijsinspectie en de Raad van Toezicht. Daarnaast legt hij verantwoording af aan diverse stakeholders zoals ouders, bedrijven, de buurt, de gemeente, de raad van toezicht. Al deze partijen hebben verschillende eisen die ze aan de school stellen. De ouder zal het belangrijk vinden dat er goede docenten voor de klas staan. De buurt vindt het belangrijk dat de school niet voor overlast zorgt. De inspectie zal de kwaliteit en resultaten van examens belangrijk vinden etcetera.

Hoe gaat de schoolbestuurder om met verschillende en soms zelfs tegengestelde externe eisen en belangen? Kiest hij bijvoorbeeld voor het beste voor de leerling of gaat hij voor goede schoolresultaten in publicatierapporten? De inspectie en andere onderzoeksorganen, zoals Elsevier, presenteren jaarlijks resultaten van de scholen. Voor scholen is het belangrijk om in deze publicatielijsten goed te scoren. Goed scoren op deze aspecten kan soms zorgen voor minder goede resultaten op andere belangrijke schooldomeinen die mogelijk niet gemeten en/of gepubliceerd worden. Hoe gaat de schoolbestuurder hier mee om? Kiest hij voor een optimaal resultaat, tevreden klanten of kiest hij voor hoge publicatiecijfers? Of is de schoolbestuurder in staat om een dusdanige belans te maken tussen de verschillende doelen en eisen zodat ze gelijktijdig worden gerealiseerd. 

Dit dilemma wil ik aan de hand van een voorbeeld toelichten. Een van de indicatoren die de inspectie beoordeelt is het percentage leerlingen dat uitstroomt. Heeft de leerling binnen een bepaald aantal jaren zijn diploma? Het is belangrijk dat leerlingen de studie zo snel mogelijk afronden en dus niet in klassen blijven zitten. Om het risico van een lage doorstroom en/of uitstroom te voorkomen kan de school ervoor kiezen om risico leerlingen op een lager onderwijsniveau te plaatsen. Het niveau is dan voor de leerling eenvoudiger waardoor het risico van blijven zitten, of alsnog overgeplaatst te worden naar een lager niveau, geminimaliseerd wordt. De school moet hierin keuzes maken. Ouders vinden het vaak belangrijk dat hun kinderen een hoog niveau behalen, bijvoorbeeld vwo in plaats van havo. De school wil tegelijkertijd een hoge doorstroom en uitstroom en hoge gemiddelde eindexamencijfers kunnen publiceren. Dit gaat niet altijd samen op. Scholen maken verschillende keuzes. In de praktijk blijkt er bijvoorbeeld verschil te zitten tussen scholen bij aanname en plaatsing van leerlingen. De ene school neemt de leerling met een bepaalde intelligentiescore wel aan op havo niveau, de andere school niet. Externe belangen lijken hier met elkaar te botsten. Als de externe belangen met elkaar botsen zal de schoolbestuurder stelling in moeten nemen en eigen keuzes maken.

Een ander voorbeeld van tegenstrijdige eisen en belangen heeft te maken met spijbelgedrag. Een thema dat vanuit de inspectie aan scholen wordt aangereikt is ‘veiligheid’. Scholen moeten op dit thema voldoende schoren. Een aspect van het thema veiligheid is het spijbelgedrag op de school. Het spijbelen moet zeer minimaal zijn. De inspectie heeft hiervoor normen geformuleerd. Het spijbelgedrag  moet worden aangeven bij de inspectie. De inspectie heeft op deze wijze zicht op het aantal spijbelaars en kan eventuele (sanctie) maatregelen treffen als de norm wordt overschreden. Deze eis wordt vanuit de inspectie gesteld. Daarnaast spelen er nog andere eisen en belangen mee die strijdig kunnen zijn met deze inspectie eis. Een school kan bijvoorbeeld weten dat aangifte van een leerling negatieve gevolgen zal hebben voor deze leerling. De leerling heeft een speciale aanpak nodig en een eventuele schorsing na aangifte zou meer kapot maken bij deze leerling waardoor de schade op de lange termijn groter is. De school heeft hierin een pedagogische opdracht om het beste te doen voor de leerling. De maatschappelijke opdracht is het spijbelgedrag aan te geven. De maatschappelijke en de pedagogische opdracht zijn hier met elkaar in strijd. De school wordt geroepen om een  (principiële) keuze te maken.
5.3 ‘Binnen’ of ‘buiten’ de organisatie

Het tweede dilemma heeft te maken met plaats van de schoolbestuurder in de organisatie. Hij moet enerzijds op hoofdlijnen besturen. Hiervoor moet de bestuurder meer op afstand staan. Tegelijkertijd wil hij ook een objectief beeld hebben van de organisatie. Hiervoor zou hij juist minder op afstand, maar heel dichtbij het primaire proces moeten staan.

De schoolbestuurder kan ‘binnen’ of ‘buiten’ de schoolorganisatie zijn functie innemen. ‘Binnen’ de schoolorganisatie betekent dat hij zich dagelijks begeeft onder de medewerkers en de locatiedirecteuren. In de praktijk betekent dit meestal dat hij zijn werkplek in de school zelf heeft. Hij maakt gebruik van dezelfde personeelsruimte en komt in de ‘wandelgangen’ ongepland medewerkers tegen. Als de schoolbestuurder ‘buiten’ de school staat, komt hij wel regelmatig binnen de school, maar hij is hier niet dagelijks. Veelal zijn de bezoeken en afspraken gepland. In de praktijk betekent dit veelal dat hij zijn werkplek buiten de school heeft. Hij heeft vrij weinig contact met docenten en andere personeelsleden. De contacten lopen hoofdzakelijk via de locatiedirecteuren. 

Aan zowel het ‘binnen’ als ‘buiten’ de organisatie zijn, zitten voor- en nadelen verbonden. 

De schoolbestuurder is verantwoordelijk voor het schoolbeleid. Hij zet de strategische koers van de school uit en is verantwoordelijk voor de eindresultaten. Om een goed beleid te kunnen formuleren is het noodzakelijk om te weten wat er in de school speelt en welke issues actueel zijn. Ook is het noodzakelijk dat hij draagvlak heeft voor zijn keuzes. Hiervoor moet hij betrokken zijn bij de medewerkers en het reilen en zeilen van de school. Dit zou pleiten voor een positie ‘binnen’ de school. Hier zitten ook nadelen aan verbonden. Er is namelijk de formele eis dat hij op afstand staat van de organisatie. Hij moet meer besturen op hoofdlijnen en de directietaken op tactisch niveau overlaten aan de directieleden. Dit wordt moeilijker als hij ‘binnen’ de organisatie staat. Als de schoolbestuurder ‘buiten’ de school staat, loopt hij minder risico om zich te mengen in onderwerpen die niet in zijn takenpakket horen. Dit zou pleiten voor een positie ‘buiten’ de school.

Het dilemma komt terug in de dagelijkse werkpraktijk van de schoolbestuurder in het omgaan met de locatiedirecteuren. Intern kan de schoolbestuurder ervoor kiezen om locatiedirecteuren veel verantwoordelijkheden, bevoegdheden en vrijheden te geven. Hij controleert alleen op de daarvoor afgesproken momenten bij het afleveren van kwartaalrapportages als hij ‘buiten’ de organisatie staat (buiten de organisatie hoeft hier niet per se te betekenen dat hij fysiek buiten de organisatie werkzaam is). Het voordeel hiervan is dat directieleden een grote mate van vertrouwen ervaren, zich daardoor meer verantwoordelijk voelen en waarschijnlijk ook beter presteren. Een groot nadeel hierbij is dat de schoolbestuurder bij het ontvangen van de rapportages voor verrassingen kan komen te staan. Hij moet vertrouwen op de locatiedirecteuren. Hij moet erop vertrouwen dat de locatiedirecteur het initiatief zal nemen om aan de bel te trekken als bepaalde resultaten anders of niet zullen worden behaald. Als dit niet het geval is heeft de schoolbestuurder minder of geen mogelijkheden meer om bij te sturen.

De schoolbestuurder kan er ook voor kiezen om heel dicht bij het primaire proces te gaan staan, hij begeeft zich ‘binnen’ de organisatie, zodat hij alles kan volgen en daarmee in hogere mate op operationeel en tactisch niveau kan sturen. Een nadeel hiervan is dat hij meer het risico loop bepaalde taken van de locatiedirecteuren over te nemen. Daarmee wordt het risico gelopen dat deze locatiedirecteuren weinig vertrouwen ervaren en mogelijk een deel van hun legitimiteit in de school verliezen. Een ander nadeel hierbij is dat het extra tijd en energie voor de schoolbestuurder kost om hiervan op de hoogte te blijven. Een voordeel is dat hij meer weet wat er op operationeel en tactisch niveau in de organisatie gebeurt vanuit zijn eigen bevindingen. Hij hoeft niet enkel te vertrouwen op wat wordt gezegd en rapportages. Hij kan vanuit eigen bevindingen en ervaringen beter richting geven en sturen op strategisch niveau.

De schoolbestuurder zal een keuze moeten maken in de omgang met de locatiedirecteuren. Afhankelijk van de keuze die hij maakt kan hij dit besluit bekrachtigen om fysiek ‘binnen’ of ‘buiten’ de school te functioneren. Binnen de school functioneren is dus letterlijk dicht bij het primaire proces staan. Buiten de school kan betekenen dat hij fysiek buiten de school optreedt of dat hij zich in hetzelfde gebouw toch meer afzondert van het primaire proces.
Het ‘binnen’ of ‘buiten’ de organisatie staan heeft te maken met de mate van betrokkenheid en onafhankelijkheid van de schoolbestuurder.

Schoolbestuurders willen zowel betrokken als onafhankelijk zijn. Enerzijds willen ze betrokken zijn bij wat er plaatsvindt in het primaire proces. Ze willen hun betrokkenheid tonen aan medewerkers en willen informatie hebben om op basis van de informatie juiste strategische beslissingen te kunnen nemen. Daarnaast willen ze ook onafhankelijk blijven. Om juiste beslissingen te kunnen nemen is het noodzakelijk om onpartijdig te zijn. De bestuurder moet zich niet (psychisch) verplicht voelen om aan een bepaalde eisen van medewerkers, locatiedirecteur of stakeholder extra tegemoet te komen ten koste van andere eisen of schooldoelstellingen.

5.4 Conclusie – dilemma’s schoolbestuurders

Schoolbestuurders ervaren twee dilemma’s. Als eerste ervaren schoolbestuurders een dilemma met betrekking tot het omgaan met de externe tegenstrijdige eisen. Ten tweede zal de schoolbestuurder een dilemma ervaren met de keuze of hij ‘binnen’ of ‘buiten’ de organisatie optreedt. 

Dilemma 1: externe tegenstrijdige eisen

Bij het eerste dilemma spelen de volgende vragen: Hoe ga je als schoolbestuurder om met de verschillende en soms tegenstrijdige eisen en belangen van verschillende stakeholders? Vragen zijn: Hoe stel ik me als bestuurder op t.o.v. stakeholders? Wat verlang ik van de interne organisatie? Hoe krijg je vertrouwen van de samenleving? In welke mate betrekken wij onze stakeholders bij de school en keuzes die we maken?
Dilemma 2: ‘binnen’ of ‘buiten’ de organisatie

Bij het tweede dilemma spelen de volgende vragen: Hoe kan de schoolbestuurder zowel betrokken zijn en ook onafhankelijk blijven? Hier is een spanning tussen vertrouwen aan de ene kant en aan de andere kant willen beheersen. Hoe dicht sta je als bestuurder bij het primaire proces? Wat laat je over aan locatiedirecteuren en waar wil je invloed op uitoefenen? In welke mate wil je de organisatie beheersen? Op welke wijze krijg je zicht op de resultaten van de organisatie? En op welke wijze vindt de controle plaats? 

6. Frontstage en backstage organisatie
Nadat in de voorgaande hoofdstukken de VO organisatie en haar dilemma’s zijn uitgewerkt, ga ik nu in op een cultuuraspect, de frontstage en backstage cultuur van de schoolorganisatie.
In dit hoofdstuk worden de volgende deelvraag beantwoord:

1. Wat houdt de frontstage en backstage cultuur in?

6.1 Backstage – Frontstage
Goffman (1959) heeft de theorie over backstage en frontstage geschreven. Goffman was micro socioloog. Hij beschrijft een benadering voor inter-persoonlijke communicatie. Hij gebruikt hiervoor dramatheorieën vanuit de toneelwereld. 
Ontmoetingen tussen mensen vinden voor of achter de schermen plaats. Frontstage handelen is het handelen dat ‘voor de schermen’, dus voor iedereen zichtbaar plaatsvindt. Onder frontstage handelen wordt verstaan wat medewerkers vertellen tegen hun leidinggevenden, collega’s en ‘klanten’. Bij frontstage handelen houden mensen (in mindere of meerdere mate bewust) rekening met de indruk die zij achterlaten bij hun gesprekspartner of andere personen die er bij betrokken zijn. Mensen houden bijvoorbeeld bewust bepaalde informatie achterwege of benadrukken goede informatie om een goede indruk te maken. Dit wordt ook wel strategisch handelen genoemd. Backstage handelen is dat handelen dat ‘achter de schermen’, dus niet voor iedereen zichtbaar plaatsvindt. Hier is het dus ook minder of zelfs helemaal niet nodig om een goede indruk te maken op de betrokkenen. Op dit niveau zullen mensen meer tactisch dan strategisch handelen. Op dit niveau moeten meer details zichtbaar zijn om ook juiste keuzes te kunnen maken op een meer gedetailleerd (tactisch en eventueel ook operationeel) niveau. 

Ieder mens treedt zowel frontstage als backstage op. Frontstage en backstage optreden kan wel op elkaar lijken of zelfs hetzelfde zijn. Men kan achter de schermen en voor de schermen hetzelfde gedrag vertonen, hetzelfde zeggen en doen. Dan is er geen verschil meer tussen frontstage en backstage.  In de toneelwereld is de afstand tussen frontstage en backstage zeer groot. Men is voor de schermen iemand anders dan achter de schermen. Men speelt een andere rol voor de schermen. De afstand is dan zeer groot. 

Ik licht het toe met een voorbeeld in het VO. De bestuurder van een VO-school kan en moet frontstage genoegen nemen met de mondelinge en schriftelijke rapportages die hij ontvangt van locatiedirecteuren. In deze rapportages kan worden gesuggereerd dat de doelstellingen efficiënt en effectief zijn gerealiseerd. Backstage kan de bestuurder van informatie worden voorzien die er juist op wijst dat de doelstellingen niet of in mindere mate zijn gerealiseerd. De bestuurder zal er alles aan proberen te doen om zo volledig en betrouwbaar mogelijke rapportages te ontvangen. 

6.2 Achtergronden backstage-frontstage

De theorie over backstage en frontstage is ontwikkelt door Erving Goffman. Hij staat hiermee binnen het symbolisch interactionisme. Dit is een theorie in de sociologie die zich bezighoudt met symbolen die mensen gebruiken. Mensen zijn in staat om te reflecteren. Ze kunnen nadenken over hun eigen gedrag en handelen. We geven zin aan de werkelijkheid. De zin die de mens ergens aan geeft, bepaalt hoe we de werkelijkheid zien. Het gedrag wordt daar vervolgens op afgestemd. Het impression management stelt dat mensen een rol spelen. De mens wil herkenbaar zijn voor anderen als een ‘bepaald’ persoon. Deze persoon zal zich hier dan ook naar gaan gedragen in zijn gedrag, spreken, kleding etcetera.
6.3 Kenmerken
Wanneer is er sprake van een kleine of een grote afstand tussen frontstage en backstage in een professionele schoolorganisaties? Hieronder worden kenmerken omschreven van de verschillen tussen een grote afstand en een kleine afstand tussen het frontstage en het backstage handelen. Deze kenmerken worden verder in het onderzoek op deze wijze gebruikt om te onderzoeken wat de afstand tussen de frontstage en backstage cultuur is in een VO school.

Grote afstand tussen frontstage en backstage

· Medewerkers presenteren subjectieve rapportages met meer positieve dan negatieve resultaten.

· Fouten worden waar mogelijk verdoezeld voor collega’s en leidinggevende.

· Functioneren met gesloten agenda (motieven worden weinig gedeeld).

· Mensen twijfelen aan objectiviteit van informatie die men ontvangt van collega’s.

Kleine afstand tussen frontstage en backstage

· Medewerkers presenteren objectieve rapportages met zowel de positieve als de negatieve resultaten.

· Fouten worden besproken met de leidinggevende.

· Functioneren met open agenda (motieven worden in hoge mate gedeeld).

· Mensen geloven dat ze in hoge mate objectieve informatie ontvangen van collega’s.

7. De schoolbestuurder en de dilemma’s
In dit hoofdstuk presenteer ik de uitkomsten van het onderzoek. Omdat ik gewerkt heb met casestudies op drie scholen presenteer ik eerst de drie scholen. Als lezer hebt u dan een beeld bij de drie scholen die ik later in het betoog zal aanhalen zicht te krijgen op de relatie die er is tussen de beleving van een dilemma door de schoolbestuurder en de afstand tussen frontstage- en backstage handelen op de desbetreffende school. 
In dit hoofdstuk worden de volgende deelvraag beantwoord:

Op welke wijze is de afstand tussen frontstage en backstage handelen van invloed op de mate waarin de bestuurder een dilemma als problematisch ervaart?

7.1 Onderzoeksscholen

De diepte interviews hebben op drie VO-scholen plaatsgevonden. Per school geeft ik een korte schets van de school en van de bestuurder op de desbetreffende school.
School 1: Press
School ‘Press’ is een christelijke scholengemeenschap voor praktijkonderwijs, vmbo havo en atheneum. De school heeft een College van Bestuur welke bestaat uit twee bestuurders. Een van hen is de voorzitter van het college van bestuur. De school heeft een hoofdlocatie en daarnaast nog een drietal locaties verspreid in de regio. Op iedere locatie is een locatiedirecteur die de leiding heeft over de desbetreffende locatie. Alle locaties bevatten meerdere schoolsoorten. De locaties liggen vrij ver uit elkaar in verschillende dorpen en een stad. De cultuurverschillen van het dorp of de stad zijn terug te vinden in desbetreffende locatie.
De bestuurder van Press heeft jarenlang in het onderwijs gewerkt en is gewend dicht bij het primaire proces te staan. Hij worstelt nog met de vraag in hoeverre hij op afstand moet opereren. Enerzijds is dit wel volgens zijn taakprofiel anderzijds acht hij het noodzakelijk om juist regelmatig ‘de thermometer’ uit te zetten en juist heel dicht op het primaire proces te zitten.
School 2: Vary

School ‘Vary’ is een christelijke organisatie met scholen voor primair en voortgezet onderwijs, kinderdagopvang, peuterspeelzalen en buitenschoolse opvang. Op deze school is een College van Bestuur welke bestaat uit één schoolbestuurder. Op iedere locatie is een (locatie)directeur werkzaam. De organisatie is groot. Zo zijn er tien basisscholen. De organisatie heeft één middelbare school met drie locaties. Op iedere locatie is een locatiedirecteur werkzaam.
De kaders die locatiedirecteuren hebben zijn ruim opgesteld. Er mag veel diversiteit bestaan tussen de verschillende locaties. De schoolbestuurder vaart een ‘eigen koers’ met de school. Hij vind het wel belangrijk om te luisteren naar stakeholders, maar gaat hier wel heel bewust mee om. 
School 3: Consistent

School ‘consistent’ heeft ruim 2300 leerlingen. Deze VO-school heeft praktijkonderwijs, vmbo, havo en gymnasium. Iedere schoolsoort heeft een eigen gebouw. Men wil massaliteit voorkomen. Iedere schoolsoort heeft z’n eigen cultuur en sfeer. Er is ruimte voor veel verschillen tussen de verschillende vestigingen. De school wordt bestuurd door één bestuurder. De locatiedirecteuren geven leiding aan de vestigingen. 
Deze schoolbestuurder legt de nadruk op de noodzaak tot rolvastheid van  schoolbestuurder en medewerkers. Mensen hebben bepaalde taken,  verantwoordelijkheden en bevoegdheden. Mensen moeten zich hiernaar gedragen. Als iemand dit niet doet wordt deze persoon daarop aangesproken. Als de rollen van medewerkers niet duidelijk zijn of als men zich er niet naar gedraagt zal men voor dilemma’s komen te staan, aldus de schoolbestuurder.

7.2 Overzicht uitkomsten

Onderstaande tabel geeft een overzicht van de uitkomsten per school. 
De hoofdvraag van het onderzoek luidt als volgt: Is de mate van de afstand tussen frontstage en backstage handelen in de school van invloed op de mate waarin de bestuurder een dilemma als problematisch ervaart?
In de linkerkolom worden de drie scholen genoemd. In de tweede tabel wordt de afstand genoemd die er op deze school bestaat tussen het frontstage en backstage handelen van de locatiedirecteuren op de VO school richting de schoolbestuurder. De derde en vierde kolom benoemen hoe de schoolbestuurder de dilemma’s beleeft. 

Dilemma A: ‘externe tegenstrijdige eisen’

Dilemma B: ‘binnen of buiten de schoolorganisatie’

	School
	Afstand frontstage en backstage locatiedirectie - schoolbestuurder
	Beleving dilemma A door schoolbestuurder
	Beleving dilemma B door schoolbestuurder

	Press
	Grote afstand
	Problematisch
	Problematisch

	Vary
	Kleine afstand
	Niet problematisch
	Niet problematisch

	Consistent
	Kleine afstand
	Niet problematisch
	Niet problematisch


Onderstaande tabel geeft een overzicht van de uitkomsten per dilemma. In de linkerkolom worden de twee dilemma’s genoemd. In de meest rechtse kolom wordt omschreven in welke mate de schoolbestuurder het dilemma als problematisch ervaart. Bij ieder dilemma wordt gekeken in hoeverre de afstand tussen de frontstage- en backstage handelen van invloed is op de ervaring van het dilemma. Dit staat in de middelste kolom beschreven. Bij beide dilemma’s geldt dat als de afstand tussen frontstage en backstage handelen klein is de bestuurder het dilemma niet of nauwelijks als problematisch ervaart. Als de afstand tussen frontstage en backstage handelen groot is ervaart de bestuurder dilemma’s in hoge mate als problematisch.

	Onafhankelijke variabelen


	Interveniërende variabelen


	Afhankelijke variabele



	Dilemma ervaren door ‘schoolbestuurder
	Afstand tussen frontstage / backstage
	Ervaren van dilemma door ‘schoolbestuurder’

	A. Externe tegengestelde eisen
	Kleine afstand
	Niet problematisch

	
	Grote afstand
	Problematisch

	B. Binnen of buiten school
	Kleine afstand
	Niet problematisch

	
	Grote afstand
	Problematisch


Uit de interviews met schoolbestuurders en andere betrokkenen binnen de schoolorganisaties blijkt dat afstand tussen frontstage en backstage handelen van invloed is op de beleving van dilemma A en dilemma B. Als op een school de afstand tussen frontstage en backstage handelen groter is ervaart de bestuurder zowel het dilemma ‘omgaan met de tegengestelde externe eisen’ als het dilemma ‘binnen of buiten de organisatie’ als meer problematisch. 
Per dilemma omschrijf ik wat er gebeurt in de VO-school en welke rol de schoolbestuurder heeft met betrekking tot het dilemma. Ik onderzoek wat hij precies wel of niet als problematisch ervaart. Ook beschrijf ik wat een mogelijke verklaring zou kunnen zijn voor de beleving van het dilemma. Ik onderzoek welke rol de afstand tussen backstage en frontstage handelen heeft in de beleving van het dilemma voor de bestuurder. Ik sluit het hoofdstuk af met een conclusie.
7.3 Externe tegengestelde eisen

De bestuurders van middelbare scholen ervaren problemen met het afnemende vertrouwen van de samenleving in de school en daarnaast toenemende eisen van de stakeholders. 
Dit dilemma kan opgesplitst worden in twee deelaspecten. Enerzijds is er een extern aspect. Het vertrouwen van de samenleving in het onderwijs neemt af. Anderzijds is er ook een intern aspect: hoe gaat de organisatie om met het dilemma?

Het vertrouwen van de samenleving neemt af. De media wordt kritischer over het onderwijs. Er worden sinds enkele jaren rapporten van scholen gepubliceerd in bijvoorbeeld Trouw en Elsevier. Ouders krijgen meer mogelijkheden om zicht te krijgen op de schoolresultaten van de verschillende scholen. Ook de overheid stimuleert en verplicht de scholen om in hogere mate open te zijn en te werken aan de kwaliteit van de school. De inspectie publiceert jaarlijks de ‘zwakke’, onvoldoende presterende scholen. Scholen worden in steeds hogere mate verplicht om goed te presteren. Er is meer keuzevrijheid voor ouders en daarmee meer concurrentie tussen de scholen. Een positief en bedoeld gevolg hiervan kan zijn dat de kwaliteit van scholen door al deze ontwikkelingen stijgt. Een ander aspect hiervan is dat schoolbestuurders het gevoel hebben zich steeds meer te moeten bewijzen en niet ‘zomaar’ meer het vertrouwen krijgen van ouders, de gemeente, bedrijven en andere stakeholders. De media zet een bepaald beeld neer van het onderwijs wat voor een merendeel van de Nederlanders als waarheid wordt gezien. De media speelt de laatste jaren een steeds grotere rol in de beeldvorming. In het onderwijs is dit merkbaar.

	‘Je moet op een gegeven moment ook gewoon nee kunnen zeggen. Anders blijf je gegevens ophoesten. Je moet dus helder maken aan de buitenwacht waar je wel verantwoording over aflegt en waar je geen verantwoording over wilt of kunt afleggen. Want anders heb je, je ouders, het bedrijfsleven, de buren en alle andere stakeholders zoals het gemeentebestuur, de kring werkgevers en nog alle andere stakeholders waar je verantwoording aan moet afleggen. Je moet heel helder weten waar je welke verantwoording wilt afleggen. Hoe dieper we ze in de keuken laten kijken. Hoe meer we laten zien hoe meer vragen je terug krijgt. De roep vanuit de media zou de school alle kanten op kunnen trekken. Het wordt dan een stuurloos schip dat heen en weer getrokken wordt tussen alle stakeholders en partijen die iets te zeggen denken te hebben over het onderwijs.’



     Locatiedirecteur Consistent, 2008


Bestuurders noemen dat ouders mondiger worden en hogere eisen stellen aan de school. Ouders krijgen meer mogelijkheden aangereikt om de school te ‘beoordelen’. Schoolbestuurders en docenten merken dit aan de verwachtingen die gesteld worden aan de school. De verwachtingen van de stakeholders zijn de afgelopen jaren gestegen. 

De school(bestuurder) kan deze externe verwachtingen weinig tot niet direct sturen. Het is een gegeven waar ze mee om moeten gaan. Het slagen van de organisatie is daarom grotendeels afhankelijk van de interne organisatie en hoe de interne organisatie omgaat met de mogelijkheden en onmogelijkheden van de omgeving. Is de VO-organisatie in staat om een bevredigend antwoord te geven op de verschillende wensen van de stakeholders?

De bestuurder is de persoon die een belangrijke officiële schakel vormt tussen de externe omgeving en de interne organisatie. Hij is namelijk de officieel eindverantwoordelijke van de school. Hij is verplicht om verantwoording af te leggen op zowel verticaal (inspectie en raad van toezicht) als horizontaal niveau (ouders, bedrijven, buurt, …).
Hoe gaat de schoolbestuurder om met de verschillende verwachtingen, wensen en eisen van diverse stakeholders? Wat is zijn antwoord aan hen? En wat is zijn antwoord in de school. Wat ervaart de schoolbestuurder als wel of juist niet als problematisch? Per school geef ik hier een antwoord op.
School Press

In school Press ervaart de schoolbestuurder het dilemma omgaan met de externe tegengestelde belangen als problematisch. Wat ervaart de schoolbestuurder aan dit dilemma als problematisch? Zijn er mogelijke oorzaken aan te wijzen waarom de schoolbestuurder dit dilemma problematisch ervaart?

Schoolbestuurder van school Press benoemt dat het vanzelfsprekende vertrouwen dat een school vroeger kreeg van de samenleving steeds meer afneemt. De eisen van de inspectie en andere externe instanties nemen steeds verder toe. Zij vragen de school steeds meer om zich te verantwoorden. Er lijkt meer sprake te zijn van wantrouwen tenzij je het tegendeel duidelijk kan laten zien. Terwijl dit vroeger juist andersom was. Dan had men vertrouwen in je tenzij duidelijk het tegendeel bleek. De schoolbestuurder noemt dit als volgt: ‘een belangrijk thema is dat wij van een trust-society gaan naar een low-trust society.’ De schoolbestuurder vraagt zich in hoge mate af hoe hij dit vertrouwen kan terugwinnen. Dit is een vraag waar hij mee worstelt en geen pasklaar antwoord op heeft.

De schoolbestuurder Press: ‘Ik snap dat ik meer verantwoording moet afleggen. Tegelijkertijd wil ik dit wel beperken. Naar buiten toe verdedig ik ook wel de beperkte verantwoordelijkheid. Naar binnen toe zeg ik let op, we hebben wel de verantwoordelijkheid hiervoor. Naar buiten toe zeg ik het lijstje moet niet teveel groeien want anders wordt ik helemaal dol. Dat is de dubbelheid waar veel schoolbestuurders  inzitten. Naar binnen toe wordt de druk opgevoerd. Je hebt informatie nodig, je moet in control zijn. Dit wordt ervaren als goed. Naar buiten toe zeg je dat de informatievraag niet teveel moet groeien.’
Schoolbestuurder Press ervaart de diverse tegenstrijdige verwachtingen en eisen. Hij wil deze zoveel als mogelijk beperken. Hij verdedigt zich richting stakeholders. Hij noemt de beperkte mogelijkheden die de school heeft. Tegelijkertijd ervaart hij de verschillende eisen ook als een voldongen feit waar hij aan moet voldoen. Hij probeert zoveel als mogelijk de medewerkers in de organisatie zover te krijgen dat ze voldoen aan alle eisen die worden gesteld.

Het problematische ervaren van dilemma A zit volgens de schoolbestuurder van school Press voor een groot deel in het afnemende vertrouwen in de school en de toenemende eisen die aan de school worden gesteld door de stakeholders. Hij ervaart dat de school en hij als schoolbestuurder niet aan al die eisen kunnen voldoen. Het enige wat hij dan wel kan doen is het beïnvloeden of veranderen van de interne organisatie, aldus de schoolbestuurder. Hij heeft processen in gang gezet om te komen tot een meer formele cultuur. ‘Op papier is al redelijk duidelijk gemaakt in het afgelopen jaar wie wat doet in de organisatie en wie waarvoor verantwoordelijk is. Het is noodzakelijk dat mensen zich hier ook meer naar zullen gaan gedragen en dat mensen elkaar ook aanspreken op hun verantwoordelijkheden.’ Hij verwacht dat als de cultuur meer geformaliseerd is hij ook meer sturingsmogelijkheden zal hebben. 

Hierbij valt op te merken dat de schoolbestuurder de verbetering van de rapportages en de formalisering slechts als één aspect ziet van de cultuurverandering. Hij denkt zelf dat dit nog onvoldoende is voor het daadwerkelijke vertrouwen, maar dat het wel een stap is in de goede richting.

De schoolbestuurder van school Press ervaart een hoge druk. Hij ervaart de verschillende eisen die gesteld worden en vindt dat hij daar ook in hoge mate aan moet voldoen. Hij realiseert zich tegelijkertijd dat hij dat niet volledig kan waarmaken. Hij maakt vervolgens de keus om aan zoveel als mogelijk alle eisen te voldoen. Hij is voor het realiseren daarvan afhankelijk van de medewerkers van de school. Hij zal zoveel als mogelijk proberen boodschapper te zijn van alle eisen zodat de school zoveel als mogelijk de externe partijen tevreden kan stellen.

Tegelijkertijd probeert hij ook een boodschapper te zijn naar externe partijen. Hij maakt aan hen duidelijk dat het voor de school niet mogelijk is om aan alle eisen te voldoen. 

Zowel richting de stakeholders als de interne organisatie neemt hij een verdedigende en uitleggende rol aan.

In de volgende paragrafen onderzoek ik hoe de scholen Vary en Consistent aankijken tegen het dilemma tegenstrijdige externe eisen. 
School Vary

De schoolbestuurder van school Vary herkent het dilemma omgaan met tegengestelde externe eisen. Hij ervaart deze echter niet als onoverkomelijk problematisch.

De schoolbestuurder merkt op dat er ontzettend veel partijen zijn waar de school verantwoording aan moet afleggen. En daarnaast zijn er nog meer partijen en mensen die bepaalde wensen en ideeën hebben bij de school en goed onderwijs. De school, de bestuurder, neemt zelf heel expliciet initiatief in het stelling nemen tussen en in alle externe tegengestelde belangen.


De school kiest er eerst voor om zich voldoende op verticaal niveau (dat is richting raad van toezicht en inspectie) te verantwoorden. Dit is noodzakelijk. Horizontaal (dat is richting ouders, maatschappelijke instanties, vervolgonderwijs, ...) zou de school zich nog wel meer willen gaan verantwoorden, aldus de schoolbestuurder. ‘Bij belangrijke stakeholders willen wij ons beter en helderder verantwoorden’, aldus de schoolbestuurder.

De school, het bestuur, denkt na over hoe ze deze verantwoording nog verder vorm kunnen geven. De school moet zich namelijk niet met iedere hype en verwachting meebewegen.

Door als schoolbestuurder zelf stelling te nemen in en tussen alle verwachtingen van de verschillende externe stakeholders, ervaart de schoolbestuurder het dilemma niet als problematisch. Hij vind het belangrijk om mensen mee te laten denken met de school. Hij blijft wel als schoolbestuurder zelf keuzes maken.

School Consistent
De schoolbestuurder van school Consistent ervaart dat er verschillende externe eisen en belangen zijn. Het omgaan met al deze verschillende eisen ervaart hij niet als  problematisch.  

De stellingname van de schoolbestuurder is heel nadrukkelijk dat de schoolbestuurder zelf besluiten neemt en verantwoordelijk is voor de genomen besluiten. Hij luistert wel naar wat hij om zich heen hoort, maar maakt vervolgens zelf keuzes. Ook als deze keuzes niet helemaal corresponderen met wat de inspectie, gemeente of een andere stakeholder wil dan zal hij daar voor kiezen omdat hij erin gelooft dat, dat besluit het beste is. Hij zal het vervolgens wel overleggen en heel goed uitleggen aan de inspectie. Hij ervaart het dilemma daarom ook niet als problematisch. Hij legt dit uit in onderstaand kader.

De schoolbestuurder merkt op dat het voor een school heel belangrijk is om rolvast te zijn. De schoolbestuurder moet heel goed weten wat hij wil en waar hij voor staat. Dit moet hij duidelijk kunnen uitleggen aan de medewerkers van de school. Als je als schoolbestuurder dit niet duidelijk hebt, loop je het risico om je mee te laten nemen door verschillende meningen en wensen. Je moet zelf pro-actief zijn, aldus de schoolbestuurder.


De schoolbestuurder geeft een voorbeeld hierbij.
De schoolbestuurder van school Consistent ervaart het dilemma omgaan met externe tegengestelde eisen niet als problematisch. Hij maakt als eindverantwoordelijke schoolbestuurder zelf keuzes. Hij laat zich informeren, maar maakt zelf keuzes. Zijn eigen keuzes zijn leidend. Hij kan hier vervolgens ook volledig achter staan en uitleggen aan stakeholders en locatiedirecteuren. Als heel belangrijke slaagfactor noemt hij dat het van wezenlijk belang is dat hij mensen ook aanspreekt op de keuzes die gemaakt zijn en verwacht dat zijn locatiedirecteuren en vervolgens ook zijn medewerkers de keuzes die gemaakt zijn, zullen uitdragen.
Nadat van alle drie de schoolbestuurders op de scholen Press, Vary en Consistent een beeld is geschetst van hoe de schoolbestuurder het dilemma ervaart en wat hij zelf als mogelijke oorzaken ziet voor de ervaring van het dilemma, wil ik inzoomen op het cultuuraspect. Op school Press is de afstand tussen frontstage en backstage handelen groot. De bestuurder ervaart het dilemma als problematisch. Op de scholen Vary en Consistent is de afstand tussen frontstage en backstage handelen klein. De bestuurders ervaren het dilemma nauwelijks of niet als problematisch. Is hier een mogelijk verband in aan te wijzen?

De schoolbestuurders ervaren allemaal de verschillende tegengestelde eisen van stakeholders. Ze reageren niet allemaal hetzelfde op deze eisen. Schoolbestuurders worden geroepen om keuzes te maken. Ze maken verschillende keuzes. Om keuzes te kunnen maken hebben schoolbestuurders informatie nodig. Is er verschil in de wijze waarop bestuurders informatie verkrijgen? En is er verschil in de informatie die men ontvangt? Mogelijk beïnvloed deze informatie ook de keuzes die zij maken. De volgende paragrafen over de ‘interne oorzaak’ gaan hier dieper op in.

De schoolbestuurder van school Press heeft een interne en een externe oorzaak aangegeven waarom hij het dilemma als problematisch ervaart. Om dit te kunnen valideren zouden de scholen Vary en Consistent deze oorzaak niet of anders moeten ervaren. Eerst kijk ik naar de externe en vervolgens naar de interne oorzaak om dit te onderzoeken.

Extern

De schoolbestuurder van school Press heeft aangegeven dat het vertrouwen in de samenleving steeds meer afneemt met als gevolg dat het moeilijker is om met de verschillende externe belangen om te gaan. Hoe kijken schoolbestuurders van scholen Vary en Consistent hier tegen aan?

De schoolbestuurder van school Vary noemt dat de media een grote rol speelt in de beeldvorming en de eisen die worden gesteld aan scholen. De beeldvorming is negatiever en de eisen worden hoger. ‘De media lijkt een steeds grotere rol te gaan spelen in de negatieve beeldvorming’, aldus de schoolbestuurder van school Vary. Hierachter lijkt dezelfde opmerking te schuilen dat het vanzelfsprekende vertrouwen dat men vroeger in de school had niet meer zo vanzelfsprekend is. Schoolbestuurder Vary bevestigt hiermee het afnemende vertrouwen van de samenleving.

De schoolbestuurder van school Consistent noemt dit aspect ook, maar wel veel gematigder. Hij ervaart dat er diverse eisen worden gesteld aan de school. Er zijn eisen vanuit de ouders, de inspectie, de raad van toezicht, etc. De eisen nemen toe. 

Wat betreft de externe oorzaak, het afnemende vertrouwen van de samenleving, zijn er nog geen verschillen op te merken. Alle drie de scholen ervaren het afnemende vertrouwen van de samenleving.

Intern

Vervolgens kijk ik naar de interne oorzaak die de schoolbestuurder van school Press noemt. Op deze school Press is de afstand tussen frontstage en backstage handelen groot. De bestuurder ervaart dat hij niet altijd voorzien wordt van betrouwbare informatie via de officiële rapportages van de locatiedirecteuren. Hij verwacht dat hij als hij voorzien wordt van betere, betrouwbaardere en volledigere rapportages meer inzicht heeft, betere keuzes kan maken, in hogere mate kan sturen en vervolgens ook vollediger en betrouwbaarder de resultaten kan verantwoorden. Als hij beter kan verantwoorden ervaart hij het dilemma als minder problematisch, verwacht hij. 
Hoe zit dit bij de schoolbestuurders van scholen Vary en Consistent? Deze scholen hebben een kleine afstand tussen het backstage en frontstage handelen. Dit betekent dat de bestuurder ervaart dat hij voorzien wordt van betrouwbare rapportages van de locatiedirecteuren. Zien deze bestuurders dit ook als mogelijke oorzaak van het minder problematisch ervaren van het dilemma? 

Schoolbestuurders van scholen Vary en Consistent benoemen allebei dat er op hun school een vrij open cultuur aanwezig is. Mensen voelen zich vrij om ook minder positieve berichten open te bespreken en officieel te rapporteren aan de schoolbestuurder. Deze negatieve berichten of uitkomsten worden niet verdoezeld. Daarnaast vindt er goede communicatie plaats als er besluiten genomen moeten worden. Moeilijke keuzes worden niet uit de weg gegaan, aldus schoolbestuurder Vary. Motieven en dilemma’s worden in dergelijke situaties gedeeld met belanghebbende partijen. ‘Mensen komen daarom niet voor verrassingen te staan. Men is niet altijd overal even enthousiast voor, er komen echt wel kritische vragen en opmerkingen, maar men heeft de mogelijkheid gehad om mee te denken. Uiteindelijk heeft iedere persoon zijn of haar bevoegdheden. Deze bevoegdheden zijn bekend in de organisatie. De persoon die ergens verantwoordelijk voor is hakt dan uiteindelijk ook de knoop door. In de meeste gevallen wordt dit dan ook geaccepteerd.’ Mensen gedragen zich dus volgens hun officiële rol, hun verantwoordelijkheden en bevoegdheden.
Hieruit kan geconcludeerd worden dat de schoolbestuurders van scholen Vary en Consistent een objectiever en vollediger beeld krijgen van de resultaten van de schoolorganisatie. Wat men hoort klopt met wat gebeurt. Ook negatieve berichten krijgt men te horen. Hierdoor ervaren de schoolbestuurders van deze scholen dat ze voorzien worden van betrouwbare en volledige informatie.

Zorgt dit betrouwbaarder beeld van de schoolorganisatie en haar resultaten er dan ook voor dat het dilemma minder negatief wordt ervaren? 

De schoolbestuurder krijgt officieel de schoolrapportages van de locatiedirecteuren. De locatiedirecteuren leggen aan de schoolbestuurder verantwoording af. Voor objectieve informatie is de schoolbestuurder dus van hen afhankelijk. De kleine afstand tussen het frontstage en het backstage handelen van de locatiedirecteuren richting de schoolbestuurder zorgt ervoor dat de schoolbestuurder een betrouwbaarder beeld heeft van de organisatie. Een betrouwbaar beeld van de organisatie zorgt ervoor dat hij het dilemma ‘omgaan met tegengestelde externe belangen’ in mindere mate als problematisch ervaart.

De bestuurder blijkt beter in staat om, om te kunnen gaan met de externe tegengestelde eisen als hij een objectiever zicht heeft op zowel de externe eisen en de mogelijkheden van de interne organisatie. Om keuzes te kunnen maken in het veld van verschillende en soms ook tegengestelde eisen, heeft de bestuurder een helder beeld nodig van de resultaten van de school en het veld van mogelijkheden waar hij uit kan kiezen. Hij moet inzicht hebben in de consequenties die verbonden zijn aan keuzes die hij maakt. Daarnaast kan deze bestuurder ook uitleggen wat de verschillende wensen en belangen zijn van zijn stakeholders. Eindverantwoordelijken die een helderder beeld hebben van de situatie, kunnen op grond van argumenten keuzes maken. Vervolgens zijn zij in staat om gemaakte keuzes ook (geloofwaardig) uit te leggen aan zowel medewerkers in de organisatie als stakeholders. Dit geeft bestuurders het gevoel grip te hebben op de situatie waardoor een bestuurder het dilemma, tegengestelde eisen, ook als minder problematisch ervaart. 

7.4  ‘Binnen’ of ‘buiten’ de organisatie

Het tweede dilemma heeft te maken met de positie van de bestuurder. Hij moet enerzijds op hoofdlijnen besturen en anderzijds is het noodzakelijk dat hij een objectief beeld heeft van de informele en formele organisatie om juiste beslissingen te kunnen nemen. 

Wat betreft zijn positie zal hij een keuze moeten maken. Hij kan ervoor kiezen om fysiek dicht bij het primaire proces werkzaam te zijn of meer op afstand te opereren. Ook bij dit dilemma ervaart de bestuurder minder problemen als de schoolcultuur gekenmerkt wordt door een kleine afstand tussen frontstage en backstage handelen.

Welke plaats nemen de schoolbestuurders in en hoe ervaren zij het ‘binnen’ of ‘buiten’ de organisatie zijn? Ik behandel het dilemma per schoolbestuurder.
Press

De schoolbestuurder van school Press heeft zijn werkplek op de hoofdlocatie van de school. De school bestaat uit drie verschillende locaties. Hij is regelmatig ook te vinden op de andere locaties. Op de hoofdlocatie heeft hij een eigen kamer met werkplek en vergadertafel. Hier kan hij zijn gasten ontvangen. 

De schoolbestuurder vindt het in hoge mate belangrijk om veel in de school aanwezig te zijn en betrokken te zijn bij het reilen en zeilen van de school en de medewerkers. 

De schoolbestuurder van school Press ervaart zijn positie nog niet als vanzelfsprekend. Hij vind het zelf belangrijk om betrokken te zijn bij de organisatie. Hij wil daarom ook regelmatig de ‘thermometer’ uit kunnen zetten, aldus hemzelf. Hij wil voelen wat het klimaat van de school is. Dit is alleen mogelijk door er ook lijfelijk te zijn, vindt hij.

Medewerkers van de school Press lijken hier anders tegenaan te kijken. Een teamleider van deze school merkt op dat hij het belangrijk vindt dat de schoolbestuurder ook werkelijk bestuurt op hoofdlijnen en zich niet bemoeit met details of zaken die hij moet overlaten aan de locatiedirecteuren of teamleiders. De teamleider ervaart het negatief dat de schoolbestuurder zich in zaken mengt, die zijn inziens bij de taken van de locatiedirecteuren horen. 
Concluderend kan gezegd worden dat schoolbestuurder Press het dilemma binnen of buiten de organisatie als problematisch ervaart. Niet zozeer dat hij moeite heeft met de keuze die hij maakt in het ‘binnen’ of ‘buiten’ de organisatie optreden. Hij vindt het niet moeilijk om een keuze te maken of hij in de school of buiten de school werkzaam is. Hij vindt het belangrijk om zoveel als mogelijk lijfelijk aanwezig te zijn. Hij ziet vooral voordelen bij het aanwezig zijn in de organisatie en nadelen bij het buiten de organisatie zijn. Wel ervaart hij binnen de organisatie het dilemma. Hoe dicht staat bij op het primaire proces en in hoeverre laat hij het besturen van de locaties ook daadwerkelijk over aan de locatiedirecteuren? Hier blijkt een spanning te zitten. Enerzijds wil en moet hij het formeel uit handen geven. Anderzijds ervaart hij een zekere mate van angst of hij dan wel voorzien wordt van objectieve informatie. Om met dit spanningsveld om te gaan, kiest de bestuurder ervoor  om regelmatig de thermometer uit te zetten en zich dus ook regelmatig te mengen in incidenten.
Welke positie nemen de schoolbestuurders van de scholen Vary en Consistent in ten opzichte van de organisatie? En, hoe ervaren zij het dilemma?

Vary

De schoolbestuurder van school B is schoolbestuurder van zowel crèches, basisscholen en voortgezet onderwijsscholen. Zijn werkplek is op het hoofdkantoor. Hier zijn de crèches en scholen niet gehuisvest. 

De schoolbestuurder ervaart het dilemma van binnen of buiten de organisatie niet als problematisch. Hij heeft hierin duidelijk keuzes gemaakt. Hij werkt op afstand. Hij legt verantwoordelijkheden laag neer in de organisatie. Zelf bezoekt hij iedere school twee keer per jaar. Hiermee toont hij zijn betrokkenheid. Ook krijgt hij hierdoor informatie om te komen tot beleidskeuzes. Maar hij loopt niet het gevaar van dat hij zich met dingen gaat bemoeien die tot de taken van de locatiedirecteuren behoren.

Hij legt dit uit:


De schoolbestuurder van school Vary staat in hogere mate buiten de organisatie. Hij mengt zich niet in taken die bij locatiedirecteuren horen. Omdat de afstand tussen frontstage en backstage handelen in deze school kleiner is, is dit ook te verwachten. De bestuurder wordt voorzien van objectieve rapportages van de locatiedirecteuren. Hij vertrouwt deze rapportages en voelt geen noodzaak om nog andere, informele, lijnen uit te zetten in de organisatie om aan meer betrouwbare informatie te komen.
Consistent

De schoolbestuurder van school C heeft zijn werkplek op de hoofdlocatie.  De school heeft meerdere locaties waar hij regelmatig te vinden is.

Hij ervaart geen problemen met het binnen of buiten de organisatie zijn. Hij maakt een heel duidelijke keuze in de wijze waarop hij aanwezig is. Hij kiest er heel bewust voor om geen verantwoordelijkheden van locatiedirecteuren over te nemen. Hij is fysiek aanwezig in de schoolorganisatie, maar neemt geen verantwoordelijkheden over.

Net zoals school Vary ervaart ook school Consistent het dilemma niet als problematisch. Ook bij deze school geldt weer dat de afstand tussen frontstage en backstage handelen klein is. De schoolbestuurder ervaart dat hij voorzien wordt van objectieve en juiste informatie van zijn locatiedirecteuren. Hij voelt daarom ook geen noodzaak om informele lijnen uit te zetten in de organisatie. Hij zorgt ervoor dat hij via de locatiedirecteuren van juiste informatie wordt voorzien. Als hij hieraan twijfelt zal hij dat ook via zijn locatiedirecteuren benoemen. Hij benoemt dat hij het belangrijk vindt om volgens de officiële rollen ‘het spel te spelen’. Als hij twijfelt zal hij om bewijsmateriaal vragen aan deze personen.  Dit alles betekent niet dat hij geen contacten heeft buiten de formele contacten met zijn locatiedirecteuren. Hij is in de school aanwezig en weet wat er leeft. Echter, als er formele beslissingen moeten worden genomen of problemen moeten worden opgelost die op het terrein van een locatiedirecteur horen, zal hij zich hier niet in gaan mengen. Hij zal mensen dan ook, als ze met tactische op operationele vragen of problemen bij hem komen, verwijzen naar hun eigen leidinggevende.
Conclusie dilemma ‘binnen’ of ‘buiten’ organisatie
De bestuurder die dichter bij het primaire proces staat krijgt meer zicht op wat er in de organisatie gebeurt. Hij heeft dan namelijk naast de formele rapportages ook informele contacten waardoor hij meer mogelijkheden heeft om de officiële rapportages te valideren met behulp van de informele contacten. Echter, de functie van de bestuurder is besturen op hoofdlijnen. Dit betekent dat hij zich dus niet bezig kan houden met het oplossen van incidenten die tot de verantwoordelijkheid behoren van de locatiedirecteuren. Als hij dicht bij de medewerkers staat zou hij meer het risico kunnen lopen zich met incidenten bezig te houden dan met de hoofdlijnen van het besturen.

De bestuurder die dicht bij het primaire proces staat en dus veel informele contacten heeft, maar waar de afstand tussen frontstage en backstage handelen groot is, ervaart het dilemma als problematisch. Hij heeft veel informele contacten in de organisatie maar twijfelt aan de objectiviteit van de informatie die hij ontvangt. Dit maakt het voor deze bestuurder lastig om keuzes te maken. Het gevolg hiervan is dat hij er ook voor kiest om nog meer informele contacten aan te gaan om toch zelf nog een redelijk objectief beeld te krijgen.

De bestuurder die fysiek ‘buiten’ de organisatie optreedt is meer afhankelijk van de formele contactmomenten om een beeld te vormen van het primaire proces. Hij wordt hierdoor gedwongen om op hoofdlijnen te besturen. Hij krijgt weinig tot geen mogelijkheden om op informele wijze zicht te krijgen op de (resultaten van de) organisatie.

Uit het onderzoek blijkt dat het niet uitmaakt of een bestuurder fysiek ‘binnen’ of ‘buiten’ de organisatie optreedt. De bestuurder die ‘buiten’ de organisatie staat, en dus weinig informele contacten heeft, maar waar de afstand tussen frontstage en backstage handelen klein is, wordt voorzien van objectieve informatie. Hij ervaart het dilemma niet als problematisch. De bestuurder die ‘binnen’ de organisatie werkzaam is en in staat is om daar op hoofdlijnen te functioneren ervaart het dilemma niet als problematisch. Deze bestuurder ervaart een klein voordeel omdat hij meer ‘voeling’ heeft met wat in de organisatie plaatsvindt. En daarnaast kunnen locatiedirecteuren hem ook makkelijker even aanspreken.
Als de afstand tussen frontstage en backstage handelen groot is ervaart de bestuurder het dilemma als problematisch. Voor de bestuurder is het niet moeilijk om een keuze te maken met betrekking tot zijn positie. Maar het is wel moeilijk om binnen deze positie: ‘binnen’ de organisatie, ook op hoofdlijnen te besturen. Dichtbij het primaire proces staan is voor deze bestuurder de enige mogelijkheid om zelf een meer objectief beeld van de organisatie te vormen te midden van de minder objectieve rapportages die hij ontvangt. Tegelijkertijd krijgt hij hierover weerstand van medewerkers in de organisatie. Dit maakt het voor deze bestuurder problematisch.
8. Andere mogelijke verklaringen

Zijn er nog andere mogelijke verklarende variabelen?
In dit hoofdstuk onderzoek ik of er nog mogelijk andere variabelen zijn die het verschijnsel kunnen verklaren.
Het karakter en de persoonlijkheid van de schoolbestuurder
Een mogelijke andere verklaring voor het wel of niet als problematisch ervaren van een dilemma kan het karakter van iemand, in deze situatie de schoolbestuurder, zijn. Als een schoolbestuurder meer een leidersfiguur is die gewend is om keuzes te maken, zal hij het makkelijker hebben dan iemand die dit niet of in mindere mate kan. Hier is verder geen onderzoek naar gedaan. Ik verwacht dat dit gedeeltelijk zal meespelen. Bestuurders hebben dit zelf niet genoemd. Ook de locatiedirecteuren en andere geïnterviewden die ik in de school heb gesproken hebben hier geen opmerkingen over gemaakt. Wel duidelijk werd dat als de schoolbestuurder duidelijke verwachtingen uitspreekt, dat hij dilemma’s als minder problematisch lijkt te ervaren.
Professionele rol en houding

Wat wel van belang lijkt te zijn is de professionele rol en houding van de schoolbestuurder. Dat de schoolbestuurder duidelijk afgebakende verantwoordelijkheden en bevoegdheden heeft is belangrijk. Dat hij zich hier vervolgens ook naar gedraagt bleek van groot belang te zijn in de beleving van het dilemma. Ook bleek het van groot belang te zijn dat hij verwacht van de locatiedirecteuren en de andere collega’s dat zij zich hier ook aan houden. Wellicht is deze rol en houding van de schoolbestuurder wel net zo of nog in hogere mate van belang voor de beleving van dilemma’s. 
9. Conclusies en aanbevelingen

9.1 Inleiding
Na het onderzoek Dilemma’s van professioneel schoolbestuur te hebben afgerond, ben ik nu gekomen aan het schrijven van de conclusie en de aanbevelingen.

Ik heb onderzocht wat dilemma’s zijn voor de schoolbestuurder in een professionele schoolorganisatie. Vervolgens heb ik gekeken in hoeverre afstand tussen frontstage- en backstage handelen van invloed is op de mate waarin de schoolbestuurder het dilemma al dan wel of niet als problematisch ervaart.

In dit laatste hoofdstuk wordt een samenvatting van de onderzoeksresultaten gegeven. Alle onderzoeksvragen en antwoorden worden in het kort gepresenteerd. Vervolgens plaats ik nog enkele kanttekeningen bij het onderzoek. Ik sluit af met aanbevelingen en mogelijkheden voor vervolg onderzoek.
9.2 Samenvatting onderzoeksresultaten
A. Dilemma’s

Het onderzoek spitst zich toe op twee dilemma’s. Ten eerste het dilemma van de ‘tegengestelde externe belangen’. Ten tweede het dilemma van de positie en plaats die de schoolbestuurder inneemt in de organisatie. Staat hij ‘buiten’ de organisatie en bestuurt hij op afstand? Of is hij ‘binnen’ de organisatie en staat hij dicht bij het operationele en tactische proces van het onderwijs? 

B. Frontstage en backstage handelen en beleving van het dilemma

Is er een relatie tussen de afstand die er aanwezig is tussen het frontstage en backstage handelen van de locatiedirecteuren richting de schoolbestuurder en de mate waarin de schoolbestuurder het dilemma als problematisch ervaart? 

De hoofdvraag van het onderzoek luidt als volgt:


Het antwoord hierop op basis van de empirische gegevens van de drie onderzochte scholen is als volgt.

De afstand tussen frontstage en backstage handelen is in alle situaties van invloed op de mate waarin schoolbestuurders een dilemma zelf of aanverwante dilemma’s als problematisch ervaren. Op scholen waar de afstand tussen frontstage en backstage handelen klein is, waar de bestuurder in hogere mate voorzien wordt van eerlijke, volledige en betrouwbare informatie, voelt de bestuurder zich meer bekwaam om keuzes te maken voor de school in deze complexe en snel veranderende omgeving.

Een mogelijke verklaring hierbij is dat schoolbestuurders van organisaties met een backstage en een formele cultuur een realistischer beeld van de organisatie hebben. Als de schoolbestuurder een objectiever beeld heeft van de organisatie is hij beter in staat om de organisatie op de juiste wijze te sturen. Ook is hij beter in staat om verantwoording af te leggen. Hij kan bepaalde keuzes die gemaakt worden uitleggen aan externe partijen. Als externe partijen bepaalde wensen of eisen hebben bij de organisatie heeft de schoolbestuurder meer zicht op de mogelijkheden en onmogelijkheden. Bij onmogelijkheden kan hij ook uitleggen waarom dit onmogelijk is. Dit alles geeft hem meer zelfvertrouwen waardoor hij het dilemma als minder problematisch ervaart.

Of een schoolbestuurder nu buiten of binnen de organisatie staat lijkt niet uit te maken. Wel van belang is de wijze waarop de schoolbestuurder binnen of buiten de organisatie staat. De rolvastheid van schoolbestuurders is van groot belang. Schoolbestuurders die zich binnen de organisatie overeenkomstig hun rol of buiten de organisatie overeenkomstig hun rol ‘besturen op afstand’ gedragen, krijgen een positieve waardering. Schoolbestuurders die zich binnen of buiten de organisatie niet overeenkomstig hun rol ‘besturen op afstand’ gedragen, krijgen een negatieve beoordeling van hun collega’s. Schoolbestuurders die werkelijk op afstand te besturen en verantwoordelijkheden lager in de organisatie neer te leggen en ze daar ook te laten, ervaren dilemma’s als minder problematisch.

9.3 Theoretische en beleidsmatige implicaties
Wat zeggen de uitkomsten van dit onderzoek nu voor de theorie en de praktijk? Worden theorieën bevestigd of ontkracht? En vervolgens een niet onbelangrijke vraag. Wat kunnen schoolbestuurders van VO scholen leren van de uitkomsten van dit onderzoek? Deze paragraaf gaat hier op in. 

De cursieve tekst geeft naar aanleiding van de uitkomsten van het onderzoek een reactie op de theorie die in ‘normale’ tekst is weergegeven.
Voor het kader van het onderzoek heb ik gebruik gemaakt van de divisiestructuur van Mintzberg (2006). De professionele scholen voor VO scholen lijken qua structuur het meest op de divisiestructuur. De school heeft een centraal schoolbestuurder en daaronder met elkaar verbonden divisies, de verschillende locaties. Een vorm van coördinatie tussen de locaties en/of scholen is een vereiste. Mintzberg stelde dat het een belangrijke vraag is hoe de schoolbestuurder deze coördinatie en samenhang kan bewaken en tegelijk de locatiedirecteuren voldoende vrijheid en bevoegdheid kan geven om zelfstandig beslissingen te nemen en vervolgens enkel de resultaten te controleren. Dit onderzoek bevestigt dit. Alle schoolbestuurders ervaren de noodzaak tot afstemming en daarnaast de noodzaak tot een zekere mate van vrijheid voor de verschillende locaties.

Er kan sprake zijn van machtsconcurrentie. Dit wordt tegengegaan door vormen van toezicht en verantwoording. De schoolbestuurder wordt hierdoor gedwongen om transparant te besturen. Allereerst is er een Raad van Toezicht. Zij houdt toezicht over de schoolorganisatie. Daarnaast is er sprake van horizontale en verticale verantwoording. De schoolbestuurder moet verantwoording afleggen aan belanghebbenden en de inspectie. De inspectie voert periodieke kwaliteitsonderzoeken op de school uit. 

De divisiestructuur heeft een viertal voordelen. Ten eerste zorgt de divisiestructuur voor een efficiëntere verdeling van het kapitaal. De schoolbestuurder heeft de mogelijkheid om de geldstromen te verdelen over de verschillende locaties. Ten tweede  helpt deze structuur om managers te ontwikkelen. Het maakt individuele verantwoordelijkheid en autonomie mogelijk op lagere niveaus. Ten vierde worden risico’s met meerdere scholen gedeeld. De risico’s voor de locaties worden dus kleiner. Als laatste voordeel is de divisiestructuur in strategisch opzicht flexibel. De schoolbestuurder richt zich op de strategie. De locaties kunnen hierbinnen op hun locatie zorgen voor een efficiënte, goede tactische en operationele vertaling. 
Diverse krachten stimuleren de schoolbestuurder om bevoegdheden van de locaties naar zich toe te trekken. Hij kan bijvoorbeeld bepaalde product-marktbeslissingen centraliseren. Hij gaat daarmee dan voorbij aan het doel van de divisionalisatie. 
De informatiesystemen en rapportages voor het schoolbestuurder zijn abstracte generalisaties. Hij kan enkel hieruit onmogelijk opmaken wat er gebeurt in de organisatie en welke richting er uit moet worden gegaan. Hij heeft informatie over de cultuur, werkelijkheid, sfeer van de locaties etc. nodig.
Vooral voor de scholen met een grote afstand tussen het backstage en het frontstage handelen lijkt dit op te gaan. Deze schoolbestuurders willen bevoegdheden centraliseren. Bij scholen waarbij sprake is van een kleinere afstand tussen het backstage en frontstage handelen gecombineerd met een formele cultuur is hier geen sprake van. Deze theoretische stelling wordt dus nader gepreciseerd met het cultuuraspect frontstage- en backstage handelen.
De schoolbestuurder moet de volgende taken uitvoeren: doelstellingen formuleren voor de divisies, hun resultaten bewaken in het licht van deze doelstellingen, beperkte contacten onderhouden met de managers en de grote kapitaaluitgaven van de locaties goedkeuren. (Mintberg 2006: 244) Een gevolg van de divisiestructuur die enorm groeit is ondoorzichtigheid. Voor de schoolbestuurder wordt de organisatie ondoorzichtig. Beheersing wordt steeds moeilijker. Als er steeds meer locaties en eenheden bij komen is het voor de schoolbestuurder onmogelijk om feeling te houden met alle eenheden en daadwerkelijk te weten wat er gebeurt. Op basis van deze informatie moet hij toch strategische beslissingen nemen. 

Ook hierbij geldt dat dit vooral opgaat voor de scholen met een grote afstand tussen backstage en frontstage. De informatie die formeel door de locatiedirecteuren aan de schoolbestuurder wordt gegeven is dan vaak niet realistisch. Bij scholen waarbij sprake is van een kleine afstand tussen backstage en frontstage handelen en een formele cultuur lijkt in mindere mate sprake te zijn van ondoorzichtigheid. Deze theoretische stelling wordt dus nader gepreciseerd met het cultuuraspect.

Wat betreft dilemma B het omgaan met de externe tegengestelde belangen lijkt er geen relatie aanwezig te zijn tussen de cultuur en de beleving. Wel zijn hierover nog enkele aandachtspunten geformuleerd.

Het is voor een schoolbestuurder belangrijk om zijn rol duidelijk te hebben en zich ook overeenkomstig deze rol te gedragen. Het maakt dan niet uit of hij ‘buiten’ of ‘binnen’ de organisatie optreedt. Als hij zich maar bewust houdt aan het ‘besturen op afstand’.
Schoolbestuurders die de persoonlijke neiging hebben om zich snel te mengen in het operationele werk of tactische beleid van de school, doen er dan wellicht beter aan om een lijfelijke positie buiten de school in te nemen.
Schoolbestuurders die erg rolvast zijn zullen meer positieve kanten ervaren van het opereren binnen de organisatie. Zij lopen minder het risico om zich op operationeel of tactisch vlak te begeven. Tegelijkertijd zijn ze wel in de school en hebben ze meer mogelijkheden om betrokken te zijn bij de school.
9.4 Kanttekeningen bij het onderzoek

Bij het onderzoek zijn enkele kritische kanttekeningen te plaatsen.

De beperking van de middelen zorgt er altijd voor dat je keuzes moet maken als  onderzoeker. 
Allereerst heeft het onderzoek maar op een gering aantal scholen plaatsgevonden. Aangezien ik op de scholen diepte interviews heb afgenomen die veel tijd en energie hebben gevergd was het niet mogelijk om meerdere scholen te bezoeken. Om de uitkomsten van het onderzoek nog betrouwbaarder te maken en te kunnen generaliseren voor alle VO-scholen zal het onderzoek plaats moeten vinden op nog meerdere scholen.

Ten tweede heb ik alleen onderzoek verricht op scholen waar gewerkt wordt met een professioneel schoolbestuurder en een Raad van Toezicht. Ik heb geen vergelijking gemaakt met scholen waar niet met deze nieuwe structuur, maar met een klassiek schoolbestuur, wordt gewerkt. 
Ten derde, een ook niet onbelangrijk gegeven. Ik heb alleen onderzoek gedaan op (protestants) christelijke scholen. Deze scholen kunnen wellicht voordelen hebben bij het werken met een professioneel bestuur. Bijvoorbeeld bij het afleggen van verantwoording hebben zij een voorsprong boven de openbare scholen. In verband met de bijzondere positie van deze scholen zijn zij altijd al gewend om veel verantwoording af te leggen aan zowel de inspectie als de ouders en ook kerken. Zij moesten meer verantwoorden om hun bestaansrecht gestalte te geven. Wellicht ervaren zij het dilemma omgaan met verschillende externe belangen daarom dan ook als minder problematisch.
9.5 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek

Er ligt een groot onderzoeksterrein open. Hierbij geef ik enkele suggesties van onderwerpen die nader onderzocht kunnen worden.

Allereerst ben ik wel benieuwd geworden wat de specifieke gevolgen zijn van het omgaan met de dilemma´s in de interactie tussen directie en lagen daar weer onder, de teamleiders en docenten. Zet de decentralisatie van verantwoordelijkheden zich ook daadwerkelijk door in alle lagen van de organisatie?

Als tweede onderwerp noem ik de leiderschapstypes. In het hoofdstuk mogelijke andere verklaringen ga ik hier kort op in. Welke invloed heeft het karakter, het type schoolbestuurder, op het omgaan met de dilemma’s van een school? Met andere woorden, maakt het uit wat voor soort schoolbestuurder en/of leider je bent van de school, voor het functioneren van de school en de wijze waarop de schoolbestuurder omgaat met de dilemma’s en de wijze waarop hij deze ervaart?
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Op welke wijze is de afstand tussen frontstage en backstage handelen van invloed op de mate waarin de bestuurder een dilemma als problematisch ervaart?
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Is de mate van de afstand tussen frontstage en backstage handelen in de school van invloed op de mate waarin de bestuurder een dilemma als problematisch ervaart?








‘De verschillende houdingen is nu net waar het omgaat volgens mij.


Ik ben geen directeur binnen deze school. Ik ben bestuurder en daarmee eindverantwoordelijk.


De locatiedirecteuren zijn heel nadrukkelijk verantwoordelijk voor hun locatie of afdeling. Ik neem hierin geen verantwoordelijkheden over. Ik bemoei me niet met de wijze waarop ze dit doen. Alleen of de officiële verantwoordingsmomenten toets ik of men voldaan heeft aan de afspraken die gemaakt zijn en of dit gebeurt is binnen de kaders die we daarvoor hebben afgesproken.’


								Bestuurder, 2008





‘Ik wilde graag dat de schoolbestuurder zich enkel zou beperken tot besturen. Je hebt allemaal wel iets operationeels over je. Je doet allemaal wel eens iets die formeel niet besturen zijn. We moeten natuurlijk ook niet in een definitiekwestie komen. Maar wat ik graag wil is een andere rol. Ik kan ook toelichten waarom ik die andere rol wilde. Ik hield namelijk tijd over om dingen te doen waarvoor ik vroeger geen tijd had. Daarom moest er wel georganiseerd worden. Een locatiedirecteur van een school van ons heeft twee verantwoordelijkheden. De eerste verantwoordelijkheid is die van samen met zijn collega’s verantwoordelijk zijn voor wat er binnen zijn sector afspeelt. Dit is redelijk nieuw. Dat komt niet zo vaak voor. Het alternatief is namelijk dat je onder de locatiedirecteuren weer twee verschillende directeuren hebt. Bijv. een sector en een locatiedirecteur. Wij hebben gezegd dat is alleen maar lastig dan heb je twee zetbazen. Dan ga je van de regen naar de drup. Ze gaan eisen stellen en het kost ook nog geld. Wij hebben gezegd laten wij als schoolbestuurder de locatiedirecteuren een verantwoordelijkheid meer geven. Ze hebben de verantwoordelijkheid voor hun eigen school. Daarnaast hebben ze gezamenlijk met hun collega’s een verantwoordelijkheid voor hun sector.


Het heeft een aantal bijeffecten waar we ons vooraf niet van waren bewust.


Dat was een kwaliteitsboost. Ik ben zeer tevreden over het collectief. We hebben ook wel bovengemiddeld goede locatiedirecteuren, maar je ziet wel van dit werkt. 


Wat is nu veranderd voor mij als schoolbestuurder?


Als je bestuurder bent dan voel je, je geroepen om beleid te maken. Ik heb gezegd dat ga ik niet meer doen als schoolbestuurder. Dit gaf wel wat duw en trekwerk aan het begin. Een gemiddelde locatiedirecteur is niet zo geschikt om beleidsnotities te schrijven en al helemaal niet om daar kritiek op te krijgen. Ik schrijf wel wat maar geen beleidsnotitie. Het is ook niet mogelijk want je hebt altijd iemand anders nodig die je werk beoordeelt. Het is dus veel beter dat de locatiedirecteuren dit doen.


Een goede bestuurder is er voor de strategie en de strategische ontwikkeling. Een goede bestuurder weet ook vrij goed wat zich in het primaire proces afspeelt anders kan ik die strategische beslissingen niet goed nemen. Dus wat ben ik nu structureel gaan doen? Ik bezoek elke school twee keer per jaar. Niet om te controleren. Want daar zijn ook weer andere gesprekken voor. Maar ik bezoek ze wel om contact te hebben met het primaire proces. Wat ik niet gedacht had, maar ik ben me er heel populair door aan ’t maken. Mensen waarderen dit enorm. Ik had het jaren eerder al moeten doen op deze manier.


Ik vind dit wel een heel aardig iets en ik vind het belangrijk om hier tijd voor te maken. Ik vind dat iedere bestuurder dit zou moeten doen. Hij moet hier tijd voor maken. Ook als ik dit aan collega’s vertel krijg ik altijd enthousiaste reacties.


									Bestuurder, 2008





Hij licht dit toe:


Het formele traject van interne Governance kun je goed regelen. Of het allemaal zo geweldig is weet ik niet. De informele governance is veel moeilijker te regelen. Ik zeg, je moet de thermometer regelmatig uit kunnen zetten in de organisatie. Dan kan door regelmatig te spreken met de locatiedirecteuren en aanwezig te zijn in de personeelskamer en spreekt met leerlingen.


Mijn advies dat ik aan jou wil meegeven. Vertrouw niet alleen op rapportages, verslagen en managementrapportages en contracten, maar zorg ook voor informele lijnen in de organisatie.					Bestuurder Press, 2008





De bestuurder licht dit toe:


Enerzijds vindt de medezeggenschapsraad het goed om een centraal punt (in organisatorische zin, niet in fysieke zin) te hebben in de organisatie. Vroeger was dit de directeur (in de oude situatie met een klassiek schoolbestuur en een directeur). In hun beleving stond deze directeur dichterbij de school dan een schoolbestuurder (in de situatie met een raad van toezicht en een schoolbestuurder). Ik denk dat dit alles te maken heeft met wat men om zich heen zag. Je ziet dat bestuurders vaak ook bestuurders gedrag gaan vertonen. Dat wil zeggen veel buiten de school zijn en je niet bemoeien met wat in de school gebeurt. Ze gaan steeds meer op afstand staan en weten niet meer goed wat in het primaire proces speelt. Ik sta hier niet achter. Ik vind het juist belangrijk om dichtbij de mensen in de school te staan.’												Bestuurder Press, 2008





We hebben met de gemeente het raakvlak ruimtelijke ordening, veiligheid, vroegtijdige schooluitval etcetera. Hiervoor moeten we als school in gesprek met de gemeente. De gemeente heeft bepaalde eisen. We overleggen met de gemeente. Vervolgens heeft de gemeente de neiging vanuit hun politieke drive om met het onderwijs zelf te bemoeien. Dat is niet iets waar ze zich mee zouden moeten bemoeien. Dit is bedoeld voor de inspectie maar niet voor de gemeente. Dit vraagt  dan van de schoolorganisatie een hoge mate van standvastigheid om dat te voorkomen. Dat is niet vanzelfsprekend.		Bestuurder Consistent, 2008





Mijn indruk van het onderwijs is dat het vroeger de uitvoerder was van elders uitgedacht beleid. Veel scholen doen dit nog op deze wijze. Ik kan me voorstellen dat deze scholen dit dilemma als een probleem zien. Onze school heeft de visie dat wij alle kinderen willen helpen ongeacht hoe ze zijn. Daarom sluiten wij samenwerkings-verbanden met heel veel verschillende scholen en organisaties. Die concentreren wij rond Passend Onderwijs. De openbare school in deze omgeving heeft een heel andere houding. Ze zeggen de minister wil dat wij in 2011 Passend Onderwijs hebben. Wat moeten wij vervolgens doen om dit voor elkaar te krijgen. Dan kan ik me voorstellen dat je te maken hebt met dilemma’s.


Die houding hebben wij niet dus wij hebben ook niet te maken met die dilemma’s.


Het interesseert me niet wat de minister wil. Hij geeft ons geld, dus het interesseert me ook wel. Maar als we iets willen ik loop dan bijvoorbeeld tegen een juridisch probleem aan dan dan zorg ik ervoor dat ik in een vroegtijdig stadium bij de minister en de inspectie zit. Als het een goed idee is dan krijgen we hier ook medewerking van de inspectie van voor is mijn ervaring. Het strandt niet op futiliteiten. Het is wel nodig om in een vroegtijdig stadium overleg te plegen en mensen niet voor voldongen feiten te stellen. Je geeft hen de mogelijkheid om een mening erover te hebben.


Dit vraagt van de school een andere houding. Ik noem dit de maatschappelijke onderneming. Ik denk dat de school een maatschappelijke onderneming moet zijn om dit voor elkaar te krijgen. Dat vraagt ondernemersgeest. Dat is niet vanzelfsprekend.�Ik denk dat het christelijk onderwijs zicht dat van nature al een beetje in de genen heeft zitten. Wij hebben ons altijd al moeten verantwoorden naar de overheid. We moesten ons altijd al verantwoorden naar de ouders. We moesten goed contact hebben met diverse partijen. De andere scholen waren van de overheid.										Bestuurder Consistent, 2008





Het grappige is dat ouders zich vaak overal mee willen bemoeien, maar ze willen zich niet verdiepen in de materie. Als je sec kijkt, kijk bijvoorbeeld naar een formatieplan. Daar staat in hoe je, je personeel in gaat zetten. Wat ouders willen weten, is welke leerkracht komt voor mijn kind te staan? Dat gaat ze nou net niets aan, dat is personeelsbeleid.


								Bestuurder Vary, 2008





Een voorbeeld hierbij:


‘De schoolbestuurder moet ‘in control’ kunnen blijven met behulp van de rapportages van de locatiedirecteuren en ook uit de vergaderingen tussen de locatiedirecteuren en schoolbestuurder.


Zodra ze niet meer ‘in control’ zijn ontbreekt er iets op het gebied van vertrouwen. Als ik hen niet van de juiste informatie voorzie kunnen ze niet in control blijven. Dan schort er dus duidelijk iets aan de relatie. Dan worden de verrast door allerlei elementen die ik heb ondernomen. Als ik bijv. buiten weten van de schoolbestuurder een contract aanga, zijn ze dan out of control. Daarvan zeg ik , je moet dit op basis van vertrouwen vroegtijdig communiceren.’ 		Locatiedirecteur, 2008























De schoolbestuurder geeft hierbij een toelichting.


“Ik moet meer duidelijk maken aan welke eisen de rapportages moeten voldoen die ik van de locatiedirecteuren krijg. We moeten als schoolbestuurder duidelijke opdrachten formuleren. Zo moeten ook weer de locatieleiders heel duidelijk zijn in wat zij verwachten van hun teamleiders. Dit alles moet meer op papier komen te staan. Ik heb nu maar weinig overzicht over wat er gebeurt. Het is vaak maar afwachten hoe een verantwoordingsrapportage eruit ziet. Als het dan niet helemaal is zoals je wenste, kan ik niet zoveel meer doen omdat er ook geen duidelijke afspraken zijn gemaakt. Ik wil komen tot een grotere mate van formalisering.”


							Bestuurder Press, 2008
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