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Hoofdstuk 1 Introductie op de schoolportretten van kwaliteitszorg

1. Introductie

Het onderzoek naar kwaliteitszorg bestaat uit vier onderzoeksfasen: (a) een grootschalige survey
over de stand van zaken met betrekking tot kwaliteitszorg in het basisonderwijs in Nederland, (b)
een typologie- en discrepantie-analyse van interne (van de school zelf) en externe kwaliteitszorg
(beoordeling door de inspectie), (c) een dieptestudie gericht op zgn. best practices van
kwaliteitszorg, en tenslotte (d) analyses van de mogelijke samenhang tussen kwaliteitszorg en
kwaliteit.

In dit deelrapport staat de dieptestudie centraal en wordt de opzet en uitvoering van de
dieptestudie beschreven.

Leeswijzer

In paragraaf 2 van het eerste hoofdstuk wordt ingegaan op de methodologie van de dieptestudie.
Naast de selectie(criteria) van scholen die als ‘examples of best practice* de kwaliteitszorg in de
praktijk brengen, wordt daarbij ingegaan op de gehanteerde selectieprocedure en de uiteindelijke
respons. Ook is er aandacht voor de relatie tussen deze ‘best practices’ en de verdeling over de
verschillende typen van kwaliteitszorg. Paragraaf 3 maakt duidelijk welke instrumenten,
kwaliteitszorgbegrippen en actoren een rol spelen in deze dieptestudie. Daarbij wordt ook
ingegaan op de wijze waarop de additionele dataverzameling en dataverwerking heeft
plaatsgevonden. In paragraaf 4 staat de feitelijke weergave van een schoolportret centraal. Het
betreft een exemplarisch voorbeeld van de wijze waarop alle vijftien schoolportretten zijn
beschreven. Daarbij wordt eerst uitgelegd welk stramien bij de weergave van de zgn.
schoolportretten is gevolgd. Elk schoolportret wordt afgesloten met een zogenaamd ‘best practice
casemodel’.

Dan volgt hoofdstuk 2 met de vijftien schoolportretten ofwel de uitgebreid weergegeven
praktijkbeschrijvingen van deze ‘examples of best practice’ van kwaliteitszorg. De volgorde die
daarbij wordt aangehouden is:

Kwaliteitszorgtype 3:  Vier scholen met vergevorderde kwaliteitszorg

Kwaliteitszorgtype 4:  Vier scholen met wisselende kwaliteitszorg

Kwaliteitszorgtype 2: Vier scholen met enige tot modale vormgeving van kwaliteitszorg
Kwaliteitszorgtype 1: Drie scholen met nauwelijks kwaliteitszorg

Het laatste hoofdstuk 3 van dit rapport met schoolportretten gaat in op een vergelijkende analyse
van de 15 schoolportretten. De uiteindelijke resultaten in casu de samenvatting van belangrijke
condities en stimulerende en belemmerende factoren van de dieptestudie staan centraal in de
afsluitende paragraaf 1. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een concluderende paragraaf 2
waarin op grond van de uitkomsten van de vergelijkende analyse van de vijftien casemodellen per
kwaliteitszorgtype worden weergegeven en de belangrijkste condities en kritische succesfactoren
voor een succesvolle ontwikkeling van een systeem van kwaliteitszorg per type zijn samengevat.
Het hoofdstuk sluit af met een samenvatting en conclusie.



2. Methodologie van de dieptestudie

In deze paragraaf zal nader worden ingegaan op de dieptestudie die in een selectie van de
hierboven ingebrachte veelbelovende praktijkvarianten is verricht. In dit hoofdstuk staat de
beschrijving van de wijze waarop de dieptestudie is uitgevoerd (methode van onderzoek) centraal.

Selectiecriteria, selectieprocedure en uiteindelijke deelname

In het oorspronkelijke subsidievoorstel is uitgegaan van een indeling in drie typen van
kwaliteitszorg en daarbij zouden er per type 5 scholen worden geselecteerd die allen als ‘goede’
scholen kunnen worden aangemerkt op basis van de inspectie-oordelen over de kwaliteit van het
onderwijsproces enerzijds en de kwaliteit van de (leer)opbrengsten anderzijds. Dus uiteindelijk
zouden vijftien scholen nader worden bestudeerd. Echter, het onderzoek heeft uitgewezen dat een
indeling in vier typen van kwaliteitszorg meer in de rede bleek te liggen. Vandaar dat er in deze
dieptestudie voor is gekozen om per kwaliteitszorgtype vier scholen te selecteren voor nader
onderzoek. Dat betekent in de praktijk een totaal van zestien scholen of ‘best practices’. In het
vervolg van dit hoofdstuk zal blijken dat uiteindelijk niet zestien, maar vijftien scholen in het
kader van de ‘best practices analyses’ nader zijn bestudeerd.

= Selectiecriteria

Een aantal criteria op grond waarvan de scholen uiteindelijk zouden worden geselecteerd voor
nadere bestudering waren vooraf reeds vastgelegd:

- de scholen dienen van goede kwaliteit (leeropbrengsten) te zijn

- de scholen dienen evenredig verdeeld te zijn over de kwaliteitszorgtypen

- de scholen dienen zich in verschillende fasen van schoolontwikkeling te bevinden

- de scholen dienen te variéren op een aantal relevant geachte contextkenmerken

= QOperationalisatie van goede kwaliteit

Er is reeds in het onderzoeksvoorstel ervoor gekozen om per kwaliteitszorgtype scholen te kiezen
die als ‘goede’ scholen kunnen worden aangemerkt. Het begrip ‘goede scholen’ is hier
geoperationaliseerd als scholen van een goede kwaliteit van het onderwijsproces en van de
leeropbrengsten van de leerlingen. Ofwel scholen die op de inspectieschaal ‘kwaliteit van het
onderwijs’ en de schaal ‘opbrengsten’ zo mogelijk beter dan gemiddeld scoren. Overigens is in de
uitgebreide praktijkbeschrijving van elke geselecteerde school daarop ook nader ingegaan.
Daarbij wordt uitgebreid stilgestaan bij de kwaliteit van de opbrengsten van de school op basis
van inspectierapporten die op internet publiek beschikbaar zijn. Het inspectieoordeel over de
leeropbrengsten is dus meegenomen in elk schoolportret. Voor meer informatie over die
inspectierapporten zie www.owinsp.nl/zoekscholen. De precieze inhoud van die rapporten wordt
beschreven in 9.4 waarin wordt aangegeven welke gegevens additioneel zijn verzameld over de
geselecteerde scholen.

= Evenredige verdeling over de kwaliteitszorgtypen en fase van schoolontwikkeling

Oorspronkelijk zouden scholen worden geselecteerd die verschillen in hun fase van ontwikkeling:
één school uit de oriéntatie/voorbereidingsfase, twee scholen uit de uitvoeringsfase en twee
scholen met een geintegreerd systeem van kwaliteitszorg. Echter, omdat onze typologie in feite
ook een directe aanwijzing geeft voor de mate van schoolontwikkeling is besloten de



schoolselectie gewoon per type te verrichten. Dat betekent in de praktijk dat per type vier scholen
zijn geselecteerd; uiteindelijk een selectiedesign van 4 x 4 scholen ofwel totaal 16 scholen.

= Variatie op een aantal contextkenmerken

Bij de selectie diende ook rekening te worden gehouden met een aantal contextfactoren die uit de
eerste onderzoeksfase als relevant werden aangemerkt. Alhoewel er tussen de vier
kwaliteitszorgtypen geen verschillen bleken op te treden op belangrijk geachte contextkenmerken
schoolgrootte, urbanisatiegraad en é&énpitter (of het beschikken over een bovenschools
management), is toch besloten ervoor zorg te dragen dat deze variabelen recht wordt gedaan.
Naast dat er is getracht om bij de selectie van de scholen zoveel mogelijk ervoor zorg te dragen
dat zij over het gehele land verspreid liggen, is ook gezocht naar scholen die op de voornoemde
contextkenmerken verschillen. Zodoende zou de uiteindelijke schoolselectie op basis van die
contextkenmerken leiden tot een gevarieerde groep van scholen. Dit is ook van belang omdat
zonodig aandacht kan worden geschonken aan de rol van bepaalde karakteristicken van
kwaliteitszorg in bepaalde contexten.

= Uiteindelijke selectieprocedure

Uit de totale set van 939 scholen zijn allereerst die scholen geselecteerd die van goede kwaliteit
(de beste) bleken te zijn. In de praktijk zijn daartoe de scores van de scholen op twee schalen
gebruikt: de inspectieschaal ‘opbrengsten’ en de inspectieschaal ‘kwaliteit van het
onderwijsproces’ (zie ook hoofdstuk 8 van het eindrapport, Hofman et al, 2005).

Deze groep van scholen werd vervolgens ingedeeld c.q gerangordend naar hoogste score op de
‘opbrengstenschaal’ van de inspectie en vervolgens werden deze ingedeeld naar het passende type
van kwaliteitszorg. Daarbij is overigens getracht zoveel mogelijk zeer precies bij het type
passende scholen te selecteren (dichtst bij de gemiddelde scores) om de variatie tussen de typen
zo maximaal mogelijk te laten zijn. Uiteindelijk is er een set van zes scholen voor elk
kwaliteitszorgtype in een tabel geplaatst. Deze scholen stonden daarbij naar voorkeur
gerangschikt. De eerste school scoorde het hoogst op kwaliteit van de leeropbrengsten en de
laatste het minst (maar nog wel beter dan de overige scholen in het totale bestand). Vervolgens
werden een aantal karakteristieken van de scholen aan de tabel toegevoegd (contextkenmerken).
De normale procedure was dat zo mogelijk de eerste vier responderende scholen uit het
kwaliteitszorgtype werden geselecteerd. Indien dat betekende dat te weinig variatie in
contextkenmerken optrad kon daarvan worden afgeweken.

= Respons en deelname

De respons van de eerste set van vier uit de zes aangeschreven scholen met vergevorderde
kwaliteitszorg (type 3) bleek 100%. Echter, de respons bij de overige drie groepen van scholen
bleef achter. Voor de set van scholen met modale kwaliteitszorg (type 2) zijn aanvullend nog vier
scholen aangeschreven, en deze waren bereid aan de dieptestudie mee te werken ofwel een
uiteindelijke respons van 4 uit 10 scholen (40%). Voor de set van scholen met een wisselende
kwaliteitszorg (type 4) zijn aanvullend zeven scholen aangeschreven en zo uiteindelijk de vier
meerwerkende scholen gevonden (4 uit 13 ofwel 31%). Tenslotte is bij de groep scholen met
weinig kwaliteitszorg (type 1) totaal 5 scholen extra aangeschreven. Echter, voor dit type is de set
van vier scholen niet behaald. Omdat in de totaalset van 939 scholen het aantal scholen met
weinig kwaliteitszorg (type 1) slechts 8% is en hiervan minder scholen aan de selectiecriteria



voldoen, is besloten voor dit type met een set van drie scholen verder te gaan (dus 3 uit 11
scholen ofwel 27%).

Uiteindelijk zijn zodoende in totaal 40 scholen aangeschreven voor de dieptestudie en heeft een
totaalset van 17 scholen of ‘best practices’ daarop positief gerespondeerd (overall respons van
43%). Echter, omdat de groep met vergevorderde kwaliteitszorg een 100% responsscore
opleverende, zijn twee daarvan niet meegenomen in de dieptestudie, omdat dit zou leiden tot een
oververtegenwoordiging van die groep.

Tabel 1 Deelname en responspercentages (totaal en per type kwaliteitszorg)
Totaal | Type 1 Type2 | Type3 Type 4
Nauwelijks | Modaal | Vergevorderde | Wisselende
Aantal aangeschreven scholen 40 11 10 6 13
Aantal responderende scholen 17 3 4 6 4
Respons percentage 43% 27% 40% 100% 31%

Overigens lijkt het erop dat deze responspercentages, en dan met name ook die per type van
kwaliteitszorg, reeds een soort van validering van de kwaliteitszorgtypen bieden: naarmate men
zich meer met kwaliteitszorg bezighoudt is men ook eerder bereid om mee te werken aan de
dieptestudie.



In tabel 2 volgt een overzicht met een aantal karakteristieken van de 15 deelnemende scholen.

Tabel 2 Karakteristieken van de best practices
Nr | Type | Provincie Deno- Kwaliteits- | Opbrengsten Kwaliteit Bovschools
minatie zorgmaat onderwijsproces | management
9 1 Limburg RK 0.71 Op niveau 0.44 Ja
10 1 Zeeland PC 0.43 Op niveau 0.29 Nee
131 ﬁ‘;‘l‘fan . PC 0.71 Op niveau 0.44 Ja
1 2 Groningen OB 0.71 Op niveau 0.44 Ja
4 2 Groningen OB 1.19 Op niveau 0.81 Ja
11 2 Flevoland PC 0.71 Op niveau 0.92 Ja
12 2 Utrecht PC 0.71 Op niveau 0.44 Ja
2 3 Flevoland PC 0.71 Op niveau 0.92 Ja
3 3 Groningen OB 0.81 Op niveau 1.29 Ja
5 3 Szfer' OB 0.83 Op niveau 1.82 Ja
6 3 ﬁl(l)il(lja-m d RK 3.64 Op niveau 1.57 Ja
7 4 Groningen OB 0.71 Op niveau 1.40 Ja
8 4 Groningen OB 0.71 Op niveau 0.92 Ja
14 4 Overijssel PC 0.04 Op niveau 0.32 Nee
15 4 Brabant OB 0.81 Op niveau 241 Ja

De tabel laat zien dat er sprake is van een redelijke variatie over provincies en denominaties, met
een oververtegenwoordiging van pc-scholen en het Noorden des lands. Verder valt op dat er
slechts in twee van de 15 deelnemende scholen geen sprake is van een bovenschools
management.

= Double blind procedure

De procedure was vervolgens dat de betreffende scholen een brief kregen van het GION waarin
werd aangegeven dat de Universiteit van Groningen (GION) en de Erasmus Universiteit
Rotterdam (RISBO) in opdracht van BOPO (Beleidsgericht Onderzoek Primair Onderwijs) bezig
zijn met een grootschalig onderzoek naar kwaliteitszorg in het Nederlandse basisonderwijs.
Duidelijk werd gemaakt dat de desbetreffende school (schoolleider) eind 2003 reeds aan dat
onderzoek heeft deelgenomen en daartoe een internet-enquéte heeft ingevuld waarmee de actuele
stand van zaken betreffende kwaliteitszorg in kaart is gebracht. Vervolgens is in de brief aan de
geselecteerde school expliciet aangegeven dat de medewerking van de school wordt gevraagd
voor de dieptestudie omdat zij als ‘goede’ school zijn aangemerkt in vergelijking met de andere
939 responderende scholen. Uitdrukkelijk is aangegeven dat de medewerking van de scholen
nadrukkelijk wordt gevraagd met het oog op het vinden van verklaringen voor de ontwikkeling
van kwaliteitszorg op de school. Ook is aangegeven dat de wij hopen dat de school hiermee als



praktijkvoorbeeld kan dienen voor andere scholen. Expliciet is dus aangegeven dat het bij de
dieptestudie om 15 scholen gaat die bovengemiddelde opbrengsten hebben: door de inspectie van
onderwijs met goed zijn beoordeeld op de kwaliteit van hun onderwijs.

Het is uitdrukkelijk van belang hier op te merken dat er bij de dieptestudie een zogenaamde
‘double blind procedure’ is toegepast. Noch de scholen, noch de onderzoekers van het GION
waren ten tijde van de dataverzameling op de hoogte van het kwaliteitszorgtype waartoe de
school behoorde. De (voor)selectie van scholen is namelijk verricht door onderzoekers van het
RISBO te Rotterdam.

De scholen die hun medewerking hebben verleend ontvangen, naast het bijlagenboek met de
praktijkbeschrijvingen ook de onderzoeksrapportages van het kwaliteitszorgonderzoek.

3. Instrumentering, actoren en kernbegrippen

Additionele dataverzameling

Tijdens de dieptestudie hebben een variatie aan mondelinge deels open deels gesloten interviews
plaatsgevonden op basis van vooraf ontwikkelde interviewleidraden. Deels waren in deze
leidraden ook gesloten schalen verwerkt. De interviews zijn normaal gesproken op de
schoollocatie zelf afgenomen. Echter, in een enkel geval kon ook sprake zijn van telefonische
interviews. Dit laatste kwam wat vaker voor bij de interviews met een ouder en soms met het
bovenschools management. De bedoeling was om de interviews zoveel mogelijk in de periode
eind september tot begin december 2004 af te nemen. In de praktijk is dat ook het geval geweest
en half december heeft het laatste interview plaatsgevonden.

De interviews zijn afgenomen door twee onderzoekers van het GION en gehouden met de

volgende actoren:

= degene op de school die zich met kwaliteitszorg bezighoudt; meestal de directeur van de
school (of locatieleider), soms ook een coordinator kwaliteitszorg), soms i.s.m. de IB-er

= het bovenschools management (evt. schoolbestuur)

= een leerkracht

= een ouder (die in de MR zit)

De verslaglegging van de interviews vormt het belangrijkste materiaal voor het uitgebreide
schoolportret. Daarnaast is een variatie aan ander materiaal aanvullend gebruikt:
schooldocumenten (zoals het schoolplan (schooldeel en bovenschools deel), verslagen over
vergaderingen met als onderwerp kwaliteitszorg, teamvergaderingen, kwaliteitszorginstrumenten,
inspectiegegevens/rapporten). Al deze zaken zijn gezamenlijk gebruikt om een zo volledig
mogelijk beeld te schetsen van de (ontwikkeling van de) kwaliteitszorg op de school. Uiteindelijk
is deze variatie aan resultaten verwerkt in een schoolrapportage: het schoolportret.

Deze schoolportretten zijn vervolgens aan de scholen toegezonden ter accordering. Daarbij is
allereerst gevraagd in hoeverre de school anoniem wilde blijven. Daarnaast is duidelijk gemaakt
dat de school (verschillende respondenten) aanvullingen en wijzigingen mochten aanbrengen in
de schoolportretten. Deze zijn door de onderzoekers vervolgens nader verwerkt, echter alleen
indien zij geen inbreuk deden op de trend van het verhaal. In de praktijk bleken de school slechts
marginale wijzigingen aan te brengen en feitelijke onjuistheden te corrigeren. Dus de



accorderingsfase heeft in geen enkel geval geleid tot ingrijpende wijzigingen in de
schoolportretten.

Dataverzameling: kernbegrippen en data-analyse

Aan de hand van document-analyse, (telefonische) interviews met schoolgeledingen zoals
directeur, intern begeleider, MR/ouders en bestuur, observaties van vergaderingen etc. wordt
gezocht naar processen die ten grondslag liggen aan het ontwikkelingsniveau van deze scholen.
Bij de beschrijving van deze typen van scholen als 'examples of best-practice' ligt de nadruk
overigens op een meer verhalende beschrijving. De bevindingen uit de eerste twee deelstudies en
de additionele dataverzameling vormt de basis voor een uitgebreide beschrijving van de
kwaliteitszorg op de onderzochte school.

In elk van de interviews zijn meer of minder uitgebreid de volgende onderwerpen

(kernbegrippen) aan de orde gesteld:

= Schoolcontext: karakteristicken betreffende de context van de school (schoolgrootte,
denominatie, leerlingpopulatie, urbanisatiegraad, personeelsbestand, al of niet een
bovenschools management en zonodig een specificatie van de geinterviewde personen)

= Visie op kwaliteitszorg (definiéring van alle respondenten, mogelijk ook de wijze van
vastleggen in schoolgids of schoolplan)

» Totstandkoming kwaliteitszorg met nadruk op visie

= Kenmerken van het kwaliteitszorgsysteem of beleid

= Praktijk van kwaliteitszorg (totstandkoming, actoren en betrokkenen, hoe vormgegeven in de
school)

= Invloed van contextfactoren (als bestuur en bovenschools management, schoolgrootte,
leerlingpopulatie, achterstandsleerlingen, denominatie, rol van inspectie, gemeente en andere
scholen in de omgeving, leerkrachttekort etc.)

= [nstrumentering van kwaliteitszorg en ondersteuning

= Stimulerende en belemmerende factoren volgens de betrokkenene/geledingen

Inspectierapporten: kwaliteitszorg en opbrengsten

Daarnaast is later in de schoolportretten een tweetal paragrafen toegevoegd. De eerste betreft de
informatie uit de inspectierapporten over de stand van zaken en ontwikkelingen terzake de
kwaliteitszorg van de onderzochte school. Anderzijds betrof het een weergave van de kwaliteit
van de opbrengsten van de school.

= Data-analyse en dataverwerking

Op grond van bovengenoemde informatie en aangevuld met informatie uit documenten zijn de
uitgebreide schoolportretten ontwikkeld. Elk schoolportret wordt uiteindelijk afgesloten met een
zogenaamd casemodel. Per 'best-practice' is op basis van een nadere kwalitatieve analyse van het
materiaal (op basis van de praktijkbeschrijvingen) en mogelijke onderlinge relaties tussen de
onderzochte kernbegrippen een casemodel ontwikkeld (‘within-case analysis’). Daarnaast wordt
per case een nadere analyse uitgevoerd per kernbegrip van de belangrijkste condities en
belemmerende en stimulerende factoren. Daarbij wordt ook aandacht geschonken aan mogelijke
overeenkomsten en verschillen in verklaringen, condities etc. die per kwaliteitszorgtype centraal
staan. Het doel is uiteindelijk dan een vergelijking van relevante of verklarende condities,
belemmerende en stimulerende factoren op het spoor te komen, die dan wel specifiek voor één



type, dan wel voor alle typen van kwaliteitszorg, een rol spelen bij verklaringen voor
ontwikkeling en succes ervan. In vervolg op de initi€le ‘within-case analysis’ gaat het dan om
'explanation building' door middel van 'between group comparison' (vgl. Yin, 1984; Hofman et al,
1993; Braster, 2000).

4. Stramien van een schoolportret

Bij de twee schoolportretten komen een aantal zaken achtereenvolgens aan de orde. Elk portret
start met een situatieschets van de school in termen van de schoolcontext. Aspecten die daarbij
aan de orde komen zijn zaken als de schoolgrootte, denominatie, leerlingpopulatie,
urbanisatiegraad, personeelsbestand. Ook wordt daarbij ingegaan of er sprake is van een
bovenschools management en welke bestuursstructuur en andersoortige netwerk-contacten
(bijvoorbeeld binnen WSNS) de school kent. Daarna wordt aangegeven tot welk
kwaliteitszorgtype de betreffende school behoort en wordt nader ingegaan op een situatieschets
van de kwaliteitszorg zoals gebleken uit inspectierapporten. Ook wordt daarna aandacht
geschonken aan de informatie over de kwaliteit van de school op basis van diezelfde
inspectierapporten. Dan volgt een paragraaf waarin de visie op kwaliteitszorg centraal staat.
Daarbij is alle respondenten in afzonderlijke interviews de vraag voorgelegd hoe zij de
kwaliteitszorg op hun school zouden definiéren. Nogmaals, het betreft hier dus informatie op
basis van afzonderlijke gesprekken met de directeur van de school, bovenschool management,
leerkracht en een ouder. Vervolgens is nader ingegaan op de wijze waarop de
kwaliteitszorg(visie) tot stand is gekomen en welke specifieke kenmerken het systeem heeft
(deels ook op basis van informatie uit deelstudie 1).

De vormgeving van kwaliteitszorg(systeem of beleid) in de praktijk en de rol van actoren en
betrokkenen bij de totstandkoming en daadwerkelijke vormgeving in de school staat daarbij
centraal. Vervolgens is er een aparte paragraaf waarin aandacht wordt geschonken aan de
mogelijke invloed van verschillende contextfactoren zoals de rol van de leerlingpopulatie en
achterstandsleerlingen, de rol van het bestuur of netwerk rond de school, het bovenschools
management, schoolgrootte, de denominatie, de rol van inspectie, gemeente en andere scholen in
de omgeving, het mogelijk leerkrachttekort en dergelijke. Dan volgt een paragraaf waarin de
instrumentering van kwaliteitszorg en ondersteuning centraal staat. Ofwel welke instrumenten
voor kwaliteitszorg gebruikt de school nu en in de toekomst, welke vorm van ondersteuning krijgt
ze daarbij en wordt wenselijk geacht en dergelijke zaken meer. Het schoolportret eindigt met een
weergave van door de respondenten genoemde stimulerende en belemmerende factoren.
Uiteindelijk wordt de informatie zoals die is beschreven in het schoolrapport in termen van
verklaringen, relevante condities en belemmerende en stimulerende factoren samengevat in een
casemodel.



Bij de beschrijving van schoolportretten wordt de de volgende indeling aangehouden:

Kwaliteitszorgtype 3:  Vier scholen met vergevorderde kwaliteitszorg
Kwaliteitszorgtype 4: Vier scholen met wisselende kwaliteitszorg
Kwaliteitszorgtype 2: Vier scholen modale vormgeving van kwaliteitszorg
Kwaliteitszorgtype 1: Drie scholen met nauwelijks kwaliteitszorg

De 15 schoolportretten zijn opgenomen in een afzonderlijke deelstudie: Schoolportretten van
kwaliteitszorg: veertien best practice scholen voor het voetlicht (Dijkstra & Hofman, 2005). Er is
voor gekozen om hier een schoolportret van het kwaliteitszorgtype van een school die zich in een
vergevorderd stadium van kwaliteitszorg bevindt, te presenteren.
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Hoofdstuk 2

Schoolportretten
Kwaliteitszorgtype 3

Vier scholen met vergevorderde kwaliteitszorg
School 2, 6,5, 3
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Verslag School 2, Het Zuiderlicht
1 Schoolcontext

School 2 is een christelijke basisschool in de gemeente Dronten. Op teldatum 1 oktober 2004
telde de school 200 leerlingen, verdeeld over 9 groepen. Er werken 16 (deels parttime)
leerkrachten aan de school. Naast leerkrachten is er een intern begeleider (IB-er) en
ondersteunend personeel aan de school verbonden. Het aantal leerkrachten biedt de school onder
andere de mogelijkheid om zorg op maat voor de kinderen te leveren. De directeur heeft volledige
schoolverantwoordelijkheid (integrale directeur). De school valt onder het bestuur van de
Vereniging voor Protestants Christelijk Primair Onderwijs (PCPO) met nog zes andere scholen en
welke wordt bestuurd door de algemeen directeur bovenschools.

Situatieschets’

Er zijn voor deze school geen bijzondere veranderingen in de context of situatie die ter sprake
zijn gekomen en die voor de school relevant zijn voor het kwaliteitszorgproces. In het
inspectierapport van 5 juni 2003 (Jaarlijks Onderzoek) noemt de inspectie eveneens geen
specifieke ontwikkelingen die de kwaliteit van het onderwijs beinvloeden. Op de belangrijkste
aspecten die bij de context van de school behoren, zoals leerlingenpopulatie, personeel, en
bestuurlijke situatie, zijn de ontwikkelingen overwegend gunstig. De leerlingenaantallen lopen
terug, maar dit was in de prognose reeds voorzien. Binnen het team hebben zich geen sterke
wisselingen voorgedaan en er is evenmin sprake van problemen bij de vervulling van vacatures of
vervanging van ziekte. Het ziekteverzuim is laag. In bestuurlijk opzicht is, naar het oordeel van
de schoolleiding eveneens een positieve ontwikkeling gaande. Het bovenschools management
neemt de directie een aantal taken uit handen die een besparing van tijd oplevert die nu ten goede
kan komen aan onderwijsinhoudelijke zaken.

Kwaliteitszorgtype

Het onderzoek naar ‘Kwaliteitszorg in het primair onderwijs’ waar de school in participeert,
bestaat onder meer uit een survey (internet-enquéte) en deze dieptestudie. Centraal in het
onderzoek staan twee perspectieven, ofwel schalen, die aan kwaliteitszorg zijn te onderscheiden,
namelijk positiebepaling (de bepaling en beoordeling van kwaliteit van de school) enerzijds en
schoolontwikkeling (het ontwikkelen en verbeteren van de organisatie) anderzijds. Daarnaast zijn
aspecten die de kwaliteit van de school beinvloeden, onderscheiden naar vier niveaus: Context
(bijv. betrokkenheid van ouders, betrokkenheid samenwerkingsverbanden / externe instanties),
Input (bijv. leerlingpopulatie, beschikbare middelen), Processen op schoolniveau (bijv. visie van
de school, inhoudelijk leiderschap, schoolklimaat), Processen op klasniveau (bijv. leerlingenzorg,
toetsing, didactisch handelen) en Output (sociaal en cognitief functioneren van leerlingen,
tevredenheid schoolteam en ouders). In de internet-enquéte in najaar 2003, is de directeur van de
school gevraagd in welke mate de school voor elke deelschaal actief is geweest met
positiebepaling en in welke fase wvan schoolontwikkeling (van oriéntatiefase, via
implementatiefase, evaluatiefase naar integratiefase) de school zich voor elk aspect bevindt.
Uiteindelijk heeft dit geleid tot een indeling van kwaliteitszorg in vier typen, waarbij in de figuur
is aangegeven in welk type uw school zich bevindt. Hierbij willen we benadrukken dat de type-

! Informatie afkomstig uit het rapport Jaarlijks onderzoek van de inspectie, waarbij de school op 5 juni
2003 is bezocht.
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indeling is gebaseerd op de stand van zaken van de school zoals weergegeven in de survey in het
najaar van 2003. Wat er sinds 2004 op de school is gebeurd met betrekking tot kwaliteitszorg is
niet meegenomen in deze indeling.

1 2
Type 1 = Weinig tot nauwelijks kwaliteitszorg
Type 2 = Enige vorm of modaal in kwaliteitszorg
Type 3 = Vergevorderd in kwaliteitszorg
Type 4 = Wisselend in kwaliteitszorg
4 3

Type 3 beslaat een redelijk omvangrijk deel van de Nederlandse basisscholen, namelijk rond de
30%. Dit kwaliteitszorgtype is het tegenbeeld van type 1 omdat ze op alle deelschalen voor
positiebepaling en schoolontwikkeling (Context-Input-Processen-Output) van alle vier typen
relatief gezien het hoogst scoort. Daarbij springen vooral de scores op schoolontwikkeling er bij
deze scholen extra, in positieve zin, uit. Wat betreft de fase van schoolontwikkeling waarin deze
scholen zich bevinden, zitten zij voor alle aspecten die van belang zijn voor kwaliteitszorg tussen
de evaluatiefase en de fase van integratie in, met een lichte neiging naar de evaluatiefase. Dit type
overziend is er voor deze scholen duidelijk sprake van positiebepaling en wat betreft
schoolontwikkeling bevinden de scholen zich in een vergevorderd stadium van het
kwaliteitszorgproces. Dit zijn dus basisscholen die we kortweg als vergevorderd in kwaliteitszorg
c.q. met veel aandacht voor kwaliteitszorg kunnen typeren (Uit hoofdstuk 3 van ‘Deelstudie 2:
Typologie-analyse en discrepantieanalyse interne en externe kwaliteitszorg” van Hofman,
Dijkstra & De Boom, 2004).

Rapport van de inspectie van het onderwijs’: Schoolontwikkeling en Opbrengsten

Op 5 juni 2003 heeft de Inspectie van het Onderwijs de school bezocht in het kader van Jaarlijks

Onderzoek. Bij het vorige inspectiebezoek (Regulier SchoolToezicht RST, 2000) is een

kwaliteitsprofiel vastgesteld dat geen reden gaf tot zorg. Daarom beperkt de inspectie zich tot

een beknopt zgn. Jaarlijks Onderzoek. Bij dit bezoek vormt de inspectie zich onder meer een

oordeel over de wijze waarop de school werkt aan de verbetering van de kwaliteit van het

onderwijs. Het gaat daarbij om de schoolontwikkeling na het vorige inspectiebezoek.

= De inspectie concludeert dat de school in voldoende mate gericht werkt aan de verbetering
van de kwaliteit van haar onderwijs. Met behulp van verschillende documenten illustreert de
school de verbeteractiviteiten waaraan zij de afgelopen periode heeft gewerkt en nog werkt.
Tot verbeteractiviteiten wordt zowel besloten op basis van uitgangspunten in het schoolplan
als op de tussentijds ervaren noodzaak tot verbetering. Deze activiteiten worden in beginsel
door het team zelf gepland en uitgevoerd. Afgeleid van de meerjarenplanning, worden de
activiteiten opgenomen in een jaarplanning. Naar aanleiding van het vorige inspectiebezoek is
en wordt gewerkt aan verbetering van het leerstofaanbod, de leerlingenzorg en het didactisch
handelen (voornamelijk de leerstrategieén). Indien de noodzaak van scholing aanwezig is,
wordt gerichte deskundigheidsbevordering of begeleiding van de schoolbegeleidingsdienst
betrokken. Evaluatie van de verbeteractiviteiten vindt plaats in de teamvergaderingen. Het

2 Informatie deels afkomstig uit twee rapporten Jaarlijks onderzoek van de inspectie, d.d 5 juni 2003 en 15
december 2004.
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vastleggen van de evaluatie is nog vooral beperkt tot het bereikte resultaat en minder op
aanleiding tot en verloop van het verbetertraject zelf. De school heeft onlangs met behulp van
een quick scan van een evaluatie-instrument een sterktezwakte-analyse uitgevoerd. Dat
gebeurde op initiatief van het samenwerkingsverband Weer Samen Naar School. De
schoolleiding beschouwt het gehanteerde instrument als minder geschikt voor de school. Zij
wil zich oriénteren op een ander instrument dat zij beter bruikbaar vindt. Wanneer een
dergelijk instrument wordt ingezet kan het een vaste rol gaan spelen in een cyclisch opgezette
kwaliteitszorg.

= Na het inspectiebezoek van juni 2003 (JO) heeft de inspectie in 2004 de school wederom
bezocht in het kader van het Jaarlijks Onderzoek. In de rapportage wordt een toelichting
gegeven op het oordeel van twee indicatoren van het kwaliteitsaspect Opbrengsten: de
onderwijsresultaten en de ontwikkeling van leerlingen. Op de school liggen de opbrengsten
op het niveau dat mag worden verwacht. De inspectie komt tot deze conclusie omdat de
leerresultaten van de leerlingen aan het einde van de schoolperiode op het verwachte niveau
liggen. De resultaten van de leerlingen gedurende de schoolperiode liggen eveneens op het
verwachte niveau. De meest recente Cito-scores van deze school (ten opzichte van een
landelijk gemiddelde van 535) voor respectievelijk 2002, 2003 en 2004 zijn 536, 538 en 536.
Ten tijde van het bezoek was de inspectie niet in staat een geobjectiveerd oordeel te geven
over de indicator ‘de ontwikkeling van de leerlingen’. Wel blijkt uit gegevens van de school
dat het aantal leerlingen op de school met een versnelde of vertraagde loopbaan niet
substantieel afwijkt van het landelijke gemiddelde. De tussentijdse uitval op de school is
gering: het aantal leerlingen dat verwezen is naar het speciaal basisonderwijs wijkt niet
substantieel af van de inspectienorm (1% in de leerjaren 3 tot en met 8).

= Uit het contact met de directeur van de school blijkt dat de school in maart 2005 wederom is
bezocht door de inspectie in het kader van het Periodiek Kwaliteitsonderzoek (PKO). Van dit
inspectiebezoek is nog geen rapport beschikbaar op de website (www.owinsp.nl), echter
volgens de informatie van de directeur is de school goed uit het onderzoek gekomen. De
gehanteerde strategieén zijn goed merkbaar en zichtbaar, aldus de directeur.

2. Visie op kwaliteitszorg

Om een goed beeld te krijgen van de kwaliteitszorg op de school zijn verschillende geledingen of
betrokkenen bij de school afzonderlijk (deels mondeling, deels telefonisch) geinterviewd. Het
betreft achtereenvolgens de directeur van de school als cooérdinator van de kwaliteitszorg, de
bovenschools manager (algemeen directeur bovenschools), een leerkracht, en tenslotte een ouder
uit de medezeggenschapsraad (MR) van de school.

2.1 Definiéring van kwaliteitszorg

Alvorens de term kwaliteitszorg zijn intrede deed, was het uitgangspunt van de school ‘het in
ontwikkeling blijven en succes halen’. In de huidige situatie definieert de directeur van de school
kwaliteitszorg als een werkwijze die wordt gehanteerd, namelijk ‘het luisteren naar wat er leeft
bij het personeel, naar de hulpvraag, deze vraag voeden, daarop vernieuwing inzetten en je
scholing richten en zo blijvend wisselende aspecten in de school aanpakken’. Bewust wordt dus
niet gekozen voor het zakelijke winstgetal van kwaliteitszorg van ‘sturen op resultaten en
vergelijken van cito-scores’. Kwaliteitszorg wordt dus breed gedefinieerd door de directeur, en
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ook de leerkracht sluit aan bij de brede definiéring, hoewel in andere bewoordingen. De
leerkracht denkt bij kwaliteitszorg aan ‘het goed regelen van afspraken en de
verantwoordelijkheid nemen om deze na te komen, te controleren en eventueel te veranderen’.
Kwaliteitszorg omvat hierbij niet alleen het niveau van de kinderen, maar ook aspecten als het
niveau van de leerkracht, de toetsing, de kwaliteit van lesgeven, de kwaliteit van het
leerlingvolgsysteem. De ouder uit de medezeggenschapsraad sluit in die zin redelijk aan bij deze
defini€ring van kwaliteitszorg, want volgens de ouder heeft kwaliteitszorg betrekking op de
kwaliteit van het personeel van de school en de kwaliteit van de leerlingen die de school aflevert
(de opbrengsten/output). Kwaliteitszorg is het ‘gestructureerd — niet incidenteel — het hele jaar
door aandacht besteden aan de kwaliteit van de school en het onderwijs’, zo merkt de ouder op.
Het bovenschools management, tenslotte, legt in de definitie van kwaliteitszorg vooral nadruk op
‘de continuiteit van onderwijsontwikkeling’. Primair van belang hierbij is ‘de samenhang van de
verschillende  factoren op zowel het gebied van onderwijsontwikkelingen, als
personeelsmanagement, als beheer, om een soort evenwicht te laten ontstaan om het primaire
proces maximaal tot uiting te laten komen’, zo stelt de bovenschools manager.

Ook in het schoolplan 2003-2007 (p. 3, hoofdstuk 6) wordt vanuit bovenschools niveau
kwaliteitszorg beschreven. Kwaliteitszorg is geformuleerd naar doelen — ‘zicht krijgen en houden
op kwaliteit bij alles wat er gebeurt, goede kwaliteit behouden, kwaliteit die niet goed is
verbeteren ofwel doen wij de goede dingen, en doen wij de goede dingen goed — en naar
inrichting — afspraken worden schriftelijk vastgesteld per aspect van de school, bewaard en
aangegeven wordt hoe en met wie deze worden besproken. In een schematische procedure in het
schoolplan wordt zichtbaar hoe afspraken leiden tot kwaliteitsbehoud of kwaliteitsverbetering. In
het schoolspecifieke deel van het schoolplan (p. 1, hoofdstuk 6) wordt vermeld dat ‘het team zich
verantwoordelijk voelt voor de resultaten en de stappen die genomen worden om de kwaliteit te
verbeteren worden door iedere betrokkene gedragen’ (Schoolplan 2003-2007). Het schoolplan
wordt gezien als een kwaliteitsdocument, als basisdocument van waaruit aan planmatige
schoolontwikkeling kan worden gewerkt.

2.2 Totstandkoming en kenmerken van de visie op kwaliteitszorg
2.2.1 Totstandkoming

Op bovenschools niveau is strategisch beleid geformuleerd, waarvoor de kaders zijn vastgesteld.
Hierbinnen formuleert elke school de eigen schoolspecifieke visie. Een van die kaders betreft de
kwaliteitszorg, dat wordt vastgesteld ‘in een stuk directicoverleg, waarin ‘kwaliteit’ nadrukkelijk
op de agenda staat.” De rol van het bovenschools management komt verder niet zozeer in de
totstandkoming van beleid tot uiting. De positie van de school wordt als autonoom omschreven,
maar beleid moet wel getoetst en verantwoord worden. Op schoolniveau luidt de algemene visie,
aldus de directeur, ‘ruimte krijgen en ruimte geven, om te groeien en te leven’, is zowel van
toepassing op kinderen als op leerkrachten. Kwaliteitszorg in de zin van een visie wordt in het
schoolplan vertaald naar doelen en inrichting van kwaliteitszorg, zoals in de defini€éring aan bod
is gekomen. Ook wordt in een apart hoofdstuk van het schoolspecifieke deel van het schoolplan
aandacht besteed aan externe analyse en resultaten van de interne sterkte/zwakte analyse met
behulp van kwaliteitszorginstrumenten en de vertaling naar beleidsvoornemens en prioriteiten
voor de toekomst. Ook de leerkracht en de ouder zijn bekend met de algemene visie, zoals
omschreven door de directeur. De visie wordt genoemd in de schoolgids, waarbij eveneens wordt
opgemerkt dat “kwaliteitszorg en verbetering van het onderwijs voorop staan”. Bij deze visie
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wordt vermeld welke doelstellingen de school heeft en hoe die worden bereikt. De ouder relateert
aan deze visie de scholing, studie- en themadagen die het personeel ontvangt. De visie leeft bij
het team, zo benadrukt de leerkracht, doordat de visie tot stand is gekomen door zowel input van
het team en de directeur (uit vergaderingen, functioneringsgesprekken, Persoonlijke
Ontwikkelingsplangesprekken (POP’s), literatuur etc). “De directeur signaleert wat er leeft, voedt
dit en zet hierop in. Dat typeert deze school”, aldus de leerkracht.

2.2.2 Typering van het kwaliteitsbeleid

Van continue schoolontwikkeling naar positiebepaling

De school (directeur) typeert de kwaliteitszorg van de school als een groei van
schoolontwikkeling naar positiebepaling met vooralsnog een nadruk op schoolontwikkeling.
Positiebepaling is geen zorgelijk punt op deze school, maar een structureel onderdeel in het
(boven)schoolsbeleid. Dit geeft de school de mogelijkheden om zich meer op specifieke
ontwikkelingen te richten, zoals het klimaat en het kind. De school is al langer actief in continue
schoolontwikkeling en bewaking en blijft dat ook doen. Daarnaast wordt er steeds meer gekeken
naar resultaten, naar wat het oplevert voor de kwaliteit en voor het kind. Daarnaast is er, wat
betreft de directeur, het team en het bovenschools management sprake van consensus op de
school over het gevoerde kwaliteitszorgbeleid.

Zowel de directeur, de bovenschools manager, als de leerkracht onderschrijft de opvatting
dat het onder de maat presteren van leerlingen onacceptabel is, zolang het kind de maat is. Uit het
interview komt ook naar voren dat de school hoge eisen stelt aan alle kinderen, voor elk kind
wordt gestreefd naar maximale prestaties en een optimale schoolloopbaan. Daarnaast krijgt
professionalisering een sterke nadruk op deze school. Coaching, scholing gericht op vakmanschap
en diverse andere thema’s (competentiemanagement, zelfreflectie etc.) zijn vastgelegd in een
meerjaren scholingsplan en daarnaast staat in het schoolplan vastgelegd dat schoolontwikkeling
plaatsvindt door middel van teamscholing. Ook ervaren alle betrokkenen een ondersteunende
collegiale cultuur op de school. Dit uit zich in collegiale consultatie, ‘maatjes-contact’
(feedbackgesprekken tussen leerkrachten) met professionalisering als doel.

Gedeeltelijke overeenstemming met inspectie

Wat betreft de kwaliteitsbepaling die de inspectie hanteert, is de directeur het daar niet volledig
mee eens. De aspecten voor kwaliteitsbepaling zijn te veel gericht op de resultaten van het geheel
en niet op resultaten van individuele kinderen. “De kinderen die je in je school houdt en aankunt
— en die vervolgens meedoen aan de Cito-toets — geven een beeld van het gemiddelde van de
school. Hier valt niet uit op te maken welke resultaten je als school bereikt met individuele
kinderen, want het gemiddelde laat dat niet zien of dit ziet er ten onrechte minder rooskleurig
uit”’. De bovenschoolse manager sluit aan bij de mening van de directeur. Ook de leerkracht geeft
in het interview aan niet volledig in te stemmen met de kwaliteitsbepaling van de inspectie zoals
gehanteerd in het toezichtkader. Scholen worden afgerekend op een zakelijke kwaliteitsbepaling,
waarin zaken als sfeer, plezier en gezellige momenten niet worden afgemeten. Wel achten de
directeur, de bovenschools manager en de leerkrachten de wijze van kwaliteitszorgbepaling in het
toezichtkader van belang en ervaren deze als duidelijk en meetbaar.
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Ontwikkelingsplan met systematische cyclus

De directeur is bekend met de Plan-Do-Check-Act cyclus, aangezien het kwaliteitszorginstrument
Diagnose Instrument Schoolverbetering (DIS) deze cyclus ook toepast. De DIS is eens gebruikt
door de school als zelfevaluatie-instrument. Vervolgens is het INK-model gebruikt, zoals
gehanteerd in de KwaliteitsMeter Primair Onderwijs (KMPO). Op de school wordt volgens een
vergelijkbare cyclus gewerkt van Plan-Do-Check-Act. De ontwikkelingen die plaatsvinden op de
school worden achteraf beschreven, van ‘hoe is het opgestart’, ‘wat zijn de activiteiten’ en
‘borging’. Hierbij wordt in de huidige situatie gebruik gemaakt van een planningskaart en het
kwaliteitszorginstrument Werken Met Kwaliteitszorg Primair Onderwijs (WMK-PO), waarbij per
thema of onderwerp de planning zichtbaar wordt. Voorheen werden dit ‘hoe-formulieren’
genoemd omdat centraal staat wat het doel is en ‘hoe’ vorm wordt gegeven aan het thema. In deze
planningskaart komt als onderwerp of thema een ‘kernkwaliteit’ van de WMK-PO aan bod, en
wordt een toelichting gegeven van de volgende stappen: doelstelling, werkwijze, meetinstrument,
overlegstructuur, frequentie, rapportage, terugkoppeling, communicatie, de relatie met
kwaliteitsdomeinen van de WMK-PO en de inspectie. Ter illustratie het thema dyslexieprotocol,
waarbij een doelstelling wordt geformuleerd (in dit geval wordt het dyslexieprotocol toepasbaar
in de praktijk, met verminderde lesuitval in groep 1 tot en met 4), beschreven wordt hoeveel tijd
en in welke overlegstructuur worden besteed, wie betrokken zijn als opleiders, wanneer wordt
geévalueerd (datum), in welke werkvorm en de behaalde effectiviteit, en hoe de voortgang wordt
geborgd (de werkwijze wordt opgenomen in de zorgmap en klassenmap, het onderwerp blijft op
de agenda staan van de teamvergaderingen en de IB-er bewaakt de voortgang).

3 De praktijk van kwaliteitszorg
3.1 Totstandkoming kwaliteitszorg

Vanaf begin jaren ’80 zijn alle genomen besluiten (afspraken) door de directeur vastgelegd ter
bewaking en borging. Zoals omschreven in paragraaf 2.1 en 2.2 zijn deze besluiten gebaseerd op
de hulpvraag van het team van leerkrachten. Dit is in feite het begin van de totstandkoming van
zowel de visie als van het kwaliteitszorgbeleid van de school, aldus de directeur. Op schoolniveau
worden de afspraken in een continu proces ge€valueerd en vernieuwd (bijvoorbeeld op
individueel niveau worden nieuwe afspraken gemaakt in functioneringsgesprekken). Op
bovenschools niveau wordt in overleg met de directeuren van de scholen onder het bevoegd
gezag kwaliteitszorg vastgelegd in beleidskaders. Bij het proces ligt de nadruk op de vormgeving
van de autonomie van de school. De rol van het bovenschools management komt vooral in de
beginfase van beleidsontwikkeling tot uiting. De school is integraal verantwoordelijk voor het
kwaliteitsbeleid, waarbij de rol van het bovenschools management als ‘spiegelend, controlerend
en toetsend’ wordt omschreven. De leerkracht vat het proces, zoals omschreven door de directeur,
op schoolniveau samen als bewust plannen, bespreken, proberen, evalueren met een nadruk op
kleine stapjes, waarbij iedereen nauw betrokken is. Nadrukkelijk komt naar voren dat invoering
niet willekeurig is, maar gebaseerd is op input van het team. De vernieuwingsaspecten zijn
gericht op schoolontwikkeling, ‘dat is de algemene trend op de school en deze vernieuwingen
worden door de directeur zelf continu op maat ingevoerd’. Ouders worden in het begin van het
jaar geinformeerd over zaken rondom scholing. Inhoudelijk hebben de ouders geen bijdrage aan
de totstandkoming van kwaliteitszorg, dat ligt op het niveau van de gemeenschappelijke
medezeggenschapsraad (GMR) (adviesrecht, instemmingsrecht).
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3.2 Huidige situatie en betrokkenen

Betrokkenen in de huidige situatie zijn in feite de directeur, het team van leerkrachten, de IB-er,
de ICT-er en het samenwerkingsverband, de schoolbegeleidingsdienst, de ouders, het
bovenschools management, en de andere scholen die onder het bestuur vallen (kwaliteitszorg en
scholing op bovenschools niveau). De inspectie heeft een beperkte, bewakende, rol.

De directeur heeft voornamelijk een codrdinerende functie ten aanzien van kwaliteitszorg
en zorgt voor de tijdsbewaking. Bovenschools wordt het beleid getoetst en geévalueerd.
Gedurende het proces wordt vastgesteld of scholen zich binnen de beleidskaders ontwikkelen. Het
directieoverleg is hierin van wezenlijk belang voor de organisatie, aldus de manager. Doordat de
bovenschoolse directie in het leven is geroepen, heeft de directeur meer tijd gekregen om aan
kwaliteitszorg te besteden. Er wordt door de directeur ruim tien uur per week besteed aan
uitgangspunt, ofwel de input voor kwaliteitszorg. Het eindresultaat, de ontwikkeling, groei en
succes worden door het team als positief ervaren. Echter de tijdsinvestering die nodig is om tot
deze kwaliteitsverbetering te komen wordt, volgens de directeur, door het team negatief ervaren.
De directeur noemt het SWV/WSNS een rode draad in de ontwikkelingen, “omdat de lijnen van
WSNS — de kinderen, de criteria — de vaardigheden van de leerkrachten bepalen”. Wederom
wordt de nadruk gelegd op het belang van de kwaliteit van de leerkrachten. De
schoolbegeleidingsdienst is betrokken als er vanuit de school behoefte is aan externe input
(tijdens bijv. thema-avonden of scholing in samenwerkend leren, het invoeren van het directe
instructiemodel e.d.). Ouders worden betrokken middels een ouder-enquéte en ouderavonden,
echter zijn niet betrokken bij de ontwikkeling van onderwijsbeleid.

De rol van de medezeggenschapsraad kenmerkt zich door informeren, meepraten,
prioriteiten aangeven en fje zegje kunnen doen’. De medezeggenschapsraad bestaat uit 3 ouders
en 3 personeelsleden en wordt geinformeerd over zaken als formatie, scholing, personeelsbeleid,
materiaal, meubilair en methoden. Bij sollicitatiegesprekken wordt de medezeggenschapsraad niet
betrokken. De ouder ervaart het proces van kwaliteitszorg als goed doordacht en het personeel als
zeer deskundig, waaruit blijkt dat er geen dringende behoefte is aan directe invloed op de
dagelijkse gang van zaken. Op het moment dat het nodig is, bijvoorbeeld als er zorgelijke
situaties zijn, dan schuift de directeur aan bij de MR-vergadering om zaken uit te leggen. In de
schoolgids komen niet expliciet aspecten van kwaliteitszorg aan bod, wel worden in de gids de
resultaten van het onderwijs (de gemiddelde cito-scores en het advies/plaatsingstraject van de
leerlingen) gepubliceerd.

33 Kwaliteitszorg in de praktijk

Functioneren van het team, professionalisering en scholing speelt een centrale rol op deze school
en in de dagelijkse gang van zaken. De directeur voert zelf continue schoolontwikkeling op maat
in (met het argument dat je als directeur beter weet wat op maat nodig is dan dat externen dat
weten). Dit proces voltrekt zich binnen de kaders die in verenigingsband zijn vastgesteld. Het
bovenschools management volgt de schoolontwikkelingen op afstand door middel van
managementrapportages en gesprekken in het directieoverleg. Het bovenschools beleid zet aan tot
ontwikkelingen ten aanzien van schoolbeleid en is kaderstellend. Als voorbeeld wordt het beleid
voor het opstellen van schoolplannen op basis van indicatoren genoemd. De bovenschools
manager spreekt over een ‘vertaalslag’ van schoolplannen gebaseerd op objectief meetbare
indicatoren en het SMART (specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch, tijdgebonden) formuleren
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van doelen. Het beleid moet meer gericht zijn op het objectieve dan op het sociaal wenselijke
resultaat. Voor het reilen en zeilen van de dagelijkse gang van zaken en het inspelen op de
huidige ontwikkelingen, heeft de directeur een competentiemanagementcursus gevolgd.
Gemiddeld wordt er twee keer per maand een avond vergaderd waarbij meer specifiek aandacht
wordt besteed aan kwaliteitszorg (voortgangsvergaderingen), de andere twee avonden van de
maand zijn gericht op werkgroepjes of ouderavonden. Op een enkele avond komt ook de
schoolbegeleidingsdienst. De reguliere teamvergaderingen zijn meer praktisch van aard.

De scholing die de leerkrachten ontvangen wordt dagelijks zichtbaar in de klas bij het
lesgeven, zoals in thema’s als samenwerkend leren, instructie. In feite werkt elke leerkracht met
een kwaliteitsmap met planningskaart (‘hoe’-formulieren), waarin staat beschreven hoe een
onderwerp wordt behandeld (instructie, lesgeven, pedagogisch proces, werkhouding etc.). De
leerkracht wordt geacht volgens de inhoud van de map les te geven. Ook wordt deze map gebruikt
voor scholing van de leerkracht. In evaluatievergaderingen, functioneringsgesprekken, POP-
gesprekken met de directeur komt de voortgang en scholing steeds weer aan de orde. Ook tijdens
klassenconsultaties, ‘maatjes’-contact en collegiale consultatie wordt bewaakt en besproken. In
jaarlijkse thema’s (bijvoorbeeld vakmanschap rekenen en taal, creatief vakmanschap, etc.) wordt
geinstrueerd hoe dit thema te behandelen in de klas.

Ook wat leerlingenbegeleiding betreft heeft zich een ontwikkeling voorgedaan, aldus de
leerkracht. Het leerlingvolgsysteem omvat een proces van signaleren van leerproblemen, op
papier vastleggen van doelen in meetbare termen (SMART) in handelingsplannen, en de toetsing
en evaluatie daarvan. Ook gesprekken (consultatie) met ouders, IB-er en de leerkracht die het jaar
daarvoor aan de leerling les heeft gegeven worden vastgelegd. Alle ontwikkelingen in
besprekingen in verschillende groepen en op alle gebieden moeten geadministreerd worden. De
leerkracht meent dat “er zoveel moet worden bijgehouden. Het is eigenlijk van de gekke dat aan
al die hoge eisen dient te worden voldaan en het ‘moet’ allemaal maar van de inspectie om
landelijk vergelijkingsmogelijkheden te hebben. Maar we zijn er wel trots op, er wordt hard
gewerkt”.

4 Invloed van contextfactoren op kwaliteitszorg
4.1 Belemmerende en stimulerende factoren

De directeur ervaart een aantal contextfactoren als positief, zoals het aantal scholen dat onder het
bestuur valt, de denominatie van de school en de diversiteit van de leerlingenpopulatie. De school
maakt deel uit van het samenwerkingsverband WSNS van 20 reguliere en één speciale
basisschool. Op bestuursniveau wordt in de directeurengroep van zes scholen samengewerkt.
Beide samenwerkingverbanden worden als zeer positief ervaren. De directeur van de school
ervaart dit als een kleine groep die gezamenlijk besluiten neemt en erg betrokken is bij het proces.
Het proces staat niet ver van de scholen af, van de directeuren wordt verantwoordelijkheid
gevraagd voor het proces en doordat de groep niet zo groot is, is de uitvoering van besluiten ook
zeer zichtbaar, aldus de directeur. Diversiteit van leerlingen is positief, door de aanwezigheid van
goede leerlingen is er de ruimte om de zwakke leerlingen te helpen. De factoren schoolgrootte,
leerkrachttekort, achterstandsleerlingen en de gemeente worden een neutrale rol toegekend,
waarbij de rol van de gemeente wel af en toe met negatief wordt geassocieerd (ze doen in feite
niks). Nu is de schoolgrootte een neutrale factor, enerzijds omdat de school kleiner wordt, met
minder geld — wat minder mogelijkheden betekend —, anderzijds is er ook sprake van minder
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pestgedrag en meer ruimte (in de zin van speelruimte, huisvesting) is. De nieuwe ontwikkeling
van het meer op de school binnenkomen van achterstandsleerlingen wordt wel zorgelijk bekeken;
meer kinderen uit probleemgezinnen beinvloeden het gedrag en taal van hun leeftijdsgenoten.

De rol van het bovenschoolse management bij kwaliteitszorg wordt niet direct ervaren
door het team van leerkrachten. Informatievoorziening van bovenschools niveau vindt plaats via
de directeur en vice versa. Wel wordt de rol van de bovenschools manager als positief ervaren,
omdat taken die voorheen door de directeur werden uitgevoerd, nu worden uitgevoerd door de
bovenschools manager. De directeur van de school kan deze tijd weer steken in het personeel en
ontwikkeling.

4.2 Rol van de Inspectie

Wat betreft de mening van het team van leerkrachten en de directeur ten aanzien van de rol van
de Inspectie is er behoorlijke grote overeenstemming tussen beide geledingen. Zowel het team, de
directeur en het bovenschools management ervaren het inspectietoezicht als redelijk bevorderend
en niet remmend voor de kwaliteit en verbetering van de school. Echter, de
zelfverantwoordelijkheid van de school domineert. Dit illustreert zich doordat zowel de directeur
als het team vinden dat de meeste verbeteringen door de school zelf en niet door het
inspectietoezicht is aangezwengeld; de school maakt haar eigen keuzes voor schoolontwikkeling.
Ook de bovenschools manager geeft aan dat het gevoerde kwaliteitsbeleid voldoende intrinsicke
waarde bevat om eventueel ook zonder extern toezicht ontwikkeld te worden.
‘Schoolontwikkeling is primair de verantwoordelijkheid van de school zelf.” Het toezicht laat de
school ook voldoende ruimte voor eigen onderwijskundig beleid, eigen keuzes van leerkrachten
en ook het op internet publiceren achten beide geledingen redelijk stimulerend voor
kwaliteitsverbetering en acht men terecht vanwege de publieke functie van het onderwijs.

De ouder is bekend met het toezicht van de Inspectie en ervaart een open sfeer in de MR
waarin dergelijke zaken (inspectierapporten) besproken kunnen worden. De ouder vindt het
inspectietoezicht stimulerend en bevorderend, echter de hoofdtaak voor verbetering ligt bij de
school zelf (“De inspectie is niet beslist nodig om aan kwaliteit te werken, dit is de
verantwoordelijkheid  van de  school zelf’). Het inspectictoezicht tast deze
zelfverantwoordelijkheid niet aan. Wat betreft het publiceren van inspectierapporten op internet
wijkt de mening van de ouder enigszins af van die van de directeur en het team. “Openbaarheid
van gegevens is op zich goed, echter de prestatie/meetcultuur schetst niet altijd een goed beeld
van de kwaliteit van de school en factoren die daarin meespelen”.
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5 Instrumentering / ondersteuning
5.1 Kwaliteitszorginstrument nu en in de toekomst

Wat betreft het gebruik van een kwaliteitszorginstrument heeft de onderzochte school in 2002 de
DIS (Diagnose Instrument Schoolverbetering afgenomen en in 2003/2004 de KMPO
(KwaliteitsMeter Primair Onderwijs). Omdat de DIS geen verbeteringspunten opleverde voor de
school in het samenwerkingsverband (20 scholen) gekozen voor de KMPO om de zorg in beeld te
brengen. Dit komt echter niet in beeld met dit instrument, volgens de directeur. Na voorlichting
wil men op bestuursniveau dit jaar kiezen voor de WMK PO (Werken met Kwaliteitskaarten
Primair Onderwijs). Ten aanzien van de keuze voor een kwaliteitszorginstrument vermeldt ook de
bovenschools manager dat op bovenschools niveau de keuze is gemaakt dat alle scholen hetzelfde
meetinstrument zullen hanteren ten behoeve van de benchmarking en de onderlinge visitaties die
dit jaar van start zullen gaan. Nadrukkelijk dient hierbij vermeld te worden dat het bovenschools
beleid voorwaardelijk van opzet is. De bovenschools manager merkt op dat gewerkt wordt in een
voorwaardelijke sfeer om de voorwaarden van de zelfevaluatie op scholen aan elkaar
vergelijkbaar te maken. De uiteindelijke keuzes voor schoolontwikkeling, ofwel verbeteringen
naar aanleiding van de zelfevaluatie, liggen grotendeels binnen de autonomie van de school zelf.

De KMPO is zelfstandig ingevoerd, zonder externe ondersteuning. Het goede punt van de
KMPO is dat er een vergelijking met de indicatoren van de Inspectie uitkomt. Een slechte kant is
dat het INK-onderdeel te veel bedrijfsmatige en minder relevante aspecten in zich heeft die
betrekking hebben op de maatschappij. De KMPO werkt verder goed qua gebruiksgemak en
computergebruik, echter de taal in het instrument wordt door het personeel wel als moeilijk
ervaren. Veelal is het instrument door gezamenlijk overleg van twee collega’s ingevuld. Nu wil
de directeur overgaan naar de WMK PO, waarbij in stappen elk aspect aan de orde komt. De
‘hoe’-besluiten worden in een concrete vorm gegoten, waarbij meer wordt aangesloten bij de
scholings- en ontwikkelingslijn van de school. Planningskaarten gerelateerd aan de WMK-PO
zijn al opgesteld en worden gebruikt. De leerkracht weet dat er een instrument wordt gebruikt en
is bekend met de DIS en KMPO en de functie van een kwaliteitszorginstrument. “Het team en de
directeur monitoren, stellen bij, bewaken. Uiteraard ondervangt een formeel instrument dit
grotendeels, maar ook ‘wijzelf’ zijn van belang als instrument”. Daarnaast is door de ouders eens
een enquéte over tevredenheid ingevuld. De ouder vindt het wenselijk dat in de afname van dit
instrument enige regelmaat zit.

5.2 Ondersteuning nu en voor de toekomst

Bovenschools is een samenwerkingsconvenant afgesloten met de onderwijsbegeleidingsdienst en
een hogeschool. Men verwacht ‘levering op maat’, aldus de bovenschools manager. Dit wil in
feite zeggen dat ‘ondersteuning op maat’ wordt geboden, waarbij scholen vrij autonoom en zelf
invulling geven in de gewenste ondersteuning. Af en toe wordt gebruik gemaakt van externe
ondersteuning. Dit is voornamelijk het geval als de directeur een andere deskundige raadpleegt
voor een bepaald onderwerp. Klassenbezoek ofwel collegiale consultatie wordt wel met externe
ondersteuning van onderwijsbegeleidingsdienst vormgegeven, omdat hierbij de drempel ook wat
hoger ligt. De directeur zit daarnaast nog in een netwerk van de managementopleiding, volgt
scholing op bovenschools directieniveau en heeft een cursus kwaliteitszorg gevolgd bij een extern
onderwijsbureau (pedagogisch centrum).
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Ook is de directeur van plan dergelijke scholing in de toekomst te ontvangen. Het geeft een
blijvende inspiratie, horen van mensen en netwerken hoe het elders wordt gedaan. De
ondersteuning, de scholing, wordt als positief ervaren en de opgedane kennis wordt toegepast in
de school. De leerkracht ervaart de gegeven ondersteuning als positief. Volgens de leerkracht
wordt veel ondersteuning ondervangen door de kennis en kwaliteiten van de directeur zelf.
Verder wordt er niet geschroomd vragen te stellen aan collega’s. Externe ondersteuning wordt
door de leerkracht vaak wel als te theoretisch en te weinig praktisch ervaren. “Het moet nuttige
ondersteuning zijn voor het team en de kinderen, daar gaat het om”. De ouder acht ondersteuning
in de vorm van blijvende scholing en professionalisering van belang.

6 Stimulerende en belemmerende factoren

In de afsluiting van elk afzonderlijk interview wordt aan alle betrokkenen / geldingen gevraagd
wat succesfactoren zijn voor een succesvolle ontwikkeling tot een goed kwaliteitszorgsysteem en
welke factoren hierbij een belemmerende of stimulerende rol hebben (gehad).

De primaire succesfactor die genoemd wordt door de directeur is ervoor zorgen dat er in kleine
stappen wordt gewerkt aan een doorgaande lijn. Alles tegelijk aanpakken werkt niet, het is veel
effectiever om alles in stapjes te doen, in beweging zijn, om er iets aan te hebben, zodat alle
leerkrachten ook het succes en de zingeving ervan inzien. Dat is essentieel. Daarnaast is de
vertaling van de praktische hulpvraag van het team naar schoolontwikkeling essentieel. Het is een
kwestie van zorgen dat de hulpvraag wordt geformuleerd, die vervolgens in de doorgaande lijn
kunnen zetten en daarbij je scholing kiezen, aldus de directeur. Daarnaast is een tip van de
directeur het inhuren van externe ondersteuning bij aspecten van schoolontwikkeling en
stimulerende factoren zijn vooral de continuiteit en bewaking van de continuiteit. Het is ook
belangrijk stil te staan bij het succes en elkaar hiervoor te complimenteren. Belemmerende factor
is de druk van buitenaf, bijvoorbeeld de Inspectie. Ook tijd is een belemmering. De directeur
noemt daarnaast nog een belangrijk punt. Op het moment dat een school al langer bezig is met
schoolontwikkeling — wel of niet bewust in het kader van kwaliteitszorg — kan dit belemmerend
werken om met iets nieuws te beginnen. Deze school hanteerde al langer een werkwijze voor
kwaliteitszorg. Probleem is echter de bewijsvoering, hoe laat ik zien wat we doen? Er is behoefte
aan een instrument — zoals de kwaliteitskaarten van de WMK PO — om de gehanteerde werkwijze
zichtbaar en meetbaar te maken.

Ook de leerkracht bevestigt het beeld van werken in kleine stappen, waarmee succesvolle
resultaten ook snel zichtbaar worden. Volgens de leerkracht is het belangrijk dat er sprake is van
collegiale contrdle, bewaking en borging met het oog op wat centraal staat, het kind en je
verantwoordelijkheden. Controle, in de zin van positieve feedback, en de acceptatic van de
contrdle is belangrijk, zodat er geen ‘verslapping’ komt in de ontwikkeling en grenzen blijvend
worden verlegd. Een hieraan gekoppelde succesfactor voor schoolontwikkeling is een behoorlijk
organisatietalent (en dat heeft deze school, aldus de leerkracht). Andere stimulerende factoren die
de leerkracht noemt zijn leren openstaan, positief zijn, en gezamenlijk als team betrokken zijn en
met de kinderen bezig zijn. In feite ligt hierin de primaire succesfactor van de leerkracht:
gezamenlijk als team het hele traject afleggen. Ook de leerkracht noemt een belemmerende factor,
namelijk het collegiaal controleren kan ook belemmerend werken. Er dient sprake te zijn van
wederzijds vertrouwen.
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Ook de ouder richt zich op het traject, als het gaat om succesfactoren. Volgens de ouder is het
belangrijk een soort automatisme te hebben in het continue proces van kwaliteitszorg.
Stimulerende factor op deze school is volgens de ouder_de open communicatie en dat er per jaar
gekeken wordt naar de kwaliteit van de leerkrachten en daarbij ook te kijken naar de klas waarin
ze het komende schooljaar gaan lesgeven. Hieruit blijkt flexibiliteit. Een belemmerende factor die
de ouder voor de toeckomst ziet is de vergrijzing van de wijk en het personeel. In de toekomst zou
het mogelijk kunnen zijn dat — mede door de vergrijzing in de wijk — jonge leerkrachten minder
mogelijkheden hebben om taken naar zich toe te trekken, doordat de klassen steeds kleiner
worden en de taken over een kleiner team moeten worden verdeeld. Ook worden zorgen geuit
voor de toekomst door de ouder, als de huidige directeur vertrekt. De directeur heeft een
stimulerende en bepalende rol in kwaliteitszorg, in verhouding heeft het team een meer passieve
rol. Wat gebeurt er straks met het team en met de kwaliteitszorg? Kan het team in meer actieve
zin betrokken worden bij kwaliteitszorg of hoe wordt de kwaliteit gewaarborgd voor de
toekomst?

De bovenschools manager wijst op het grote belang van consensus en betrokken op
elkaar binnen het team. Op deze school is dit juist het geval, gezien het ziektepercentage van
ongeveer 0% de afgelopen jaren. Investeren in personeel is ook hierbij van zeer groot belang een
stimulerende factor. Het bovenschools management beschouwt innovatief totaalbeleid eveneens
een stimulerende factor voor de scholen. Het beleid ontwikkelt zich richting een ‘policy
governance model, waarbij de non-acts duidelijk zijn’. Dit wil zeggen dat het bestuur zich op
afstand houdt, voor de school duidelijk is wat belangrijk is en wat de prioriteiten van de school
zijn. Tenslotte is goed strategisch beleid van belang, omdat dat helderheid en houvast biedt.
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Model kwaliteitszorg school 2 Het Zuiderlicht

Visie en totstandkoming

Groeiproces leerlingen én team centraal
Continu proces van schoolontwikkeling
‘Doen wij de goede dingen en doen wij de
dingen goed?’

Bovenschools beleid kaderstellend (top
down enige aansturing)

Directeur bepalend, eindverantwoordelijk
Scholingsbehoefte team bottum up input
School autonoom in uitvoering, keuzes
instrumenten en ondersteuning (+)
Actieve rol, betrokkenheid team (+)
Ouders / MR geinformeerd

Inhoudelijke bijdrage via GMR

Karakteristieken in de praktijk
Consensus betrokkenen (+)
School-/professionele ontwikkeling ineen (+)
Scholing en professionalisering team (+)
Ondersteunende collegiale cultuur (+)
SMART / PDCA-systematiek (+)
Inspectietoezicht (+)
Opbrengstgerichte kwaliteitsbepaling (-)
Verantwoordelijkheid bij de school (+)
Instrumenten (+): WMK PO, team-input,
ouderenquéte, kwaliteitszorgvergaderingen
»  Professionalisering (+): cursussen,
kwaliteitsmap, functionerings-, POP-,
evaluatiegesprekken, klassenconsultatie,
‘maatjes-contact’
» Inspirerende kennis uit ondersteuning (+):
OBD, SWV WSNS, externe organisaties,
scholing voor zowel directeur als team

1 2
+
4 3 -
Bevorderende factoren Belemmerende factoren
= Directeur met organisatietalent »  Druk van buitenaf
= Autonomie school = Tid
= Overname directietaken naar BM = Vertrouwen in collegiaal
= Betrokkenheid en consensus team controleren
=  Meerpitters, samenwerking bovenschools en in WSNS- = Vergrijzing personeel
verband = Vergrijzing wijk,
= Denominatie terugloop
=  Aanwezige diversiteit leerlingenpopulatie leerlingenaantal
=  Stilstaan bij succes (complimenteren)
= Zichtbare en meetbare werkwijze kwaliteitszorg
=  Collegiaal controleren (positieve feedback)
= Flexibiliteit, open positieve houding en communicatie
= Helder strategisch beleid dat houvast biedt
=  Vertrouwen ouders in de school
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Verslag School 6, St. Willibrordusschool
1 Schoolcontext

School 6 is een katholieke basisschool in een arbeiderswijk in een Zuid-Hollandse stad (gemeente
Schiedam). Vanaf de komst van de school in 1985 is de school wat betreft leerlingenaantal
verdubbeld, van 100 naar 200. Het bestuur van de school is een Katholieke Interconfessionele
Stichting en heeft het bevoegd gezag over 12 scholen. De school bestaat nu uit ongeveer 170
leerlingen en 10 leerkrachten. De school kent voornamelijk autochtone arbeiderskinderen met een
1.25 leerlinggewicht. De school telt 36% 1.00 leerlingen, 47% 1.25 leerlingen en 17% 1.90
leerlingen. De school heeft een onderwijskansenplan voor 2001-2005 en wordt ‘gemonitord’ door
een regionaal onderwijsbureau. Daar waar gesproken wordt over directeur, wordt bedoeld de
locatieleider. De algemeen directeur van deze school is een ‘tweescholen directeur’.

Situatieschets’

De school ligt in een wijk waarvan de bewoners de wijk als gezellig met een grote onderlinge
sociale betrokkenheid ervaren. Uit onderzoek blijkt dat dit de veiligste wijk van Schiedam is. De
huizen zijn betrekkelijk klein en veel jonge gezinnen verhuizen als de kinderen iets groter
worden. Het aantal mutaties in de loop van het schooljaar en het aantal zij-instromers is daarom
vrij groot en ligt rond de 20%. Waarschijnlijk zal er door de nieuwbouw van wat grotere
woningen in de nabije toekomst minder verloop zijn. Veel ouders zijn autochtoon en hebben een
lagere beroepsopleiding gevolgd. Er zijn vrij veel sociaal-economische problemen en op school
heeft bijna 15% van de kinderen specifieke problemen die doorverwijzing naar RIAGG of andere
externe deskundigen tot gevolg hebben. De school doet mee met het onderwijskansenplan en
heeft in dat kader al heel systematisch een aantal acties ondernomen en ge€valueerd. De school
heeft een goede naam in de wijk. Samengevat constateert de inspectie dat in de context de
mutaties en de samenstelling van de schoolbevolking grote invloed hebben op de kwaliteit van de
opbrengsten van het onderwijs.

Kwaliteitszorgtype

Het onderzoek naar ‘Kwaliteitszorg in het primair onderwijs’ waar de school in participeert,
bestaat onder meer uit een survey (internet-enquéte) en deze dieptestudie. Centraal in het
onderzoek staan twee perspectieven, ofwel schalen, die aan kwaliteitszorg zijn te onderscheiden,
namelijk positiebepaling (de bepaling en beoordeling van kwaliteit van de school) enerzijds en
schoolontwikkeling (het ontwikkelen en verbeteren van de organisatie) anderzijds. Daarnaast zijn
aspecten die de kwaliteit van de school beinvloeden, onderscheiden naar vier niveaus: Context
(bijv. betrokkenheid van ouders, betrokkenheid samenwerkingsverbanden / externe instanties),
Input (bijv. leerlingpopulatie, beschikbare middelen), Processen op schoolniveau (bijv. visie van
de school, inhoudelijk leiderschap, schoolklimaat), Processen op klasniveau (bijv. leerlingenzorg,
toetsing, didactisch handelen) en Output (sociaal en cognitief functioneren van leerlingen,
tevredenheid schoolteam en ouders). In de internet-enquéte in najaar 2003, is de directeur van de
school gevraagd in welke mate de school voor elke deelschaal actief is geweest met
positiebepaling en in welke fase wvan schoolontwikkeling (van oriéntatiefase, via
implementatiefase, evaluatiefase naar integratiefase) de school zich voor elk aspect bevindt.

? Informatie afkomstig uit het rapport Periodiek kwaliteitsonderzoek (PKO) van de inspectie d.d. 28 en 30
oktober 2003.
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Uiteindelijk heeft dit geleid tot een indeling van kwaliteitszorg in vier typen, waarbij in de figuur
is aangegeven in welk type uw school zich bevindt. Hierbij willen we benadrukken dat de type-
indeling is gebaseerd op de stand van zaken van de school zoals weergegeven in de survey in het
najaar van 2003. Wat er sinds 2004 op de school is gebeurd met betrekking tot kwaliteitszorg is

niet meegenomen in deze indeling.
2

Type 1 = Weinig tot nauwelijks kwaliteitszorg

(
Type 2 = Enige vorm of modaal in kwaliteitszorg
&

Type 3 = Vergevorderd in kwaliteitszorg
Type 4 = Wisselend in kwaliteitszorg

Type 3 beslaat een redelijk omvangrijk deel van de Nederlandse basisscholen, namelijk rond de
30%. Dit kwaliteitszorgtype is het tegenbeeld van type 1 omdat ze op alle deelschalen voor
positiebepaling en schoolontwikkeling (Context-Input-Processen-Output) van alle vier typen
relatief gezien het hoogst scoort. Daarbij springen vooral de scores op schoolontwikkeling er bij
deze scholen er extra, in positieve zin, uit. Wat betreft de fase van schoolontwikkeling waarin
deze scholen zich bevinden, zitten zij voor alle aspecten die van belang zijn voor kwaliteitszorg
tussen de evaluatiefase en de fase van integratie in, met een lichte neiging naar de evaluatiefase.
Dit type overziend is er voor deze scholen duidelijk sprake van positiebepaling en wat betreft
schoolontwikkeling bevinden de scholen zich in een vergevorderd stadium van het
kwaliteitszorgproces. Dit zijn dus basisscholen die we kortweg als vergevorderd in kwaliteitszorg
c.q. met veel aandacht voor kwaliteitszorg kunnen typeren (Uit hoofdstuk 3 van ‘Deelstudie 2:
Typologie-analyse en discrepanticanalyse interne en externe kwaliteitszorg’ van Hofman,
Dijkstra & De Boom, 2004).

Rapport van de inspectie van het onderwijs®: Kwaliteitszorg en Opbrengsten

Ten tijde van het Periodiek KwaliteitsOnderzoek (PKO) van de inspectie in 2003 is de kwaliteit
van de school beoordeeld op 8 kwaliteitsaspecten. Hier zullen we een algemeen beeld geven van
de conclusies van de inspectie en nader ingaan op het kwaliteitsaspect Kwaliteitszorg. Ten
aanzien van het kwaliteitsaspect Opbrengsten, is het rapport Jaarlijks Onderzoek van 2004
gebruikt.

De inspectie komt in het PKO-rapport (2003) tot de conclusie dat het onderwijs op de school voor
alle acht de beoordeelde aspecten voldoende is. De sterkste pijler wordt gevormd door het open
schoolklimaat waarin veiligheid en optimale ontwikkeling centraal staan. Een andere sterke pijler
is de kwaliteitszorg. De school beschikt over een indrukwekkende stapel meerjarenplannen,
deelplannen, een nulmeting, halfjaarlijkse evaluatie en andere verslagen die al dan niet in
samenwerking of alleen door externen zijn gemaakt, dat het moed en kracht vereist van directie
en team om de hoofdlijnen zelf te blijven vaststellen en te bewaken. Het probleemoplossende
vermogen van de school is vrij groot en dat betekent dat men hoge eisen stelt aan de bijdrage van

* Informatie afkomstig uit het rapport Jaarlijks Onderzoek d.d 6 december 2004 en het rapport Periodiek
kwaliteitsonderzoek d.d. 28 en 30 oktober 2003, waarbij de school is bezocht in het kader van het
onderwijstoezicht. Te downloaden via www.owinsp.nl/zoekscholen.
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externe deskundigen en deze kritisch volgt. De inspectie constateert dat de school erin slaagt een
goed evenwicht te vinden tussen de geformuleerde doelen en ambities op papier en de
consequenties ervan op de kinderen en de leraren in de praktijk. Er is veel aandacht voor het
verbeteren van de leerkrachtvaardigheden en het ontwikkelen van de benodigde competenties
voor deze leerlingenpopulatie. De zwakste schakel in het schoolprofiel wordt gevormd door de
opbrengsten. Hoewel de opbrengsten aan het eind van de schoolperiode door de inspectie
gemiddeld als voldoende zijn (in het Periodiek KwaliteitsOnderzoek in 2003) beoordeeld, vormen
zij nog steeds een risicofactor en liggen de resultaten nog te dicht bij de ondergrens. Opvallend is
het enthousiasme en de professionele inzet van het team. De directie speelt op het gebied van de
onderwijskwaliteit een inspirerende en sturende rol. Het geheel van de school vertoont veel
kenmerken van een lerende organisatie. De inspectie heeft er alle vertrouwen in dat de lichte
vooruitgang op het gebied van de opbrengsten op middellange termijn omgezet wordt in een
structureel toegevoegde waarde van de school ten opzichte van de beginsituatie van de leerlingen.
= Ten aanzien van het kwaliteitsaspect Kwaliteitszorg vermeldt de inspectie in het PKO-rapport
(2003) dat uit diverse documenten en de gesprekken blijkt dat de school de beschikbare
relevante kennis van haar leerlingenpopulatie, haar omgeving en de kwaliteit van haar
onderwijs analyseert. De Kwaliteitszorg wordt met ‘goed’ beoordeeld. De school heeft op een
heldere wijze, vooral in het kader van het onderwijskansenplan, algemene en specifieke
doelen geformuleerd voor de middellange en korte termijn. Ook de doelen voor de
opbrengsten zijn concreet benoemd en hangen samen met de geplande verbeteracties. De
school werkt aantoonbaar aan zelfevaluatie en heeft met behulp van een extern bureau
gegevens verzameld over de opvattingen over de kwaliteit van het onderwijs in het team,
aangevuld met observaties van lesbezoeken en nagesprekken. De school beschikt over goede
procedures en instrumenten voor de plannings- en evaluatieactiviteiten en pakt dit
systematisch aan. Uit de verslagen blijkt dat directie en team kritisch reflecteren op de
behaalde opbrengsten, de oorzaken voor wijzigingen en de conclusies voor de nieuwe
jaarplannen. leder kwartaal wordt het bestuur door een managementrapportage geinformeerd
over de recente ontwikkelingen. Het schoolplan kent een duidelijke samenhang met het goed
ontwikkelde integrale personeelsbeleid.
= In 2004 heeft de inspectie de school bezocht voor een Jaarlijks Onderzoek (JO), waarbij een
oordeel is gegeven op het kwaliteitsaspect Opbrengsten. De inspectie concludeert dat de
opbrengsten van de school op het niveau liggen dat mag worden verwacht. De leerresultaten
van de leerlingen aan het einde van de schoolperiode en gedurende de schoolperiode liggen
namelijk allebei op het verwachte niveau. De gemiddelde Cito-scores van de school zijn
respectievelijk 533 (2002), 532 (2003) en 536 (2004), ter vergelijking met een landelijke
standaardscore van 535.

2 Visie op kwaliteitszorg

Om een goed beeld te krijgen van de kwaliteitszorg op de school zijn verschillende geledingen of
betrokkenen bij de school afzonderlijk (deels mondeling, deels telefonisch) geinterviewd. Het
betreft achtereenvolgens de locatieleider van de school als codrdinator van de kwaliteitszorg, de
algemeen directeur (ofwel meerscholendirecteur) als bovenschools manager, een leerkracht is, en
tenslotte een ouder uit de medezeggenschapsraad (MR) van de school.
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2.1 Definiéring van kwaliteitszorg

De directeur definieert kwaliteitszorg als ‘je school organiseren op een zodanige manier dat je de
goede opbrengsten haalt en een optimale ontwikkeling van je kinderen bewerkstelligt’, en hangt
samen: ‘met alles er uit halen wat er in zit’. Verder verwijst de directeur naar het schoolplan en
het onderwijskansenplan. De leerkracht sluit aan bij de definiéring van de directeur en denkt bij
kwaliteitszorg aan ‘onderwijs en zorg bieden op verschillende niveaus aan kinderen, zowel
zwakke als betere leerlingen dat geven waar ze recht op hebben’. De bovenschools manager wijst
bij de defini€ring op de procesmatige kant met aandacht voor kenmerken als een gedeelde visie,
helderheid van doelstellingen, en het met regelmaat controleren van kwaliteit vanuit het
accountability perspectief (positiebepaling, ofwel de bepaling van de kwaliteit van de school).
Hierin zijn schoolklimaat, opbrengsten en tevredenheid bij ouders en motivatie bij leerkrachten
wezenlijke elementen. Het bevragen van bovenbouwleerlingen noemt de bovenschools manager
in dit verband een voorbeeld van betrokkenheid van leerlingen bij het kwaliteitsproces. De ouder
uit de medezeggenschapsraad tenslotte is ook goed bekend met de term kwaliteitszorg en
definieert deze als ‘een systematiek gekozen op school om te zorgen dat de kwaliteit van het
onderwijs gewaarborgd blijft’.

In het schoolspecifieke schoolplan 2003-2007 wordt niet expliciet aandacht geschonken
aan de defini€ring van kwaliteitszorg. Echter een deel van dit schoolplan biedt apart aandacht aan
het kwaliteitsbeleid waarin onder meer de Plan-Do-Check-Act cyclus (PDCA-cyclus) aan bod
komt (p. 24). Hierin wordt onder meer vermeld dat de school middels een monitoringsysteem en
zelfevaluatie planmatig werkt aan verbetering van de kwaliteit, waarbij systematisch de PDCA-
cyclus wordt doorlopen. Ook is binnen de school een hoge mate van kwaliteitsbewustzijn
aanwezig, weet de school waar ze naar toe wil (doel) en dit is tevens gerelateerd aan de missie en
visie van de school. Als afsluiting van het hoofdstuk Kwaliteitsbeleid worden de actieplannen per
schooljaar en de evaluatie toegelicht.

2.2 Totstandkoming en kenmerken van de visie op kwaliteitszorg
2.2.1 Totstandkoming

Omdat de school deel uit maakt van het zgn. gemeentelijk beleid voor Onderwijskansen (OK), is
een onderwijskansenplan 2001-2005 geschreven. Jaarlijks is sprake van een evaluatie (OK-
jaarverslag) en wordt het OK-jaarplan voor het volgende schooljaar vastgesteld (een gezamenlijk
document, bijvoorbeeld OK-jaarverslag 2003-2004 / OK-jaarplan 2004-2005). Er is sprake van
een schoolspecifieke meerjarenplanning, ofwel meerjarig schoolontwikkelingsplan waarbij per
jaar wordt bekeken of de doelstellingen van het meerjarige schoolontwikkelingsplan zijn
uitgevoerd en wat de opbrengsten en conclusies zijn voor het nieuwe jaarplan. Acties worden per
schooljaar in een actieplan gezet. Daarnaast is op bovenschools niveau een ondernemingsplan,
een strategische notitie (met ambities van de katholieke Stichting) en een notitie Taakbeleid
(2002-2003) vastgesteld. Doel van de documenten is een raamwerk opstellen, grenzen aangeven
waarbinnen de scholen zelfstandig hun eigen keuzen maken voor ontwikkeling van scholen tot
een professionele organisatie (notitie Taakbeleid, p. 2). De beleidsplannen (voor 2002 tot 2007),
zoals neergelegd in de verschillende documenten, hangen onderling samen en zijn in feite
voorwaardelijk voor de kwaliteitszorg op de school. Het bovenschools management volgt de
ontwikkelingen op school door regelmatige schoolbezoeken en het bijwonen van vergaderingen
op uitnodiging.
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In schooljaar 2001/2002 bleek na inspectietoezicht dat de opbrengsten van onvoldoende niveau
waren, vervolgens is door de gemeente aangeboden de school te laten participeren in
Onderwijskansen (OK). Op dat moment is een ‘topdown’ implementatietraject begonnen, waarbij
een extern onderwijsbureau, IMAGO, is ingehuurd voor begeleiding. Met dit bureau is gewerkt
aan het onderwijskansenplan en visieontwikkeling op basis van een sterktezwakte-analyse,
waarna de doelstelling van de school wvastgelegd. Hierbij wordt het volgende doel
nagestreefd: ‘binnen vier jaar is de school in staat adaptief onderwijs te realiseren, waarbij de
resultaten op het taalonderwijs in alle groepen gemiddeld met 25% is gestegen uitgaande van de
vorige CITO-uitslag. Daarmee is de trend gezet om binnen 6 jaar te komen tot een score die op of
boven het gemiddelde ligt van de vergelijkbare schoolgroep’ (Onderwijskansen
Schoolontwikkelingsplan, p. 13).

De directeur en de bovenschools manager (meerscholendirecteur) hebben in het
management team (MT, samengesteld uit de meerscholendirecteur, locatiedirecteur, IB-er en de
bouwcoordinatoren) de schoolspecifieke visie ontwikkeld. Ook leerkrachten zijn betrokken bij de
visieontwikkeling aan de hand van de ontwikkeling van ‘circuitonderwijs’. Daarnaast wordt
tijdens vergaderingen de mening van het team gevraagd over de inhoud van het schoolplan. De
visie op kwaliteitszorg staat verwoord in het schoolplan, zo vermeldt de directeur, en is in feite
een motto. Dit motfo is dat de school ‘een school wil zijn waar kinderen zich thuis voelen om te
komen tot veilige ontwikkeling’. In theorie is hier aan tegemoet gekomen door een visie te
ontwikkelen die aansluit bij de leerlingenpopulatie, door de nadruk te leggen op het eigen niveau
van kinderen in een adaptief onderwijsinhoudelijke toepassing. In de praktijk sluit de school
hierop aan door de methode ‘circuitonderwijs’. Voor bepaalde vakken kunnen de kinderen de stof
op eigen niveau op hun eigen manier eigen maken en voor de leerkracht vereist dit specifieke
vaardigheden. Daarom wordt nadrukkelijk ingezet op pedagogisch klimaat en didactisch handelen
van de leerkracht. ‘Dit is de ‘kapstok’ waarbinnen de school zich de laatste jaren ontwikkelt. Het
gaat erom het kinderen zo prettig mogelijk te maken’. De leerkracht sluit volledig aan bij het
verhaal van de directeur en de visie en missie van de school en merkt op dat leerlingen zich ook
veiliger zullen voelen als de leerstof is aangepast aan het niveau van de leerling. Ook de
schoolgids (die tevens fungeert als schoolkalender) geeft duidelijk de missie en visie van de
school weer (p. 5):

‘De missie is ‘veiligheid, openheid en optimale ontwikkeling’ en vandaar uit is de visie

voortgekomen: ‘het kind moet veiligheid, gezelligheid, vriendelijkheid, openheid, orde en

regelmaat ondervinden. De school moet een plek zijn waar de leerlingen zich op hun
plaats weten en waar ze graag naar toe gaan. Als dit gerealiseerd is heb je een goede
basis om aan de ontwikkeling van het kind te gaan werken. Als een kind lekker in zijn vel
zit heeft het de meeste kans om zich optimaal te ontwikkelen.’
Naast deze schoolspecifieke overkoepelende visie worden specifieke termen genoemd die van
belang zijn bij deze visie, zoals adaptief onderwijs, gebruik maken van de diversiteit van de
leerlingenpopulatie, en toepassing van circuitonderwijs. Deze termen worden nader inhoudelijk
aan de orde gesteld in het schoolplan, evenals de term kwaliteitszorg. De ouder meent dat de visie
van de school voornamelijk gericht is op een veilige leeromgeving. Voor deze school ligt de
nadruk primair op zorgen voor optimale condities waarin alle leerlingen aan bod kunnen komen
en niet op het behalen van maximale leerprestaties, aldus de ouder. Wat betreft de totstandkoming
van de visie, zijn de ouders hier niet expliciet bij betrokken geweest, echter documenten zoals het
zorgplan, het meerjarenplan worden jaarlijks wel ter goedkeuring en vaststelling aan de
medezeggenschapsraad voorgelegd.
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2.2.2 Typering van het kwaliteitsbeleid

Nadruk op schoolontwikkeling

De directeur typeert de kwaliteitszorg van de school met een nadruk op schoolontwikkeling. Naar
aanleiding van de sterktezwakte-analyse is schoolontwikkeling tot stand gekomen. De school
bevindt zich nadrukkelijk in een schoolontwikkelingstraject, en ook uit het recent
inspectietoezicht blijkt dat schoolontwikkeling een sterk punt is van de school, zo meldt de
directeur. Ook is er volgens de directeur consensus over het gevoerde kwaliteitszorgbeleid op de
school. Het bovenschools management onderschrijft de aanwezige consensus, maar situeert de
school dichterbij positiebepaling met als argumentatie dat de school zijn eigen
ontwikkelingspositie bepaalt.

Wat betreft de opvatting dat het onder de maat presteren van leerlingen onacceptabel is,
zijn zowel de directeur, de bovenschools manager als de leerkracht het eens met deze stelling
maar dan vanuit de positie dat ervan uitgaat dat het kunnen van de leerlingen de maat is. De
school (zie missie) streeft er naar het maximale uit het kind te halen. De directeur voegt nog toe
het niet eens te zijn met de stelling wanneer de norm de maat is (niet alle kinderen kunnen de
norm halen). De leerkracht stelt dat het niet onacceptabel is omdat de school met elk kind
individueel bezig is. Het komt voor dat kinderen onder de maat presteren, en dan gaat de school
verder met het kind op eigen niveau.

Ook is er op de school sprake van een ondersteunende collegiale cultuur, zo komt naar
voren uit de verschillende gesprekken met zowel de leerkracht, het bovenschools management als
de directeur. Uit de gesprekken blijkt ook dat hier de laatste jaren aan is gewerkt. Volgens de
leerkracht is het team enorm gegroeid naar een meer professionele houding. Zo adviseren en
stimuleren collega’s elkaar, kijkt men bij elkaar in de klas (collegiale consultatie) en is men actief
met persoonlijke ontwikkelingsplannen (POP-gesprekken), waarbij is vastgelegd in  welke
verbeteringen op individueel niveau worden doorgevoerd.

Gedeeltelijke overeenstemming met de inspectie

De directeur en het bovenschools management zijn het deels eens met de aspecten die de
inspectie hanteert voor de kwaliteitsbepaling en volledig eens met de aspecten voor bepaling van
de stand van zaken van kwaliteitszorg. In principe zijn dergelijke beoordelingsaspecten goed,
maar de directeur kent de ervaring dat de school op gemiddelde opbrengsten wordt beoordeeld en
ervaart dit niet helemaal als terecht. De school heeft namelijk naast ondergemiddelde scores, ook
optimale opbrengsten worden gehaald en die worden niet voldoende meegenomen in de
beoordeling van de inspectie. De leerkracht stemt niet helemaal overeen met de directeur, de
leerkracht sluit volledig aan bij de kwaliteitsbepaling van de inspectie (de inspectie heeft goede
normen om een beeld te krijgen van school) en sluit deels aan bij de wijze van
kwaliteitszorgbepaling van de inspectie. De kwaliteitszorgbepaling is moeilijk te beoordelen door
de inspectie, zo stelt de leerkracht. De inspectie kijkt naar mappen en wat op papier staat. Maar
volgens de leerkracht ‘doe je meer dan dat je opschrijft’. Ook stelt de leerkracht dat de school
voorheen slechtere scores kreeg van de inspectie kreeg, toen alles niet werd vastgelegd. Nu staat
alles op papier — bijvoorbeeld in de zorgmap — en zijn de scores hoger.

Kwaliteitszorg en de systematiek van de PDCA-cyclus

De directeur is bekend met de Plan-Do-Check-Act (PDCA-cyclus) en de school werkt planmatig
aan verbetering van de kwaliteit, waarbij systematisch de PDCA-cyclus wordt doorlopen. ‘Plan’
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omvat hierbij het schoolplan, het schoolontwikkelingsplan, het zorgplan, het handelingsplan en
het groepsplan. ‘Do’ betekent het uitvoeren, ‘Check’ betekent de monitoring en ‘Act’ houdt in het
evalueren met het team, het zorgteam en met de directie. Deze cyclus wordt blijvend gebruik,
aldus de directeur, staat vermeld in het schoolplan en geeft het kwaliteitszorgsysteem meer
structuur. Ook vanuit het bovenschools management wordt het gebruik van de cyclus
gestimuleerd, waarbij men voorstander is voor het toepassen in voor de school ‘geéigende
vormen’. Ook meent de directeur dat het team op de hoogte is van de PDCA-cyclus, omdat een
vergelijkbare cyclus wordt toegepast in het zorgplan, waarbij actieplannen SMART (specifiek,
meetbaar, acceptabel, realistisch, tijdgebonden) worden geformuleerd, en het team is tijdens de
jaarvergadering ingelicht over de werkwijze met de PDCA-cyclus.

3 De praktijk van kwaliteitszorg
3.1 Totstandkoming kwaliteitszorg

Voor de directeur is sprake van een duidelijk beginpunt in de totstandkoming van kwaliteitszorg.
De start is het moment dat het ‘Onderwijskansengeld’ ter beschikking kwam en de school
IMAGQO (extern onderwijsbureau) in de hand heeft genomen. Dit bureau heeft voor de school een
sterktezwakte-analyse uitgevoerd. Deze analyse houdt in dat vragenlijsten zijn afgenomen bij de
directie en leerkrachten met als doel kijken waar voor de school een slag kon worden geslagen
om de opbrengsten te verbeteren. Uit het resultaat bleek dat noodzakelijke verbeteringen nodig
waren op het gebied van het pedagogische klimaat, het didactisch handelen en
instructievaardigheden (dit werden de ontwikkelpunten). De directeur vermeldt ook dat de start
van het werken met het circuitmodel mede een mogelijke oorzaak kon zijn van deze zwakke
punten (het circuitmodel stond nog in de kinderschoenen).

Terzake kwaliteitszorg vermeldt het schoolplan 2003-2007 dat op basis van
kwaliteitsanalyse en -bepaling een verbetertraject op langere termijn is gepland en twee
aandachtspunten zijn naar voren gekomen, namelijk meer borging en meer documentatie. Deze
punten worden vervolgens in het schoolplan als doelstellingen vermeld. Vervolgens is een start
gemaakt met audits in de klas bij elke leerkracht en interviews bij directicleden. Wat het
pedagogisch klimaat betreft is ingezet op sociale competentie en voor didactisch handelen wezen
de audits op een onvoldoende professioneel team (ook al was het team hecht). Uit de audits is een
vertaalslag gemaakt naar de praktijk, waarbij de directeur persoonlijke actieplannen (PAP) heeft
ontwikkeld en leerkrachten zijn getraind op collegiale feedback en het geven van tips. Na verloop
van tijd is een tweede audit-ronde geweest, waaruit bleek dat het didactisch handelen en
pedagogisch klimaat verbeterd waren. Kinderen werden positiever benaderd, de sfeer in de klas
was positief en leerkrachten waren begonnen met elkaar goede feedback te geven. Het
bovenschools management heeft in dit gehele proces een stimulerende rol gespeeld.
Ondersteuning van de school verliep bovenschools via een stuurgroep en overleg binnen het
directieberaad (van het ManagementTeam).

3.2 Huidige situatie en betrokkenen
In de huidige situatie maakt de school jaarlijks een planning (schoolontwikkelingsplan) met

actieplannen, waarin staat wat op de agenda staat, wie betrokken is, de uitvoering van de plannen
en wanneer het wordt uitgevoerd en geévalueerd.
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Ten aanzien van het kwaliteitszorgsysteem, zo vermeldt het schoolplan, werkt de school nu met
een monitoringsysteem, PRO-gress (Permanent Resultatenvolgsysteem Onderwijskansenbeleid).
Dit is een instrument dat is ingezet door de gemeente in het kader van Onderwijskansen. Hierbij
wordt gewerkt met een beoordeling van de school aan de hand van twaalf kwaliteitskenmerken,
conform de inspectiestandaarden. Deze kwaliteitskenmerken worden door de school zelf
geévalueerd en (half)jaarlijks gecontroleerd door de externe ondersteuner (auditor) van het
onderwijsbureau. Deze auditor controleert of de zelfevaluatie van de school valide is uitgevoerd
en stelt deze, in overleg met de school, bij. De uitkomsten van deze eindbeoordeling worden
gebruikt bij het evaluatieproces van het schoolontwikkelingsplan door de directie van de school,
op grond waarvan de plannen en de praktijk worden bijgesteld. Uit de kwaliteitsmeting en
zelfevaluatie die in maart 2004 is uitgevoerd door het onderwijsbureau blijken positieve
resultaten voor het kwaliteitsaspect ‘kwaliteitszorg’. Zo blijkt dat de school de
schoolontwikkeling op systematische wijze evalueert, waarbij de effectieve interne communicatie
een sterke bijdrage levert. Het bovenschools management wil vanuit de goede verhouding die het
met de school heeft een stimulerende rol vervullen. Het belang van een zorgvuldig proces wordt
benadrukt, waarin de ondersteuning zich moet beperken tot overleg. Met de uitvoering heeft het
bovenschools management geen bemoeienis. De ‘meer-scholendirecteur’ (feitelijk directeur van
deze school en nog een andere school) is eindverantwoordelijk voor de kwaliteitszorg op de
school, echter de uitvoering wordt overgelaten aan de (locatie)directeur. Deze fulltime directeur is
de interne codrdinator ten aanzien van kwaliteitszorg (ingekocht met Onderwijskansengeld) en
daarnaast ook Intern Begeleider (IB-er). Ook is het team, de onderwijsbegeleidingsdienst, en de
inspectie (middels toezicht) betrokken. Het team, waarvan een aantal groepsleerkrachten zijn
vrijgesteld van lestaken voor specifieke taken (zoals boven-, onderbouwcoérdinator, IB-er)
ervaart het ontwikkelingsproces naar een goed kwaliteitszorgsysteem als zwaar, maar ook
positief. Het is zwaar, aldus de leerkracht, omdat er meer vergaderingen zijn en er moet meer
energie worden gestoken in persoonlijke ontwikkeling. Echter, de opbrengsten zijn ook duidelijk.
‘Het is een opsteker voor het team als de inspectie bij haar laatste bezoek vol lof is over wat we
bereikt hebben op school’.

Zoals eerder is aangegeven, is de medezeggenschapsraad vooral betrokken door jaarlijkse
besprekingen van zorgplan en meerjarenplan. Onderwerpen die aan bod komen zijn visie,
leermiddelen, leerlingvolgsysteem en begroting. Echter, inhoudelijk wordt weinig commentaar
gegeven in verband met de specifieke materie, zo stelt de ouder uit de medezeggenschapsraad. De
rol van de MR kenmerkt zich door instemmings- en adviesrecht. In het algemeen zijn ouders
betrokken via een tevredenheidsonderzoek, uitgevoerd onder leiding van een extern bureau (niet
het onderwijsbureau), wat geinitieerd is door het bovenschools management. Echter, de
informatie die hier uit kwam gaf weinig nieuwe informatie, omdat alles in feite al ‘op tafel ligt’.
Het is een kleine overzichtelijke school, zo stelt de ouder, iedereen kent iedereen en er wordt heel
direct gecommuniceerd. Daarnaast wordt alles ook bespreekbaar gemaakt in de MR-vergadering.
In de huidige schoolgids wordt over kwaliteitszorg vermeld dat de school momenteel aandacht
besteed aan de keuze voor een kwaliteitszorginstrument. Opbrengsten worden niet vermeld in de
schoolgids.

3.3 Kwaliteitszorg in de praktijk

In de praktijk richten de ontwikkelingen voor kwaliteitszorg zich ten aanzien van het verbeterpunt
‘pedagogisch klimaat’ op het straffen en belonen en de bijbehorende regels worden ook vermeld
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consultatie en wordt overgegaan van PAP naar POP (persoonlijk ontwikkelingsplannen). Ook de
directeur vermeldt dat de keuze voor een kwaliteitszorginstrument op de agenda staat (zoals
eveneens vermeld in de schoolgids). Daarnaast heeft de school de intentie een werkgroep
Kwaliteitszorg samen te stellen en daarnaast wordt kwaliteitszorg een vast agendapunt op MT-
vergaderingen. Kwaliteitszorg komt niet tijdens het reguliere wekelijkse teamoverleg ter sprake,
tenzij noodzakelijk. De inhoudelijke maandelijkse vergaderingen waarin kwaliteitszorg wel aan
bod komt, worden SV-vergaderingen genoemd (schoolverbeteringsvergaderingen) waarin
actiepunten op de agenda staan. In jaarlijkse evaluatievergaderingen worden de acties
geévalueerd en acties voor het komende jaar worden besproken. Daarnaast is er nog een jaarlijkse
tweedaagse bijeenkomst voor het team (over pedagogisch en didactisch handelen) en vergadert
het managementteam vijf keer per jaar.

Wat betreft de manier waarop iets van het gehanteerde kwaliteitszorgsysteem wordt

teruggezien in de dagelijkse praktijk, worden er door zowel de leerkracht, de ouder, de directeur
en het bovenschools management vele aspecten genoemd. Ten aanzien van het
onderwijsleerproces in de klas wordt vooral positieve veranderingen gezien met de komst van de
instructietafels. Sommige kinderen in de klas krijgen een verlengde instructie, bij de
instructietafel, voordat ze aan de slag gaan. Op het gebied van spellen en schrijven, werken
kinderen op eigen niveau volgens het circuitonderwijs. Volgens de directeur wordt dit goed
gehanteerd door de leerkrachten, zijn de opbrengsten omhoog gegaan, en kunnen leerkrachten de
zorgleerlingen beter begeleiden. De leerkracht en de directeur zien ook een rustiger pedagogisch
klimaat, en de leerkracht meent dat er minder ‘negativiteit’ is ten opzichte van kinderen en
kinderen zijn rustiger geworden en het niveau is omhoog gehaald (kinderen weten meer).
Ten aanzien van leerlingenzorg meldt de directeur dat de zorgmap is geintroduceerd, waarbij
onder meer gestructureerde protocollen helder maken hoe SMART geformuleerde
handelingsplannen moeten worden geschreven. Ook worden handelingsplannen geévalueerd, dit
gebeurde voorheen nooit. Het teamfunctioneren bij leerlingenzorg is beduidend professioneler
geworden, aldus de directeur. Ook de leerkracht ervaart meer structuur in het systeem en er zijn
meer regelmatige besprekingen met de IB-er. De ouder en de bovenschools manager menen dat
de leerlingenbegeleiding ‘staat’.

Op het gebied van personeelszaken zijn er twee bouwcoordinatoren aangesteld, die een
duidelijke meerwaarde hebben. Bovenschools is er de notitie Taakbeleid ontwikkeld, waarin de
taak-, functiedifferentiatie, en de professionele werksituatie van het personeel omschreven wordt.
Hierin wordt de professionalisering en de scholing genoemd als belangrijke middelen om tot
kwaliteitsverbetering te komen. ‘Openheid, maatjesleren en feedback’ worden als kernwoorden
genoemd. Ook is scholing opgezet gericht op een positievere werkhouding van leerlingen
(taakspel) en de vele gedragsproblematiek op de school (cursus ‘autisme in de klas”), waardoor
kinderen makkelijker te begeleiden zijn en langer binnen de school kunnen worden gehouden.
Het team kan door de scholing beter reflecteren en feedback geven. De leerkracht meent dat er
hard is gewerkt aan professionalisering van het team, middels de tweedaagse cursus en diverse
trainingen. Deze tweedaagse cusus bestond uit intensieve begeleiding, veel vergaderingen en
voorbeeldlessen geven. Resultaat is een beduidend beter ontwikkelde instructie en een goede
onderlinge collegiale sfeer. Een belangrijke verandering sinds Onderwijskansen is dat één
leerkracht van de school is weggegaan omdat deze niet mee wilde in de ontwikkelingen. Nu staan
alle leerkrachten op één lijn, zo stelt de directeur. De ouder merkt op dat praktische zaken die in
de medezeggenschapsraad besproken zijn, snel worden gecommuniceerd en bijvoorbeeld een
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week erop al in de nieuwsbrief worden vermeld. Onderwerpen die aan bod komen als
agendapunten in de MR-vergadering zijn het IPB (integraal personeelsbeleid), POP-gesprekken
en functioneren van onderwijsassistenten in de klas. Ook is de medezeggenschapsraad betrokken
bij de sollicitatiegesprekken door advisering aan de directeur.

4 Invloed van contextfactoren op kwaliteitszorg
4.1 Belemmerende en stimulerende factoren

Wat betreft contextfactoren die een positieve invloed hebben op kwaliteitszorg benoemd de
directeur de schoolgrootte (kleine overzichtelijke school) als een stimulerende factor.
Belemmerende factoren zijn de diversiteit van de leerlingenpopulatie en het grote aandeel van
achterstandsleerlingen. Het aantal scholen dat onder een bestuur valt, de rol van de gemeente, het
leerkrachttekort (is er niet) en de denominatie zijn neutrale factoren.

Het team van leerkrachten merkt niet dagelijks iets van de rol van het bovenschools
management. Het team wordt wel goed op de hoogte gehouden van beslissingen die bovenschools
worden genomen. Er is een open structuur en de directie speelt bovenschoolse zaken goed door
naar het team. De bovenschools manager meent dat de rol van het bovenschools management
daarentegen wel goed zichtbaar is. Regelmatig overleg, bezoeken aan de school, studiedagen en
aansturing worden als contactmomenten genoemd.

4.2 Rol van de Inspectie

De directeur van de school en het team van leerkrachten stemmen in grote mate overeen
betreffende hun houding ten opzichte van de stimulerende rol en beperkte invloed van de
inspectie bij kwaliteitszorg. Beide geledingen ervaren het inspectietoezicht als stimulerend en
bevorderd voor verbeteringen van de kwaliteit van de school. Daarnaast menen de leerkrachten en
de directeur allebei dat het toezichtkader van de inspectie de zelfverantwoordelijkheid van de
school niet aantast, waarbij voldoende ruimte wordt gelaten aan eigen onderwijskundig beleid en
keuzes voor leerkrachten. Echter, men geeft aan dat de meeste verbeteringen op de school zijn
aangezwengeld door het inspectietoezicht. Tenslotte menen beide betrokkenen dat het op internet
en openbaar publiceren van inspectierapporten en goede zaak is, welke scholen stimuleert tot
kwaliteitsverbetering en niet tot liegen en bedriegen. De leerkrachten menen daarnaast nog dat het
openbaar publiceren terecht is vanwege de publieke functie van het onderwijs, echter de directeur
kan zich hier niet in vinden.

Het bovenschools management staat positief tegenover de bezoeken en het onderzoek van
de inspectie. Er wordt een kwaliteitsatlas van de organisatie ontwikkeld in nauwe samenwerking
met de inspecteur die de scholen van de organisatie bezoekt. Het bovenschools management vindt
dat op scholen nog vaak de oude cultuur heerst, waarbij personeel en directie bezoeken als puur
beoordelend en als bedreigend ervaren. Daar moet men van af, zo stelt de bovenschools manager.

De ouder is ook bekend met het inspectietoezicht dat wordt gehouden. De inspectie komt
op school voor toezicht en de resultaten van de kwaliteitskaarten worden gepubliceerd op internet
en in rapportages. Hierbij wordt ook een terugkoppeling gegeven van het toezicht naar de
medezeggenschapsraad; dit gebeurt vanuit het managementteam. De medezeggenschapsraad
beoordeelt de aandachtspunten die naar voren zijn gekomen uit het toezicht, en die vervolgens
worden opgepakt door het team middels het nemen van extra maatregelen. Over het

35



inspectietoezicht is de ouder positief. Het stimuleert tot schoolverbetering en bevordert de
kwaliteit van de school. Hierbij is er geen sprake van aantasting van de zelfverantwoordelijkheid
van de school. De ouder meent dat ook zonder de inspectie de kwaliteit van de school goed wordt
gewaarborgd, maar een objectieve externe controle kan geen kwaad. Ook het op internet
publiceren van inspectierapporten wordt een goede zaak geacht.

5 Instrumentering / ondersteuning
5.1 Kwaliteitszorginstrument nu en in de toekomst

Door de huidige mogelijkheden via Onderwijskansen, wordt de school begeleid door een extern
bureau. Dit bureau heeft een instrument ontwikkeld, PRO-gress, dat de school in de toekomst ook
wil inkopen (als er geen Onderwijskansengeld meer is). Het instrument gebruikt vergelijkbare
aspecten als dat de inspectie hanteert en hiermee wordt een zelfevaluatie op de school uitgevoerd.
De keuze voor gebruik van een kwaliteitszorginstrument wordt bepaald door de directeur in
overleg met het managementteam. Ook het bovenschools management vindt de keuze en de
werkwijze met instrumenten een zaak van de school. Wel is de mening dat eerst een
kwaliteitszorgproces in werking moet worden gesteld, voordat men een instrument ter hand
neemt. Vaak gebeurt dit te snel, zo stelt de bovenschools manager. Andere vormen van
instrumenten die worden genoemd en gebruikt zijn de audits (klassenbezoeken) bij leerkrachten
in de klas en de vragenlijsten (interviews) bij IB-er en directie. Dit wordt ook ervaren als een
zelfevaluatie. Deze instrumenten worden afgenomen en ondersteund door de externe ondersteuner
van het onderwijsbureau. Deze ondersteuner voert tevens gesprekken met de leerkrachten en
vervolgens gaat de locatieleider aan de slag met PAP’s en POP’s. De monitoring van Cito-scores
doet de school zelf, de verwerking wordt door het extern bureau gedaan. De hierbij gegeven
ondersteuning wordt als positief gezien. Men is tevreden over het instrument, het brengt veel op,
echter het is ook duur.

De leerkracht is niet bekend met het gebruik van een kwaliteitszorginstrument voor
zelfevaluatie, maar geeft wel aan dat er een zelfevaluatie wordt gedaan met de Cito-scores en
evaluatie vindt ook plaats via de ouders, via dagelijkse gesprekken. Ook via het Cito-
Leerlingvolgsysteem wordt de lijn goed in de gaten gehouden. Daarnaast is op bovenschools
niveau een tevredenheidonderzoek voor ouders geinitieerd voor alle scholen onder het bevoegd
gezag. Hierbij is het onderzoek opgedeeld naar een algemene eindrapportage en een
schoolspecifieke rapportage. In de gemeenschappelijke medezeggenschapsraad wordt gekeken
naar de resultaten van dit onderzoek en nagegaan of er aanleiding is tot actie. Wellicht wordt er in
de toekomst op schoolniveau nog een eigen onderzoek uitgevoerd, meldt de ouder uit de
medezeggenschapsraad, omdat het op zich wel interessant is. Maar op het moment spelen er geen
zaken die een eigen ouderonderzoek noodzakelijk maken.

5.2 Ondersteuning nu en voor de toekomst

De ondersteuning van de school is divers. De meest prominente ondersteuning komt van het
onderwijsbureau, dat de school begeleidt in Onderwijskansen en het proces van ontwikkeling naar
een goed kwaliteitszorgsysteem. De externe ondersteuner coacht de directeur, die vervolgens de
leerkrachten  coacht. Ook wordt ondersteuning ontvangen van de regionale
onderwijsbegeleidingsdienst en van andere organisaties. Hierbij valt te denken aan de cursussen
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sociale competentie, klassenconsultatie, taakspel, autisme in de klas, RT-psychodiagnostiek en
schoolleidertraining. Ook de bouwcoordinatoren hebben een codrdinatorcursus gekregen bij hun
aanstelling. Daarnaast ondersteunt het personeel elkaar via collegiale ondersteuning en middels
de PAP en POP-gesprekken. Alle ondersteuning wordt positief ervaren door zowel de directeur
als de leerkracht. De feedback wordt eveneens als prettig ervaren en de tips helpen het niveau
omhoog te brengen. In de toekomst denkt de directeur minder ondersteuning te ontvangen (met
het oog op het feit dat de school onderwijskansenschool is en het geld daarvoor straks op is).
Echter, omdat het bovenschools management de ontwikkelingen van de school zeer positief
waardeert, is de wil aanwezig om de ondersteuning in huidige vorm door te zetten. De vraag is of
er geld beschikbaar is of komt.

Ondersteuning die de ouder noodzakelijk acht zou specifiek gericht zijn op de zgn.
rugzakleerlingen. Hierbij wordt het overleg met andere scholen en partijen (bijvoorbeeld andere
OK-scholen) van belang geacht. De ouder geeft te kennen zorgen te hebben over de bepaalde
probleemkinderen, die op deze school meer dan op andere scholen aanwezig zijn, en de daaraan
gerelateerde thuissituatie. Overleg met lokale organisaties en geld voor extra handen in de klas
zijn nodig. Hierbij zijn stagiaires, onderwijsassistenten en de IB-ers erg belangrijk, zo stelt de
ouder.

6 Stimulerende en belemmerende factoren

In de afsluiting van elk afzonderlijk interview wordt aan alle betrokkenen / geldingen gevraagd
wat succesfactoren zijn voor een succesvolle ontwikkeling tot een goed kwaliteitszorgsysteem en
welke factoren hierbij een belemmerende of stimulerende rol hebben (gehad).

Een succesfactor en zeker een tip voor andere scholen, die de directeur noemt, is de aanwezigheid
van en werken aan teambuilding. Dit is de basis, aldus de directeur, en mensen voelen zich veilig,
durven zich kwetsbaar op te stellen en durven te ontwikkelen. Ook is het hierbij belangrijk
belangstelling voor elkaar te tonen. Een tweede factor is geld. Als de school het
Onderwijskansengeld niet had, had de school de huidige ontwikkelingen niet door kunnen maken,
zo stelt de directeur. Normaal gesproken zou de school de middelen niet hebben om een
dergelijke ontwikkelingsslag te maken. Externe ondersteuning is belangrijk en geld is hiervoor
zeker nodig. Een derde succesfactor is een inspirerende schoolleider en een welwillend team,
aldus de directeur. Uit het gesprek komt naar voren dat de directeur een onderscheiding heeft
gekregen. Maar ook een goed team is belangrijk, benadrukt de directeur, e doet het niet alleen’.
Stimulerende factoren die de directeur noemt zijn een goed management (meerscholendirecteur),
en als management op de rem durven trappen en een stap terug doen. Hierbij horen ook aspecten
als zorgen durven uitspreken, communicatie, constante feedback en terugkoppeling. Het
management moet helder naar voren kunnen brengen wat gedaan is, wat de doelen zijn en hoe
deze willen bereiken. Een belemmerende factor was een leerkracht. Deze leerkracht is echter
weg. Als team moet je mee willen in de ontwikkelingen en mensen durven confronteren. Anders
komt er een remmende werking van personeelsleden.

Een belangrijke stimulerende factor die de leerkracht noemt, is de team-tweedaagse
cursus waarin onderwijsinhoudelijke onderwerpen intensief worden besproken. De leerkracht
ervaart dit als erg stimulerend voor de teambuilding en de onderlinge sfeer. De collegiale sfeer is
belangrijk. Een tweede tip van de leerkracht is het instructiemodel, zoals gehanteerd op deze
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school. Eerst klassikaal en daarna nog extra instructie voor die kinderen die het nodig hebben.
Verder is het belangrijk dat de sfeer in de klas goed is en dat je als collega’s bij elkaar in de klas
kunt kijken en elkaar kunt helpen in je persoonlijke ontwikkeling. Kortom, collegiale consultatie
en onderlinge feedback en werken in kleine stappen. Een belemmerende factor voor de leerkracht
is de tijd. Alle ontwikkelingen tot dusver hebben veel tijd gekost. Een dergelijke
ontwikkelingsslag kost tijd en het wordt als een hele stap ervaren om over te gaan op nieuwe
zaken als adaptief onderwijs en het invoeren van onderwijsinhoudelijke veranderingen. Daarom
moeten doelen niet te hoog worden gelegd. De leerkracht ziet een enorm stijgende lijn, in
vergelijking met 4 jaar geleden; bijvoorbeeld de zorgmap en de instructie zijn duidelijke
verbeteringen.

De ouder beschouwt de openheid tussen directie, team en ouders als een belangrijke

kracht en succesfactor van de school. Dit wordt ook weergegeven in het uiterlijk van de school.
De school is van glas en je kunt openlijk naar binnen kijken. De deuren staan open, er is in- en
uitloop. Dit is ook terug te zien in de communicatie. Dit hangt ook af van het team en de directie.
Voor de medezeggenschapsraad is het belangrijk dat de directeur open is, zodat problemen eerlijk
kunnen worden besproken. Als lid van de medezeggenschapsraad is het belangrijk te weten wat er
speelt op de school en wat problemen zijn, zo stelt de ouder. Stimulerend is het aanname beleid
van de school. De moeite die gedaan is om van het team een hecht team te maken en te houden,
door de team tweedaagse, die onderwijsinhoudelijke onderwerpen belicht. Ook de POP-
gesprekken en de feedback motiveren mensen. Van mensen die worden aangenomen wordt
verondersteld dat die het beleid en de visie van de school onderschrijven. Ook zijn er tal van
werkgroepjes, ook voor buitenschoolse taken waaruit betrokkenheid van het team blijkt. En
belemmerende factor voor de ouder is het feit dat de school klein is, dat geeft ook geen extra
mogelijkheden.
Het bovenschools management wijst op de gezamenlijke verantwoordelijkheid, waarin ieder
teamlid zich ontwikkelt met een toenemend taakbesef vanuit zijn individuele
verantwoordelijkheid. Missie, visie, doelstellingen, kwaliteiten en ambities van een school zijn
ingekapseld in een geheel en hangen onlosmakelijk met elkaar samen.
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Model kwaliteitszorg school 6 St. Willibrordusschool

Visie en totstandkoming

Veiligheid, openheid, maximale
ontwikkeling centraal
Onderwijskansenbeleid (OK) 2001-2005
Mutaties, samenstelling schoolbevolking in
combinatie met lage opbrengsten
(Inspectie IST ‘00/01) impuls ‘topdown’
implementatie-traject OK voor
ontwikkelingsomslag met extern bureau
School als lerende organisatie
Kwaliteitszorg is planmatig werken aan
verbetering kwaliteit (meerjarig
schoolontwikkelingsplan)

Bovenschools beleid kaderstellend, school
autonoom in keuzes en uitvoering tot
professionele organisatie

BM volgt proces via overleg en bezoek,
stimulerend naar MT, eindverantwoordelijk
Directeur/IB-er uitvoerend

Team inhoudelijk betrokken bij vertaling
praktijk (opzet circuitonderwijs)
Instemmings-/adviesrecht MR

|_' 1 2

Karakteristieken in de praktijk

Schoolontwikkelingstraject met
professionalisering als middel

Consensus tussen betrokkenen (+)
Ondersteunde collegiale cultuur (+)
SMART geformuleerde PDCA-cyclus
Verbetering pedagogisch klimaat en
didactisch handelen team als ‘kapstok’
traject

Inzet: sociale competentie, persoonlijke
actieplannen (PAP), tweedaagse
teamcursus

Professionalisering: advisering, stimulering,
collegiale consultatie, POP-contracten,
‘maatjesleren’, cursussen, aanstelling
bouwcodrdinatoren, teambuilding
Instrumenten: audits, klassenbezoek,
vragenlijsten, interviews, van PAP naar
POP, OBD (bij OK), Cito-arsenaal,
dagelijkse communicatie, ouderonderzoek,
Pro-gress monitoringsysteem, toekomstige
werkgroep Kwaliteitszorg, MT-,
schoolverbeterings-vergaderingen, jaarlijkse
tweedaagse

Inspectietoezicht geeft aanzet (+),
beoordeling (+), opbrengstgerichtheid (-),
Verantwoordelijkheid bij school

Keuze instrument op agenda, bepaald door
directeur en MT

Ondersteuning: onderwijsbureau, OBD,
collegiaal, overig extern (+)

) |

Bevorderende factoren

Enthousiasme, professionele inzet team

Teambuilding als basis, leerkrachten op 1 lijn

Teamtweedaagse cursus
Collegiale sfeer, consultatie, feedback

Kwetsbare opstelling, veilig voelen, durf tot persoonlijke

professionalisering

Interne/externe communicatie: effectief, direct, open

Schoolgrootte (geeft overzichtelijke communicatie)

Impuls van circuitonderwijs
Geld en middelen voor ontwikkelingsslag
Externe ondersteuning

Belemmerende

factoren

= Diversiteit van de
leerlingenpopulatie

= Aanwezigheid
achterstandsleerling
en

= Remmende werking
van personeel

Inspirerende schoolleider en welwillend team
Goed management (feedback, communicatie,
ontwikkelingstempo bepalen)

In kleine stappen werken, realistische doelen
Aannamebeleid

Gezamenlijke verantwoordelijkheid dragen, met toenemend

taakbesef team

(individuen)

= Tid

=  Schoolgrootte (geeft
beperkte

mogelijkheden)
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Verslag School 5
1 Schoolcontext

School 5 is een multiculturele openbare school in het midden van het land. Binnen de
schoolmuren zitten kinderen uit meerdere culturen, de ouders zijn afkomstig uit o.a. Marokko,
Turkije, Somali€, Afghanistan, Azerbeidzjan en voormalig Joegoslavié. De basisschool maakt
deel uit van een Brede school: er is samenwerking met het ROC en er is een Voorschool met
speciale VVE-stimuleringsprogramma’s Deze Voorschool (voorheen de peuterspeelzaal) kent een
100% doorstroom naar de onderzochte basisschool. Onderwijsinhoudelijk wordt vooral de nadruk
gelegd op de taalontwikkeling. Er zijn een aantal groepen gecombineerd in één klas. De
locatieleider is verantwoordelijk voor zowel de Voorschool als de Basisschool. De school
beschikt ook over een OALT-leerkracht. Het bevoegd gezag ligt bij het gemeentebestuur van de
Openbare Primair Onderwijs. Na 1 januari zal het gezag aan een Stichting worden overgedragen
(bestuurlijke verzelfstandiging). Het bovenschools management wordt aangestuurd door een
algemeen directeur. De school valt sinds 2001 onder het beleid OnderwijsKansen.

Situatieschets’

Ten tijde van het inspectiebezoek in 2003 in het kader van Periodiek Kwaliteitsonderzoek (PKO)
wordt de onderstaande uitgangssituatie beschreven ten aanzien van leerlingen, gebouw,
teamsamenstelling, directie en bestuur.

Leerlingen

Het aantal leerlingen ligt al jaren rond de 92 leerlingen. De verwachting is dat het aantal de
komende jaren licht zal stijgen nu de wijk gerenoveerd wordt (Masterplan van de gemeente). De
school wordt uitsluitend bezocht door leerlingen met een gewichtsformatie van 1.90. Ongeveer
80% van de leerlingen behoort tot de Turkse bevolkingsgroep, 15% tot de Marokkaanse en de rest
is uit allerlei landen afkomstig (veelal vluchteling). De daling van het aantal leerlingen met een
gewicht van 1.00 en 1.25 die bij het IST-schoolbezoek (Integraal Schooltoezicht) in 1999 werd
geconstateerd, heeft zich doorgezet. Door met name de voorschool komen nu bijna alle leerlingen
aanspreekbaar in de Nederlandse taal binnen op de school. In groep 1 is dat nog maar één leerling
en verder geldt het voor drie neveninstromers in groep 2, 4 en 6. Dit is te danken aan de
inspanningen van de school/het team, de OALT-leraar Turks, de gemeente en de voor- en
buitenschoolse opvang. In het kader van GOA en VVE vormt nu sinds een jaar de zogenaamde
voorschool (peuterspeelzaal) één school met de basisschool. Piramide was al langer in gebruik, de
Turkse OALT-leraar fungeert als tutor in groep 1 en 2. In tegenstelling tot in 1999 gaan
momenteel, op een enkeling na, alle leerlingen van de school met tweeénhalf/drie jaar naar de
voorschool. Dankzij goede samenwerking met het ROC en door de goede contacten die de
voornoemde Turkse leraar heeft met de ouders, gaan dit schooljaar maar liefst veertig ouders naar
een cursus Nederlandse taal in het nabijgelegen wijkcentrum. Op de laatste thematische
(ouder)avond was het grootste deel van de ouders aanwezig en ook de rapportenavonden worden
goed bezocht. Probleem voor de nabije toekomst is de korting op de OALT-
/taalondersteuningsgelden. De Turkse leraar wordt daarvan betaald, maar ook de ondersteuning
die de logopediste eventueel biedt naar aanleiding van de screening. Naast een viertal leerlingen

° Informatie deels afkomstig uit het rapport Periodiek Kwaliteitsonderzoek van de inspectie, waarbij de
school eind 2003 is bezocht.
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die nog niet aanspreekbaar zijn in het Nederlands heeft de school twee leerlingen met een
progressieve spierziekte (beiden zitten nu in een rolstoel; begeleiding door de mytylschool
Utrecht) en een aantal leerlingen met leesproblemen waarvan één met een officiéle
dyslexieverklaring (begeleiding regionale onderwijsbegeleidingsdienst).

Gebouw

De verhuizing van de school naar het huidige gebouw een paar jaar geleden heeft ervoor gezorgd
dat de school functioneler gehuisvest is, maar heeft ook enige nadelen (kleinere kleuterlokalen,
geen aparte ruimte voor remedial teaching (RT), interne begeleiders (IB-ers) en NT2, het
voormalige, kleine OALT-lokaal als leslokaal in gebruik voor groep 4, brede gangen die echter te
koud zijn om voor onderwijsdoeleinden te gebruiken en de directeur werkt in de
personeelskamer). De huidige school telt vijf leslokalen, een klein lokaal, een speelzaal, een
centrale hal, waar het computernetwerk is opgesteld en waar het documentatiecentrum en de RT-
ers/IB-ers zijn ondergebracht, en een personeels-/directickamer. Daarnaast is de Voorschool in
het gebouw gevestigd. Buiten is ruime gelegenheid tot spelen. Het plein wordt momenteel met
behulp van onder andere sponsorgelden opgeknapt.

Teamsamenstelling, directie en bestuur
Sinds het IST-bezoek in maart 1999 hebben zich verschillende personeelsmutaties voorgedaan
niet alleen bij de groepsleraren, maar ook bij functies als bovenschools manager, directeur, ib-er
en OALT-leraar. Er zijn nieuwe mensen aangetrokken, mensen zijn een andere functie gaan
vervullen en er zijn mensen van of naar andere openbare scholen in de gemeente gegaan. Het
ziekteverzuim is teruggelopen van 17% naar 6,25%. Momenteel zijn er, inclusief de directeur, de
algemene ib-er, de Turkse OALT-leraar en de conciérge) elf mensen aan de basisschool
verbonden. Op de Voorschool werken twee mensen. Dit schooljaar vergadert men afwisselend
met het hele team en in bouwen, waarbij de Voorschool met de onderbouw meedraait.
De geinterviewde directeur is sinds 2000 aan de school verbonden (vrijgesteld van lestaken). Hij
is met de nieuwe (eveneens in 2000 gekomen) bovenschoolse directeur gaan werken aan de in
1999 door het bestuur en inspectie geconstateerde problemen (IST-rapport 1999). Onder meer
was er sprake van te lage opbrengsten en onvoldoende doorstroming van de Voorschool naar de
basisschool. De huidige invulling van (voor)schoolorganisatie, van taken en functies en van
overlegstructuren ook met externen is daarvan het gevolg. Nu de organisatie staat, er sprake is
van één team, de communicatie intern en extern verbeterd is en de onderwijsontwikkeling loopt,
is er tijd voor het nader invullen van (een stukje) personeelsbeleid: klassenbezoeken en
functioneringsgesprekken zijn dit schooljaar gestructureerd gepland. Ook de directeur spreekt in
het interview van gedwongen directie- en personeelswisselingen in 1999. Nieuwe schoolleiding
en welwillend personeel bleken noodzakelijk om de gang van zaken te veranderen. Na de
wisseling is de peuterspeelzaal Voorschool geworden (waarbij de onderwijsmethode Piramide
blijvend is gebruikt). Dit heeft uiteindelijk geresulteerd in de huidige 100% doorstroom. Ook zijn
nieuwe ‘realistische’ methoden aangeschaft en is er veel geinvesteerd in nascholing voor het
personeel. De directeur geeft aan de school nu, 5 jaar verder, op een goed niveau is gekomen.
Sinds augustus 1998 heeft het bestuur van het openbaar onderwijs in de gemeente een
bovenschoolse directeur. De vijf locatiedirecteuren vormen met de bovenschools directeur het
managementteam openbaar onderwijs en voeren een gezamenlijk bovenschools beleid onder
andere op het gebied van personeel. De vijf scholen maken sinds 1 augustus 2001 deel uit van het
bestuurlijk samenwerkingsverband. Het gaat hierbij om 17 openbare scholen basisscholen in de
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regio met samen ongeveer 3000 leerlingen en 260 personeelsleden. De gezamenlijke
bestuursleden hebben een bestuursopdracht gegeven om onderzoek te doen naar de haalbaarheid
van de verzelfstandiging van het bestuur van het Openbaar Primair Onderwijs per 1 januari 2005.
Het onderzoek wordt uitgevoerd in een projectmatige opzet met de algemeen directeur, Deloitte
& Touche en Vos/ABB bieden hierbij ondersteuning. Men heeft de intentie een gezamenlijk
beleid op het gebied van onderwijs, financién, personeel, huisvesting, facilitaire zaken en
algemene organisatie te gaan voeren. De onderzoeksresultaten dienen op 1 januari 2004
beschikbaar te zijn opdat de besturen in de eerste maanden van 2004 een definitief besluit kunnen
nemen. Na een positieve besluitvorming wordt de rest van 2004 benut om de nieuwe organisatie
op te bouwen.

Samenvattend kan worden gesteld dat er in context van de school een aantal factoren
aanwezig zijn (geweest), met name de samenstelling van de schoolbevolking en de wijk, de
veranderingen binnen het team, de schoolorganisatie, de huisvesting, de bestuurlijke
fusie/samenwerking en de daarmee samenhangende veranderingen in het management, die de
ontwikkeling van het onderwijs op deze school beinvloed hebben. Daarnaast vreest de school dat
de bezuinigingen van de landelijke overheid op OALT/taalonersteuningsgelden in de nabije
toekomst een negatieve invloed zullen hebben.

Tenslotte merkt ook de ouder uit de medezeggenschapsraad op, dat ook de
medezeggenschapsraad uitermate ontevreden was over de gang van zaken op de school en
verbeteringen wenste. Zo pleitte de medezeggenschapsraad, namens de ouders, voor nieuwe
leermethoden (die beter aansluiten bij de Cito) en een nieuwe directeur die deze veranderingen
wilde doorvoeren.

Kwaliteitszorgtype

Het onderzoek naar ‘Kwaliteitszorg in het primair onderwijs’ waar de school in participeert,
bestaat onder meer uit een survey (internet-enquéte) en deze dieptestudie. Centraal in het
onderzoek staan twee perspectieven, ofwel schalen, die aan kwaliteitszorg zijn te onderscheiden,
namelijk positiebepaling (de bepaling en beoordeling van kwaliteit van de school) enerzijds en
schoolontwikkeling (het ontwikkelen en verbeteren van de organisatie) anderzijds. Daarnaast zijn
aspecten die de kwaliteit van de school beinvloeden, onderscheiden naar vier niveaus: Context
(bijv. betrokkenheid van ouders, betrokkenheid samenwerkingsverbanden / externe instanties),
Input (bijv. leerlingpopulatie, beschikbare middelen), Processen op schoolniveau (bijv. visie van
de school, inhoudelijk leiderschap, schoolklimaat), Processen op klasniveau (bijv. leerlingenzorg,
toetsing, didactisch handelen) en Output (sociaal en cognitief functioneren van leerlingen,
tevredenheid schoolteam en ouders). In de internet-enquéte in najaar 2003, is de directeur van de
school gevraagd in welke mate de school voor elke deelschaal actief is geweest met
positiebepaling en in welke fase wvan schoolontwikkeling (van oriéntatiefase, via
implementatiefase, evaluatiefase naar integratiefase) de school zich voor elk aspect bevindt.

Uiteindelijk heeft dit geleid tot een indeling van kwaliteitszorg in vier typen, waarbij in de figuur
is aangegeven in welk type uw school zich bevindt. Hierbij willen we benadrukken dat de type-
indeling is gebaseerd op de stand van zaken van de school zoals weergegeven in de survey in het
najaar van 2003. Wat er sinds 2004 op de school is gebeurd met betrekking tot kwaliteitszorg is
niet meegenomen in deze indeling.
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Type 1 = Weinig tot nauwelijks kwaliteitszorg
Type 2 = Enige vorm of modaal in kwaliteitszorg
Type 3 = Vergevorderd in kwaliteitszorg

Type 4 = Wisselend in kwaliteitszorg

Type 3 beslaat een redelijk omvangrijk deel van de Nederlandse basisscholen, namelijk rond de
30%. Dit kwaliteitszorgtype is het tegenbeeld van type 1 omdat ze op alle deelschalen voor
positiebepaling en schoolontwikkeling (Context-Input-Processen-Output) van alle vier typen
relatief gezien het hoogst scoort. Daarbij springen vooral de scores op schoolontwikkeling er bij
deze scholen, in positieve zin uit. Wat betreft de fase van schoolontwikkeling waarin deze
scholen zich bevinden, zitten zij voor alle aspecten die van belang zijn voor kwaliteitszorg tussen
de evaluatiefase en de fase van integratie in, met een lichte neiging naar de evaluatiefase. Dit type
overziend is er voor deze scholen duidelijk sprake van positiebepaling en wat betreft
schoolontwikkeling bevinden de scholen zich in een vergevorderd stadium van het
kwaliteitszorgproces. Dit zijn dus basisscholen die we kortweg als vergevorderd in kwaliteitszorg
c.q. met veel aandacht voor kwaliteitszorg kunnen typeren (Uit hoofdstuk 3 van ‘Deelstudie 2:
Typologie-analyse en discrepantie-analyse interne en externe kwaliteitszorg” van Hofman,
Dijkstra & De Boom, 2004).

Inspectie van het onderwijs: Kwaliteitszorg en Opbrengsten

De inspectie komt tot de conclusie in het PKO-rapport (2003) dat het onderwijs op de school van
voldoende kwaliteit is. Op de drie onderscheiden domeinen Kwaliteitszorg, Onderwijs en Leren
en Opbrengsten scoort de school voldoende. In vergelijking met het voorgaande schoolbezoek
(IST maart 1999) heeft wat kwaliteitszorg betreft een positieve verandering plaatsgevonden.
Scoorde de school toen nog onvoldoende, ten tijde van het PKO in 2003 is dat voldoende. Op
school- en op bovenschools niveau zal het kwaliteitszorgsysteem de komende periode verder
ontwikkeld worden. Het management zal zich buigen over de verdere ontwikkeling van beleid ten
aanzien van personeel (onder andere gesprekkencycli en POP's), onderwijs (voortgaande visie-
ontwikkeling en invulling van onderwijsontwikkelplan) en financién (vooruitlopend op de
mogelijke bestuursoverdracht en de invoering van lump-sumfinanciering). Sinds 1999 is de
kwaliteit van het onderwijs eveneens vooruitgegaan op onderdelen als: de eigentijdsheid en het
voldoen aan de kerndoelen van het leerstofaanbod (taal met name); de doorgaande lijn; het
tegengaan van verlies van onderwijstijd; het consequent hanteren van afgesproken gedragsregels;
het ICT-onderwijs; het gebruik van activerende werkvormen; het onderwijzen van
oplossingstrategieén en de interactie daarover; de afstemming van het onderwijs en de
ontwikkeling van een goede zorgstructuur. De invoering van de Voorschool en het brede-
schoolmodel heeft er mede voor gezorgd dat de doorgaande lijn en de mogelijkheden van het
zorgsysteem, waarbij het accent ligt op zorg in de groep, zijn toegenomen. Door uitbreiding van
het leerlingvolgsysteem kan er nu ook een onderbouwde waardering gegeven worden voor de
resultaten van de leerlingen gedurende de schoolperiode. Deze zijn evenals de eindopbrengsten
voldoende. Er is een daling van het aantal leerlingen dat langer dan 8 jaar onderwijs heeft gehad
te constateren.
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De inspectie concludeert dat de kwaliteit van de Kwaliteitszorg voldoende is. De
beleidsvoornemens werden in 1999 onder andere geformuleerd naar aanleiding van een
sterkte-zwakte-analyse met behulp van het DIS-instrument. De afgelopen jaren (1998/99,
2000/01 en 2002/03) heeft de school meegedaan met het Prima-Cohort-onderzoek en de
gegevens/analyses gebruikt bij het opstellen van de huidige schoolgids 2003/04 en schoolplan
2002-2006 en het Schoolontwikkelingsplan Onderwijsachterstandenbeleid 2002-2006
(daarbij is door het School Advies Centrum (SAC) een schoolanalyse gemaakt). Bij de
schoolontwikkeling is langzamerhand sprake van cyclisch beleid, waarbij kwaliteitsanalyse
het vertrekpunt vormt voor planning en uitvoering en evaluatieve gegevens bijdragen aan
nieuw, bijgesteld beleid (zie ook het ICT-plan, het zorgplan en het scholingsplan). Op
bovenschools niveau is eenzelfde ontwikkeling zichtbaar. Het management is zich bewust dat
op termijn de afhankelijkheid van externen zal moeten verminderen. Het schoolplan zou
bijvoorbeeld nu al meer een samenvatting kunnen bieden van alle plannen. Momenteel wordt
er voornamelijk verwezen naar alle (deel)plannen. De school heeft inzicht in de eigen
uitgangssituatie, analyseert beschikbare gegevens (uit het peuter- en het leerlingvolgsysteem
onder andere), maar verwerkt en gebruikt nog niet alle beschikbare gegevens (gegevens uit
het voortgezet onderwijs van oud-leerlingen en uitstroomgegevens analyseren op
schoolsoort/niveau bijvoorbeeld). Doelen zouden meer concreet en meetbaar geformuleerd
kunnen worden, onder andere voor de opbrengsten. Hetzelfde geldt voor de doelen die in de
verschillende handelingsplannen geformuleerd zijn: ze zouden meer transparant, meetbaar
beschreven kunnen zijn. De plannen wat betreft kwaliteitszorg liggen er, zijn doordacht en
moeten zich nu in de praktijk bewijzen. In toenemende mate vindt aansturing plaats niet
alleen vanuit het management op schoolniveau maar ook op bovenschools niveau. De borging
van het zorgsysteem is eveneens verbeterd, mede omdat de interne communicatie sterk
verbeterd is. Er is nu sprake van een professionele schoolcultuur. Er is de afgelopen paar jaar
door het team hard gewerkt aan verbetering van de kwaliteit van het onderwijs. De
beleidsvoornemens van de afgelopen vier jaar zijn afgerond en/of krijgen een logisch vervolg.
De afspraken en aanbevelingen uit het inspectierapport van 1999 zijn overgenomen en zijn of
worden uitgevoerd. Er zijn bij dit schoolbezoek afspraken gemaakt over schoolplan en
schoolgids. Er zijn in het schoolplan aanvullingen nodig wat betreft overzicht van alle
ontwikkelingsplannen (de grote lijnen samengevat met een concrete uitwerking van de
doelen), het onderwijskundig beleid (dans en drama, het leerstofaanbod in groep 1 en 2, de
leergebiedoverstijgende kerndoelen, de multiculturele samenleving en het omgaan met
meerbegaafde en NT2-leerlingen bijvoorbeeld zijn niet of onvoldoende beschreven) en de
kwaliteitszorg (ook hier wordt verwezen naar de schoolgids, het zorgplan en de andere
ontwikkelingsplannen zonder dat er een helder kader/overzicht geschetst wordt). In de
schoolgids staat geen of onvoldoende informatie over de samenhang zorgplan school en dat
van het samenwerkingsverband, maatregelen ter voorkoming en bestrijding lesuitval, het
adres/telefoonnummer van de klachtencommissie, vrijstelling van onderwijs en vervangende
onderwijsactiviteiten, verwijderingbeleid, verstrekken van onderwijskundige rapporten, het
sponsorbeleid en de regels/afspraken bij ouderhulp. Kortom: De cyclus van kwaliteitszorg
(profiel, analyse, planning, verbetering) wordt op schoolniveau voldoende aangetroffen. Op
bovenschools niveau is de kwaliteitszorg in ontwikkeling. De kwaliteitsborging (vastleggen
van maatregelen, afspraken en procedures) en de evaluatie van de effecten van de
verbeteractiviteiten is eveneens voldoende. Het bepalen en met name helder en meetbaar
formuleren van de beoogde doelen blijft aandachtspunt.
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= Daarnaast concludeert de inspectie in het PKO (2003) dat de kwaliteit van Opbrengsten
voldoende is. De school gebruikt de Cito-eindtoets om de opbrengsten aan het eind van de
schoolloopbaan vast te stellen. De resultaten zijn de laatste jaren naar verwachting. De
gemiddelde Cito-scores van de school ten opzichte van de landelijke standaardscore van 535
zijn voor 2002 en 2003 respectievelijk 523 en 532. Door het gevoerde beleid zijn er steeds
minder leerlingen die onaanspreekbaar in de Nederlandse taal de school binnenkomen. Het
aantal leerlingen dat veel langer dan acht jaar over het basisonderwijs doet, neemt ook af,
evenals het aantal neveninstromers.
Het aantal leerlingen dat een jaar overdoet valt niet binnen de landelijke norm (2,4%), maar is
veel lager dan in 1999. De kleine aantallen leerlingen spelen parten. Dit overwegende en
gezien het type leerlingen lijkt het percentage zittenblijvers acceptabel. Het percentage
leerlingen dat een kleuterverlenging heeft gekregen, is het afgelopen jaar ook gedaald.
Weliswaar niet onder het landelijk gemiddelde (5%), maar dezelfde overwegingen als bij het
zittenblijven in groep 3 en 4 gelden. Bovendien is het zorgsysteem zichtbaar verbeterd en zijn
er ook criteria voor de overgang van de ene groep naar de andere afgesproken. Deze moeten
nog wel vastgelegd worden. Het aantal tussentijdse verwijzingen naar het speciaal
basisonderwijs ligt onder het landelijke gemiddelde. Er zijn de laatste jaren geen leerlingen
verwezen. De advisering van leerlingen naar het vervolgonderwijs gebeurt zorgvuldig. De
groepsleraar stelt een advies op en betrekt daarbij de resultaten gedurende de schoolperiode,
de taak- en werkhouding etc. van de leerlingen. In de regel komt het advies van de school
overeen met het advies op basis van de score van de Cito-eindtoets. De inspectie doet geen
uitspraak over de vraag of de leerlingen van de school naar verwachting functioneren in het
voortgezet onderwijs, aangezien men niet beschikt over gegevens terzake (het aantal
leerlingen dat in het derde jaar van het voortgezet onderwijs op het geadviseerde niveau
functioneert).

2 Visie op kwaliteitszorg

Om een goed beeld te krijgen van de kwaliteitszorg op de school zijn verschillende geledingen of
betrokkenen bij de school afzonderlijk (deels mondeling, deels telefonisch) geinterviewd. Het
betreft achtereenvolgens de directeur van de school als cooérdinator van de kwaliteitszorg, de
bovenschools manager, een leerkracht en tenslotte een ouder uit de medezeggenschapsraad (MR)
van de school.

2.1 Definiéring van kwaliteitszorg

Kwaliteitszorg wordt op deze school erg divers ingevuld. De directeur definieert kwaliteitszorg
met twee aspecten, die in feite ook voorwaarden zijn. Het eerste aspect is het belangrijkste en stelt
centraal dat kinderen zich veilig voelen op de school. Het tweede aspect is dat de school optimaal
gebruikt maakt van de middelen die nodig zijn om de kinderen op dat niveau te krijgen dat bij hen
past. Dit betekent voor de directeur het sturen van de organisatie om je doel te bereiken.
Benadrukt wordt dat het een ontwikkelingsproces is, waarbij je constant moet inspelen op de
vraag (behoefte) van de kinderen. Flexibiliteit is hierbij noodzakelijk. Hier constateert de
directeur een breekpunt, want hierbij is het team als geheel nodig. Om het team bij kwaliteitszorg
te betrekken zijn er teamvergaderingen en thema-avonden. Het bovenschools management
definieert kwaliteitszorg als: ‘het geheel aan maatregelen, acties en handelen om optimale

45



resultaten te behalen in onze opdracht’. Opbrengsten en tevredenheid bij de klanten zijn hierbij
onontbeerlijk. Het bovenschools management is hierin voorwaardenscheppend, stimulerend en
ziet het ook als haar taak te wijzen op het belang van de samenhang. Per school moet er
vervolgens een invulling gegeven worden aan allerlei ontwikkelingen, waarvan kwaliteitszorg er
één is. ‘De school valt wel onder één bovenschoolse paraplu, maar de invulling is per school
verschillend’. Kwaliteitszorg is voor de leerkracht vooral ‘kinderen verder helpen in het
onderwijs, onder andere in de klas, en je uiterste best doen om het maximale uit het kind te
halen’. Daarnaast zijn er ook nog andere aspecten, maar centraal staat kinderen kwaliteit
meegeven om zich verder te ontwikkelen. De ouder uit de medezeggenschapsraad is bekend met
de term kwaliteitszorg en gebruikt een brede defini€ring; ‘het waarborgen van de methoden,
hulpmiddelen, de wijze van lesgeven en de resultaten die daar uit komen’.

Tenslotte wordt in het Onderwijskansenplan kwaliteitszorg eveneens omschreven,
waarbij men zich op ‘het werken aan de verbetering van de kwaliteit van de school’
(Onderwijskansenplan, 2002-2006, p. 17) .

2.2 Totstandkoming en kenmerken van de visie op kwaliteitszorg
2.2.1 Totstandkoming

In feite is een ingrijpende personeelswisseling aangegrepen om gezamenlijk een nieuwe visie
vorm te geven. De visie is vastgelegd in een aantal beleidsdocumenten, die onderschreven worden
door zowel het bovenschools management (gemandateerd door het gemeentebestuur), de directie
als het personeel, zo vermeld het onderwijskansenplan 2002-2006 (OKP). Omdat de school sinds
2002 onderwijskansenschool is, is externe ondersteuning in de hand genomen. In deze
ondersteuning is ook het OKP 2002-2006 opgezet. In het OKP komen de volgende onderwerpen
aan bod: beleid en visie, onderwijsleerproces, leerlingenzorg, ICT en verder ook de
kwaliteitszorg. Het eigen schoolplan van de onderzochte school is opgezet door de directeur, het
adviescentrum en deels door het bovenschools management. Het bovenschools management
geeft aan dat haar rol bij het ontwikkelen van kwaliteitszorgbeleid bepaald groot is geweest. Het
kwaliteitszorgbeleid is in de praktijk opgezet als onderdeel van het proces van omzetting van de
school naar een onderwijskansenschool. In een jaarlijkse evaluatie wordt het schoolplan telkens
aangepast. Het schoolplan dient als uitgangspunt voor de planning per schooljaar en als
verantwoordingsdocument naar het bestuur, de bovenschoolse directeur en de landelijke overheid.

De visie op kwaliteitszorg staat niet expliciet omschreven in het schoolplan of de
schoolgids. Het schoolplan gaat wel in op andere belangrijk geachte visies, zoals de
levensbeschouwelijke, pedagogische, onderwijskundige visie, en tenslotte een visie op de
maatschappelijke omgeving. Centraal in de schoolspecifiecke visie staat: ‘kinderen van
verschillende nationaliteiten gaan leuk en prettig met elkaar om en helpen elkaar als dat kan en
nodig is. Elk kind moet zich prettig en veilig voelen in de school ongeacht zijn of haar
achtergrond’ (Schoolplan 2002-2006, p. 6). Op deze school en in de visietoelichting wordt een
zwaar accent gelegd op de Nederlandse taal en lezen. De school gebruikt verder een aantal
uitgangspunten die de hoofdlijnen van het schoolbeleid weergeven. Deze uitgangspunten vormen
in feite de visie van de school, die is uitgewerkt in herkenbare beleidsdocumenten (schoolplan,
schoolgids, onderwijskansenplan). Ook beschikt de school over een cultuureducatieplan voor
2004-2007, waarbij volgens een driejarige cyclus extra aandacht wordt geschonken aan diverse
cultuuraspecten.
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In een hoofdstuk van het schoolplan 2002-2006 wordt overigens aandacht besteed aan ‘beleid in
verband met zelfevaluatie en kwaliteitsbevordering” (p. 11). Hierin komt de interne
sterkte/zwakte analyse aan bod met als doel kwaliteitshandhaving en/of verbetering. Ook worden
beleidsvoornemens vermeld, die, zoals geformuleerd in het onderwijskansenbeleid, het
inspectierapport en de teamcursus Klassenmanagement, een positieve wending aan de school
moeten geven. In de schoolgids wordt vermeld dat de samenwerking op stichtingsniveau een
meer belangrijke rol zal gaan spelen in beleidsvoornemens. Leerkrachten zijn niet betrokken bij
de totstandkoming van de het schoolplan en in teamvergaderingen wordt dit ook niet besproken,
maar de leerkracht is wel bekend met het feit dat het schoolplan inhoudelijk aandacht besteed aan
kwaliteitszorg. De leerkracht richt zich hierbij voornamelijk op de kwaliteitszorg op klas- en
kindniveau en op leerlingenzorg en begeleiding. De ouder uit de medezeggenschapsraad is
bekend met de inhoud van het schoolplan, na totstandkoming van het schoolplan dient dit ter
goedkeuring te worden ondertekend.

2.2.2 Typering van het kwaliteitsbeleid

Continue schoolontwikkeling met groei naar positiebepaling

Terzake positiebepaling, vermeldt de directeur dat de school weet waar ze staat, omdat de positie
in feite wordt bepaald door het inspectietoezicht. De directeur meent dat de positie niet primair is,
want het gaat om de kwaliteit en de lat die steeds hoger wordt gelegd. (Een vergelijking wordt
gemaakt met een trein, die continue doorrijdt, maar wel af en toe stopt bij een station.) De
directeur plaatst de school dan ook in ‘een proces van constante ontwikkeling in de tijd’. De
typering van de school legt meer een nadruk om schoolontwikkeling dan op positiebepaling. Het
bovenschools management geeft aan dat de school zich bezig houdt met positiebepaling. Haar
taak bestaat er in om scholen aan te zetten tot ontwikkeling, het voeding geven aan deze
processen en wijzen op de samenhang tussen actoren, processen en ontwikkelingen.

Ook is sprake van overeenstemming over het gevoerde kwaliteitszorgbeleid op deze
school, voor wat betreft het einddoel. Er is een grote mate van inspraak en de directeur geeft aan
dat als er geen overeenstemming is, dat een teken is dat hetgeen men wenst te veranderen geen
zin heeft. Hierbij voegt de directeur de opmerking toe dat het beginproces moeilijk kan zijn, maar
met het stellen van prioriteiten en met motivatie, krijg je iedereen mee naar het einddoel.

De directeur, het bovenschools management en de leerkracht stemmen overeen in de
opvatting dat het onder maat presteren van leerlingen onacceptabel is. De directeur geeft hierbij
als toelichting dat het onacceptabel is als je zeker weet dat leerlingen beter kunnen. Echter, de
‘maten’ lopen heel erg uiteen, waarbij moet worden uitgegaan van de individuele vraag van het
kind op onderwijsgebied. ‘Sec bekeken, moet je als school alles uit de kast halen om het niveau
op te vijzelen’. Ook de leerkracht is van mening dat je als school je uiterste best moet doen, om
het maximale uit het kind te halen en het kind te stimuleren. De leerkracht benadrukt dat het kind
en zijn eigen doelen (mogelijkheden) de maat moeten zijn en niet de doelen van de school. Ook
zijn beide betrokkenen het eens over de aanwezige collegiale cultuur ten aan zien van
kwaliteitszorg. Volgens de leerkracht kun je altijd bij collega’s terecht voor advies. Het
bovenschools management is het hier niet geheel mee eens.
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Duidelijke overeenstemming met de inspectie
Zowel de directeur, het bovenschools management, als de leerkrachten sluiten aan bij de
kwaliteitsbepaling en kwaliteitszorgbepaling zoals gehanteerd door de inspectie. De inspectie
kijkt naar alle facetten, die inherent zijn aan elkaar, die op een school aan de orde komen. Verdere
opmerkingen worden hierover niet geplaatst.

Klassenmanagement als planmatige cyclus

De directeur en het bovenschools management zijn niet bekend met de Plan-Do-Check-Act
cyclus (PDCA-cyclus), maar geven wel aan dat er wel een vergelijkbare procedure of een
methodiek is die de school of leerkracht in de praktijk gebruikt. Na een aantal jaren gebruik van
een methode wordt gekeken naar veranderingen en eventuele aanpassingen die nodig kunnen zijn.
Dit wordt niet specifiek een cyclus genoemd. Wel wordt gebruik gemaakt van
klassenmanagement en dit komt steeds terug, ofwel dit wordt geévalueerd in
beoordelingsgesprekken, in een cyclus van drie gesprekken. Dit wordt straks gebruikt als een
soort van cyclus. Dergelijke zaken worden in het directieplatform (overleg openbare scholen in de
gemeente) besproken en besloten.

3 De praktijk van kwaliteitszorg
3.1 Totstandkoming kwaliteitszorgbeleid in de praktijk

De totstandkoming van het kwaliteitsbeleid heeft op directie- en bovenschools niveau
plaatsgevonden. Het bovenschools management geeft aan nauw betrokken te zijn geweest bij de
omslag van de school als onderwijskansenschool. Kwaliteitszorg was hierbij een belangrijk
aspect. Het traject bestond uit het opstellen van een kwaliteitsplan in overleg met de school, het
uitwerken daarvan in een plan van aanpak, het beoordelen ervan en het in werking stellen. De
extra formatie, die beschikbaar kwam, is ingezet in het primaire proces.

In het onderwijskansenplan voor 2002-2006 (p. 17) is daarbij een typering gegeven van
kwaliteitszorg. Het inspectietoezicht (IST van ’99) is een belangrijke impuls om bewust te
werken aan de verbetering van de kwaliteit van de school. Geconcludeerd wordt dat ‘in de school
een aantal elementen van kwaliteitsbewaking aanwezig zijn, echter dat nog geen sprake is van
een samenhangend systeem van kwaliteitszorg’. Dit oordeel wordt gezien als een oriéntatiepunt
van de school. Het onderwijskansenplan vermeldt tevens aandachtspunten die uit een
sterktezwakte-analyse van de onderzochte school zijn gekomen. Deze zijn: verbetering van het
klassenmanagement door scholing, verbetering van het onderwijsaanbod, verhoging van de
effectieve leertijd, verbetering van de didactische bekwaamheid, en tenslotte verbetering van het
pedagogisch klimaat.

3.2 Huidige situatie en betrokkenen

Het schoolplan 2002-2006 bestaat in feite uit en meerjarenplan, per jaar zijn de lijnen inhoudelijk
uitgezet. In feite komt hierin het kwaliteitsbeleid terug. Per onderwerp is sprake van een protocol
of ordening van de onderwijsinhoud opgezet in domeinen, subdomeinen, een rooster en methoden
en materialen. Ook afspraken met het managementteam (MT) in het directieoverleg worden in het
schoolplan vastgelegd en gerapporteerd. De directeur is volledig vrijgesteld van andere taken, is
eindverantwoordelijk en coordineert de kwaliteitszorg in de dagelijkse praktijk. De directeur
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benadrukt wel bewust ‘feeling’” te houden met de klassen. Naast aandacht voor de
organisatiestructurele taken is de directeur ten aanzien van functioneren van het personeel meer
pedagogisch-didactisch en onderwijsinhoudelijk betrokken. Ook de rol van leerkrachten wordt
benadrukt. In het proces van totstandkoming van kwaliteitszorg is het team van belang en is het
team bereid te investeren in uitbreiding van functionaliteiten, door na- en bijscholing. Zo zijn alle
teamleden tijdens een proces van een jaar ook betrokken bij de keuze van een nieuwe
leesmethode en rekenmethode. Voor de directeur is het contact met de ouders en de aandacht
voor taalondersteuning ook erg belangrijk. De medezeggenschapsraad is een weerspiegeling van
de multiculturele school, de leden hebben verschillende culturele achtergronden en in feite heet
dit orgaan een mediérende werking tussen ouders en school. De medezeggenschapsraad is actief
betrokken bij de schoolzaken via advies- en beslissingsrecht. ‘In feite’, zo zegt de ouder uit de
medezeggenschapsraad, ‘gebeurt er niks zonder instemming van de medezeggenschapsraad’. De
medezeggenschapsraad is voorheen actief betrokken geweest bij de aanzet voor een nieuwe
methode en is hierbij uitvoerig ingelicht over de keuze van de methode. Daarnaast heeft de
medezeggenschapsraad ook invloed op het functioneren van leerkrachten, maar niet bij
sollicitatiegesprekken (dit wordt gemeentelijk geregeld in een mobiliteitsbeleid).

Andere betrokkenen bij kwaliteitszorg zijn het externe adviescentrum, de IB-ers, het
WSNS-overleg, de gemeente (deze is verantwoordelijk voor gebouw en huisvesting) en een
OALT-leerkracht (voorheen was dit een logopediste). Deze OALT-leerkracht is onmisbaar voor
de school, aldus de directeur, en vormt een schakel tussen de ouders en het schoolpersoneel.
Omdat de school een onderwijskansenschool is, is ook de inspectie intensief (jaarlijks) betrokken.
De externe Dbegeleiding is gebaseerd op een scan van de school door de
onderwijsbegeleidingsdienst. Hierop is een begeleidingstraject uitgezet, dat vier jaar duurt. De
school is daarin nu anderhalf jaar gevorderd.

33 Kenmerken in de praktijk

Een ouder-enquéte en het inspectietoezicht worden door de directeur beschouwd als vormen van
zelfevaluatie. Sinds het inspectietoezicht van 99 heeft de school veel kunnen realiseren door
extra financiéle steun en door de aanschaf van nieuwe onderwijsmethoden en materialen.
Nadrukkelijk wordt vermeld dat dit proces in samenspraak en in overleg heeft plaatsgevonden
met alle betrokkenen. Op diverse manieren wordt lokale steun gebruikt. Ter illustratie wordt
aangegeven dat een computernetwerk is gerealiseerd met lokale financi€le steun. De ouder-
enquéte had als doel meningen en nieuwe ideeén van de ouders te horen. Ook in de dagelijkse
communicatie op het schoolplein en via het ’10-minuten-gesprek’ worden de opvattingen van de
ouders meegenomen. Voorheen was de opkomst bij deze gesprekken laag, maar nu komt 99%
van de ouders, zo meldt de directeur. Hierbij wordt vooral de invloed van de OALT-leerkracht
genoemd, die goede contacten heeft met de ouders. Daarnaast worden de ouders geinformeerd
over schoolzaken via ouderavonden en de opbrengsten worden vermeld in de schoolgids en op
een prikbord in de school.

Kwaliteitsbeleid komt structureel, wanneer nodig, aan bod tijdens de tweewekelijkse
teamvergaderingen. Daarnaast zijn er drie keer per jaar studiemiddagen van het adviescentrum.
Vaste punten tijdens de teamvergaderingen zijn: leerlingenzorg, ICT en cultuureducatie.
Bovenschools is kwaliteitszorg een structureel agendapunt in het directieoverleg. Het
bovenschools management volgt het proces via overleg en rapportage. Ze ziet haar rol als
stimulerend en volgend.
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Wat betreft de invloed van kwaliteitszorg in de dagelijkse gang van zaken op school en in de klas,
hebben =zich sinds het inspectietoezicht met de start van het ontwikkelingsproces vele
veranderingen voorgedaan. Zo is op het gebied van onderwijsleerprocessen gekozen voor de
methoden ‘zwaluw-lezen’ (kinderen werken in duo’s samen en maken oefeningen) en
‘woordenschat’. Ook onder leiding van het externe adviesbureau wordt de taalontwikkeling van
leerlingen expliciet opgepakt voor het komende schooljaar.

Wat betreft de leerlingenzorg hebben eveneens belangrijke veranderingen plaatsgevonden. Sinds
het inspectietoezicht (1999) heeft op de school de nadruk eerst gelegen op de uitval van
leerlingen. Er zijn een nieuwe opzet en meer faciliteiten gekomen voor de IB-er (meer formatie)
en gaande het proces is er een extra IB-er bijgekomen voor de onderbouw. Beide IB-ers hebben
overigens ook les- en RT-taken, nemen deel aan het gemeentelijk WSNS-overleg en volgen
nascholing (bijvoorbeeld dyslexie-cursus). Essentieel voor de onderzochte school is ook de
permanente taalondersteuning via de OALT-leerkracht. Deze Turkse leerkracht geeft
taalondersteuning (RT) voor groep 1 t/m 4, geeft tutoring in de Voorschool, is betrokken bij ICT,
en geeft een oudercursus computeren via het ROC. Mede door de inzet van de OALT-leerkracht
kan de IB-er meer alert zijn op risicoleerlingen.

Ten aanzien van overige personeelszaken is er een budget voor nascholing. Teamleden
kunnen intekenen voor cursussen, er zijn speciale onderbouwdagen en er is een teamcursus van
het adviescentrum (SAC). Andere scholingsactiviteiten zijn het lezen van relevante lectuur om
‘up-to-date’ te blijven. Omdat de nadruk op deze school ligt op de taalontwikkeling, verdiepen
leerkrachten zich in de (nieuw) taalmethode die op school wordt gehanteerd en worden de
leerkrachten geschoold voor meer specifiecke inzet op taalontwikkeling. De directeur beoordeelt
het personeel op persoonlijke vaardigheden en het gebruik van methoden en materialen. Een
volgende stap, zo meldt de directeur, is collegiale consultatie in een open structuur, waarbij leren
van elkaar meer centraal komt te staan. Het bovenschools management speelt op schoolniveau
geen rol bij deze processen, behalve dan op het gebied van personeelsbeleid.

4 Inviloed van contextfactoren op kwaliteitszorg
4.1 Belemmerende en stimulerende factoren

Ten aanzien van de invloed van contextfactoren, worden het aantal scholen en de schoolgrootte
als neutrale factoren aangemerkt. De diversiteit van de leerlingenpopulatie en
achterstandsleerlingen worden eveneens positief beoordeeld. Diversiteit van leerlingen dwingt tot
verruiming van je blik, zo meent de directeur. De rol van de gemeente, het leerkrachttekort en de
denominatie van de school zijn negatieve factoren, volgens de directeur. Dit wordt beaamd door
het bovenschools management. De politiecke verhoudingen in de gemeente worden als
belemmerend ervaren, daarom is gekomen tot een nieuwe stichtingsvorm als bevoegd gezag van
de openbare scholen. De rol van de gemeente wordt nadrukkelijk als ‘negatief” ervaren omdat de
school slechte ervaringen zegt te hebben met de plaatselijke politiek en de politiecke
besluitvorming. Het dorp staat bekend als behoudend en de gemeenteraad is christelijk. In
politieke beslissingen komt het christelijk bijzondere onderwijs voorop te staan in vergelijking tot
het openbaar onderwijs. Deze ervaringen met politieke verhoudingen gelden ook voor andere
dorpen. Het bijzonder christelijke onderwijs groeit in de gemeente en het openbaar onderwijs
loopt terug. Het feit dat er een 100% allochtone school in de gemeente staat, is een teken van de
slechte integratie en verhoudingen in het dorp, aldus de directeur.
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Het team van leerkrachten heeft contact met het bovenschools management ten aanzien van
personele zaken. De bovenschools manager wordt verder nauwelijks gezien. De leerkracht denkt
wel dat de directeur op bovenschools niveau meer contact heeft met de bovenschoolse directeur
over kwaliteitszorg, maar deze heeft geen sturende rol in de kwaliteitszorg van de eigen school,
sturing ligt voornamelijk op schoolniveau. Het bovenschools management is sturend betreffende
eenheid in instrumentering van kwaliteitszorg. Dit is voor leerlingen die binnen de Stichting van
school veranderen en de bevordering van mobiliteit van leerkrachten tussen de scholen, zo stelt de
bovenschools manager.

4.2 Rol van de Inspectie

Zowel de leerkrachten, de directeur als het bovenschools management zijn overwegend positief
over het inspectietoezicht. Het inspectietoezicht is eerlijk, stimulerend en wordt niet als remmend
ervaren. Er is wel een klein verschil tussen de twee geledingen ten aanzien van de verbeteringen
op de school. Het team meent dat deze voornamelijk zijn aangezwengeld door de school zelf,
terwijl de directeur de nadruk meer legt op de stimulans van het inspectietoezicht. Er is wel
overeenstemming bij alle geledingen over de ruimte en keuzes die het inspectietoezicht laat voor
de school zelf en het nut van het openbaar en op internet publiceren van inspectierapporten.
Hierover zijn zowel de leerkrachten als de directeur positief.

De ouder is bekend met het inspectietoezicht en in de medezeggenschapsraad wordt het
laatste rapport van de inspectie aangehaald en besproken. ‘De inspectie heeft zelfs een
felicitatiebrief gestuurd vanwege de buitengewone resultaten van de school, dit wordt zeer
gewaardeerd door de medezeggenschapsraad’. De ouder vindt het inspectietoezicht redelijk
stimulerend, zeker als de school slechte resultaten heeft geboekt. De kanttekening wordt geplaatst
dat het onderzoek van de inspectie een momentopname is en de rapportage is altijd achteraf.
Daarnaast meent de ouder dat de school verantwoordelijk blijft en hierin niet wordt aangetast
door het inspectietoezicht en dat het openbaar publiceren van inspectierapporten een goede zaak
is.

5 Instrumentering / ondersteuning
5.1 Kwaliteitszorginstrument nu en in de toekomst

De onderzochte school gebruikt diverse instrumenten om de opbrengsten te meten. Zo wordt van
een extern bureau een instrument gebruikt voor reken- en taalonderwijs. De rapportage hiervan
omvat ook een benchmarking (ITS). In de groepen worden methode- en niet-methode gebonden
toetsen afgenomen met het Cito-arsenaal. Dit maakt onderdeel uit van de kwaliteitscontrole op de
school. Personeelsleden worden gepeild aan de hand van functioneringsgesprekken en POP-
gesprekken en groepen worden bezocht en besproken. Ook staat in het onderwijskansenplan
vermeldt dat op basis van de DIS een sterkte/zwakte analyse is gemaakt. De leerkracht is niet
bekend met gebruik van een kwaliteitszorginstrument, maar beschouwt het inspectierapport, waar
dergelijke zaken in aan bod komen, als een belangrijk instrument. Ook de algemene vragenlijst
voor de ouders wordt beschouwd als een instrument voor zelfevaluatie. De ouder is niet bekend
met een enquéte voor tevredenheid, maar neemt dit idee mee naar de medezeggenschapsraad. De
directeur geeft aan dat het mogelijk is dat in de toekomst een ander instrument voor zelfevaluatie
wordt gekozen.
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5.2 Ondersteuning nu en voor de toekomst

Er zijn diverse vormen van ondersteuning waar de school gebruik van maakt, zeker ook omdat de
school onderwijskansenschool is. Hierbij is de ondersteuning van het adviescentrum belangrijk
(in beleidsmatige zin, maar ook bij taalontwikkeling en niveaulezen). Vanuit WSNS-verband zijn
er cursussen voor de IB-ers. Ook is er een WSNS-meldpunt, met als functie de
verwijzingscommissies voor het speciaal onderwijs. Ook zijn er contacten met het Cito en
uitgevers (zoals Heutink). Vanuit de schoolbegeleidingsdienst is er jaarlijkse consultatie voor
risicoleerlingen. Hierbij wordt de school geadviseerd en ondersteund. Ook wordt de
begeleidingsdienst ingezet bij ICT en incidenteel bij andere zaken (daar waar nodig). Ten aanzien
van de risicoleerlingen is er ook ondersteuning vanuit de Sociaal Pedagogische Dienst (SPD). In
gemeentelijk verband wordt op bovenschools niveau incidenteel ondersteuning geboden. De
ondersteuning van de OALT-leerkracht is al aan bod gekomen, deze wordt deels gefinancierd
door de school en deels door overheidsubsidie.

Alle ondersteuning wordt als positief ervaren. De meest essenti€le ondersteuning voor
deze school is de ondersteuning en stuwkracht van de OALT-leerkracht, die lesgeeft in de Turkse
taal. De ondersteuning in de toekomst zal eerder minder dan meer worden, vermeldt de directeur.
Veel ondersteuning is athankelijk van gemeentelijke, landelijke en locale financiering en is
athankelijk van de politieke situatie van de Nederlandse overheid. Wel wordt de weg naar
sponsoring gezien en hierin wordt de school steeds creatiever. Collega-scholen hebben meer
mogelijkheden, zegt de ouder, omdat ouders van andere scholen hoger opgeleid zijn en meer
zakelijke relaties hebben.

6 Tips, stimulerende en belemmerende factoren

In de afsluiting van elk afzonderlijk interview wordt aan alle betrokkenen / geledingen gevraagd
wat succesfactoren zijn voor een succesvolle ontwikkeling tot een goed kwaliteitszorgsysteem en
welke factoren hierbij een belemmerende of stimulerende rol hebben (gehad).

Een eerste stimulerende factor die voor de directeur voorop staat is een eigen Voorschool met een
bijbehorend onderwijssysteem (bijvoorbeeld Piramide). Dat is voor deze school met deze
leerlingenpopulatie een uitkomst. Een tweede essentiéle factor is de Brede School. De school
beschikt over kinderopvang na schooltijd met educatieve en creatieve activiteiten. Daarnaast
gebruikt de school een computernetwerk van het wijkcentrum. Hiermee krijgen zowel ouders als
kinderen cursussen en ondersteuning aangeboden. Voor de ouders uit de wijk gaat het om ROC
cursussen (bijvoorbeeld computercursus gericht op moeders die niet kunnen lezen en waar de
OALT-leerkracht ook op is ingezet). Deze constructie werkt uitstekend, aldus de directeur. Het
feit dat de Voorschool er is, betekent ook dat de kleutergroepen nu normaal de eerste twee jaar
doorlopen en allemaal doorstromen naar de eigen basisschool. Een derde belangrijke factor het
hebben van een sterk team. Het team moet ‘feeling’ hebben, flexibel en dynamisch zijn en bereid
zijn om te investeren. Belemmerend hierbij is wel, aldus de directeur, dat de oudere garde van
leerkrachten moeite kan hebben met deze instelling en met deze niet gemakkelijke
leerlingenpopulatie. Niet iedereen is geschikt voor dit werk en als leerkracht moet je ook kunnen
werken met kinderen die hier niet op hun plek zitten. Belangrijke vierde factor volgens de
directeur, zijn de ouders. Zonder ouders kan je niks doen. Als belemmerende factor noemt de
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directeur het financi€le aspect. Met voldoende geld kun je voldoende personeel en specifiek
personeel inzetten en specifieke noodzakelijke middelen aanschaffen.

Het bovenschools management wijst op ‘eerlijkheid en openheid’ als belangrijk cultureel
element. De goede kwaliteiten komen naar voren, als ook de minder goede. Deze laatste bieden
goede aanknopingspunten voor onderwijsverbeteringen.

Wat een primaire succesfactor is volgens de leerkracht is een veilige leeromgeving voor
de kinderen. Dit houdt in, een leuke sfeer en enthousiasme van alle betrokkenen. Ook ziet de
leerkracht de cultuuromslag van de ouders als een belangrijke succesfactor. Vroeger kwamen de
ouders nauwelijks op school, en nu is de relatie en de communicatie enorm verbeterd. Er is geen
sprake van een kloof tussen leerkrachten en ouders. Ook merkt de leerkracht een verschil in
generaties. Ouders realiseren zich nu beter dat betrokkenheid belangrijk is. Ook zijn belangrijke
stimulerende factoren. En ten opzichte van collega’s, moet iedereen gewoon eerlijk zijn naar
elkaar toe. ‘Je bent een team en moet het met elkaar doen, dus als er iets is, moet dat gezegd
kunnen worden’. Een duidelijk belemmerende factor is het oude gebouw, aldus de leerkracht. Er
is veel oud materiaal en er is weinig schoonmaaktijd beschikbaar. De school biedt in dat opzicht
een ongezonde leefomgeving (stoffig).

Door de ouder uit de medezeggenschapsraad is ondervonden dat de betrokkenheid van de
ouders bij de school een succesfactor is. Het gaat hierbij om ouderbetrokkenheid in de
medezeggenschapsraad of bij ouderavond en bij het ‘reilen en zeilen’ in het algemeen, bij de
controle van de school en bij de voortgang van hun kinderen is heel belangrijk. Ouders komen nu
de klas in, wat de leerkracht ook het besef geeft dat ze op de vingers worden gekeken en dat zij
als leerkracht onderdeel zijn van de ‘machinerie’ om een goed product af te leveren. Ook is het de
medezeggenschapsraad duidelijk geworden dat ouders actief moeten blijven deelnemen en
betrokkenheid moeten tonen, bijvoorbeeld als voorlees-ouder. Daarnaast is het belangrijk om er
voor te waken dat er binnen de schoolcultuur geen groepjes ontstaan in het team van leerkrachten,
zo zegt de ouder. De ervaring heeft geleerd dat leerkrachten op één lijn moeten staan. Daarnaast
is de aanstelling van de huidige directeur een succesfactor geweest. Resultaten waren niet bereikt
zonder zijn inzet. Ook de keuze voor de nieuwe directeur wordt gesteund door de
medezeggenschapsraad. Een belemmerende factor die door de ouder wordt ervaren is de starheid
van het bovenschools management (de gemeente). Op bovenschools niveau wordt geen
medewerking ervaren en knopen worden niet doorgehakt.

53



Model kwaliteitszorg school 5

Visie en totstandkoming

Multiculturele openbare school met accent =
op Nederlandse taal

Onderwijskansenbeleid (OK) 2002-2006 L]
Gedwongen personeelswisselingen en L]

Inspectie-IST '99 bewustwordingsimpuls
voor verbetering, met extern bureau
Kwaliteitszorg: het werken aan de
verbetering van de kwaliteit van de school

Sterke betrokkenheid BM bij kwaliteitsbeleid
en omslag Onderwijskansenschool

Opzet kwaliteitsbeleid onderdeel OK proces
met alle betrokkenen

BM volgt proces via overleg, rapportage
Directeur codrdineert en is
eindverantwoordelijk L]
Nadruk rol team: investeren in functie,
scholing

Actieve rol MR, advies/beslissingsrecht .

Karakteristieken in de praktijk

School gestart met constant
ontwikkelingsproces, toepassing praktijk
Positiebepaling in inspectietoezicht
Consensus tussen betrokkenen
voorwaardelijk (+)

Ondersteunende collegiale cultuur (+)
Klassenmanagement in evaluatiecyclus
Inspectietoezicht (+)

Instrumenten: inspectierapport, Cito-
arsenaal, begeleiding adviescentrum,
reguliere teamvergaderingen,
studiemiddagen, ouderenquéte,
financiéle steun middelen, methoden,
dagelijkse communicatie betrokkenen,
collegiale en klassenconsultatie
Professionalisering: cursussen (taal),
literatuur, functioneringsgesprekken,
POP

Diverse ondersteuning (+): adviesbureau,
WSNS-cursussen 1B, OBD, SPD, OALT-
leerkracht

L. 2

v

- |

Bevorderende factoren

Directeurenwisseling en personeelsmutaties

Eigen Voorschool met onderwijssysteem

Brede School-constructie (ROC, kinderopvang e.d.)
Bestuurlijke verzelfstandiging in stichtingsvorm

Inzet OALT-leerkracht

Sterk, flexibel, dynamisch, investerend team

Op één lijn staan

Eerlijkheid en openheid in team

Actief betrokken ouders

Omslag in communicatie en betrokkenheid ouders-team
Aanwezigheid achterstandsleerlingen

Diversiteit leerlingenpopulatie

Uitkomsten van evaluatie, als aanknopingspunten voor
verbetering

Veilige leeromgeving voor de kinderen

Sfeer en enthousiasme van alle betrokkenen
Gezelligheid in de klas, rust en huisvesting

Belemmerende factoren

=  Leeftijd, gebrek dynamiek
van leerkrachten en
moeite in omgang met
leerlingen

=  Financién

= Huisvesting, ongezonde
leefomgeving

= Starheid van het bestuur
(de gemeente)

=  Politieke verhoudingen in
de gemeente

= Leerkrachttekort

= Denominatie
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Verslag School 3
1 Schoolcontext

De school is een openbare dorpsschool met combinatieklassen (4 x 2 groepencombinaties van ca.
25 leerlingen) en bevindt zich in een dorp met ongeveer 1400 inwoners van allerlei signatuur. De
school telt ongeveer 100 leerlingen en 8 leerkrachten. De meeste leerlingen kennen een gewicht
van 1.00 en de ouders hebben relatief hoge opleidingen en beroepen. Daarnaast zijn er een aantal
1.25 leerlingen (kinderen van laag opgeleide autochtone ouders). Allochtone leerlingen kent de
school nauwelijks.

Vier gemeenten in de regio zijn enkele jaren geleden een samenwerkingsverband
aangegaan. Het bestuur wordt gevormd door de vier wethouders van onderwijs van de betrokken
gemeenten. In dit Samenwerkingsverband Openbaar onderwijs in een regio in de noordelijke
provincie zijn 21 scholen ondergebracht, waar deze school deel van uitmaakt. De dagelijkse
leiding van het samenwerkingsverband ligt in handen van een algemeen directeur ad interim en
hij wordt ondersteund door een regionaal onderwijsbureau (ROB). De directeuren worden
vertegenwoordigd door een regionale codrdinerend directeur per gemeente die gezamenlijk in een
projectgroep zitting hebben. Momenteel laat de organisatie een onderzoek uitvoeren naar
mogelijkheden tot een bestuurlijke overgang naar een stichtingsvorm. De directeur ofwel
locatieleider heeft een ambulante functie, met naast directictaken ook lestaken.

Situatieschets’

De inspectie van het onderwijs schetst de uitgangssituatie van de school naar aanleiding van het
inspectiebezoek in 2004 (Jaarlijks Onderzoek). Hierbij wordt allereerst vermeldt dat de school op
teldatum 1 oktober 2003 over 96 leerlingen beschikt, waarvan 24 leerlingen met een gewicht
hoger dan 1.00 (25% van de leerlingenpopulatie op de school). Echter, door nieuwbouw in het
dorp is de leerlingenpopulatie gewijzigd. Er zijn meer 1.00 leerlingen ingestroomd. De school
komt niet in aanmerking voor het Gemeentelijk Achterstanden Beleid (GOA). De school beschikt
over een stabiel team. De meeste personeelsleden zijn reeds een ruim aantal jaren aan de school
verbonden. Enkele leraren hebben dit schooljaar ervoor gekozen aan een andere groep les te
geven. De groepswisselingen hebben positief uitgepakt. De school heeft te kampen met ziekte van
drie leraren. Hoewel zij (gedeeltelijk) weer aanwezig zijn en/of vervangen worden baart dit aspect
de school zorgen. Het gaat ten koste van de taakverdeling en taakverlichting binnen het team. De
school kaart dit probleem aan bij het regionaal bureau onderwijs (ROB). De school geeft aan dat
de verwachtingen ten aanzien van ondersteuning door het bovenschools management niet zijn
uitgekomen. Er is weliswaar sprake van een goed contact, maar de school mist - behalve ten
aanzien van het opstellen van het schoolplan - concrete ondersteuning. Er zijn veel ideeén, maar
er komt weinig van de grond. De school heeft goede contacten met de school voor bijzonder
onderwijs. Op termijn wil de gemeente brede scholen bouwen in het dorp. Als het zover komt zal
er sprake zijn van nieuwbouw voor de school.

In het schooljaar 2003-2004 is een bovenschools projectteam kwaliteitsinstrumenten van
start gegaan, geiniticerd vanuit het bestuur van het samenwerkingsverband, waar deze school
onder valt. Het projectteam heeft als doel de bestaande kwaliteitszorginstrumenten voor primair
onderwijs op de Nederlandse markt te inventariseren en een selectie aan te brengen in het aanbod.

® Informatie deels afkomstig uit het rapport Jaarlijks Onderzoek waarbij de inspectie de school midden
2004 bezocht.
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Voor de inventarisatie is gebruik gemaakt van een brochure met beoordelingen van
kwaliteitszorginstrumenten van Q*Primair (www.qprimair.nl). Op basis hiervan heeft de
projectgroep een notitie uitgebracht met een selectie van zes instrumenten, die worden toegelicht
en benoemd als geschikte instrumenten. Vervolgens is een selectie aangebracht in deze zes
instrumenten en is de groep gekomen tot een keuze van drie instrumenten, namelijk de Werken
Met Kwaliteitskaarten Primair Onderwijs (WMK PO), de KwaliteitsMeter Primair Onderwijs
(KMPO) en de Kwaliteitszorg INTegraal Onderwijs Organisatie (KWINTOO). Bij de start van
schooljaar 2005-2006 dienen de scholen een keuze te maken voor een kwaliteitsinstrument en dit
als onderdeel van haar kwaliteitszorg te hanteren’. Daarnaast is op bovenschools niveau in het
samenwerkingsverband een scholingstraject met de regionale onderwijsbegeleidingsdienst van
start gegaan voor het integraal personeels- beleid, waar deze school in het schooljaar 2004/2005
instapt. Het betreft de Pilot Intervisietraining in het kader van Integraal Personeelsbeleid (IPB).
Deze school participeert niet in de Pilot, maar zal in de eerste ‘tranche’ in schooljaar 2004-2005
uitvoering geven aan de intervisietrainingen. Centraal in de training staat het werken aan
competenties en een persoonlijk ontwikkelingsplan (POP) volgens een intervisiemethodiek®.

Kwaliteitszorgtype

Het onderzoek naar ‘Kwaliteitszorg in het primair onderwijs’ waar de school in participeert,
bestaat onder meer uit een survey (internet-enquéte) en deze dieptestudie. Centraal in het
onderzoek staan twee perspectieven, ofwel schalen, die aan kwaliteitszorg zijn te onderscheiden,
namelijk positiebepaling (de bepaling en beoordeling van kwaliteit van de school) enerzijds en
schoolontwikkeling (het ontwikkelen en verbeteren van de organisatie) anderzijds. Daarnaast zijn
aspecten die de kwaliteit van de school beinvloeden, onderscheiden naar vier niveaus: Context
(bijv. betrokkenheid van ouders, betrokkenheid samenwerkingsverbanden / externe instanties),
Input (bijv. leerlingpopulatie, beschikbare middelen), Processen op schoolniveau (bijv. visie van
de school, inhoudelijk leiderschap, schoolklimaat), Processen op klasniveau (bijv. leerlingenzorg,
toetsing, didactisch handelen) en Output (sociaal en cognitief functioneren van leerlingen,
tevredenheid schoolteam en ouders). In de internet-enquéte in najaar 2003, is de directeur van de
school gevraagd in welke mate de school voor elke deelschaal actief is geweest met
positiebepaling en in welke fase wvan schoolontwikkeling (van oriéntatiefase, via
implementatiefase, evaluatiefase naar integratiefase) de school zich voor elk aspect bevindt.

Uiteindelijk heeft dit geleid tot een indeling van kwaliteitszorg in vier typen, waarbij in de figuur
is aangegeven in welk type uw school zich bevindt. Hierbij willen we benadrukken dat de type-
indeling is gebaseerd op de stand van zaken van de school zoals weergegeven in de survey in het
najaar van 2003. Wat er sinds 2004 op de school is gebeurd met betrekking tot kwaliteitszorg is
niet meegenomen in deze indeling.

" Informatie afkomstig uit de samengestelde notitie ‘Kwaliteitsinstrumenten en kwaliteitsbeleid’
¥ Informatie afkomstig uit de ‘Rapportage Eerste jaar Intervisietrainingen Pilots in het kader van IPB’
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Type 1 = Weinig tot nauwelijks kwaliteitszorg
Type 2 = Enige vorm of modaal in kwaliteitszorg
Type 3 = Vergevorderd in kwaliteitszorg

Type 4 = Wisselend in kwaliteitszorg

Type 3 beslaat een redelijk omvangrijk deel van de Nederlandse basisscholen, namelijk rond de
30%. Dit kwaliteitszorgtype is het tegenbeeld van type 1 omdat ze op alle deelschalen voor
positiebepaling en schoolontwikkeling (Context-Input-Processen-Output) van alle vier typen
relatief gezien het hoogst scoort. Daarbij springen vooral de scores op schoolontwikkeling er bij
deze scholen er extra, in positieve zin, uit. Wat betreft de fase van schoolontwikkeling waarin
deze scholen zich bevinden, zitten zij voor alle aspecten die van belang zijn voor kwaliteitszorg
tussen de evaluatiefase en de fase van integratie in, met een lichte neiging naar de evaluatiefase.
Dit type overziend is er voor deze scholen duidelijk sprake van positiebepaling en wat betreft
schoolontwikkeling bevinden de scholen zich in een vergevorderd stadium van het
kwaliteitszorgproces. Dit zijn dus basisscholen die we kortweg als vergevorderd in kwaliteitszorg
c.q. met veel aandacht voor kwaliteitszorg kunnen typeren (Uit hoofdstuk 3 van ‘Deelstudie 2:
Typologie-analyse en discrepanticanalyse interne en externe kwaliteitszorg’ van Hofman,
Dijkstra & De Boom, 2004).

Rapport van de inspectie van het onderwijs’: Kwaliteitszorg en Opbrengsten

= Tijdens het Jaarlijks Onderzoek (JO) van de inspectie in 2003 werd geconstateerd dat de
school nog in onvoldoende mate gericht aan de verbetering van de kwaliteit van haar
onderwijs werkte. De planning, evaluatie en borging van verbeteringen moesten meer
systematisch worden uitgevoerd en vastgelegd. De resultaten aan het einde van de
basisschoolperiode lagen op of rond het niveau dat verwacht mag worden op grond van de
kenmerken van de leerlingenpopulatie van de school. Het gemiddelde prestatieniveau lag
echter dicht bij de ondergrens die de inspectie hanteert.
Ook bij het inspectiebezoek van 2004 (JO) concludeert de inspectie dat de school het de
kwaliteitszorg nog niet in voldoende mate heeft ontwikkeld. Sinds het vorige inspectiebezoek
in 2003 heeft de school wel een sterktezwakte-analyse uitgevoerd en de verbeteronderwerpen
in een ontwikkelingsplan voor de periode 2003-2007 uitgezet. Daarnaast heeft de school door
middel van planningsdocumenten deze verbeteronderwerpen per schooljaar verder
geconcretiseerd met uitgeschreven activiteiten en doelstellingen. Een aantal aspecten zijn
echter onvoldoende uitgewerkt in het kader van de kwaliteitszorg. Deze aspecten hebben
betrekking de bepaling van de uitgangspositie van de school met behulp van een
sterktezwakte-analyse. De school constateert zelf dat het gebruikte analyse-instrument
onvoldoende is en wil op korte termijn - liefst in regionaal verband - een breder instrument
gaan hanteren. Er is onvoldoende samenhang tussen de uitkomsten van de sterktezwakte-
analyse en het prioriteren van de beleidsvoornemens, die concreter (SMART) kunnen worden

? Informatie afkomstig uit twee rapporten Jaarlijks Onderzoek van de inspectie, waarbij de school midden
2004 is bezocht.
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uitgewerkt, onder meer in planningsdocumenten. De school vraagt zich af of deze
planningsdocumenten wel echt leven bij het team. Tijdens de evaluatiebespreking hiervan
gaat de school bepalen in hoeverre de uitvoering is gerealiseerd. Evaluaties hiervan vinden
plaats in de teamvergaderingen, maar het vastleggen van deze gegevens kan nog worden
verbeterd en verbeteracties verdienen een structurele plek in de jaarplanning van de school.
Naast een jaarlijkse evaluatie is ook een tussentijdse evaluatie van belang. De school legt
geen systematische verantwoording af over de stand van zaken ten aanzien van haar
onderwijskwaliteit aan ondermeer ouders en het bestuur. De school heeft aangegeven te
willen komen tot een (integraal) jaarverslag, waarin verantwoording afgelegd wordt over de
bereikte resultaten van het afgelopen schooljaar. Dit jaarverslag wordt gerelateerd aan het
ontwikkelingsplan 2003-2007 en een nieuw instrument voor een sterktezwakte-analyse. Het
huidige kwaliteitszorginstrument biedt nog onvoldoende waarborg voor een cyclische opzet
van het systeem voor de kwaliteitszorg waarbij op regelmatige tijden een of meerdere
aspecten die met kwaliteitszorg te maken hebben, worden geanalyseerd, geévalueerd,
bijgesteld en geborgd. De school is zich hiervan bewust en uit de situatieschets is eveneens
gebleken dat hiervoor acties staan gepland. In het verder opzetten van het systeem voor
kwaliteitszorg worden ook de gegevens betrokken van de ouderenquéte die nog dit schooljaar
wordt afgenomen.

Ten aanzien van het kwaliteitsaspect Opbrengsten bij het toezicht van de inspectie blijkt uit
de gegevens dat de resultaten in 2002, 2003 en 2004 op het niveau liggen dat verwacht mag
worden op basis van de kenmerken van de leerlingenpopulatie. Het gemiddelde
prestatieniveau blijft echter dicht bij de ondergrens liggen die de inspectie hanteert. De
gemiddelde Cito-scores van de laatste drie jaar zijn 533 (2004), 530 (2003) en 526 (2002) ten
opzichte van een landelijk gemiddelde van 535. In verband met het ontbreken van een aantal
gegevens spreekt de inspectie geen oordeel uit over de tussentijdse opbrengsten gedurende de
schoolperiode. Dit geldt eveneens voor de indicator ‘leerlingen ontwikkelen zich naar
verwachting’. Wel neemt de inspectie kennis van het aantal leerlingen met een vertraagde of
versnelde schoolloopbaan en van het aantal leerlingen dat verwezen is naar het special
onderwijs. Uit de informatie van de school valt hierover het volgende op te merken. Het
percentage leerlingen dat jaarlijks doubleert ligt onder het landelijke gemiddelde. Het
percentage leerlingen dat een verlenging van de kleuterperiode krijgt, is heel beperkt. Het
percentage leerlingen dat tussentijds wordt verwezen naar een school voor speciaal onderwijs
is nihil. Het rendement van de handelingsplannen en van de individuele leerlijnen voor
leerlingen met specifieke onderwijsbehoeften is niet goed vast te stellen. Wel wordt
opgemerkt dat het percentage leerlingen dat een verwijzing Kkrijgt voor het
leerwegondersteunend onderwijs beneden de inspectienorm ligt. Ten aanzien van het
succesvol verlopen van de schoolloopbaan van leerlingen in het voortgezet onderwijs raadt de
school aan de gegevens van de eerste drie jaar voortgezet onderwijs te verzamelen en
systematisch te analyseren, zodat dit aspect door de school bij de kwaliteitszorg betrokken
kan worden.
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2 Visie op kwaliteitszorg

Om een goed beeld te krijgen van de kwaliteitszorg op de school zijn verschillende geledingen of
betrokkenen bij de school afzonderlijk (deels mondeling, deels telefonisch) geinterviewd. Het
betreft achtereenvolgens de directeur, ofwel de locatieleider, van de school als coérdinator van de
kwaliteitszorg, de bovenschools manager (de algemeen directeur en aanvullend een
onderwijskundig medewerkster van het regionaal onderwijsbureau), een leerkracht en tenslotte
een ouder uit de medezeggenschapsraad (MR) van de school.

2.1 Definiéring van kwaliteitszorg

Bij de vraag naar de definiéring van kwaliteitszorg, merkt de directeur op dat kwaliteitszorg
meerdere aspecten, omvat waaronder ‘kwaliteit naar de leerlingen toe (leerlingenzorg) en
kwaliteit naar de leerkrachten toe en voorwaardenscheppende omstandigheden, zoals de kwaliteit
van de organisatie, het materieel, het gebouw en de methodieken’. De defini€ring van de
leerkracht kenmerkt zich door een wat engere visie op kwaliteitszorg, met steekwoorden die
gericht zijn op de kwaliteit van de leerlingenzorg, namelijk ‘kindgericht, individuele begeleiding,
het goed volgen van leerlingen met het leerlingvolgsysteem, goed pedagogisch klimaat en het
stimuleren van de onderwijsprocessen’. De ouder denkt bij de term kwaliteitszorg aan het
hanteren van bepaalde standaarden en acties die daarbij nodig zijn. Op bovenschools niveau
wordt vooral de nadruk gelegd op de organisatorische aspecten van de implementatie van
kwaliteitszorgbeleid op de scholen. Bepaling van kwaliteitszorg via gekozen instrumenten,
afbakening en invoering van beleid staan op de voorgrond. In het schooloverstijgende deel van
het schoolplan 2003-2007 wordt kwaliteitszorg op bovenschools niveau eveneens breed
gedefinieerd:
‘het geheel van samenhangend beleid, concrete doelstellingen en een goed management
om de benodigde acties en controles uit te voeren waarmee de school de gewenste
kwaliteit systematisch levert en waarmee de school die kwaliteit ook continu kan
verbeteren’ (p.7).
Daarnaast beschikt de school over een beleidsnota ‘Kwaliteitsinstrumenten en kwaliteitsbeleid’
waarin kwaliteitszorg wordt getypeerd als ‘het geheel van activiteiten dat ondernomen wordt om
de kwaliteit van het onderwijs (c.q. de school te onderzoeken, te borgen en te verbeteren en
openbaar te maken’. Kwaliteitszorg kent, zo vermeldt de nota, dus meerdere functies, die vaak
gelijktijdig in het geding kunnen zijn. De belangrijkste functies zijn a) verantwoording afleggen
(accountability), b) communicatie over de kwaliteit met alle bij de school betrokken personen en
groepen, c) schoolverbetering (improvement) en d) het tijdig signaleren van zwakke plekken
(early warning system) (p. 11).
In het schoolspecifieke deel van het schoolplan 2003-2007 (p. 12) wordt kwaliteitszorg als volgt
omschreven:
‘Onder kwaliteitszorg verstaan we alle activiteiten die er op gericht zijn om informatie te
verzamelen over de kwaliteit, evenals over factoren die van invioed zijn op de kwaliteit.
Op schoolniveau gaat het bijvoorbeeld om als het opsporen van sterke en zwakke plekken
in het functioneren van de school, het volgen van relevante ontwikkelingen die van buiten
op de school afkomen en het registeren van de effecten van het schoolbeleid’ (p. 12).
Tenslotte wordt in het hoofdstuk ook veel gesproken over ‘kwaliteitsbeleid” (p. 11), waarbij
kwaliteitsbeleid een beleid is gericht op bewaking en verbetering van alle aspecten van het
functioneren van de school. De school is primair verantwoordelijk voor de kwaliteit van haar
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onderwijs. De school hanteert de beleidsdoelen van de overheid als uitgangspunt. De school stelt
zich ook doelen met betrekking tot personeel (het organiseren van cursussen, mobiliteit, Integraal
Personeelsbeleid, IPB) en de organisatie (formatiebeleid als klassenverkleining, inzet extra
leerkrachten bij knelpunten, voldoende ruimte om de kwaliteit van het onderwijs zo goed mogelijk
tot zijn recht te laten komen). Het beleid wordt in het schoolplan opgenomen en de effecten van
het beleid worden weergegeven in de schoolgids’.

2.2 Totstandkoming en kenmerken van de visie op kwaliteitszorg
2.2.1 Totstandkoming

In het schoolplan 2003-2007 en de schoolgids wordt specifieck aandacht besteed aan
kwaliteitszorg en kwaliteitsbeleid. Het schoolplan bestaat uit een schoolspecifiek deel, opgesteld
door deels de directeur in samenwerking met het team, en een schooloverstijgend deel,
aangeleverd door het bovenschools management (regionale samenwerkingsverband). Het
schoolspecifieke concept schoolplan is na bespreking in de medezeggenschapsraad ter
goedkeuring voorgelegd aan het bestuur. In het schoolspecifieke deel van het schoolplan wordt
naast de algemene visie van de school ook ruim aandacht besteed aan kwaliteitsbeleid en
scholingsbeleid, wat van cruciaal belang wordt beschouwd voor de kwaliteit van het onderwijs.
Kwaliteitsbeleid wordt hierbij als volgt nader toegelicht:
‘Op schoolniveau heeft kwaliteitsbeleid betrekking op alle aspecten van het functioneren
van de school: de inrichting van het onderwijs, het onderhoud van het gebouw, het
beheer van materiele aangelegenheden, het beheer van financién, de inrichting van de
overlegvormen binnen de school en de wijze waarop de school communiceert met de
buitenwereld. De omvang van de school, haar missie, de samenstelling van de
leerlingenpopulatie, de opbouw van het personeelsbestand hebben allen hun invioed op
de wijze waarop binnen de school de kwaliteit bepaald, bewaakt en verbeterd. ledere
school is een ‘lerende organisatie, die op systematische wijze op zoek is naar
mogelijkheden om het eigen functioneren te verbeteren. Men zal binnen de gegeven
randvoorwaarden actief moeten streven naar vernieuwing’ (p. 11).
Om te voldoen aan het streven van de school om onderwijs zo goed mogelijk te laten verlopen
zijn uitgangspunten en doelen geformuleerd. Vervolgens wordt gesteld, zo vermeldt het
schoolspecifieke schoolplan, dat het van groot belang is dat kwaliteitsbeleid een cyclisch
gebeuren is, want kwaliteitsbeleid kent geen eindpunt — het blijft voortdurend aan ontwikkelingen
en verandering van inzichten/studies onderhevig. De resultaten en eventuele vervolgstappen
worden eveneens vastgelegd in de schoolgids. De cyclus wordt in vijf stappen onderverdeeld (
Schoolplan, p. 12, schoolspecifiek):
1. Kwaliteitsbepaling — deze wordt vastgelegd in visies en doelen, waarbij de sterktezwakte-
analyse en ouderenquéte van betekenis kunnen zijn
2. Kwaliteitsplanning — dit gebeurt volgens de SMART-principes (specifiek, meetbaar,
acceptabel, realistisch, tijdgebonden)
3. Kwaliteitsbeheersing — de school dient zich te houden aan de afgesproken procedures
4. Kwaliteitsbewaking — daarvoor zijn analytische instrumenten voor te gebruiken en er dient
jaarlijks een evaluatie plaats te vinden, zodat bijstellingen mogelijk zijn
5. Kwaliteitsrapportage — de school legt verantwoording af over de geleverde kwaliteit
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2.2.2 Typering van het kwaliteitsbeleid

Zowel positiebepaling als schoolontwikkeling

Volgens de directeur is er altijd al sprake geweest van kwaliteitszorg en
kwaliteitszorgontwikkeling. Momenteel wordt kwaliteitszorg meer benadrukt en bepaald (deels
door de inspectie). De directeur typeert de school in het proces ‘op de goede weg naar’ een
cyclisch kwaliteitsbeleid. De school is gestart met het vastleggen van aspecten van het
kwaliteitsbeleid, zoals ook in paragraaf 2.2.1 naar voren komt. Vervolgens is met een
kwaliteitsmeting een sterktezwakte-analyse gedaan (2 jaar geleden) en volgens de SMART-
formule worden bevindingen uit de kwaliteitsmeting aangepakt. Daarmee typeert de directeur de
kwaliteitszorg op de school met zowel positiebepaling en schoolontwikkeling. Opvallend is dat
het bovenschools management de ontwikkelingen op de school meer bij schoolontwikkeling
positioneert. Wel is er sprake van consensus over het gevoerde kwaliteitsbeleid. De directeur
benadrukt dat kwaliteitsbeleid gezamenlijk met het team is opgesteld. Terloops komt dit in het
interview ook ter sprake, ‘wij proberen hier op school met zijn allen kwaliteitszorg maar ook de
hele school te ‘runnen’, we praten in onze stukken duidelijk over ‘onze school’ en iedereen praat
mee en het personeel, het gehele team, moet er achter staan, met alle neuzen dezelfde kant op’.
Hieruit valt eveneens op te maken dat er een goede sfeer aanwezig is voor collegiale
ondersteuning. Het bovenschools management deelt deze mening.

De directeur, het team van leerkrachten en het bovenschools management onderschrijven
de opvatting dat het onder de maat presteren onacceptabel is en dat er sprake is van een
ondersteunende collegiale cultuur. Wat betreft het onder de maat presteren merkt de leerkracht op
dat mede door de maatschappelijke ontwikkelingen, maar ook door de nadruk op cognitieve
toetsen en kinderen die niet in het keurslijf passen, er behoefte komt aan nieuw onderwijs in
adaptieve vorm. In het interview met zowel de directeur als de leerkracht komt eveneens naar
voren dat er veel tijd wordt besteed aan collegiale ondersteuning, onder meer in regelmatige
leerlingenbesprekingen, overleg van de Intern Begeleider (IB-er) en leerkrachten en er wordt een
sterke ‘goodwill” ervaren.

Overeenstemming met het toezichtkader van de inspectie

De directeur en het bovenschools management sluiten volledig aan bij de kwaliteitsbepaling en
kwaliteitszorgbepaling zoals door de inspectie gehanteerd. De leerkracht is het deels eens met de
kwaliteitsbepaling en kwaliteitszorgbepaling van de inspectie. Volgens de leerkracht leggen de
aspecten die de inspectie hanteert voor de kwaliteit ‘teveel nadruk op de opbrengsten en
toetsgegevens’. Te weinig aandacht wordt besteed aan de algemene ontwikkeling van het kind, de
omstandigheden, en de beperkingen van het kind, zo meent de leerkracht.

Ontwikkelingsplan met systematische cyclus

De school gebruikt een kwaliteitscyclus vergelijkbaar met de Plan-Do-Check-Act cyclus, zo stelt
de directeur in het interview. De werkwijze die de school hanteert wordt ook vermeld in het
schoolplan (p. 11) en is al ter sprake gekomen in paragraaf 2.2.1. De cyclus bestaat uit 5 stappen:
kwaliteitsbepaling (meting), kwaliteitsplanning (met SMART-principes), kwaliteitsbeheersing,
kwaliteitsbewaking, en tenslotte kwaliteitsrapportage. Ook in de bovenschoolse notitie
‘Kwaliteitszorginstrumenten’ staat — als advies aan alle scholen binnen het
samenwerkingsverband — vermeld dat kwaliteitszorg een cyclisch proces is in vier stappen,
waarbij alle aspecten van kwaliteitszorg aan bod komen. Na het eerste jaar worden de aspecten
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geévalueerd en opnieuw doorlopen in het tweede jaar. In dit tweede jaar worden echter ook
nieuwe aspecten gekozen. Het cyclische proces start dus direct na het eerste jaar, zo vermeldt de
notitie. Ook de teamleden volgen de werkwijze van de cyclus, aldus de directeur. In de toekomst
wordt deze cyclus blijvend gebruikt, na elke meting wordt een planning (ontwikkelingsplan)
opgezet en uitgevoerd. Met een continue cirkel wordt, onder andere voor ouders, overzichtelijk
hoe gewerkt wordt aan kwaliteitszorg.

3 De praktijk van kwaliteitszorg
3.1 Totstandkoming kwaliteitszorgbeleid

De aanleidingen van het kwaliteitsbeleid zijn zowel de inspanningen van het WSNS-beleid als
van de Inspectic van het Onderwijs. Bovenschools is beleid opgezet dat voldoet aan de
wetgeving, vervolgens hebben de directeuren uit het regionale samenwerkingsverband een IPB-
scholing gevolgd, waaruit een planning is voortgekomen voor teamzaken als personeelsbeleid en
kwaliteit, ook wel het meerjaren-ontwikkelingsplan genoemd. De directeur stelt ‘persoonlijke
ontwikkelingen zijn ook kwaliteitsontwikkelingen’.

Op schoolniveau is zelf een route ingezet, met aansturing en codrdinatie van de directeur.
De scholen fungeren in uitvoering en vaststelling van beleid autonoom. Door de directeur is, in
samenspraak met de IB-er en het team van leerkrachten, het ontwikkelingsplan opgesteld. Dit
ontwikkelingsplan wordt per jaar ge€valueerd en bijgesteld. Hierbij is ook de onderwijskundige
medewerkster betrokken. Bij planning van de schoolbegeleiding vindt samen met de directie van
de school een intake per jaar plaats. Dit wordt gezien als instrument ten behoeve van de sturing
van het scholingstraject. Verbeteronderwerpen staan vermeld in het ontwikkelingsplan, waarbij
een verbeteronderwerp wordt pas ‘afgevoerd’ van het overzicht als men na gezamenlijk overleg
van mening is dat het maximaal haalbare is bereikt. Kwaliteitszorg wordt beschouwd als een
groeiproces van geleidelijke overgang van oude naar nieuwe structuur. Deze geleidelijkheid is
een bovenschoolse beleidskeuze. Van iedere school wordt verwacht dat per jaar niet meer dan
twee aspecten van het kwaliteitszorgbeleid onder handen worden genomen. De Inspectie heeft, in
samenspraak met de directeur, een ondersteunende rol. Inspectiebezoek heeft tevens geleid tot het
gebruik van de kwaliteitscyclus (met SMART-principes), die eventueel halfjaarlijks wordt
ingezet.

3.2 Huidige situatie en betrokkenen

Betrokken bij het huidige kwaliteitsbeleid zijn de directeur, het team, het bovenschools
management, de IB-er, de schoolbegeleidingsdienst, het regionale samenwerkingsverband en de
inspectie. De schoolbegeleidingsdienst is voornamelijk actief in de leerlingenzorg. Het
bovenschools beleid is er op gericht sturing en ondersteuning aan dit proces te geven, zo merkt de
bovenschools manager op in het interview. Momenteel is de school actief in het meer betrekken
van de ouders bij kwaliteitszorg en de school. Reden hiervoor is dat zowel ouders en directeur
willen nagaan wat de mening van de ouders is over het inspectierapport, het schoolplan en de
kwaliteitszorg van de school. Gezamenlijk is een enquéte opgezet die dienst doet als
kwaliteitsmeting van de ouders in de systematische cyclus van de school. De rol van
medezeggenschapsraad is adviserend, de ouder ervaart ruimschoots invloed te kunnen uitoefenen.
Concept-schoolplannen, de aanschaf van middelen, toelichtingen bij keuzes die door leerkrachten
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zijn gemaakt, formatieruimte en scholing en cursusaanbod worden teruggekoppeld in het MR-
overleg. Verdere informatie over de huidige situatie wordt beschreven in paragraaf 3.3.

33 Kwaliteitszorg in de praktijk

De wijze waarop kwaliteitsbeleid in de praktijk vorm krijgt is al deels beschreven in het

onderdeel in paragraaf 2.2.1. De school richt zich op de systematische cyclus van

kwaliteitsbepaling,  kwaliteitsplanning,  kwaliteitsbeheersing, = kwaliteitsbewaking  en
kwaliteitsrapportage. De school richt zich op:

a) informatie van buiten de school die besproken moet worden met de beleidsorganen van de
school (team, medezeggenschapsraad, ondernemingsraad, bovenschoolse (algemeen)
directeur etc.)

b) informatie van binnen de school (observaties, LVS, methodegebonden toetsen)

c) een sterkte/zwakte analyse en een ouderenquéte

d) toetsing van de kwaliteit van het onderwijs door de inspectie’ (Schoolplan schoolspecifiek, p.
12).

Deze gegevens worden meegenomen in het ontwikkelingsplan. De kwaliteitsmeting is een
vierjarige sterkte/zwakte analyse en daarnaast staat een ouderenquéte gepland, zo vermeldt het
schoolplan. Bovenschools komt kwaliteitszorgbeleid op de agenda in het directieoverleg en is het
een van de speerpunten van het algemene beleid. Onderwijskundige onderwerpen komen in MR-
vergaderingen en in de reguliere teamvergaderingen aan de orde. Dit gebeurt tijdens de reguliere
teamvergaderingen om te voorkomen dat kwaliteitszorg of inhoudelijke aspecten op de
achtergrond raken, zo vermeldt de directeur. Uit de schoolgids blijkt eveneens dat
kwaliteitsrapportage ook vorm krijgt naar de ouders toe. De cyclus wordt toegelicht, de resultaten
van de Cito-toets worden gepresenteerd en de plannen en resultaten van het schooljaar worden
weergegeven in een overzicht. Ook worden de resultaten van het inspectietoezicht in een
nieuwsbrief aan de ouders bekend gemaakt.

Praktisch gezien hebben zaken die tot dusverre in de teamvergaderingen ter sprake zijn
gekomen, geleid tot veranderingen in de praktijk en in beleid. In de dagelijkse praktijk worden
aanpassingen gerealiseerd, die eveneens zijn terug te vinden in de schoolgids, het schoolplan en
het zorgplan. Zo is op het gebied van onderwijsleerprocessen gewerkt aan de totstandkoming van
een doorgaande lijn, waarbij voor verschillende leerjaren aan hetzelfde thema wordt gewerkt.
Ook wordt gerealiseerd dat methoden een doorgaande lijn hebben in gebruik en in opeenvolgende
groepen. Eveneens wordt rekening gehouden met combinatieklassen. Een duidelijke
kwaliteitsverbetering wordt ook vermeld door het gebruik van leesprotocollen.

Op het gebied van leerlingbegeleiding wordt een illustratie gegeven door de directeur die
betrekking heeft op methodeveranderingen voor lezen. Leerlingen die extra begeleiding nodig
hebben van de IB-er krijgen een speciale leesmethode aangeboden en worden getoetst met het
Leerlingvolgsysteem. De leerkracht ziet kwaliteitszorg eveneens terug in deze extra begeleiding
bij taalontwikkeling voor kleuters en in het vroegtijdig signaleren.

Wat betreft professionalisering en kwaliteitszorg zijn er diverse zaken gerealiseerd. Zo is
er een gecombineerde functie op de school van IB-er en remedial teacher (RT-er), uitgevoerd
door één en dezelfde persoon die geen andere taken heeft. Daarnaast is er scholing in de vorm van
een cursus leesprotocol en dyslexie. Daarnaast is men op bovenschools niveau in het
samenwerkingsverband actief in een Pilot Intervisietraining in het kader van Integraal
Personeelsbeleid (IPB), zo blijkt uit een notitie aangeleverd door de bovenschools manager. Deze
school participeert niet in de Pilot, maar zal in de eerste ‘tranche’ in schooljaar 2004-2005
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uitvoering geven aan de intervisietrainingen. Centraal in de training staat het werken aan
competenties en een persoonlijk ontwikkelingsplan (POP) volgens een intervisiemethodiek.

4 Inviloed van contextfactoren op kwaliteitszorg
4.1 Belemmerende en stimulerende factoren

De directeur geeft een aantal contextfactoren een positieve en een aantal een negatieve rol. Het
aantal scholen onder een bestuur, de diversiteit van de leerlingenpopulatic en
achterstandsleerlingen worden als stimulerend ervaren. Schoolgrootte, de rol van de gemeente en
de denominatie van de school worden als neutrale factoren gezien en tenslotte wordt het
leerkrachttekort negatief beschouwd. Denominatie mag geen rol spelen, meent de directeur.
Problematiek, achterstand van leerlingen geeft redenen om er actief mee te zijn, en worden aldus
als positief ervaren.

De  betrokkenheid van het bovenschoolse management (de regionale
samenwerkingsorganisatie ROB) wordt door het team weinig concreet gevoeld. Er is in algemene
zin veel ontevredenheid over dit regionale bureau. De samenwerking verloopt al een aantal jaren
niet van harte.

4.2 Rol van de Inspectie

Op het eerste gezicht zijn het bovenschools management, de directeur en het team het met elkaar
eens over de rol van de inspectie. Echter, wat hierbij direct opvalt, is dat het team een meer
gematigde mening heeft, daar waar het bovenschoolse management en de directeur een
uitgesproken positieve mening hebben. Zo is de directeur van mening dat het inspectietoezicht
stimulerend, en eerlijk is, het team sluit daar qua mening redelijk bij aan. Ook benadrukken beide
dat de inspectie niet domineert, en voldoende ruimte laat voor eigen beleid en eigen keuzes. Het
bovenschools management benadrukt de voorwaardelijkheid van inspectie-onderzoek voor goed
beleid. Wat betreft het openbaar publiceren van inspectierapporten is de directeur uitgesproken
negatief (dit is niet stimulerend, kortom dit is niet een goede zaak) en het team gematigd negatief.

In het gesprek met de ouder uit de medezeggenschapsraad wordt duidelijk dat de ouder
bekend is met het inspectietoezicht op school. De medezeggenschapsraad wordt inhoudelijk
geinformeerd over het inspectierapport door de schoolleider. Wat betreft het toezicht sluit de
ouder aan bij de mening van de directeur en het team over de positieve functie van het toezicht.
Het inspectietoezicht acht de ouder redelijk stimulerend en het bevordert de kwaliteit van de
school. Kanttekening van de ouder hierbij is dat het kwaliteitszorgsysteem te cijfermatig wordt
bekeken. “Er wordt te veel gekeken naar de cito-toetsen en te weinig naar kinderen en wat er uit
wordt gehaald. Het toezicht zet je echter wel op scherp, het geeft duidelijk aan waar je staat ten
opzichte van vergelijkbare basisscholen”. Daarnaast meent de ouder dat het toezicht los staat van
de zelfverantwoordelijkheid van de school en dat het publiceren van rapporten een goede zaak is
zolang er sprake is van een nuancering. Uit het publiceren wordt niet zichtbaar wordt hoeveel de
school inzet op zwakke leerlingen om de school te laten doorlopen. Over het publiceren van de
rapporten op internet is de ouder positiever dan de directeur, het team en het bovenschools
management.
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5 Instrumentering / ondersteuning

5.1 Kwaliteitszorginstrument nu en in de toekomst

De scholen binnen het samenwerkingsverband kunnen kiezen uit drie instrumenten die
bovenschools zijn vastgesteld, zoals vermeld in de notitie ‘kwaliteitsinstrumenten’. De eerste
kwaliteitsmeting is afgenomen door de directeur met de Kwaliteitsmeting NES van de
schoolleideropleiding. Het instrument is zelfstandig, zonder externe ondersteuning, afgenomen bij
het team van leerkrachten en bij de directeur zelf. Reden voor de directeur dit instrument te
kiezen is eenvoudigweg de beschikbaarheid en de verdere ontbrekende kennis over andere
instrumenten. De directeur spreekt van een eenmalige afname, omdat dit instrument als ‘karig’
wordt beschouwd. Het instrument biedt onvoldoende informatie voor vervolg en de ouders vallen
niet onder de responsgroep. Daar komt bij dat de inspectie het wenselijk acht dat een ander
instrument wordt gekozen. De directeur beschikt momenteel ook over meer informatie om een
ander instrument te kiezen, namelijk zoals weergegeven in de notitie van de projectgroep
‘kwaliteitszorginstrumenten’. Voor de toekomst is dan ook door de directeur van deze school
gekozen voor de KMPO, dit instrument geeft in één afname een beeld van de school met een
koppeling naar ontwikkeling van de school. Daarnaast is er geen gelicenseerde ondersteuning bij
het instrument, wat eveneens als voordeel wordt gezien (weinig kosten).

De leerkracht is bekend met de kwaliteitsmeting en een toekomstige ouderenquéte met
als doelstelling te achterhalen waar de school staat en waar aan moet worden gewerkt. De wens
van de ouder is dat de ouder-enquéte structureel wordt afgenomen als onderdeel van de
kwaliteitscyclus.

5.2 Ondersteuning nu en voor de toekomst

Wat betreft ondersteuning bevindt de directeur zich in een ori€ntatiefase. Gebruik van
ondersteuning in de toekomst is athankelijk van de situatie op dat moment. Naar voren komt dat
de dyslexiecursus die ter scholing aan de leerkrachten is aangeboden voort vloeit uit een
samenwerking met de inspectie en het regionale samenwerkingsverband WSNS. Deze
samenwerking resulteert in een verwevenheid van verschillende actoren. In WSNS-verband staat
de zorg voor het kind centraal en dit hangt samen met de kwaliteit van de leerkracht. Het WSNS-
verband heeft het initiatief voor de cursus genomen om de kwaliteit van de leerkracht te
verhogen. De directeur stelt dat van dergelijke initiatieven, van andere scholen of instanties met
expertise, gebruik moet worden gemaakt. De ondersteuning die de leerkracht noemt is afkomstig
van de schoolbegeleidingsdienst, de consultatieve leerlingenzorg (begeleiding van
leerlingenbesprekingen) en een cursus leesprotocol (taalontwikkeling), een scholing geinitieerd
door het team zelf. De samenwerking met de schoolbegeleidingsdienst wordt als positief ervaren,
als een steuntje in de rug. De ouder is bekend met ondersteuning die de school ontvangt van de
schoolbegeleidingsdienst, maar deze ondersteuning is niet direct zichtbaar voor de ouder. De
relatie met het regionale samenwerkingsverband wordt als negatief ervaren. Er is sprake van
slechte contacten en gebrekkige communicatie en het is voor leerkrachten onduidelijk wat de
functie en het nut van het bureau is. Momenteel is er een discussie gaande over de voortzetting
van het bureau in ‘afgeslankte’ vorm. De ondersteunende functie van het regionale bureau is
slecht van de grond gekomen. Het bureau zou bovenschools ondersteuning en expertise moeten
bieden aan schooldirecteuren in managementtaken, financieel en ICT-beleid. Ook de ouder uit de
medezeggenschapsraad is bezorgd over deze situatie.
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6 Stimulerende en belemmerende factoren

In de afsluiting van elk afzonderlijk interview wordt aan alle betrokkenen / geldingen gevraagd
wat succesfactoren zijn voor een succesvolle ontwikkeling tot een goed kwaliteitszorgsysteem en
welke factoren hierbij een belemmerende of stimulerende rol hebben (gehad).

Een primaire succesfactor van de directeur om tot een succesvolle ontwikkeling van
kwaliteitszorg te komen is beeldvorming. Het is essentieel dat een beeld wordt gevormd van hoe
je aan kwaliteitszorg wilt werken. ‘Oriénteer je goed, ga na wat je voor je kwaliteitsmeting wilt
gebruiken. Waar liggen je behoeften? Vorm jezelf een beeld van hoe je wilt ontwikkelen. Wil je
veel ondersteuning? Wil je snel weten waar je school staat?” Wat hierbij volgens de directeur ook
van belang is, is de beschikking over voldoende ‘knowhow’ ten aanzien van mogelijkheden en
instrumenten als kwaliteitsmeting. Een derde stimulerende factor van de directeur is dat
kwaliteitszorg een gezamenlijk product van de school wordt gezien. Het is een product van zowel
de leerkrachten als de ouders. Kwaliteitszorg is een kwestie van samen kiezen en samen doen.
Hierbij merkt de directeur op dat het product ook een belemmerde rol kan hebben, een slecht
product of een slechte keuze werkt remmend. Een goede keuze werkt stimulerend.

Uit het gesprek met de bovenschools manager komt naar voren dat scholen zich bewust
moeten worden van hun concurrentiepositie. Profilering en een eigen inkleuring zijn ‘een
garantie voor een goede kwaliteitsmaat’. Ook het bovenschools management noemt een aantal
stimulerende factoren op schoolniveau die bijdragen tot een kwalitatief goede school. Genoemd
worden: een goed kwaliteitszorginstrument, dat cyclisch wordt gebruikt, goede fasering en
afbakening en het delen van de verantwoordelijkheid voor de verschillende taken binnen een
school.

Minimale voorwaarden die volgens het gesprek met de ouder als basisvoorwaarden
gelden, zijn de volgende aspecten:
= Minimale eisen van de onderwijsinspectie
=  Goede hulpmiddelen en methoden op school kunnen aanbieden
= Een veilige leeromgeving kunnen bieden met voldoende aandacht voor leerlingen en zonder

pestgedrag

= Zorg voor het gehele klimaat op de school

Succesfactor op deze school, is volgens de ouder, het feit dat kinderen wordt geleerd elkaar te
helpen (bijv. elkaar helpen veters strikken) en dit wordt uitgedragen door het team. Pestgedrag,
slaan en schoppen wordt niet getolereerd. Elkaar helpen en het leren uiten met je mond staat
centraal. Als stimulerende factor wordt ook de inspectie van onderwijs genoemd. De inspectie
bewaakt en geeft advies. Het overleg met de inspectie is stimulerend van aard, zij geven zinvol
advies. Ook is de directeur zeer positief over het functioneren van de ouderraad, deze is sterk
ontwikkeld en de raad organiseert zelfstandig veel belangrijke onderdelen van de school.

Een stimulerende factor die door de leerkracht wordt genoemd is het feit dat op de school de IB
en RT-functie gecombineerd is. Deze IB-er/RT-er kan zich ‘onversnipperd’ op zijn / haar taak
richten en is daarnaast niet met andere taken bezig. Ruimte en tijd zijn hierbij belangrijke
basisvoorwaarden. De contacten van de IB-er met de leerkrachten zijn eveneens van belang,
waarbij sprake is van respect voor elkaar en ook het inlevingsvermogen is essentieel. Ook noemt
de leerkracht het belang van voldoende ruimte en tijd tijdens de teamvergaderingen om de
voortgang en zorg van de leerlingen te bespreken. Daarnaast is een goede administratie eveneens
een stimulerende factor voor een goede kwaliteitszorg. Wat als positief door de
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medezeggenschapsraad wordt ervaren is dat informatie beschikbaar is en er sprake is van een
goede samenwerking. Geledingen staan niet tegenover elkaar. Er wordt gebruik gemaakt van
elkaars expertise. Een belemmerende factor genoemd door de leerkracht is dat bij parttime
functies je niet altijd terecht kunt bij de juiste persoon. Daarnaast wordt nog een belangrijke
belemmerende factor genoemd, namelijk het onvoldoende structureel opgezette ICT-beleid.
Oorzaak hiervan (en tevens een belemmerde factor door alle betrokken genoemd) is de
uitvoerende functie van het regionale samenwerkingsbureau. De directeur is van mening dat dit
belemmerend kan werken in de ontwikkeling van de school. Het is gewenst dat er meer
initiatieven komen voor verdere ontwikkeling van de scholen die onder samenwerkingsverband
vallen. Meer zaken dienen gezamenlijk te worden opgezet in het samenwerkingsverband, waarbij
‘leren van elkaar en ervaringen delen’ centraal staat. In de huidige situatie heerst een gebrek aan
aanzetten tot samenwerking en wordt het wiel te vaak opnieuw uitgevonden door de scholen zelf.
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Model kwaliteitszorg school 3

Visie en totstandkoming

= School als lerende organisatie,
systematisch op zoek naar mogelijkheden
om eigen functioneren te verbeteren, streeft
naar vernieuwing

= Kwaliteitszorg is gezamenlijk product school

= WSNS-, IPB-beleid en Inspectie aanleiding
opzet bovenschools kwaliteitsbeleid

= Meerjarenontwikkelingsplan

= Bovenschoolse projectteam voor keuze
kwaliteitsinstrumenten (2003/2004) en
scholingstraject Pilot IPB (2004/2005)

=  Groeiproces kwaliteitsbeleid bovenschools
gestuurd (topdown) en ondersteunend

= Aansturing, codrdinatie door directeur

= School autonoom in uitvoering en
vaststelling beleid

= Gezamenlijke opzet met team, bottom up
input (+)

= MRis adviserend

Karakteristieken in de praktijk

= Kwaliteitscyclus van bepaling, planning,

beheersing, bewaking, rapportage

Positiebepaling en schoolontwikkeling

Consensus tussen betrokken (+)

Ondersteunende collegiale cultuur (+)

Cyclische SMART-systematiek (+)

Instrumenten (+): externe informatie,

observaties, toetsen (0.a. van inspectie),

sterkte-zwakteanalyse, toekomstige inzet

ouderenquéte en KMPO, reguliere

teamvergaderingen

=  Professionalisering (+): ‘persoonlijke
ontwikkeling is kwaliteitsontwikkeling’,
cursussen, IPB-Pilot (training
competenties en POP)

= Inspectietoezicht (++), voorwaardelijk (+),
publiceren (-), opbrengstgerichtheid (-)

= Verantwoordelijkheid bij school (+)

= Keuze instrument bij directeur

=  Oriéntatie op ondersteuning

L.

- |

Enl

]

Bevorderende factoren

Meerpitters, bovenschoolse samenwerking
Diversiteit leerlingenpopulatie
Aanwezigheid achterstandsleerlingen
Sterke ‘goodwill’ team

Belemmerende factoren

=  Gezamenlijk slecht
product gebaseerd op
slechte keuze

=  Aanwezigheid van

Inspectie-eisen/bezoek/advies (SMART-kwaliteitscyclus)
Heldere beeldvorming door oriéntatie op behoeften
Kennis van middelen, instrumenten, methoden
Betrokkenheid team en ouders

Bewustwording concurrentiepositie: profilering

Cyclisch kwaliteitszorginstrument

Delen verantwoordelijkheden binnen de school
Pedagogisch klimaat en veilige leeromgeving
Functioneren van schoolorganen

Gecombineerde functie IB/RT

Contacten van IB-er met leerkrachten

Tijd en ruimte in vergaderingen, in functioneren

Goede administratie

In samenwerking van scholen expertise en ervaringen
delen, op 1 lijn staan

Nadruk WSNS-beleid op kwaliteit en scholing leerkracht
Ondersteuning OBD

parttime leerkrachten

=  Opgezet ICT-beleid

= Uitvoerende functie en
ondersteuning,
samenwerking met
regionaal onderwijsbureau

=  Leerkrachttekort
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Hoofdstuk 2

Schoolportretten
Kwaliteitszorgtype 4

Vier scholen met wisselende kwaliteitszorg
School 15, 7, 8, 14
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Verslag School 15, De Wingerd

1 Schoolcontext

School 15, de openbare basisschool De Wingerd te Oisterwijk, bevindt zich in het zuiden van het
land in de provincie Brabant. De school is in 1989 gestart met 23 leerlingen. Momenteel, 15 jaar
later, zitten er 170 kinderen op de school en werken er ongeveer 16 personeelsleden die in
leeftijdsopbouw erg vari€ren (waarvan ongeveer de helft parttime). De leerlingenpopulatie is een
afspiegeling van de samenstelling van de bevolking van de wijk. 80% van de leerlingen van de
school kent een leerlinggewicht van 1.00 (de ‘gewone’ leerling), 15% van 1.25 (kinderen van laag
opgeleide autochtone ouders), en 5% van 1.90 (kinderen van laag opgeleide allochtone ouders).
De naam van de school (De Wingerd) staat voor ‘groei, vertakkingen en relaties naar alle kanten.
Hij verankert zich stevig in zijn directe omgeving en valt op door duidelijke kleurverschillen’
(Schoolgids, p.5). Het bestuur van de school wordt gevormd door het gemeentebestuur.
Burgemeester en wethouders vormen het bevoegd gezag, waarbij de gemeente
eindverantwoordelijk is. Bovenschools werkt de school intensief samen met de 4 andere openbare
scholen in de gemeente, waarbij een bovenschools manager ad interim is aangesteld. In
gezamenlijkheid worden, met respect voor ieders eigen opvattingen, nieuwe plannen ontwikkeld
en uitgevoerd (Schoolgids, p.6). Daarnaast wordt in het samenwerkingsverband WSNS
samengewerkt met 8 katholieke en 1 speciale school. Het bestuur van de bijzondere (katholieke)
en de openbare scholen (de gemeente) vormen samen een federatie om bestuurlijk goed te kunnen
functioneren.

Situatieschets'’

In het inspectierapport Jaarlijks Onderzoek (JO) van 2003 worden ontwikkelingen geschetst door
de inspectie die van invloed zijn op de school. De school lijkt, na een periode die zich kenmerkt
door vele wisselingen in het team, in rustiger vaarwater terecht te komen. De afgelopen drie
schooljaren is een meerhoofdige directie aangetreden, een nieuwe interne begeleider benoemd,
zijn vier leerkrachten vertrokken, twee nieuwe leerkrachten aangesteld en is een aantal
leerkrachten met zwangerschapsverlof geweest. De continuiteit in de leiding bleef gewaarborgd
doordat één van de twee directeuren, de voormalige adjunct-directeur is. Ook de overdracht naar
de nieuwe interne begeleider (nu als functie onderscheiden) kon soepel verlopen doordat de
voormalige interne begeleider (IB-er) nog steeds als leerkracht aan de school verbonden is. De
directie heeft echter aangegeven dat de vele wisselingen in het team er wel voor gezorgd hebben
dat het tempo van de vernieuwingen lager heeft gelegen dan oorspronkelijk gepland was. De
directic geeft aan dat het team bestaat uit gedreven, professionele mensen met een hoog
ambitieniveau. De gedrevenheid leidt er, volgens de directie, toe dat er een schoolcultuur bestaat
waarin mensen veel van zichzelf en elkaar vragen. Dit kan leiden tot een (te) hoge werkdruk. De
directie meldt de inspectie hier voortdurend op alert te zijn en onderneemt tevens acties op dit
vlak. Het leerlingenaantal van de school is de afgelopen tijd gedaald. Dit vindt zijn verklaring in
de terugloop van het aantal kinderen in de wijk en de vele verhuizingen. De verwachting is dat
deze daling zich in de toekomst nog voort zal zetten. De samenstelling van de leerlingpopulatie is
min of meer gelijk gebleven. De school neemt deel aan het gemeentelijk
onderwijsachterstandenbeleid (GOA) waarbij het accent ligt op taalstimulering in de onderbouw.

1% Informatie afkomstig uit het inspectierapport Jaarlijks Onderzoek van 9 december 2003. Te downloaden
via www.owinsp.nl/zoekscholen.
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Sinds vier jaar bestaat onduidelijkheid ten aanzien van de invulling van het bovenschools
management voor de openbare scholen in de gemeente. Er is ten tijde van het inspectiebezoek in
2003 (JO) een interim-manager. Vanwege de financi€le, personele en kwaliteitsverhogende
mogelijkheden is men op zoek naar bestuurlijke samenwerking. Dit schooljaar is gestart met een
proef op dit vlak. De openbare scholen in een aantal regionale gemeenten werken in een aantal
projecten samen. De directie van de school ervaart de verbrede samenwerking als een duidelijke
meerwaarde. De hoop is dat deze samenwerking gecontinueerd wordt. Samenvattend kan worden
gesteld dat er in de context van de school factoren aanwezig zijn geweest, vooral de vele
wisselingen in het team, die van invloed zijn geweest op het ontwik