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1. Inleiding
Algemeen

De Rooi Pannen (DRP) is een scholengemeenschap met twee vmbo- en acht mbo-scholen in Tilburg,
Breda en Eindhoven en heeft opleidingen op het gebied van handel & ondernemen, horeca, toerisme,
leisure, marketing, evenementen en vormgeving. Naast de 10 scholen heeft DRP nog een afdeling
Overhead. Op loktober 2021 zijn er 1538 vmbo-leerlingen, 5938 mbo-studenten en 863
personeelsleden (709,2 fte).

Missie

In 2019 heeft DRP haar missie als volgt geformuleerd: “We leren elke leerling het beste uit zichzelf te
halen”. Deze missie vereist kwaliteitsbesef bij elke medewerker en eigenaarschap van het
gedachtengoed van DRP. De kernwaarden Eigen koers en lef, Kwaliteit in elk aspect en Gedegen
consistentie zijn nog steeds verweven in het DNA van DRP en het onderwijs richt zich op kleinschalige
opzet, praktijkgerichtheid en ondernemende leerlingen. De ambitie voor de komende jaren is de beste
zijn in praktijkgerichtheid. De instelling is trots op de interne praktijkfaciliteiten van hoge kwaliteit.

Strategie

DRP maakt haar ambitie waar door zich met name te richten op de speerpunten versterking en
positionering van het praktijkgericht onderwijsaanbod, de logischerwijs daarmee gepaard gaande
vernieuwing gericht op eigentijds onderwijs, en het doorontwikkelen van een professionele leer- en
werkomgeving die mede voorwaardelijk is voor de eerstgenoemde speerpunten.
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Traject teamversterking

In 2014 is het traject Versterking van de teams gestart. Het traject richtte zich onder meer op de
verandering van de rol van de adjunct-directeur naar de verklarend en onderwijskundig leider en de
versterking van de onderwijsteams door een betere benutting van de capaciteiten van de teamleden. De
adjunct-directeur werd de sturend en onderwijskundig leider van het onderwijsteam en de spil in het
versterken van het team.

Het team is verantwoordelijk voor het onderwijskundig proces vanaf de intake tot de diplomering van
leerlingen. Door het inzetten van evenwichtige teams kan het onderwijs efficiénter ingericht worden en
kunnen alle taken worden uitgevoerd. Dit geeft ruimte om nog meer bezig te zijn met de leerlingen en
studenten.
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Instellingsdialoog 2018

In 2018 was de centrale vraag voor de instellingsdialoog:

Hoe kan De Rooi Pannen de kwaliteit van het onderwijs verder ontwikkelen, versterken of vernieuwen en
wat is daarvoor gewenst’?

Uitkomsten:

Het dialoogteam geeft aan dat DRP een sterke ‘corporate identity’ heeft die zich kenmerkt als gedegen,
gestructureerd en gedisciplineerd. De verandernoodzaak is inmiddels doorgedrongen. Het management
wil graag met enige terughoudendheid vernieuwen.

De teams voelen dat externe ontwikkelingen in de beroepspraktijk en een veranderende doelgroep
dwingen tot snelle aanpassing van het onderwijsprogramma aan de moderne beroepspraktijk en meer
differentiatie in het didactisch handelen. Het interne praktijkonderwijs dat kenmerkend is voor DRP
heeft voordelen (veilig leerklimaat) maar in dit verband ook een nadeel (delen van die interne praktijk
zijn statisch). De regionale bedrijven spelen een steeds belangrijker rol in het onderwijs. DRP heeft een
goed imago, maar het wordt steeds minder vanzelfsprekend dat studenten naar DRP gaan. Een sterkere
verbinding met het bedrijfsleven wordt steeds urgenter. Aansluiting bij het toekomstig bedrijfsleven is
van groot belang. Herpositionering van DRP en meer zichtbaarheid in de markt zijn urgente
aandachtspunten geworden.

Het kwaliteitsbewustzijn is ervaren als goed en er wordt structureel gewerkt aan teamversterking en de
coachende capaciteiten van adjunct-directeuren. De onderwijsteams kunnen daarom steeds meer
verantwoordelijkheid dragen en voor de resultaten van het onderwijs en professionele ruimte krijgen.
De teams staan steeds meer open voor collegiale consultatie, coaching, lesbezoeken en intervisie.
Advies is om meer van elkaar te leren en hiervoor horizontale en verticale verbindingen te gebruiken.

Het traject teamversterking heeft bijgedragen aan een effectievere organisatie. De taken en
verantwoordelijkheden zijn lager in de organisatie belegd en onderwijsteams opereren met een grote
mate van zelfstandigheid binnen de centraal vastgestelde kaders. De teams geven aan dat ze te weinig
bij de totstandkoming van centrale kaders zijn betrokken. Verder kan de kwaliteitszorg zich meer richten
op de kernwaarden van DRP en de ambities van de teams. Vertrouwen in de teams en ruimte geven om
fouten te maken is hierbij van belang.

Onderzoeksvraag

In het door de DRP aangeleverde reflectiedocument beschrijft de context van de onderzoeksvraag als

volgt:
Sinds de vorige instellingsdialoog in 2018 is er heel veel gebeurd en veranderd bij De Rooi
Pannen. Zo zijn de adjunct-directeuren en hoofden centrale diensten veel sterker betrokken bij de
ontwikkelingen en wordt er meer samengewerkt. De onderwijsteams hebben een flinke stap
gemaakt. De communicatie en informatievoorziening is versterkt, waaraan de omslag van
“werken op papier” naar een digitale werkomgeving flink heeft bijgedragen.
Het kwaliteitsbewustzijn bij de adjunct-directeuren is enorm gegroeid. Wel blijkt in de praktijk
dat het voor adjunct-directeuren moeilijk is om het kwaliteitsdenken en het kwaliteitsgericht
werken de onderwijsteams in te krijgen.
In de instellingdialoog 2022 willen we dieper inzoomen op het thema teamversterking en dan
met name de rol van de adjunct-directeur. Ondanks de inspanningen is het voor adjunct-
directeuren vaak nog lastig om hun rol te pakken als onderwijskundig leider van de
onderwijsteams. Een deel van de adjunct-directeuren voelen werkdruk en/of lukt het niet om
“aan de voorkant te komen”.
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Het Centraal Directieberaad (CDB) - dit is het College van Bestuur (CvB) en de tien directeuren -
wil beter zicht krijgen op hoever we zijn en wat we nog kunnen ondernemen om de adjunct-
directeuren te ondersteunen bij hun rol. Welke bijdrage leveren collega’s vanuit hun eigen
functie om de adjunct-directeur te ondersteunen en wat zouden ze nog meer kunnen of willen
leveren en wat is daarvoor nodig? Hoe kunnen onderwijsteams meer eigenaarschap pakken en
hun eigen keuzes maken binnen de centrale kaders?
Het doel van de instellingsdialoog is om de adjunct-directeuren verder te helpen in dit proces
zodat zij samen met het onderwijsteam weer een stap kunnen maken in het kwaliteitsgericht
werken.”

De onderzoeksvraag voor de instellingsdialoog van 2022 is dan ook als volgt geformuleerd:

Wat moeten wij, alle medewerkers van De Rooi Pannen, veranderen om ervoor te zorgen dat de
adjunct-directeuren de ruimte hebben om het kwaliteitsdenken in de onderwijsteams verder te
vergroten?

Instellingsdialoog en rapportage

Tijdens de intakegesprekken is uitvoerig gesproken over de formulering van de onderzoeksvraag. De
adjunct-directeur staat vanwege zijn spilfunctie, en als onderwijskundig leider in de vraagstelling
centraal, maar het uiteindelijk doel is kwaliteitsdenken. Benadrukt wordt dat het een organisatiebreed
vraagstuk is, waarin wordt gezocht naar een goede facilitering en ondersteuning van de adjunct-
directeur en zijn team zodat maximaal de ruimte voor kwaliteitsdenken kan ontstaan.

De onderzoeksvraag biedt de mogelijkheid om deze vanuit de verschillende vermogens van het
dialoogmodel te beschouwen. Het uiteindelijk doel is het verhogen van het kwaliteitsdenken in teams,
met goed onderwijs voor de student als gevolg

Door persoonlijke omstandigheden moest de bestuurder in het dialoogteam na de dialoogsessie
afhaken. Daar op dergelijke korte termijn een bestuurder van een andere mbo-instelling niet
beschikbaar was, is een van de voorzitters van de instellingsdialogen aan het dialoogteam toegevoegd.
De instellingsdialoog vond plaats op 20 en 30 september 2022, waarbij gebruik werd gemaakt van het
dialoogmodel van het Kwaliteitsnetwerk mbo. Dit model beoogt het gesprek tussen diverse betrokkenen
en verantwoordelijken over de kwaliteit van onderwijs te bevorderen. Het model dient als middel om
samen inzicht te krijgen in de vraagstukken die van belang zijn om een volgende stap te maken in de
ontwikkeling van de kwaliteit van het onderwijs en de organisatie.

Naast een eerste dialoogsessie op centraal niveau is de dialoogdag (ook in de vorm van dialoogsessies)
ingericht door gesprekken te voeren met adjunct-directeuren, docenten, studenten, ondersteunende
diensten en directeuren. Bijlage 1 bevat het programma van het onderzoek.

Het uitgevoerde programma begrenst de bevindingen van het dialoogteam: er heeft geen integraal
onderzoek plaatsgevonden.

Voorliggend rapport beschrijft de bevindingen van het onderzoek. Na de samenvatting wordt per
onderdeel van het dialoogmodel (de vermogens) beschreven wat het dialoogteam heeft opgehaald uit
zowel de aangeleverde documenten als de verschillende dialogen. Tijdens de feedbacksessie op 9
november 2022 heeft het dialoogteam haar voorlopige bevindingen toegelicht en besproken met DRP.
Tijdens deze feedbacksessie werden bouwstenen voor verdere ontwikkeling verkend en deze zijn
toegevoegd aan de rapportage. De rapportage is vervolgens afgerond en door de voorzitter definitief
vastgesteld op 16 december 2022.
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2. Samenvatting

Voor u ligt het rapport van de instellingsdialoog die in september en oktober plaatsvond vanuit het
Kwaliteitsnetwerk MBO bij Scholengemeenschap De Rooi Pannen. Tijdens het intakegesprek en in de
reflectie is door het College van Bestuur een helder beeld geschetst van het vraagstuk en de context
waarin het vraagstuk zich afspeelt. Zowel de reflectie als de onderliggende documenten vormden het
startpunt voor het dialoogteam om de dialooggesprekken aan te gaan. De opbrengsten van deze
gesprekken worden in deze samenvatting op hoofdlijnen geduid. Meer in detail worden deze
beschreven bij de afzonderlijke vermogens in hoofdstuk 3 en verder.

DRP heeft de volgende onderzoeksvraag aan het dialoogteam meegegeven:

Wat moeten wij, alle medewerkers van De Rooi Pannen, veranderen om ervoor te zorgen dat de
adjunct-directeuren de ruimte hebben om het kwaliteitsdenken in de onderwijsteams verder te
vergroten?

Het uiteindelijk doel van DRP is dat de studenten het beste uit zichzelf halen. Onderwijs moet hiertoe
passen bij deze student, maar ook aansluiten op het beroep waarvoor wordt opgeleid, nu en in de
toekomst. In de steeds veranderende omgeving is het nodig dat een onderwijsteam goed in kan
spelen op deze behoeften. Het team moet dan sensitief zijn voor zijn omgeving, een lerende houding
hebben, en zowel de wendbaarheid als de expertise hebben om het onderwijs adequaat en actueel
vorm te geven. DRP zet in op teamontwikkeling en kwaliteitsdenken, en op de adjunct-directeur die
wordt gepositioneerd als de spil en de drijvende kracht om dit te bereiken. Deze koppeling is terug te
zien in de onderzoeksvraag. Tegelijkertijd constateert DRP dat het de gemiddelde adjunct-directeur
nog onvoldoende lukt de teamontwikkeling goed vorm te geven en heeft het dialoogteam gevraagd
met handvatten te komen om de adjunct-directeuren te helpen. Dit beeld wordt door het
dialoogteam herkend.

DRP heeft de zaken historisch gezien, en onverminderd tot de dag van vandaag goed op orde. Alle
waarden staan op groen, en studenten zijn veelal tevreden. In de gesprekken klinkt breed een
expliciete trots en betrokkenheid bij de organisatie.

Sinds de vorige instellingsdialoog, die in het teken stond van onderwijsontwikkeling, maar tevens
ging over teamversterking en de rol van de adjunct-directeur, heeft DRP niet stilgestaan. Er zijn veel
stappen gezet met een merkbaar resultaat. Te denken valt bijvoorbeeld aan een impuls op
kwaliteitszorg, een omslag van werken op papier naar een digitale werkomgeving, vergrote
betrokkenheid bij het opstellen van centrale kaders en beleid, gerichte professionalisering op het
gebied van onderwijskundig leiderschap voor (aankomend) adjunct-directeuren en het verstevigen
van HR en beleidsmedewerkers Onderwijs & Kwaliteitszorg. Een aantal onderwijsteams zijn zeer
kwaliteitsbewust en volop bezig met onderwijsinnovatie, passend bij de doelgroep, maar nog niet
overal. De organisatie heeft in beeld waar het naartoe wil, en welke stappen daartoe nodig zijn en dit
beeld is consistent in de organisatie. De ingezette interventies worden gewaardeerd en gezien als
stappen in de goede richting, maar gaan de meeste medewerkers niet snel genoeg. Tegelijkertijd
wordt geconstateerd dat men er nog lang niet is. Er zit meer in de pijplijn, maar, zoals een van de
directeuren zei: “We weten waar we heen willen, maar we kunnen niet alles tegelijk doen, dat kun je
een organisatie niet aan doen”. Met andere woorden, er zijn veel meters gemaakt, maar er zijn ook
nog vele meters te gaan, en bestuur en directie hebben in beeld welke meters dit zijn.

Wat betreft de onderzoeksvraag, is de dominant terugkerende kwestie het feit dat de adjunct-
directeuren het druk hebben. Te druk. Het is een complexe baan, en veel ballen worden gespeeld op
de adjunct-directeur, die moeite heeft deze allemaal in de lucht te houden. Dit beeld wordt
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consistent in de hele organisatie zo gezien en als zeer ongewenst ervaren. Het is ook een risico,
enerzijds omdat veel adjunct-directeuren de baan niet volhouden, anderzijds omdat de baan niet
wordt gezien als aantrekkelijk. Zorgelijk is bijvoorbeeld de opmerking van een zeer betrokken docent
die aangeeft zich verantwoordelijk te voelen voor de toekomst van de opleiding, plannen en
mogelijkheden daarvoor ziet en de ambitie heeft om zich hier sterk voor te maken, maar de stap niet
durft te maken naar adjunct-directeur omdat hij bang is dat de baan een te zware wissel trekt op
hem en zijn gezin. Of die van een adjunct-directeur die aangeeft dat als hij van tevoren had geweten
wat er op hem afkwam, hij niet had gesolliciteerd. Dit zijn harde uitspraken en hoewel beide
werknemers daarnaast liefde voor en betrokkenheid bij de organisatie benadrukken, geeft het aan
dat de organisatie met zijn onderzoeksvraag de kern van de zaak heeft geraakt.

In de gesprekken heeft het dialoogteam met alle betrokkenen vanuit de verschillende vermogens
bekeken waar de organisatie de adjunct-directeur zou kunnen ondersteunen.

Er zit spanning op de balans in rollen van onderwijskundig leider en meewerkend voorman. Er is
brede consensus over het feit dat een adjunct-directeur primair zou moeten fungeren als
onderwijskundig leider, die zijn team motiveert, aanstuurt en leidt naar wendbaarheid en
toekomstbestendigheid. In de praktijk komt hij daar niet aan toe, omdat hij te veel tijd kwijt is aan
operationele zaken en ad-hoc problemen; “Hij blust de hele dag brandjes en komt niet toe aan
leidinggeven”. Juist teamontwikkeling, wat de adjunct-directeur op termijn zou moeten ontlasten,
komt dan in de verdrukking.

Een oplossing wordt gezien in het beleggen van verantwoordelijkheden en taken binnen het team.
Een adjunct-directeur hoeft dan geen alleskunner te zijn en teamleden met extra taken worden meer
betrokken bij het geheel. Een beproefde methode is het instellen van opleidingscodrdinatoren, maar
ook zonder een officiéle taak toe te wijzen kunnen taken binnen het team verdeeld worden. Hierin
wordt door adjunct-directeuren echter een aantal belemmeringen ervaren.

Zo zouden adjunct-directeuren graag meer ruimte ervaren in het verdelen van taken binnen het
team op basis van competentie en ambitie, en het indelen van hun eigen tijd. Kaders zoals de
verplichting van een adjunct-directeur om vier uur les te geven, of de verplichting dat docenten
tenminste 18 uur en maximaal 26 uur lesgeven worden ervaren als knellend. Hoewel de gedachte
achter de kaders gedragen is, zou het de adjunct-directeuren helpen als deze minder procedureel
gesteld werden en meer doelgericht. Door bijvoorbeeld te stellen dat de adjunct-directeur moet
borgen dat hij actief is in het primair proces, zonder voor te schrijven hée. Ruimte om de koers te
bepalen en het vertrouwen geven die te varen. En hoewel hierin al een stap is gezet, geven zowel
adjunct-directeuren als directeuren aan dat het goed zou zijn adjuncten meer te betrekken in het
stellen van de kaders.

Daarnaast lopen adjunct-directeuren op tegen de geschiedenis. Van oudsher was de adjunct-
directeur een meewerkend voorman, die docenten ontlastte van operationele zaken die niet direct
te maken hadden met lesgeven. Dit is gewijzigd in 1998, maar er zijn nog veel docenten die dit nog
steeds zo zien, en niet bereid zijn extra taken op zich te nemen omdat zij dat niet zien als hun taak.
Ook geven docenten aan “er geen uren voor” te hebben. Het taakbeleid wordt gezien als riant, en de
veronderstelling leeft dat er winst te behalen is als dit kritisch wordt herbekeken.

Maar er speelt ook het cultuuraspect waarin men elkaar te weinig aanspreekt op gedrag en
verantwoordelijkheden. Zo komen mensen structureel weg met het ontlopen van extra taken. Het
feit dat een adjunct-directeur niet toekomt aan leiderschap is een van de redenen dat dit kan blijven
voortbestaan.
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Dit cultuuraspect waarin een deel van de medewerkers kan blijven voortgaan op informeel, van
oudsher verkregen rechten, komt vaak terug in de gesprekken en wordt breed in de organisatie
benoemd, eenduidig beschreven en collectief gezien als ongewenst. Voor de oplossing ervan wordt
primair gekeken naar de adjunct-directeur. Vanuit de dialooggesprekken is helder dat deze dit niet
alleen kan. Hij heeft hiervoor hulp nodig van zijn directeuren, het CvB en de (HR-)ondersteuning.
Cultuurverandering behoeft een gezamenlijke aanpak, in woord en daad.

DRP wordt collectief gezien als een goede werkgever. Dit is ook te zien; mensen blijven lang in dienst.
Toch wordt het moeilijker goede mensen in dienst te nemen en jonge mensen vast te houden. In de
gesprekken geeft men aan dat het huidige waarderingssysteem niet motiverend werkt. Het betreft
dan met name het feit dat LC automatisch wordt verkregen op basis van anciénniteit en dat nieuwe
docenten enkel mogen worden aangenomen in schaal LB. In de praktijk wordt daar soms van
afgeweken, maar er bestaat de behoefte aan een meer eigentijds systeem met loopbaanpaden en
een prestatieafhankelijk carriereperspectief, voor zowel onderwijsgevend als ondersteunend
personeel.

De adjunct-directeuren geven aan dat zij zelf nog stappen te zetten hebben op het gebied van
leiderschap en verandermanagement (“Het zit ook echt bij ons”). Zij willen leren de bal terug te
kaatsen. De Fontys-opleiding wordt gewaardeerd, maar ook het leren van elkaar door intervisie zien
zij graag terug op de kaart.

Directeuren kunnen hierin ook een rol spelen door hun adjuncten te coachen, en merkbaar
rugdekking te bieden, zeker daar waar het gaat over bedrijfsmatige of HR-zaken of het maken van
(impopulaire) keuzes. Er is een relatief jong team van directeuren dat gericht is op kwaliteit en
innovatie. Het dialoogteam merkt op dat de directeuren de worsteling die adjunct-directeuren
hebben goed begrijpen en werken aan verandering hierin.

Naast leiderschapscompetenties wordt in de gesprekken aangegeven dat er op meer zaken
specifieke behoefte is aan expertise. Bijvoorbeeld op het gebied van curriculumontwikkeling en
onderwijsinnovatie. Sommige scholen lossen dit op door bijvoorbeeld onderwijskundigen in dienst te
nemen. Ook de ondersteuners in de scholen kunnen hierbij het verschil maken. Veel operationele
taken liggen nu bij de adjunct-directeur en vaak mist deze specifieke kennis. De adjunct-directeur
wordt geholpen door meer in te zetten op een stevige inhoudelijke kwaliteit en expertise van de
diensten en een proactieve (partner-)houding met zowel advies als hulp naar de adjunct-directeur in
bijvoorbeeld kwaliteitszorg, ICT en HR. Voor een deel zit dit ook in te weten wat je van elkaar kunt
verwachten. Kwaliteitszorgmedewerkers in de scholen geven aan meer te kunnen betekenen, maar
dat bij teams niet bekend is welke mogelijkheden er zijn.

DRP heeft de afgelopen acht jaar met succes ingezet op het verstevigen van kwaliteitszorg. Hierbij is
een scholenbrede basis gelegd voor een sluitende pdca-cyclus en wordt er gewerkt aan een
dashboard. Naar dat laatste wordt reikhalzend uitgezien door de adjunct-directeuren. Zowel zij als
kwaliteitszorg zien dat er nog winst te halen is op data-analyse en datagedreven werken. De gezette
stappen zijn nog vooral procedureel van aard, maar de kwaliteitszorgmedewerkers geven aan nog
meer te kunnen doen. Zij zouden proactief kunnen ondersteunen op het gebied van
teamontwikkeling en kwaliteitscultuur en willen hierin stappen zetten. Sommigen geven aan hiervoor
de benodigde expertise te missen, maar bereid te zijn deze aan te vullen.

Samenvattend is de opdracht van de adjunct-directeuren een gezamenlijke opdracht. De organisatie
heeft goed in beeld waar de problemen liggen en ook de oplossingen ervoor, maar legt het initiatief
daartoe nog te vaak bij de adjunct-directeur. Deze is daar momenteel echter te druk voor. Bij een
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proactieve houding van alle collega’s, waarbij eenieder zich de vraag stelt “wat kan ik doen?” krijgt
de adjunct-directeur de ruimte om te ontwikkelen.

Het dialoogteam heeft gedurende de instellingsdialoog zeer betrokken en bevlogen medewerkers
van DRP ontmoet, met een grote verbondenheid met niet alleen hun leerling en student en hun
team, maar ook met DRP in zijn algemeenheid.

Het dialoogteam heeft in de verschillende dialooggesprekken een open en onderzoekende houding
ervaren. De gesprekspartners dachten graag mee en schuwden niet hun mening te geven. Deze was
soms kritisch maar veelvuldig werd uitgesproken dat dit voortkwam uit oprechte betrokkenheid en
liefde voor de zaak. Een mooi voorbeeld was een adjunct-directeur die, na afloop van het gesprek
speciaal nog even bleef om te benadrukken dat ze haar werk echt heel leuk vindt.

Het dialoogteam wil via deze weg de medewerkers van DRP bedanken voor hun gastvrijheid, hun
open houding en de prettige gesprekken en wenst de organisatie succes met de volgende stappen.

Namens het dialoogteam,

Rinske Stelwagen, voorzitter
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