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Schoolleiders spelen een cruciale rol bij het managen van arbeid en personeel.
Ze communiceren over schooldoelen, voeren functioneringsgesprekken en
maken afspraken over zaken als werktijden en het volgen van opleidingen. Zij
brengen het personeelsbeleid van de school tot leven; van beleid op papier tot
beleid in actie. Dat geldt voor leidinggevenden op alle niveaus in de school,
maar in het bijzonder voor middenmanagers (team- en afdelingsleiders). Zij
geven direct leiding aan docenten en onderwijsondersteunend personeel
(OOP) en zijn (idealiter) doorlopend met medewerkers in gesprek.

e professionalisering van middenmanagers

in het onderwijs is een ontwikkeling die

de laatste 10 jaar op gang is gekomen. In

veel scholen zijn middenmanagers vaak
docenten die doorgegroeid zijn naar een leidinggevende
functie, hetgeen impliceert dat zij in veel gevallen niet
voor hun nieuwe rol zijn opgeleid. De invulling van de rol
van middenmanagers varieert aanzienlijk tussen scho-
len. In sommige gevallen is de teamleider een docent
met een codrdinerende taak, in andere gevallen is de
middenmanager gepositioneerd als leidinggevende, met
bijpassende personele verantwoordelijikheden en rand-
voorwaarden die de uitoefening van personele taken
ondersteunen.
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Dit roept de vraag op wat de people managementrol
van middenmanagers precies behelst, waarom goed
people management belangrijk is, hoe het gesteld is
met people management in het voortgezet onderwijs en
welke factoren de uitvoering van people management
bevorderen en belemmeren. Op deze vragen geeft dit
artikel antwoord.

In de onderwijssector bestaat bij sommige betrokkenen
een ‘smalle’ opvatting over wat people management
inhoudt. Het gaat daarbij uitsluitend om het voeren van
jaarlijkse functioneringsgesprekken met de medewerkers
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waaraan een middenmanager leiding geeft. Hoewel het
functioneringsgesprek een belangrijke people manage-
mentfunctie vervult, gaat de verantwoordelijkheid van
middenmanagers in onze opvatting verder dan dat. Peo-
ple management heeft betrekking op de implementatie
van personeelsbeleid door middenmanagers en hun
leiderschapsgedrag gericht op de ondersteuning van de
medewerkers aan wie zij leiding geven.

Aan de ene kant hebben middenmanagers een verant-
woordelijkheid voor de implementatie van personeels-
beleid. Denk daarbij aan het maken van afspraken over
opleiding en ontwikkeling en mobiliteit en het bevorderen
van een goede werk-privé balans. Dat kunnen afspraken
zijn die met meerdere medewerkers in het team of in de
sectie worden gemaakt, maar ook maatwerkafspraken
met individuele medewerkers. Denk bijvoorbeeld aan
afspraken die mantelzorg mogelijk maken.

Aan de andere kant heeft people management betrek-
king op het doorlopende gesprek en de ondersteuning
die middenmanagers aan de medewerkers in hun team/
sectie bieden. Denk daarbij aan de ondersteuning in

het dagelijks functioneren, bijvoorbeeld als een docent
les geeft aan een moeilijke klas, en aan ondersteuning

in de ontwikkeling. De rol van middenmanagers in de
implementatie van personeelsbeleid kan niet los worden
gezien van hun leiderschap in bredere zin waaronder
onderwijskundig leiderschap. Het beeld dat medewer-
kers van het personeelsbeleid hebben wordt namelijk
gekleurd door de dagelijkse interactie tussen midden-
manager en medewerker, waaronder het communiceren
van schooldoelen, het betrekken van medewerkers bij
besluitvorming en het bevorderen van een professionele
leercultuur.

Tip!

Het katern ‘Doelgericht vertrouwen’ (uitgegeven
door de VO-academie) geeft een prettig geschre-
ven overzicht van relevante wetenschappelijke
inzichten over strategisch HRM in het voortgezet
onderwijs.

People management is belangrijk omdat het kan bij-
dragen aan het realiseren van de doelen die de school
nastreeft. Nationaal en internationaal onderzoek in ver-
schillende sectoren, zoals de financiéle dienstverlening,
gemeenten en zorg, laat zien dat goed personeelsbeleid
bijdraagt aan goede prestaties van medewerkers, teams
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en de organisatie als geheel, en tevens aan het welzijn
van medewerkers (tevredenheid, werk-privé balans,
etc.). De laatste jaren zijn er ook (een beperkt aantal)
studies gedaan die deze vraag in de onderwijscontext
onderzoeken. Daar komt een vergelijkbaar beeld uit naar
voren: personeelsbeleid kan bijdragen aan het realiseren
van de onderwijskundige doelen van de school en aan
het bevorderen van medewerkerwelzijn.

Onderzoek laat tevens zien dat leidinggevenden een
cruciale rol spelen bij de totstandkoming van die
opbrengsten. Beleid dat niet goed wordt toegepast

in de praktijk en blijft steken in fraaie bedoelingen op
papier, heeft niet het gewenste effect. Wat medewerkers
van personeelsbeleid merken en of ze zich op passende
wijze ondersteund voelen in het professionele gedrag
dat van hen wordt gevraagd, wordt in sterke mate
bepaald door de implementatie van het personeelsbe-
leid en het leiderschapsgedrag van de leidinggevende.

Om inzicht te geven in de mate waarin middenmana-
gers in het voortgezet onderwijs people management in
praktijk brengen, maken we gebruik van gegevens uit
de Spiegel Personeel & School (zie kader). De midden-
managers die hebben deelgenomen aan het onderzoek
beoordelen hun eigen people management behoorlijk
positief. De rapportcijfers op de verschillende onderde-
len variéren tussen 7,2 en 8,8. Met name de ondersteu-
ning die zij geven aan het dagelijks functioneren van hun
medewerkers beoordelen middenmanagers positief.

Ook schoolleiders (rectoren, directieleden) en mede-
werkers (docenten, onderwijsondersteunend personeel
(oop)) hebben de people managementactiviteiten van
middenmanagers beoordeeld. Het oordeel van school-
leiders komt behoorlijk overeen met de zelfbeoordeling
van middenmanagers. De rapportcijffers variéren tussen
7,3 en 8,4. Docenten en oop’ers zijn echter een stuk
kritischer. Hun scores variéren tussen 6,1 en 7,6. Met
name de ondersteuning die medewerkers krijgen op
het gebied van ontwikkeling scoort laag. Ondersteu-
ners scoren gemiddeld genomen minder positief dan
docenten.

Het verschil tussen het oordeel van schoolleiders en
middenmanagers aan de ene kant en docenten en
oop’ers aan de andere kant, roept de vraag op hoe dit
verschil kan worden verklaard. Aan de ene kant blijkt uit
onderzoek dat mensen geneigd zijn zichzelf milder te
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De SPIEGEL Personeel en School is een instrument van de VO-raad dat
besturen en scholen faciliteert bij het verkrijgen van inzicht in de staat van
hun Strategisch HRM en aanbevelingen geeft ten aanzien van de (verdere)
versterking daarvan. De SPIEGEL bestaat uit vragenlijsten, die worden inge-
vuld door directies, P&O’ers, teamleiders, docenten en oop’ers. De uitkomst
is een rapportage, die inzicht geeft in de actuele staat van het strategisch
HRM-beleid op school en de uitvoering daarvan. Voor meer informatie, zie:
www.personeelenschool.nl.

Voor dit artikel zijn de gegevens gebruikt van 17 scholen die de SPIEGEL
Personeel & School hebben ingevuld.

beoordelen dan anderen. Echter, dat verklaart nog niet
de grote verschillen die er op sommige onderdelen van
people management zijn. Mogelijk hebben die verschil-
len te maken met verschillende verwachtingen over het
soort ondersteuning waar docenten en oop’ers behoefte
aan hebben. Wanneer er (grote) verschillen zijn tussen
de percepties van middenmanagers en van docenten en
oop’ers is het aan te raden hierover het gesprek te voe-
ren, waarbij niet de vraag wie gelijk heeft centraal staat,
maar de vraag hoe verschillen kunnen worden verkleind.

De oordelen van docenten en oop’ers laten zien dat er
ruimte is voor verbetering van people management door
middenmanagers. Dat roept de vraag op welke factoren
people management door middenmanagers beinvioe-
den. Gegevens uit de SPIEGEL Personeel & School
geven inzicht in de factoren die middenmanagers zelf als
bevorderend en belemmerend ervaren. Het betreft hier
factoren die betrekking hebben op de bekwaamheid en
motivatie van middenmanagers om people management
in praktijk te brengen en op de randvoorwaarden (tijd,
ruimte, ondersteuning van eigen leidinggevende, etc.)
die de school creéert.

De rapportcijfers die middenmanagers rapporteren

(zie kader) laten zien dat zij naar eigen zeggen erg
gemotiveerd zijn om people management in praktik te
brengen. Ook de ondersteuning die zij van collega-lei-
dinggevenden krijgen, beoordelen ze behoorlijk posi-
tief. Beide factoren scoren hoger dan een 8. De eigen
bekwaamheid om docenten en oop’ers te ondersteunen
wordt iets minder positief beoordeeld, maar scoort nog
steeds een ruime voldoende.

ONDERWIJS | Onafhankelijke kennis voor

Het onderwijs is een aantrekkelijke database met informatie over

de toekomstige beroepsbevolking. Aan u de taak om te voorkomen
dat gegevens in de verkeerde handen vallen. Wat spreekt u af in
het contract dat u afsluit met aanbieders van digitale leermiddelen?
Wanneer meldt u een datalek? En hoe zorgt u dat alle medewerkers
zorgvuldig met privacy omgaan?

Zorg dat u een goed privacybeleid voert op uw school!
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Middenmanagers oordelen met name kritisch over de
regeldruk en de beschikbare tijd die zij hebben voor
leidinggevende taken. Op deze factoren scoren midden-
managers (ruim) onder de 6. Volgens het oordeel van
middenmanagers zitten de belemmeringen om people
management in praktijk te brengen dus met name in de
randvoorwaarden.

Scores op factoren die middenmanagers als
bevorderende en belemmerend ervaren:

Motivatie van middenmanagers 8,4
Steun van collega-leidinggevenden 8,3
Ondersteuning van eigen leidinggevende 7,5
Ruimte om afspraken te maken 7,5
Bekwaamheid van middenmanagers 7,4
Ondersteuning van P&O/HRM-afdeling 7,1
Regeldruk 5,7
Tijd voor leidinggevende taken 4,9

Bovenstaande analyse roept de vraag op wat scholen/
schoolleiders kunnen doen om people management
door middenmanagers te bevorderen. Ten eerste is het
aan te raden om beter inzicht te krijgen in de regeldruk
die middenmanagers rapporteren: zijn het percepties,
zijin er daadwerkelijk ineffectieve en overlast veroorza-
kende regels, en zo ja, is het mogelijk meer ruimte te
creéren zonder dat het doel van de regel verloren gaat?

Ten tweede is het aan te raden een visie op leiderschap
te ontwikkelen waarbij nadrukkelijk aandacht wordt
besteed aan de positie van de middenmanager. Hoewel
people management belangrijk is, hebben middenmana-
gers in heel wat scholen naast hun people managemen-
trol ook de verantwoordelijkheid voor leerlinggerichte
zaken en/of zijn zij ook parttime docent. Binnen zo’n
constellatie kan het voor middenmanagers lastig zijn de
prioriteit voor hun people managementrol te bepalen en
te bewaken. Dit punt raakt direct aan het profiel van de
middenmanager en de prioriteit die de school toekent
aan de people managementactiviteiten van middenma-
nagers.

Ten derde is aan te raden om aandacht te (blijven)
besteden aan de professionalisering van middenma-
nagers. Maak jaarlijks concrete afspraken over de
professionele ontwikkeling van middenmanagers en
evalueer deze met het oog op nieuwe afspraken. Op
die manier wordt de cruciale rol die zij spelen in het
managen van arbeid en personeel erkend en wordt hun
people management versterkt waardoor zij een krach-
tige bijdrage kunnen leveren aan het realiseren van de
(onderwijskundige) doelen van de school.

et is aan te raden eén
visie op leiderschap te
ontwikkelen waarbij
nadrukkelijk aandacht
wordt besteed aan de
positie van de
middenmanager
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