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Samenvatting

Taakdifferentiatie is het verdelen van werk
in een schoolorganisatie over meerdere per-
sonen in afzonderlijke functies. Dergelijke
planmatige taakverdelingen kunnen als con-
ditie worden gebruikt om in teamverband
aan schoolwerkplanontwikkeling te werken.

In dit artikel wordt aan de hand van on-
derzoeksgegevens uit het project ‘Stafop-
bouw geintegreerde kleuter- en lagere school’
(SV0 0306) nagegaan wat de rol van taakdif-
Serentiatie is bij het ontwikkelen van het
schoolwerkplan in tien scholenkoppels voor
basisonderwijs. De gegevens zijn met longi-
tudinale case studies verzameld.

Het blijkt dat de op procesmanagement en
op de schoolorganisatie gerichte taken vra-
gen om specialisatie binnen het schoolteam.
De op ontwikkeling van het onderwijs ge-
richte taken worden over het merendeel van
de teamleden verdeeld.

Gunstige ervaring is opgedaan met het uit-
voeren van procesmanagement-taken door
andere teamleden dan de schoolleider. Deze
procesmanagers hebben een stimulerende rof
bij de op planning gerichte bestuitvorming.

1 Inleiding

De vorming van basisscholen is een brede en
ingrijpende vernieuwing in het Nederlandse
onderwijs. Een centraal element in de lande-
lijke vernieuwingsstrategie voor het basison-
derwijs is dat schoolteams hun eigen school-
werkplan moeten opstellen. De identiteit en
doelstellingen van de school moeten tot uit-
drukking komen in het schoolwerkplan. De
activiteiten ten behoeve van het opstellen van

254  Pedagogische Studién

een schoolwerkplan hebben dan ook een
schoolgericht karakter.

Van Vilsteren (1982) heeft gerapporteerd
over een inventarisatie van voorwaarden in
de schoolorganisatie, die mogelijk van in-
vloed zijn op de schoolwerkplanontwikke-
ling door teams van onderwijsgevenden. Als
uitgangspunt hanteert Van Vilsteren daarbij
dat in scholen een reéle mogelijkheid voor-
handen is ‘om discrepantie tussen planning
en realisering (van de vernicuwing) te voor-
komen' (pag. 14). Onderwijsgevenden zijn in
het kader van het schoolwerkplan immers
zowel de planners als de uitvoerders van de
vernieuwing. Om een discrepantie tussen
planning en vernieuwing te voorkomen,
moet er aan de nodige voorwaarden worden
voldaan binnen een team. Eén van die voor-
waarden is dat alle onderwijsgevenden be-
reidheid en bekwaamheid bezitten om taken
te vervullen in het kader van schoolwerk-
planontwikkeling, ook als deze niet direct in
het belang zijn van, of te gebruiken zijn in de
eigen onderwijssituatie. Tevens wijst Van
Vilsteren op de mogelijkheid om ten behoeve
van het ontwikkelen van een schoolwerkplan
stafdifferentiatie door te voeren binnen het
team.

In het in 1983 afgesloten project ‘Stafop-
bouw geintegreerde kleuter- en lagere school’
{SVO-project 0306)" is onderzoeksmateriaal
verzameld dat direct geplaatst kan worden in
het licht van de door Van Vilsteren geéxplo-
reerde voorwaarden voor schoolwerkplan-
ontwikkeling.

In dit artikel wordt ingegaan op de vraag
hoe de aan het project deelnemende,school-
teams plannen voor het opstellen van een
deel van hun schoolwerkplan hebben ont-
wikkeld, alsmede op de vraag naar kenmer-
ken van de ten behoeve van de schoolwerk-
planontwikkeling geplande taakverdelingen
binnen de schoolteams. In samenhang met
de aard en inhoud van de plannen voor taak-
verdeling die tijdens het project zijn ge-
maakt, wordt nagegaan of de bereidheid en
bekwaamheid van alle teamleden om taken
te vervullen, die niet direct in relatie staan tot
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de eigen onderwijssituatie, een voorwaarde is
geweest voor schoolwerkplanontwikkeling.
De resultaten wijzen uit dat deze bereidheid
en bekwaamheid niet noodzakelijk bij alle
teamleden aanwezig hoeven te zijn. Verder
zijn er aanwijzingen gevonden dat het ont-
wikkelen van een zeker specialisme binnen
het schoolteam met betrekking tot planning
en uitvoering van deze taken een stimuleren-
de uitwerking heeft op het vormgeven van
het schoolwerkplan.

Het eerste doel van dit artikel is om met
behulp van binnen schoolorganisaties verza-
meld materiaal een bijdrage te leveren aan de
ons inziens noodzakelijke empirische onder-
bouwing van voorwaarden voor schoolwerk-
planontwikkeling, zoals door Van Vilsteren
genoemd. Op de tweede plaats lijkt het ons
zinvol, dat bij een dergelijke voorwaardenin-
ventarisatie de geinventariseerde voorwaar-
den systematisch op hun onderlinge samen-
hang worden onderzocht. Voor een strategic
met  betrekking tot  schoolwerkplan-
ontwikkeling is het immers wenselijk dat de
belangrijk  geachte voorwaarden voor
schoolwerkplanontwikkeling niet met elkaar
Op gespannen voet staan en dat een rea-
listisch beeld wordt geschetst van de moge-
lijkheden voor schoolteams om aan deze
voorwaarden te voldoen.

2 Taakverdelingen in het onderwijs

In deze paragraaf geven we eerst aan wat in
het kader van dit artikel onder staf- en taak-
differentiatic wordt verstaan. Vervolgens
8aan we in op de vraag waarom en hoe deze
begrippen in het project in verband gebracht
zijn met het curriculum.

2.1 Staf- en taakdifferentiatie
Het begrip stafdifferentiatie heeft betrekking
Op het volgens bepaalde criteria verdelen van
Werk in de school. Verderop gaan we nader
Op deze criteria in. Eerst wordt het algemeen
gchanteerde begrip voor arbeidsdeling in de
school, te weten taakdifferentiatie, nader
aangeduid. Smets (1983) omschrijft taakdif-
ferentiatie als ‘het verdelen van het werk in
¢en schoolorganisatie over meerdere perso-
nen in afzonderlijke functies’ (pag. 2).

In het project Stafdifferentiatie is als uit-
Bangspunt gehanteerd, dat het onderwijs in

de basisschool op het vlak van doelstellingen
en te verrichten werkzaamheden meer com-
plex van aard wordt. Het gevolg daarvan is
dat nieuwe en ook andere taken dan de oor-
spronkelijke leerkrachttaken verricht moeten
worden (zie o.a. 10de advies ICB, 1979). Om
het voor schoolteams mogelijk te maken de-
ze taken daadwerkelijk uit te voeren is door
genoemd project taakdifferentiatie als moge-
lijke oplossing naar voren geschoven. Bij het
vormgeven van de taakverdeling binnen
schoolteams is het zinvol om rekening te
houden met het gegeven dat onderwijsgeven-
den onderling verschillen in belangstelling en
vaardigheid voor verschillende aspecten van
het werk in de school. Deze verschillen han-
gen zowel samen met ongelijke ervaring en
anciénniteit, als met persoonlijke voorkeu-
ren voor bepaalde werkzaamheden. Doel van
taakdifferentiatie is om deze verschillen tus-
sen de volwassenen in de school aan het on-
derwijs en aan het functioneren van de
schoolorganisatie ten goede te laten komen.
Dit kan zowel betekenen dat bestaande werk-
zaamheden als gevolg van de arbeidsdeling
doclmatiger worden uitgevoerd, alswel dat
de arbeidsdeling wordt doorgevoerd ten be-
hoeve van geplande veranderingen in het on-
derwijs. We onderscheiden op grond hiervan
twee perspectieven voor taakdifferentiatie, te
weten een doelmatigheids- en een verande-
ringsperspectief, Beide kunnen binnen één
proces van arbeidsdeling naast elkaar gehan-
teerd worden, maar dat is niet strikt noodza-
kelijk.

Een tweede onderscheid dat in dit artikel
met betrekking tot taakdifferentiatie wordt
gehanteerd is gelegen in het proces waarlangs
taakdifferentiatie tot stand komt aan de ene
kant, en de uiteindelijke taakverdeling bin-
nen het schoolteam, ofwel het produkt aan
de andere kant. Onder de procesaspecten
verstaan we het totstandkomen van een nieu-
we taakverdeling in de school en het dage-
lijks functioneren van de taakverdeling in de
school, alsmede de wijzigingen die een taak-
verdeling daarbij kan ondergaan. Het pro-
duktaspect is gelegen in het plan voor taak-
verdeling dat resulteert uit het ontwikke-
lingsproces, en de vorm die het een en ander
aanneemt in de taakstructuur van de school-
organisatie. Daarbij zijn inbegrepen de codr-
dinatietaken die moeten worden uitgevoerd
ten behoeve van een doelmatig functioneren
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van de taakverdeling in de school. In dit arti-
kel zal de aandacht worden gericht op het
totstandkomen van plannen voor taakverde-
ling in schoolteams, en op de inhoud van de-
ze plannen.

Criteria om stafdifferentiatie te onder-
scheiden van taakdifferentiatie als algemeen
begrip voor arbeidsdeling in de school wor-
den zowel aan het proces van arbeidsdeling
ontleend, als aan de vorm die arbeidsdeling
in de schoolorganisatie aanneemt. Stafdiffe-
rentiatie vatten we op als een specifieke uit-
werking van taakdifferentiatie, waarbij ten
gevolge van de planmatige wijze van taakver-
delen personele functies en rollen binnen een
schoolteam ten opzichte van de doelen van
de school en ten opzichte van elkaar helder
zijn omschreven. Deze personele rollen en
functies moeten differentiéren tussen teamle-
den. Bij de bespreking van de resultaten van
het onderzoek (§4) zal met name van taakdif-
ferentiatie sprake zijn.

De zin van het afzonderlijk benoemen van
stafdifferentiatie is het volgende. Een onder-
scheid kan gemaakt worden tussen ad hoc
taakverdelingen die dienen als pragmatische
oplossing voor problemen en/of nieuwe
werkzaamheden, die zich in de school voor-
doen aan de ene kant en planmatige, in het
kader van de doelen van de school na-
gestreefde taakverdelingen aan de andere
kant. We zouden het onjuist vinden wanneer
allerlei ad hoc taakverdelingen, die zeer
functioneel kunnen zijn, buiten het blikveld
blijven van diegenen die zich met arbeidsde-
ling in de school bezighouden. Tegelijkertijd
moet er rekening mee worden gehouden dat
planmatige en expliciet in het kader van
doelstellingen van de school totstandgeko-
men taakverdelingen zowel in het onderwijs
als in de schoolorganisatie dieper ingrijpen
en meer permanente gevolgen hebben.

2.2 Stafdifferentiatie en curriculum

Op grond van eigen onderzoeksresultaten en
ontwikkelingen die in de Verenigde Staten
hebben plaatsgevonden benadrukt Van
Greevenbroek (1981) de noodzaak om staf-
differentiatie te plaatsen in het licht van het
curriculum. Wanneer dit achterwege blijft
ontstaat het risico dat stafdifferentiatie tot
een doel in zichzelf wordt. Daardoor zou
stafdifferentiatie weinig functioneel zijn in
relatie tot de doelrealisering van de school.
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In de tweede fase van het project (1979-1983)
is gepoogd om aan dit uitganspunt vorm te
geven (Stafopbouw etc., 1981). Een over-
zicht is gemaakt van taken binnen de school
ten behoeve van planning, uitvoering en eva-
luatie van het onderwijs. Tevens zijn taken
geinventariseerd op het vlak van het functio-
neren van de schoolorganisatie, waardoor
condities worden gecreéerd om planning, uit-
voering en evaluatie van het onderwijs te
kunnen realiseren.

Alle taken binnen deze functiegebieden
kunnen, onderwijskundig beschouwd, voor
taak- en stafdifferentiatie in aanmerking ko-
men. Daarbij is het van belang dat de taak-
en stafdifferentiatie in het (deel)schoolwerk-
plan wordt opgenomen.In dat geval zijn in
het (deel)schoolwerkplan voorwaarden opge-
nomen om dit curriculum in de praktijk van
de school op doelmatige wijze te laten functi-
oneren. Op deze wijze kunnen taak- en staf-
differentiatie het gevolg zijn van het vormge-
ven van het schoolwerkplan.

Taak- en stafdifferentiatie kunnen door
een schoolteam tevens worden aangewend
als een conditie die het ontwikkelen van het
schoolwerkplan moet bevorderen. Zo wijst
Van Vilsteren (1982) erop ‘dat er een duide-
lijke taakverdeling in een schoolteam moet
zijn ten behoeve van de strukturering en de
kodrdinatic van het schoolwerkplanontwik-
kelingsproces.” En, ‘het is noodzakelijk in
het ontwikkelingsproces adekwaat gebruik te
maken van de kennis, ideeén, inzichten en
vaardigheden die teamleden op bepaalde re-
levante terreinen bezitten® (pag. 25). In dit
artikel wordt differentiatic met name gezien
in de als tweede genoemde zin; dat wil zeggen
als een conditie die mogelijk het proces van
schoolwerkplanontwikkeling bevordert. De-
ze keuze is ingegeven door de resultaten van
het project waarover wordt gerapporteerd.

De resultaten van het project zullen worden
beschreven aan de hand van de aan-
dachtspunten uit het schema, weergegeven in
fig.1. Dit schema is gebaseerd op de opmer-
kingen die in het voorgaande over taakverde-
lingen zijn gemaakt.

Alvorens tot de bespreking van deze resul-
taten over te gaan geven we enige informatie
over een binnen het project ontwikkeld hulp-
middel voor de ontwikkeling van taakdiffe-
rentiatie in een school en over de opzet van
het onderzoek.



Produkt

1. De koppeling van de taakverdeling aan het curriculum, en de aard van de verdeelde taken
1.1 Op onderwijs gerichte taken of op de organisatie gerichte taken

1.2 Het perspectief van waaruit men de taakverdeling maakt; doelmatigheid en verandering
2, De vorm van de taakverdeling

2.1 De tijdsduur

2.2 De criteria voor de verdeling van taken

23 De codrdinatie

Proces

3. De rol van de besluitvorming bij de planning van de taakverdeling

4, De rol van procesmanagement bij de besfuitvorming

Figuur 1 Aandachtspunten voor de beschrijving van plannen voor taakverdeling, en de totstandkoming

daarvan.
3 Het project stafdifferentiatie

Tijdens de laatste fase van het in april 1983
afgeronde onderzoek hebben de teams van
tien aan het project deelnemende scholen-
koppels voor kleuter- en lager onderwijs op
planmatige wijze taakverdelingen ontwik-
keld. Deze werkzaamheden hebben plaatsge-
vonden tijdens het schooljaar 1981/1982.

3.1 Hulpmiddel voor schoolteams

Vanuit het project is aan de deelnemende
scholen een handleiding voor de ontwikke-
ling van stafdifferentiatie uitgereikt. De
handleiding bestond o.a. uit aanwijzingen
Waarmee stapsgewijs een reeks besluiten ge-
Nomen kunnen worden. Deze procedure is
zodanig voorgestructureerd dat het vormge-
ven van een taakverdeling binnen het team
logisch uit het volgen van de tien stappen in
deze procedure resulteert. Tijdens in principe
even zovele teamvergaderingen stelt een
schoolteam een taakverdeling vast die tege-
Moet komt aan ecigen behoeften. Per stap
zijn gedetailleerde aanwijzingen opgenomen
Voor een juiste athandeling en er zijn formu-
lieren opgenomen die de besluitvorming en
verslaggeving voorstructureren. Met behulp
van de bij elke stap geformuleerde toetsste-
Nen kunnen de genomen besluiten door de
Schoolteams zelf worden beoordeeld. Tij-
dens de eerste stappen analyseren de school-
teams een probleem uit de eigen schoolprak-
lijk en gaan ze na op welke wijze aan een
Oplossing gewerkt kan worden. Vervolgens
Worden uit de oplossing taken afgeleid, die
Naar interesse, kennis en vaardigheid over
teamleden worden verdeeld. Tot slot wordt
en plan gemaakt voor de communicatie en

codrdinatie tijdens de taakuitvoering en voor
de evaluatie daarvan.

Een dergelijk gedetailleerd voorgestructu-
reerd plan heeft meerdere voordelen, zoals
uit het onderzoek is gebleken. De procedure
geeft de schoolteams het nodige houvast bij
het ontwikkelen van een voor hen tamelijk
onbekende vernicuwing, te weten een plan-
matige taakverdeling. Een tweede voordeel is
dat de uniformiteit in de structuur van het
besluitvormingsproces ertoe bijdraagt dat dit
proces over de deelnemende scholenkoppels
vergeleken kan worden. Op de derde plaats
hebben de voorgestructureerde formulieren
voor de besluitvorming ertoe bijgedragen dat
we op betrouwbare wijze hebben Kkunnen
vaststellen welke besluiten in teamvergade-
ringen zijn genomen. Deze twee laatste
aspecten zijn met name voor het onderzoek
interessant.

3.2 Opzet van het onderzoek

De opzet van het onderzoek is op de volgen-
de gedachte gebaseerd. Tijdens het proces op
de scholen wordt een aantal momentopna-
men gemaakt van vergelijkbare situaties.
Een reecks van momentopnamen van een
school levert een redelijk beeld op van het-
geen zich afspeelt tijdens de ontwikkeling
van stafdifferentiatie. Hierbij worden ver-
schillende onderzoeksinstrumenten naast el-
kaar gebruikt die een zekere overlap kennen
ten aanzien van de aspecten van het proces
die ze meten. De instrumenten vullen elkaar
daardoor aan bij de beantwoording van een
onderzoeksvraag. Hierdoor valideren de in-
strumenten elkaar tot op zekere hoogte. Een
aanvullende valideringswijze is gerealiseerd,
doordat per scholenkoppel een systematische
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procesbeschrijving is samengesteld, die in te-
rugkoppelingsgesprekken met (leden van)
het schoolteam is besproken.

De gegevens waarvan we in dit artikel ge-
bruik maken zijn gebaseerd op een drietal
vragenlijsten, interviews en de zojuist (3.1)
reeds genoemde voorgestructureerde versla-
gen van teamvergaderingen. Met een eerste
vragenlijst, die per scholenkoppel is inge-
vuld, zijn gegevens verzameld over de situa-
tie van de scholen aan het begin van de on-
derzoeksperiode. Het betreft zaken als
schoolgrootte en -populatie, stand van zaken
m.b.t. differentiatie in het onderwijs, samen-
werking en schoolwerkplanontwikkeling, en
motivatie om aan het project deel te nemen.

Een vragenlijst naar de arbeidssatisfactie
van leerkrachten is tijdens het onderzocks-
jaar op drie momenten afgenomen bij alle
onderwijsgevenden van de aan het project
deelnemende scholenkoppels. Hetzelfde geldt
voor een vragenlijst naar de attitude van de
onderwijsgevenden ten opzichte van stafdif-
ferentiatie. De drie momenten zijn: vooraf-
gaand aan, en na afronding van de planning
van de taakverdeling, en tijdens de uitvoe-
ring hiervan. De vragenlijst naar arbeidssa-
tisfactie is afgeleid van het door Corten
(1977)* ontwikkelde instrument, en omvat
vijf dimensies voor de tevredenheid van on-
derwijsgevenden met hun werksituatie, te
weten hoofd, collega’s, curriculum, taakbe-
lasting en arbeidssatisfactie in het algemeen.
De vragenlijst naar de attitude ten opzichte
van stafdifferentiatie is gebaseerd op uitspra-
ken over stafdifferentiatie op grond van eer-
der onderzoek. Beide zijn uitgebreid op vali-
diteit en betrouwbaarheid onderzocht?.

Informatie over de inhoudelijke aspecten
van de besluitvorming in de teamvergaderin-
gen m.b.t. de taakverdelingen is verzameld
d.m.v. de voorgestructureerde verslagen van
teamvergaderingen. Informatie over de wijze
waarop de besluitvorming verlopen en door
onderwijsgevenden gewaardeerd is, en over
de uitvoering van de taakverdeling is verza-
meld m.b.v. vijf halfgestructureerde inter-
views. Deze interviews zijn afgenomen bij de
schoolteams of bij sleutelpersonen daaruit.
Ze vonden plaats op twee vastgestelde mo-
menten in de besluitvorming, vervolgens bij
de terugkoppeling van de eerste versie van de
procesbeschrijving van een scholenkoppel,
tijdens de try-out van de taakverdeling door
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een team en ien slotte bij de terugkoppeling
van de tweede versie van de proces-
beschrijving?.

We hebben de aan het project deelnemen-

de scholenkoppels ruim een jaar gevolgd, te
weten van augustus 1981 tot en met het na-
jaar 1982. In dit artikel beperken we ons tot
de periode uit het schooljaar '81/°82, waarin
schoolteams een plan voor taakverdeling
hebben opgesteld. De teams van deze tien
scholenkoppels hebben zich vrijwillig aange-
meld voor deelname aan het project. Vanuit
het project zijn geen faciliteiten in de vorm
van compensatie-uren of ondersteuning ver-
strekt. De begeleiding vanuit het project is
minimaal geweest, omdat de opdrachtgever
cisen stelde aan de omvang van de proef-
groep scholen. Het tussentijdse bijsturen van
ontwikkelingen binnen scholen is daarom
niet mogelijk geweest. Alle schoolteams heb-
ben met het in §3.1 besproken stappenplan
gewerkt, waarvan sommige meer en andere
minder naar eigen inzicht van dit hulpmiddel
gebruik gemaakt hebben.
In termen van schoolgrootte, lokatie, gezind-
heid en vernieuwingsgeschiedenis lopen de
scholenkoppels sterk uiteen. De meeste
schoolteams hebben om uiteenlopende rede-
nen geen of ongeregeld contact met een
schoolbegeleider. Op één scholenkoppel was
de begeleider actief bij het opstellen van een
plan voor taakverdeling betrokken. Op alle
scholenkoppels was de met de vragenlijst ge-
meten verwachting ten opzichte van stafdif-
ferentiatic matig positief.

Vanwege de upiformiteit in onderzoeksop-
zet en ontwikkelingsplan voor de scholen is
een schooloverstijgende benadering van de
onderzoeksresultaten mogelijk. Dat wil ech-
ter nog niet zeggen dat daarmee algemeen
geldige uitspraken over taakdifferentiatie in
het basisonderwijs gedaan kunnen worden.
Redenen tot voorzichtigheid zijn de kleine
proefgroep scholen (tien koppels) en het ge-
geven dat qua uitgewerktheid de plannen
voor taakdifferentiatic aanzienlijk verschil-
len. Bovendien passen de schoolteams taak-
verdeling slechts in beperkte zin toe, te weten
als hulpmiddel bij werkzaamheden ten be-
hoeve van het schoolwerkplan,

4 De resultaten

De resultaten van het onderzoek worden in



dit artikel gebruikt om een viertal voorwaar-
den voor schoolwerkplanontwikkeling, zoals
Van Vilsteren (1982) die onderscheidt, nader
te beschouwen. In het betreffende artikel
wordt een groot aantal mogelijke voorwaar-
den voor schoolwerkplanontwikkeling opge-
somd. De vier voorwaarden die nu aan bod
komen kunnen direct met taakdifferentiatie
in verband gebracht worden, waardoor ze bij
uitstek geschikt zijn om in het kader van dit
artikel te bespreken. De vier voorwaarden
zijn:

1. Een duidelijke taakverdeling is nodig met
het oog op structurering en coordinatie van
het proces van werkplanning in de school.
2. Differentiatie tussen teamleden en specia-
lisatie binnen het team roepen de noodzaak
op van teamoverleg. Hiertoe is een passende
vorm van procesmanagement nodig.

3. Er moet gebruik gemaakt worden van
specifieke interesse, kennis en vaardigheid
van teamleden op relevante terreinen.

4. Alle leden van een schoolteam moeten be-
reidheid tonen en over bekwaamheid be-
schikken om taken te vervullen ten behoeve
van schoolwerkplanontwikkeling, ook al zijn
deze taken niet direct van belang voor de ei-
gen onderwijssituatie.

Deze vier voorwaarden worden behandeld
aan de hand van de aandachtspunten voor de
beschrijving van taakverdelingen uit fig. 1
(§2.2)

4.1 De rol van taakverdelingen bij structure-
ring en codrdinatie van het proces van werk-
Planning

In deze paragraaf komen de punten 1.1.,
1.2., 2.1. en 2.3. uit fig. 1 aan de orde.

De teams van de tien scholenkoppels laten
de door hen ontwikkelde taakverdelingen di-
rect betrekking hebben op het curriculum.
Dit is in de hand gewerkt door de handlei-
ding voor de besluitvorming en door de ge-
bleken gerichtheid van deze schoolteams
Voor basisonderwijs op het ontwikkelen van
het schoolwerkplan. De taakverdelingen zijn
gericht op het ontwikkelen van een nicuw
Programma (7x), het afstemmen van
bestaande programma’s op eigen wensen
(2x) en het ontwikkelen en uitvoeren van
€en project (1 x ). Globaal gesproken komen
de ontwikkelde taakverdelingen neer op het
Volgende stramien: ]

— voorbereiding van de ontwikkelwerk-
zaamheden: informatie verzamelen, materia-
len ordenen, doelen formuleren, contacten
met begeleiding, etc. onderhouden;

- uitvoering van de ontwikkelwerkzaamhe-
den: programma opstellen, materialen ont-
wikkelen, in enkele gevallen het programma
en de materialen uitproberen in de klas
(slechts 5,5% van alle taken wordt binnen de
klas vitgevoerd);

- evaluatie van de taakuitvoering: voorna-
melijk procesevaluatie (zijn we met voorbe-
reiding en uitvoering op de goede weg, wor-
den taken op tijd uitgevoerd), soms produkt-
evaluatie ( voldoet het ontwikkelde program-
ma aan de doelen, voldoet het in de klas).

Eerder is reeds gewezen op het onderscheid
tussen taken die direct op het onderwijs be-
trekking hebben, en taken die gericht zijn op
de schoolorganisatie. De door de school-
teams onderscheiden taken kunnen in dit on-
derscheid worden ondergebracht.

Het blijkt dat 72% van alle door school-
teams onderscheiden taken direct op het on-
derwijs betrekking heeft. In totaal heeft 56%
betrekking op het opstellen van een plan
voor onderwijs en opvoeding. Dit gegeven
sluit aan op de wijze waarop schoolteams de
koppeling tussen taakverdeling en curricu-
lum gestalte hebben gegeven. Van alle taken
heeft 28% betrekking op de schoolorganisa-
tie. In het vaststellen van taken op dit vlak is
geen systematiek te onderkennen, noch per
school, noch tussen scholen. De schoolteams
geven weinig aandacht aan taken op dit vlak.
Voorwaarden in de schoolorganisatie om
aan het schoolwerkplan te werken worden
niet systematisch gepland.

Het perspectiel van waaruit schoolteams
taakverdelingen hebben gemaakt is om ver-
anderingen in het onderwijs aan te brengen.
Deze ontwikkelactiviteiten vinden plaats op
het mesoniveau van de school. De extra
werkzaamheden die aan het veranderen van
het onderwijs vastzitten worden zo doelma-
tig mogelijk verdeeld, door:

1. alle teamleden bij de taakverdeling in te
schakelen,

2. per taak een beperkt aantal teamleden
aan te stellen, en

3. de taken gelijkmatig over de teamleden te
verdelen.
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De taakverdelingen krijgen een tijdelijk
karakter. Ze worden beéindigd als de ont-
wikkelwerkzaamheden zijn afgerond. De ge-
plande tijdsduur van de taakverdelingen va-
rieert van drie tot zeven maanden, wanneer
drukke perioden in de school en vakanties
niet worden meegerekend. Uitzondering
vormt het schoolteam dat aan een project
werkt (tijdsduur één maand),

In de onderwijsleersituatie ervaart men
weinig of geen directe resultaten van de taak-
verdeling. Echter, de resultaten van de ont-
wikkelactiviteiten in het onderwijs zijn duur-
zaam van karakter. Deze resultaten hebben
geen nieuwe taakverdeling in de school tot
gevolg, omdat noch het uitvoeren van de
programma’s wordt meegepland bij de taak-
verdelingen, noch het creéren van duurzame
voorwaarden in de schoolorganisatic om aan
het schoolwerkplan te werken. Een grotere
doelmatigheid in de vormgeving van de
schoolorganisatie is niet duurzaam gereali-
seerd.

Een laatste aspect van taakverdelingen dat
we hier willen bespreken is de codrdinatie
van de taakuitvoering. In het algemeen kan
gesteld worden dat het instellen van taakver-
delingen de noodzaak van codérdinatie met
zich meebrengt. Bij doelmatige taakverdelin-
gen tracht men winst te boeken door verlich-
ting van het werk te realiseren. Deze winst
wordt voor een gedeelte teniet gedaan door
de codrdinatiewerkzaamheden die verricht
moeten worden. Schoolteams verschillen
sterk in de mate waarin de codrdinatie
gestructureerd wordt. Uit het onderzoeksma-
teriaal blijkt een positieve samenhang tussen
de zorgvuldigheid in de besluitvorming bij
het onderscheiden en verdelen van taken aan
de ene kant, en de mate waarin de coérdina-
tie gestructureerd wordt. OQok de grootte van
de school is van invloed op de mate waarin
aandacht aan codrdinatie wordt besteed.
Met name in kleinere schoolteams komt de
opvatting voor dat allerlei afstemmingspro-
blemen tussendoor in de wandelgang of de
lerarenkamer opgelost kunnen worden.

Uit de gepresenteerde gegevens komt naar
voren dat de op het onderwijs gerichte taken
op doelmatige wijze worden verdeeld in de
geplande taakverdelingen. Aan codrdinatie
van de taakuitvoering, en aan het creéren
van structurele condities in de school voor
schoolwerkplanontwikkeling wordt weinig
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tot geen aandacht geschonken. In §4.4 gaan
we nader op deze gegevens in.

4.2 Teamoverleg en procesmanagement in
ket kader van specialisatie

In deze paragraaf komen de punten 3 en 4 uit
fig. 1 aan de orde, te weten de besluitvor-
ming bij het totstandkomen van de taakver-
delingen en het procesmanagement.

Uit het onderzoeksmateriaal blijkt dat de
aard van de besluitvorming invloed heeft op
de kwaliteit van de plannen voor taakverde-
ling. Tevens vertoont de aard van de besluit-
vorming een samenhang met de motivatie
van onderwijsgevenden om hun energie in
een vernieuwing te steken. In paragraaf 3.1 is
ingegaan op de handleiding die in het project
ontwikkeld is ten behoeve van de besluitvor-
ming in de scholen. De volgende kenmerken
van de besluitvorming volgens het stappen-
plan blijken van positieve invloed te zijn op
het ontwikkelen van taakdifferentiatie, te
weten:

- het planmatig doorlopen van de besluit-
vormingsprocedure, waarbij consequent
wordt voortgebouwd op besluiten dic in
voorgaande stappen genomen zijn;

— het toetsen van de per stap genomen
besluiten aan de toetsstenen.

Schoolteams waar de besluitvorming aan
deze kenmerken voldoet zijn in staat om een
plan te maken voor de codrdinatie en evalua-
tie van het werk. Schoolteams die de besluit-
vorming minder zorgvuldig aanpakken, on-
dernemen vooral pogingen om het tempo in
de besluitvorming te verhogen door stappen
samen te voegen of over te slaan. Dit heeft
cen negatief effect op de plannen voor de
taakverdeling. In vergelijking met de zorg-
vuldige scholen besteden deze ’snelle’ school-
teams ongeveer de helft minder teamverga-
deringen aan het plannen van de taakverde-
lingen. In werkweken uitgedruki boeken
slechts twee van deze schoolteams effecticve
tijdwinst door binnen tien weken de besluit-
vorming af te ronden.

Men zou verwachten dat onderwijsgeven-
den op de scholen die een aangepaste werk-
wijze gevolgd hebben in vergelijking met an-
dere scholen cen positievere attitude ten op-
zichte van stafdifferentiatic ontwikkelen.
Het naar eigen inzicht aanpassen en daar-
door versnellen van de besluitvormingspro-
cedure heeft echter geen zichtbaar positieve



gevolgen voorzover deze met de attitude-
vragenlijst gemeten zijn.

Er bestaat een zekere spanning tussen de
zorgvuldigheid waarmee de besluitvorming
plaatsvindt en de algehele betrokkenheid van
teamleden. Zeker in grotere schoolteams
kost het veel tijd en inspanning om alle be-
trokkenen gelijkwaardig aan bod te laten ko-
men.

Het belang van een systematische besluit-
vorming komt ondubbelzinnig uit het mate-
riaal naar voren. Het blijkt dat een in logisch
Opeenvolgende stappen  gestructureerde
besluitvormingsprocedure, en het gebruik
van criteria om de kwaliteit van de genomen
besluiten te beoordelen een positieve invloed
hebben op de plannen voor taakverdeling en
coordinatie.

Ten behoeve van het goede verloop van de
besluitvorming in de scholen zijn binnen de
scholenkoppels één of twee stappencodrdi-
natoren aangewezen. In het stappenplan zijn
voor deze functionarissen gedetailleerde han-
delingsaanwijzingen per stap opgenomen,

Afzonderlijk onderzoek heeft uitgewezen
dat de stappencodrdinatoren een procesbe-
wakende en informatieverstrekkende rol
hebben gespeeld in de besluitvorming (Reme-
ry, 1983). Hun rol wordt door de overige
teamleden als onmisbaar beschouwd. Per
stap verzorgen de stappencodrdinatoren de
voorbereiding en verslaggeving van de
besluitvorming. Doorgaans hebben ze de rol-
len van voorzitter en notulist van de teamver-
gadering op zich genomen. Op zes van de
tien scholenkoppels was het hoofd van de la-
gere school geen stappencodrdinator. Even-
eens op zes scholenkoppels was een onder-
wijsgevende van de kleuterschool één van de
Stappencodtrdinatoren, waarvan eenmaal de
hoofdleidster. De spreiding van verantwoor-
delijkheden en de samenwerking tussen
kleuter- en lagere school zijn positief gewaar-
deerd. Op de scholenkoppels waar de coordi-
Natie van de taakuitvoering grondig is gere-
geld hebben de stappencoérdinatoren daar
doorgaans een plaats in gekregen. Hun speci-
fiecke functie binnen de schoolorganisatie
Mmet betrekking tot de invoering van de ver-
Nieuwing stafdifferentiatie is daarmee gecon-
tinueerd.

De stappencodrdinatoren hebben door
hun procesbewakende en informatieverstrek-

kende rol in het project een centrale plaats
binnen de schoolteams ingenomen bij het
ontwikkelen van de taakverdelingen.

Uit het projectmateriaal is niet duidelijk
geworden of schoolteams aan een dergelijke
functie op eigen kracht vorm kunnen geven.
Vanuit het project zijn immers gedetailleerde
handelingsaanwijzingen aan de stappencodr-
dinatoren gegeven.

4.3 Het gebruik maken van specifieke inte-
resse, kennis en vaardigheid van teamleden
In deze paragraaf worden de punten 2.2.,
2.3. en 1.1, uit fig.1 behandeld, waarbij de
criteria voor de verdeling van taken centraal
staan.

Het verdelen van taken naar interesse,
kennis en bekwaamheid van teamleden is in
§2.1 genoemd als een aspect van taakdiffe-
rentiatie. Uit het onderzoeksmateriaal blijkt
echter dat binnen de schoolteams aan een ef-
ficiénte verdeling van taken veel waarde
wordt gehecht. De efficiénte verdeling van
taken staat nog wel eens op gespannen voet
met verdeling naar individuele voorkeur.

Het merendeel van de taken moet, naast
allerlei dagelijkse werkzaamheden, in de be-
perkte werktijd buiten klasseverband worden
uitgevoerd. Het tijdelijke karakter van de ta-
ken maakt dat het belang om bij de verdeling
eigen voorkeuren gehonoreerd te krijgen niet
Z0 groot is.

Bovendien blijkt uit de interviews dat de
onderwijsgevenden aan hun taakbelasting
een groot belang toekennen. De gegevens uit
de interviews worden ondersteund door uit-
komsten van de vragenlijst naar arbeidssatis-
factie. Het blijkt dat de onderwijsgevenden
op de tien scholenkoppels hun taakbelasting
in verhouding tot andere aspecten van hun
werk als ongunstig ervaren. Verder is de me-
ning over taakbelasting in de loop van de
drie metingen die verricht zijn zeker niet in
positieve richting ontwikkeld.

Het hoeft met andere woorden geen verba-
zing te wekken dat veel waarde wordt ge-
hecht aan een efficiénte verdeling van de ont-
wikkeltaken.

Een voorbehoud moet worden gemaakt
met betrekking tot taken op het terrein van
de schoolorganisatie. Op het terrein van de
schoolorganisatie worden nauwelijks taken
onderscheiden en verdeeld. De interesse van
veel onderwijsgevenden gaat hier niet naar

Pedagogische Studién 261



uit en vermoedelijk voelt men zich op dit ter-
rein weinig competent. Traditioneel gaat het
hier om het domein van het hoofd van de
school. Wil er echter van schoolwerkpla-
nontwikkeling sprake zijn, dan moeten
werkzaamheden op schoolniveau in de plan-
ning van de taakverdeling aandacht krijgen.

Tot slot van deze paragraaf maken we een
opmerking over het werk van de stappen-
codrdinatoren. Het procesbewakende en in-
formatieverstrekkende werk van een stap-
pencodrdinator verloopt niet naar tevreden-
heid wanneer deze tegen de taken opziet, of
het overzicht over het werk mist. De gege-
vens over de stappencodrdinatoren wijzen
uit dat dezen met de hulp van de handelings-
aanwijzingen uit het project de belangstelling
en vaardigheid opbrengen om op schoolni-
veau werkzaamheden te verrichten en om op
ontwikkelingen op dat niveau te antciperen.
Beintema en Van Greevenbroek (1983) wij-
zen op de mogelijkheid dat enerzijds veel on-
derwijsgevenden  doelmatigheidsgevoelens
ontlenen aan het werk in de eigen klas, maar
tegelijkertijd een beduidend aantal leer-
krachten doelmatigheidsgevoelens ontleent
aan het werk op school(organisatie)niveau.
Vanuit schoolwerkplanontwikkeling en meer
in het algemeen vanuit onderwijsvernieuwing
geredeneerd, is het van belang dat deze inte-
resse en vaardigheid binnen een schoolteam
onderkend en gebruikt worden. Dit kan bij-
voorbeeld een taakdifferentiatie met zich
mee brengen in de zin van stappencoérdina-
toren. Ook de contactpersonen uit het active-
ringsplan van de pgCN zijn o0.i. voorbeelden
van een dergelijke taakdifferentiatie.

4.4 Het vervullen van taken die niet direct
van belang zijn voor de eigen onderwijssitua-
tie
De vierde door Van Vilsteren genoemde
voorwaarde met betrekking tot taakuitvoe-
ring bij schoolwerkplanontwikkeling wijkt
van de voorgaande drie af. Bij de zojuist be-
handelde voorwaarden wordt het belang van
taakdifferentiatie benadrukt. Bij deze vierde
voorwaarde gaat het om de bereidheid en be-
kwaamheid van al/le leden van een school-
team om taken te vervullen ten behoeve van
schoolwerkplanontwikkeling, ook al zijn de-
ze taken niet direct van belang voor de eigen
onderwijssituatie.

We zullen deze voorwaarde bespreken
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door een samenvatting te geven van het voor-
gaande, Wij menen dat tijdens het onder-
zoek gegevens naar voren zijn gekomen, die
het belang van deze voorwaarde sterk relati-
veren.

- Het blijkt dat in het algemeen onderwijs-
gevenden bij het plannen van werkzaamhe-
den sterk gericht zijn op taken met betrek-
king tot het onderwijs, en daarnaast de taken
op schoolniveau weinig aandacht geven. Bij
werkzaamheden gericht op het onderwijs is
de bereidheid (en bekwaamheid) om taken
uit te voeren veel algemener aanwezig dan bij
het werk voor de schoolorganisatie.

Een tweede opvallend gegeven is dat men
in de schoolteams bij de planningswerk-
zaamheden zelden verder vooruit denkt dan
het ontwikkelen van het programma en de
bijbehorende materialen. De uitvoering van
het programma en het werken met deze ma-
terialen krijgt weinig of geen aandacht tij-
dens de planningswerkzaamheden. Dit wekt
enige verbazing, omdat het bij deze werk-
zaamheden immers gaat om het praktische
resultaat van alle inspanningen. Uit het on-
derzoeksmateriaal zijn twee mogelijke ver-
klaringen naar voren gekomen. De eerste is
dat de onderwijsgevenden er impliciet of ex-
pliciet van uitgegaan zijn dat ieder de practi-
sche resultaten van het werk in de eigen klas
beproeft. Een tweede verklaring die het over-
wegen waard is, is dat veel onderwijsgeven-
den nict gewend zijn om zover vooruit te
plannen®. Het uitproberen van de practische
resultaten valt dan buiten het gezichtsveld
van de onderwijsgevenden tijdens de plan-
ning van de ontwikkelwerkzaamheden.

~ Bij de verdeling van taken in het school-
team blijkt dat taken die op het onderwijs ge-
richt zijn gelijkwaardig over teamleden wor-
den verdeeld, met een evenredige en zo min
mogelijke taakbelasting als verdeelsleutel.
Bij de codrdinatietaken die moeten worden
uitgevoerd om de besluitvorming en taakuit-
voering naar behoren te laten verlopen is spe-
cialisatie zichtbaar. Deze specialisatie doet
zich in het project voor bij taken die niet di-
rect van belang zijn voor de eigen onderwijs-
situatie. Er zijn aanwijzingen dat deze vorm
van specialisatie een stimulerende uitwerking
op de schoolwerkplanontwikkeling heeft ge-
had.



Uit ons onderzoek blijkt dat codrdinatie
van de besluitvorming door middel van stap-
pencodrdinatoren en daarmee een eerste
vorm van taakverdeling binnen het team,
reeds gewenst is in het stadium waarin plan-
nen voor de uiteindelijke taakverdeling wor-
den op gesteld.

~ Schoolwerkplanontwikkeling is een aange-
legenheid van het gehele team en vraagt als
zodanig om teamoverleg, In dit teamoverleg
moeten zowel de direct op het onderwijs be-
trekking hebbende plannen worden vast-
gesteld, als wel afspraken hoe deze plannen
in de school kunnen worden gerealiseerd. Op
het moment dat het teamoverleg wat verder
van het werk in de klas verwijderd raakt, bij-
voorbeeld om codrdinatieproblemen te
bespreken, wordt het snel als te omslachtig
€n weinig relevant ervaren. De motivatie om
aan dit overleg deel te nemen, neemt af en
pogingen worden ondernomen om de
besluitvorming te versnellen.

De vraag moet worden gesteld of het ver-
hogen van het tempo van besluitvorming een
zinvolle oplossing is voor het probleem van
het tijdsintensieve karakter van de besluit-
vorming. Een versnelling in de besluitvor-
ming is tijdens het onderzoek immers niet sa-
Mengaan met een positievere houding ten op-
zichte van de vernieuwing en uiteindelijk
hadden de betreffende schoolteams minder
uitgewerkte plannen tot hun beschikking.

De bovengeschetste problemen maken het
zinvol om na te gaan in welke mate het hele
leam bij alle aspecten van de besluitvorming
over het schoolwerkplan betrokken moet
Zijn. Het instellen van codrdinatoren of
Codrdinatiegroepjes/innovatieteams die de
beSIuilvorming voorstructureren en leiding
Beven aan de uitvoering lijkt een zinvolle
Oplossing. Binnen een dergelijke structuur
kan wellicht worden voorkomen dat indivi-
duele teamleden zich vanwege het besluitvor-
Mingproces overbelast voelen. Op cruciale
Momenten moeten in dat geval alle teamle-
den bij de besluitvorming worden betrokken.
N feite is het aanstellen van stappencoordi-
Natoren een eerste stap in de richting van een
dergelijke structurering. Zeker in grote
'€ams kan een dergelijke (taak)differentiatie
Verder worden uitgewerkt. Consequentie
hiervan s dat er één of meerdere plannings-

deskundigen in de school naar voren komen.

Op grond van het project stafdifferentiatie
kan worden gesteld dat interesse, kennis en
vaardigheid van onderwijsgevenden om aan
de taken die niet direct op het eigen onder-
wijs betrekking hebben te werken, van per-
soon tot persoon verschillen. In dit geval is
het zinvol om op dit vlak differentiatie bin-
nen het eigen schoolteam door te voeren. In
feite wordt dit door van Vilsteren onder-
kend, wanneer hij taakdifferentiatic als een
voorwaarde voor het plannen van werk-
zaamheden in de school noemt. Dit betekent
echter dat de bereidheid en vaardigheid van
alle teamleden om aan een dergelijke taak te
werken, niet als een voorwaarde voor school-
werkplanontwikkeling moet worden opge-
vat. Geconcludeerd kan worden dat hier
sprake is van een opmerkelijke tegenstrijdig-
heid in de voorwaardeninventarisatie waaro-
ver Van Vilsteren rapporteert. Het voor-
gaande betekent dat de uitvoerders van een
vernieuwing niet vanzelfsprekend de meest
geschikte planners van een vernieuwing zijn.
Dat betekent dat het niet bij voorbaat een
gunstige conditie voor vernicuwing is wan-
neer de uitvoerders ook de planners zijn (zie
§1).

Belangrijker dan de vraag wie de plannen
maakt is ons inziens dat de plannen die wor-
den gemaakt gebaseerd zijn op probleembe-
wustzijn en ideeén die binnen het team leven,
Daartoe moeten de activiteiten van de plan-
ners op belangrijke momenten worden geé-
valueerd en gelegitimeerd door het school-
team, Tevens is het gewenst dat plannen in
teamverband worden geaccepteerd middels
democratische besluitvorming. Op deze wij-
ze zijn de planners toch vrij zeker van de be-
reidheid van de leden van een schoolteam om
aan de uitvoering van een vernieuwing mee te
werken. En de kans dat er goede plannen
worden gemaakt, neemt ons inziens op deze
wijze toe.

Noten

1. In het vervolg: het project Stafdifferentiatie.

2. Zie: Verslag van het eerste jaar van fase 2,
Stafopbouw, etc., 1980.

3. Voor een gedetailleerde verantwoording, zie:
Aangepaste onderzoeksopzet (Stafbouw, etc.,
1981), en: Technische Eindrapportage (Stafop-
bouw, ctc., 1983).
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4. Het gaat hier om een verschijnsel dat zich niet
tot onderwijsgevenden hoeft te beperken. Ver
vooruit plannen is moeilijk.
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Teachers executing different tasks in separated functions in schools is the result of taskdifferentiation. The
purpose of this paper is to examine in which way taskdifferention is used as a condition in the process of
curriculum planning on school level. Data collected in ten elementary schools indicate that tasks which are
related to process-management and school organization necessitates specialization within the sehoolteam.
On the other hand, most of the teachers participate in development 1asks related to the educational process.
Tasks related to process-management can succesfully be assigned to some teachers, instead of the principal.
These process-managers fulfilled a stimulating role with regard to decision-making processes within the
schools.
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