
??? Samenvatting Reeds geruime tijd houdt men zich in de VerenigdeStaten bezig met het zoeken naar oplossingen voorde zeer ernstige moeilijkheden, welke men opheleids-, hestiinrs- en beheersniveau ondervindt ophet terrein van het primair en secundair onderwijs inde ruim 20 groot-stedelijke gebieden, met eenmiljoen of meer inwoners. Over dit omvangrijke encomplexe vraagstuk van de z-g- 'Urban ediication'is, in het kader van de herdenking van het 200-jarigbestaan van de U.S.A., aldaar in het najaar van1976 een internationaal Seminar gehouden. Als een van de Nederlandse deelnemers heeft deheer Souren, oud-directeur van de Stichting voorOnderzoek van het Onderwijs (S.V.O.), een artikelvoor ons blad samengesteld over de opgedaneeiraringen en bevindingen bijzijn nadere kennisma-king niet het Amerikaans onderwijs. Zijn aandachtwas, gedurende de gemaakte studiereis, voornanie-lijk gericht op de numaging van de aanpassing envernieuwing van het onderwijs. In het artikel dal hierover handelt, heeft deschrijver onderscheid gemaakt tussen enerzijds hetonderwijs in de groot-stedelijke

regionen en ander-zijds in de staat Utah, het land van de Mormonen,waar hij - in Seminar-verband - ook enige tijdverbleef. Bovendien zijn door hem enkele vergelij-kingen gemaakt op punten van beleid, bestiuir enbeheer van onderwijsveranderingen tussen deU.S.A., in het bijz.onder de staat Utah, en de sitiuitiein ons land. I. Inleiding Onder auspici??n van het Centre for EdiicationalResearch and Innovation (CERl) annex deO.E.C.D. te P;irijs werd, in het kader van het van PKDACiociisciii: Studikn 1977 (34) 417-425 * Het tweede deel van dit artikel verschijnt in hetjaniuiriniimmer van Pedagogische Studi??n. 1969 t/m 1976 lopende IMTEC-project (Internatio-nal Management Training for Educational Change),in het najaar van 1976 een Seminar over 'ManagingChange in Urban Education' in de U.S.A. georgani-seerd. Aan dit Seminar dat drie weken duurde is,naiist een groep van Amerikanen en Canadezen,door een 60-tal West-Europeanen deelgenomen,waaronder zich ook verschillende Nederlandersbevonden. Over de ervaringen en bevindingen, opgedaantijdens de deelname aan deze studiereis, is doorde

schrijver en enkele andere Nederlandsedeelnemers ieder afzonderlijk rapport uitgebrachtaan het bestuur van de Stichting voor Onderzoekvan het Onderwijs {S.V.O.), waai-van zij eensubsidie voor de bijwoning van het Seminar (directof indirect) hadden ontvangen. Het navolgende werd, met instemming vanS.V.O.-zijde voor wat de publicatie ervan in dittijdschrift betreft, door de schrijver, met enkelewijzigingen en aanvullingen, aan zijn persoonlijkverslag ontleend. Voor een juist verstaan en een adequate inteipre-tatie daai"van is vooraf enige toelichting vereist././. Het algemeen thema van het Seminar was'Managing Change in Urban Education'. Dit werdbenaderd via vier z.g. 'sub-topics': - Cultural Pluralism, - Management, Governance and Finance, - Transition from Youth to Adulthootl (Caieer education), - Early Childhood Education. Uit deze vier ondei-werpen moest door de deelne-mers een keuze worden gedaan, vva;u-bij ondergete-kende koos voor het sub-topic 'Management,Governance and Finance'. Voorts was het Seminar zodanig ingericht dattussen de introductiedagen in de Harvard Universitynabij

Boston en de vier dagen durende slotbijeen-komst in Los Angeles een viertiil 'Fieldsite-Visitations' van ca. 8 dagen waren georganiseerd.Hieniit moest door de deelnemers eveneens eenkeuze worden gemaakt. Door de schrijver is daarbij 'Management' Aspecten van het vraagstuk van de 'Educa-tional Change' in de U.S.A., deel 1*. C. J. M. H. SOURKN' s-Gravenhagc 417



??? C. J. M. H. Sauren de voorkeur gegeven aan een bezoek aan SaJt LakeCity, de hoofdstad van de staat Utah in de U.S.A. 1.2. Een en ander had tot consequentie dat in zijnreisverslag de hoofdaandacht was gericht op demanagementsaspecten - d.w.z. zaken van beleid,bestuur, beheer (m.i.v. de 'verzorging') en onder-wijsfinanciering - in verband met de ontwikkeling envernieuwing van het onderwijs op primair ensecundair niveau. Daarover handelt dan ook deze publicatie,waarvan de hoofdmoot uit twee delen bestaat. In heteerste deel komende genoemde mantigementaspec-ten, in samenhang met de problematiek van de'Urban Education' in de U.S.A. aan de orde,waarvoor de stof is ontleend aan de gehoudeninleidingen en discussies tijdens de begin- enslotbijeenkomsten van het Seminar. De inhoud vanhet tweede deel stoelt op de, gedurende het'Fieldsite'-bezoek, verzamelde informaties over demanagementaspecten, verbonden aan het tot standtrachten te brengen van veranderingen in hetonderwijs in het algemeen, zoals dit in tweebelangrijke schooldistricten in de stiuit Utah van deU.S.A. geschiedt. Aan

deze beide delen gtiat enige informatie voorafover de Amerikaanse situatie in het algemeen op hetstuk van onderwijsmanagement. De publicatie istifgerond met enkele overwegingen en aanbevelin-gen van de schrijver, die hij uit de door hem tijdenshet Seminar opgedane ervciringen en bevindingenheeft afgeleid. 1.3. Enig voorbehoud dient te worden gemtuikt teniuinzien van de betrouwbaarheid, en zeker wat devolledigheid betreft, van hetgeep de schrijver opzijn reis door de U.S.A. luin feitelijkheden over degenoemde aspecten van het Amerikiuins onderwijsheeft vernomen en waargenomen. In de eerste plaatsomdat de organisatie van het Semintu" op enkelepunten te wensen overliet, waardoor slechtsbroksgewijs, eenzijdig en onvoldoende controleer-baar de nodige informatie verworven kon worden. Inde tweede plaats omdat confrontatie gedurendemaar acht dagen met een regionale situatie, binneneen zeer omvangrijk, zeer gediffentieerd en zeergecompliceerd nationaal onderwijssysteem te kortis, om als buitenstimnder een allround en voldoendediepgiuind inzicht in die situatie te verkrijgen. In dederde plaats

omdat - met inachtneming van dehoffelijke manier en de openheid waamiee deAmerikanen hun buitenlandse gasten tegemoetkwamen - de indruk werd verkregen, dat de in desleutelposities geplaatste functionarissen, bij debeantwoording van vragen op cruciale punten, meerdan eens - om overigens verklaarbare redenen - eenontwijkende houding tuinnamen.1.4. In het navolgende komen nogal wat citatenvoor welke uit Seminar-stukken afkomstig zijn. Alsverontschuldiging hiervoor moge gelden dat hetbeter leek de originele Amerikaanse teksten over tenemen om misverstanden, die ten gevolge vanvertaling zouden kunnen rijzen, te vermijden.!.5. Deze stukken en andere op de twee onder-werpen betrekking hebbende geschriften zijn in hetliteratuurlijstje vermeld. Ze zijn merendeels (nog)niet gepubliceerd, maiir voor belangstellenden liggenze in het S.V.O.-bureau ter beschikking.1.6. Ten slotte wordt nog bericht dat, in aansluitingop het gehouden Seminar, een publicatie in de maakis over het vraagstuk van de Urban Education, in devorm van een tient;il artikelen in een Amerik;uinstijdschrift. Zodra deze bekend is. zal

hiervanmededeling in Pedagogische Studi??n worden ge-daan . 2. Beleids-, beheers- en fln(iiicierin}>s(ispecten vanhet Amerikaans onderwijs. Voonif zij opgemerkt dat hier cilleen over het 'PublicSchooling System' gesproken wordt. In de U.S.A.bezoeken buiten dit systeem ongeveer 7 miljoenleerlingen - dat is ca. 15% v;ui het totaal - de z.g.'Private Schools', vanaf de 'early childhood'-leeftijdtot en met de highschool. Deze groep van scholenblijft buiten beschouwing. 2.1. Het Amerikaanse onderwijs is, historischgezien, uit plaatselijke initiatieven ontstaan. Eerst inde 19e eeuw werden continue en systermatischebemoeienissen er mee van de afzonderlijke Statenzichtbaar, terwijl de invloed van de Federaleregering - die zich pas veel later deed gelden - vooralin de laatste twintig jaar, via wetgeving enfinanciering, sterk in betekenis is toegenomen. Het primair en secundair onderwijs is over meerdan 16.()(X) (independent) 'schooldistricts' in de 50verschillende staten verdeeld. De districten bezitteneen grote mate van autonomie, binnen de constitu-tionele verantwoordelijkheid van de alzonderlijkestaten, om hun eigen

onderwijsvoorzieningen tetreffen. Elk district heeft een (local of district-) Boardof education. waiirvan de leden veei;il door debevolking gekozen worden. De boiud wordtbijgestaan door een (district-) superintendent,die voor een bepaalde periode is gekozen ofbenoemd en die met zijn - viuik zeer uitge-breide - staf het door de bo;ud aangegeven 418



??? Management Aspecten van het vraagstuk van de Ediicatkmal Cliange in de U.S.A., deel 1 beleid, met inachtneming van de staatsvoor-schriften, uitvoert. Iedere school wordt geleiddoor een 'principal', met een staf van docentenen een administratief kader, die worden'ingehuurd' voor een bepaalde tijd en verantwoor-ding verschuldigd zijn aan de (local-) superintendent.Het onderwijsbeleid op staatsniveau is in handenvan een hetzij gekozen, hetzij benoemde StateBoard of Education en de State Superintendent, ookwel Commissioner genoemd, die tevens hoofd is vanhet State Office of Education, is verantwoordelijkaan de Botird voor de uitvoering van diens beleid envan de voorschriften, zoals deze in de 'statelegislature' zijn vervat. Deze ver doorgevoerdedecentralisatie, zowel verticaal l??s horizontiuilgezien, wordt bovendien in grote mate bevestigddoor een zeer gedifferentieerd en ingewikkeldfinancieringssysteem. Zowel op lokaal-, enfederaal-niveau wordt in de kosen vim het onderwijsvoorzien door middel van directe (voor hetonderwijs bestemde) en indirecte belastingen endoor speciale fondsen,

vaiik afkomstig van deFederiile regering en bestemd voor de uitvoering Vcuibepaalde nationale programma's,ring en bestemd voor de uitvoering van be-paalde nationide programma's. Samenvattend kan worden gesteld dat hetAmerikaiinse ondei^wijs bestaat uit 50, per staatverschillende systemen, die enerzijds in hunzelfstandige functionering tot in de lokale situa-ties toe, het kanikter hebben van 'free enter-prise' ondernemingen, doch anderzijds in grotemate de invloed van complexe interacties tus-sen het federale, het staats- en het lokale be-leidsniveau ondergaan. D;uir komt nog bij dathet Amerikaiuise st;uitsbestel een vermenging tezien geeft van de wetgevende, de uitvoerendeen rechterlijke machten die doorwerkt in hetonderwijsbeleid, waarin ook de rechterlijkemacht - van staat tot staat verschillend - eenbelangrijke invloed kan hebben. Het is dan ookniet verwonderlijk dat de in de U.S.A. vige-rende bestuurs- en beheersstmcturen in demaatschappelijke sector van het ondenvijs voorbuitenlanders allesbehalve doorzichtig zijn endat het hen welhimst onmogelijk lijkt om daarindtuidwerkelijk, op

nation;ile scha;il geplande,veranderingen aan te brengen.2.2. In deze situatie kan in de U.S.A., verge-leken met ons land, daarentegen wel veel meerdirecte invloed vanuit het regionale bestuur- enbehcersappiiraat op de ontwikkeling van hetonderwijs worden uitgeoefend; en dat gebeurtin feite ook. De mogelijkheden daartoe zijn inhet onderwijssysteem gegeven en ter toelichtingworden nog enkele, in dat opzicht typerendetrekken van het Amerikaanse systeem in hetkort vermeld. - Een school heeft geen afzonderlijk bestuur.Alle scholen voor kleuter-, basis- en voortgezetonderwijs in een district staan onder het be-stuur van de (loc????) boai'd of Education, dietevens voor aanvullend ondeiAvijs als b.v. 'adulteducation' zorg draagt. Van hieruit kan vooreen optimale spreiding van het onderwijs,m.i.v. de gebouwen en onderlinge afstemmingvan de verschillende niveaus, worden zorg ge-dragen. - Er bestaan geen algemeen geldende voor-schriften voor de schoolindeling naar de leef-tijdsopbouw van de leerplichtige jeugd. Velevarianten doen zich voor op het grondschemavan: K - 6 grades (pre-primai-y en

elementÂ?Â?ryschool) 7-12 grades (junior en senior high school)Elk district kan, luingepast aan de geldendeopvattingen en regionjde omstandigheden, zijnonderwijs organiseren. Er zijn districten meteen elementiu'y school van 8 grades. en eenhigh school vanaf de 9e t/m 12e grade. Anderedistricten hebben de junior high school vervan-gen door een 'middle school' van de 5e t/m de8e grade, of een 'tweejarige intermediateschool' van de 7e en de 8e grade, terwijl de9e grade, als eerste leerjaar in een vierjarigehigh school is opgenomen. - Het onderwijs is sterk programmatisch op-gezet, vanal' het basisondei-wijs doorlopend inhet voortgezet ondewijs. Derhalve kan, viawijziging van een programma betrekking heb-bende op een leerstofgeheel (m.i.v. methodenen leermiddelen), of door inzet van een nieuwprogramma gericht op een speciaal facet ofonderdeel van het onderwijssysteem, een veran-dering in het onderwijs worden aangebracht.Van deze mogelijkheid wordt van staatswegeen in toenemende mate ook van de zijde derFedeuile regering in Washington D.C., vrij fre-quent gebinik gemiuikt, door

het laten samen-stellen en propageren van een dergelijk prt>gramma en door de financiering (onder be-paalde voorwam-den) van de invoering ervan inde schooldistricten. Het pi-ogrammeringsbeginsel wordt diuu'niuistnog in andere zin gehanteerd, doordat het on-dewijs, m.n. op secundair niveau, ook pro-grammatisch wordt afgestemd op de behoeften van 419



??? C. J. M. H. Sauren individuele en kleine groepen van leerlingen. Mede omdat er van overheidswege geentoelatings-, overgangs- en eindexamens verplich-tend zijn voorgeschreven, hebben de schooldis-tricten een grote vrijheidsmarge in de richtingwaarin en de wijze waarop zij van deze pro-grammeringsmogelijkheden gebruik willen ma-ken. - Het onderwijs in de U.S.A. is van oudsherveel meer een volkszaak, kan dat althans zijn,dan alleen maar een zorg van de overheid, vandocenten- en besturenorganisaties en van spe-ciale doelgroepen die zich voor het onderwijsinteresseren. De bevolking is bij de verkiezingvan vertegenwoordigers in de Boards of Educa-tion en de vaststelling van de local (onderwijs)tax rechtstreeks betrokken. Zij wordt ook ge-hoord over de onderwijsdoelstellingen, welke ineen toekomstige periode zullen worden nage-streefd en, mede op basis van - vaak doorderden verichte - evaluatie van uitkomsten van opde vastgestelde 'objectives' verrichte inspanningen,wordt op districts- en staatsniveau publieke verant-woording over het gegeven onderwijs afgelegd.Deze

betrokkenheid van de bevolking dwingt hetonderwijs tot voortdurende bezinning op zijnconcrete doelen, taken en funktionering waardoor,vanuit het bestuurs- en beheersapparaat, eencontinu proces van bijstelling en iuinpassing van hetonderwijs aan veranderende behoeften in gangwordt gezet en gehouden. - Als laatste punt in deze rij kan nog wordengenoemd de opbouw en samenstelling van hetbestuurs- en beheerssysteem op regionaal enstaatsniveau. Daarin participeren zowel lekenals 'professionals' en alle delen en aspektenvan het onderwijs (gebouwen en financiering,benoeming, ontslag en bijscholing van docenten,curriculumaangelegenheden, interne schoolorga-nisatie, begeleidingswerk, communicatie met ge-zinnen en omgeving enz.) worden vanuit ?Š?Šncentrtial apparaat behiirtigd. Dit houdt tevensin, dat de verzorgingsstructuur (support structu-re) voor de gehele R.D.D.E.-range (research,c/evelopment, Jissemination, i'valuation) is inge-bouwd in, en een integnial deel uitmjiakt vaneen districts- en staats-beheersapparaat, waarbijde districten bijstand van het State Office ofEducation

(kunnen) ontvangen. 2.3. Men zal moeten erkennen dat een derge-lijke, flexibele constructie grote potenti??le moge-lijkheden biedt tot aiinpak, begeleiding en su-pervisering van gewenste veranderingen in defunctionering van het onderwijs op het regio-nale vlak en - hoewel in mindere mate - tochook wel in staatsverband. Dat in het Ameri-kaans onderwijssysteem factoren aanwezig zijn,die de realisering van deze mogelijkheden aan-zienlijk en soms zelfs sterk kunnen belemme-ren, zal in bepaalde opzichten uit de tweevolgende delen blijken; doch dit hoeft niets afte doen aan de gedane constatering. 3. Managing change in Urban Education,U.S.A.1976 3.1. De teiTn 'Urban Education' kan in bre-dere en engere zin worden gehanteerd. Zowordt hiermee het onderwijs in de ge??rbani-seerde gebieden aangeduid, die tesamen meerdan de helft van de Amerikaiinse schoolbevol-king op primair en secundair niveau bevatten.In het Seminar was echter in hoofdzaak sprakevan het onderwijs in de ruim 20 grootstedelijkeagglomeraties van de U.S.A., met elk een miljoen enmeer inwoners. Daarbij moet voorts

in acht worden genomendat de ter zake gehouden inleidingen en discus-sies over het sub-topic: 'Management, Gover-ncince and Finance' zich bepaalden tot het con-stateren en (slechts gedeeltelijk) verklaren vande in de bestuurs- en beheersapparatuur van deUrban education gegroeide kwalen en tekort-komingen. Uiteraard werd echter ook aandachtgeschonken tuin de mjinieren waarop men dezetracht te verhelpen, hetgeen ;ils conditioneelwerd beschouwd voor verbetering van de on-derwijssituatie in de grootstedelijke regionen.Over de miirkantste problemen die op dit ter-rein werden gesignt??eerd en de meest interes-sante, in de inleidingen van het Seminar gepre-senteerde verbeteringen ten ;uinzien van beleid,bestuur, en beheer ten behoeve van het on-derwijs in de genoemde gebieden en van hetAmerikaans onderwijs in het ;ilgemeen, wordthieronder verslag gediuin. 3.2. Situatie in dc grootstedelijke gebieden 3.2.1. Hugh Livingston van de GraduateSchool of Education in de University of Cali-fornia, Los Angeles (U.C.L.A.) giif in zijn in-leiding een juintal verklaringen voor het ont-st??uin

van de problematiek der Urban educa-tion. In de eerste plaats wees hij op de verande-ring in de aard en de sjimenstelling van de 420



??? Management Aspecten van het vraagstuk van de Ediicatkmal Cliange in de U.S.A., deel 1 schoolbevolking: 'The pupils are increasinglythe children of the poor, the racial and theethnic minorities. The Urban districts mustprovide for a disproportionality large number ofpupils with specigJ social and educationalneeds. The impact of these factors upon themanagement of Urban educational systems is! substantial'. I Als tweede punt noemde hij de grote daling' van de leerlingenaantallen aan het einde van de60'er jaren, die volgde op de aanzienlijke toe-name in de vooafgaande twintig jaar en diedramatische gevolgen had voor o.a. de werkge-legenheid van het corps van docenten en admi-nistrators, met name in de groot-stedelijke ge-bieden. Het derde punt betrof de 'Growing crises inFinancial Support'. Hierover zei Livingston:'State legislatures have not been responsive tothe growing needs of the major cities. MostState school-financing programs in the U.S. arebased to some degree on school enrollment.Declining enrollment therefore produced decli-ning amounts of state support to school sys-tems. In no State has

adequate provision beenmade for the overload of special urban educa-tional and sociiil needs in state support pro-grams'. Ook over de financi??le steun van deFederale Regering gcif hij een negatief oordeel:'Most Federal financicd support is distributed inthe form of grants for special categorial pro-grams (i.e. handicapped, bilingual, poverty le-vel, Ccireer and vocationi?? education). The levelfor such support hiu> not been adequate andguidelines governing use of such resources haveoften been so restrictive as to limit the elTecti-veness of the programs'. Het vierde punt had betrekking op 'Politics ofDecision-Mtiking': 'The decades of the 1950' and1960's were marked by the increase of professiona-lism in school systems management', zo lichtteLivingston dit punt toe. 'Through the civil rightmovement the schools in the U.S. became the focalpoint of many civil right issues and minority groupsbecame intensely interested in local school systemmanagement. Citizens and piirents, long absent fromthe decision-m;iking process of most school sys-tems, took direct and continued interest in schooliiffairs. The process of election

opened themembership of the boiirds of education to a greatervariety of people. Community groups. teacher andadministrative unions and many other groups beganto play an active role in the election process. Theproliferation of community pressure groups and the development of school-systems employee-unions asmajor political forces in school govemance, createda radically different Situation. Many governingboards, lacking background and experience inschool mamigement and subjected to intensepolitical pressures, became operationally paialy-zed'. Als laatste punt vermeldde Livingston: 'Theevidence at the same time of a growing concernover the quality of education received by pupils:State and nationtil testing programs showed annuj??declines in basic skill areas and the confidence of thegeneral public and of many p??irents in their schoolswas severely shaken. This contributed substantiiillyto the failure to increase local school tax andlegislative support, and demands have been wide-spread for increased individuell professional accoun-tability and for a role of the parents in the selectionand evaluation of

teachers and administrators'.3.2.2. Een algemeen beeld vtin de beniirde positie,waarin het onderwijs in de groot-stedelijke agglome-raties van de U.S.A. verkeert, kon worden ontleendaan de inleiding van Luvem Cunninghiim, hoogle-r;uir in Educational Administration, aiui de OhioState University. Voor dit doel zijn uit deze inleidingenkele ter zake dienende passages overgenomenen in onderstaande volgorde geplaatst. a. 'It is alleged that children ;ue not learning eventhe most elementiuy skills, that students gra-duate in hirge numbers unable to read, that manyschools are literally out of control, wrecked withviolence, vtindalism, dnigs and extortion rac-kets. It is alleged further that there me high ratesof absenteeism among students and teachersidike and that effective systems of pupil andteacher eviiluations are non-existent. No one,including school system govemance and mana-gers, really knows fully and coniprehensively thestatus of educational hei??th in urban places'. b. 'In the big cities, as New York, Chicago and LosAngeles for example, the public school systems;ue sprawling masses of buildings,

programs,budgets, personnel, govemors and clients. Inthese large, bureaucratie educational systemspower, control and influence lu'e so incrediblydiffuse, layered and confused that fundamental,pedagogiciil policies and decisions are eitheranemie, unmade, or the product of default.' c. 'The systems ;ue controlled by policies andadministrative directives that emanate fromfederal, state and lociil legislative and administra-tive sources. Monies, essential to their mainte-nance, issue from the siime places. Theimpacting decisions are about finance and 421



??? C. J. M. H. Soureii personnel; and most of those are essentially outof the Clients reach, especially the poor of thecities. Critical finance decisions are made by theCongress, the State-legislaturesand, to limitedextent, by boards of education. Powerful forcesimpact on those decisions at state and federallevels. 'At the district level the basic financial,allocative decisions are made through collectivebargainging, that occurs out of public view, withno Potential for dient participation. To compli-cate matters further, the day-to-day leamingexperiences of children and youth are affected byat least two, possibly three, internal competitive(if not contentious) overlapping authority sys-tems. Parents, Citizens and students seek (andsometimes succeed) in impacting upon policyand operational decisions through traditional andemergent forms of Citizen involvement'.d. 'In the last two decades there has grown animpotency condition that overlays, surrounds' and permeates the large, bureaucratie educatio-nal systems. They are often charged withineffectiveness, wastefulness, inhumaness andnonresponsiveness. The appearance, if

not thefact of these systems is, that they are ungoverna-ble an unmanageable and tragically there isnothing in prospect to assure better conditions inthe future. The ef??ectiveness of urban schoolswill not improve substanticilly during the next twodecades. Some systems will detoriate dramaticid-ly; some will remain about as they are now; andsome will improve marginally. But there will notbe dramatic improvements, certainly not of thescope and pedagogical significance to tiffectconstructively the live chances of large numbersof children and youth in the big cities'.3.2.3. In tegenstelling tot deze pessimistischezienswijze van Cunningham, bleek Livingston overde toekomst van de Urbjin education niet zo'nsombere opvatting te zijn toegediuin. Hij was vanmening dat er mogelijkheden zijn om, doorwijzigingen op het terrein van de 'Management,Govemance and Finance' aan te brengen, verbete-ringen in de situatie van de Urban education tebewerkstelligen. Verschillende daarvan wordenbestudeerd en onderzocht, terwijl er ook reeds metrelatief succes op kleinere en grotere sch;ial gebruikvan wordt gemaakt. 3.3.

Pogingen tot verbetering van heleids- enbeheersstructuren Aan een allround benadering van het beleids- en422 beheersvraagstuk in het veld van de Urbaneducation is in het Seminar niet toegekomen. Hetbleef bij - overigens interessante - beschouwingen iomtrent aspecten en details van de problematiek enover deelsgewijze pogingen tot het aanbrengen vanverbeteringen. Niet duidelijk werd ook of en inhoeverre daarmee merkbare en aantoonbare posi-tieve effecten in het onderwijs waren of zouden 'kunnen worden bereikt. Volstaan wordt hier derhalve met een beknopteweergave van een aantal van die pogingen tot |verbetering, welke tijdens het Seminar als belangrijkwerden gesignaleerd en toegelicht. 3.3.1. Decentralized Authority Systems De te grote omvang van de stadsschooldistricten Ileidde vrijwel overal tot het cre??ren van sub-districten. Als belangrijkste criterium is daarbij in hetgeding de mate en wijze van delegatie vanbeslissingsbevoegdheden, gezag en verantwoorde-lijkheden aan de deeldistricten. Livingston zei samenvattend hierover: 'Wheredecentralization is genuine, evidence of leadershipand

sound development can be seen in the sub-unit.Where the decentralization is in reality a "paper"transaction, the result is often the creation of ianother bureaucratie layer between the piirent/citi-zen and the central education authority. A graet decilremains to be lecirned, regarding the basic require-ments for effective decentn??ization, of both respon-sibility and authority and the creation of effectiveand responsive central and regioniil govemtuicestructures'. 3.3.2. Citizen participation in Dccision-MakingReeds vele jaren tracht men in de U.S. A. op tal vanwijzen en in verschillende vormen, 'lay-citizens' bijde oplossing van onderwijsproblemen op ;dleniveaus te betrekken. De Federale regering heeftdeze inschakeling van ouders en burgers in sterkemate bevorderd, door aan de financiering van doorhaar ge??ntameerde progrtimma's (voor de gehcindi-capten, de etuiy childhood education, de kinderenuit de iirmste bevolkingslagen, enz.) de voorwiuirdcte verbinden van de instelling van adviesgroepen.Deze bestaan uit vertegenwoordigers van debetreffende bevolkingsgroepen en zij beslissen meeover richting en uitwerking

van de progrtunma's ende evaluatie ervan. Livingston's comment;uir: 'The viiriety of theprogrtuns, requiring such groups in schoolsystems asdiverse as in the U .S., miikes generalities concemingtheir ef??ectiveness quite difficult. What is mostclearly needed are strategies for organizing andsubstaining the energy of interested and concerneclCitizens over time".



??? Management Aspecten van het vraagstuk van de Ediicatkmal Cliange in de U.S.A., deel 1 3.3.3. Training and Selection of ManagementPersonnel Het is bekend dat in de U.S.A. reeds lange tijd eenaan universiteiten verbonden opleiding voor 'mana-gement personnel' bestaat. Maar ofschoon bij hetbeleid, beheer, de financiering en leiding vanonderwijsinstellingen in de ge??rbaniseerde gebiedenvan de U.S.A. zich grote problemen van geheelnieuwe aard voordoen en nieuwe invloeden zichdoen gelden, is er in wezen niet veel aan die opleidingveranderd. Zowel Livingston iils Cunninghambrachten daai om de pre- en in-service managementtraining onder de aandacht, waarbij de laatste denaduk legde op het z.g. 'Pro-active leadership'. In degroep van 'management positions' worden driecategorie??n van verantwoordelijkheden onder-scheiden: - leadership and policy management (Functions as:performing needs assessments, setting goids,evaluating outcomes, establishing priorities, allo-cating resources, and initiating and developingprograms to improve the relationship of the schooland Community); - resource

man^igement (budgeting and accounting,plant-management and personnel management); - prognuns management (cuiriculum development,guidance service, instructional materials andequipment). Geconstateerd werd dat er veel meer acindacht dientte worden geschonken aan de 'leadership en policym;inagement functions', gezien met ncime de grotemoeilijkheden die zich in het veld van de Urbaneducation voordoen. In de jaren â– 7()-'74 is wel een'National Progriim for Educational Leadership'ontwikkeld, maar men bleek van mening dat hetefTect er van geringer was dan men verwacht had. 3.3.4. Management hy Ohjectives (M.li.0.) In het verdere verleden werden budgettcrings- enrekening- en verantwoordingssystemen gehanteerd,die Wciren gebaseerd op kosten en uitgaven van demateri??le onderwijsvoorzieningen, zoals gebouwen,outillage, saliirissen, leermiddelen enz. Hiertegenrezen echter op den duur steeds meer bezwaren,omdat deze wijze van beheer te weinig aankno-pingspunten bood voor de beleidsvoering en deeviduatie van de 'results of education el??orts'.Veranderingen te dien aanzien werden zichtbaar

inde tweede helft der 50'er jiu en en vanaf toen werdenverschillende nieuwe institutionele beheerssyste-men gepropageerd en in het onderwijs ingevoerd. Een diuirvan richtte zich op 'Management byObjectives', een systeem dat, na de publikatie vanPeter Drucker over 'The practice of Management' in1954, op brede schaal ingang vond. Livingstontekende hierover het volgende aan: 'M.B.0. focuseson the process of specifying institutional objectivesand identifying means, which give promise ofachieving the objective selected. Care must be takenin specifying these objectives in ways which pennitmetisurement of change. The system requires muchgreater levels of involvement and participation onthe part of all employees of an Organisation. M.B.O.requires also a more democratie and less structuredmanagement system. Some states mandated everyschoolsystem to initiate a process where by Citizens,parents, staff and pupils consider alternative goalsand establish the objectives for annual prognuns. Bydeterming objectives in priority order, planning andImplementation would be enhanced and evaluationof outcomes would be

based upon the priorityobjectives of the system'. Over de verkregen resultaten tot dusver blekenechter maar weinig empirische gegevens beschik-baiu" te zijn, terwijl de verslagen over met hetM.B.O.-systeem opgedane ei"varingen uitgewezenhebben dat de toepassing ervan in de praktijk nogalte wensen overlaat en de etTecten ei^van vaak alsteleurstellend worden ondervonden. 3.3.5. Program, Planning and Biid^etting Svstcm(P.P.B.S.) Een ander vermeldenswaiudig sysysteem is hetP.P.B.S., dat stamt uil de laatste der 60'er jaren endat nog dieper in het institutioneel beheer van hetonderwijs ingrijpt dan het M.B.O.-systeem. Livings-ton omschreef dit aldus: 'P.P.B.S. is a system whichrequires (a) the establishment of goals and results,expected from the educational system (men zie hetM.B.O.). (b) the design of programs which wouldcontribute to the achicvement of these goals andobjectives, (c) the allocation of human and materialpre-sources of the cnteiprise in such a way as tosecure maximum achievement of the goals andobjectives, (d) a thorough and continuing analysis ofthe results achievcxJ by each program,

developed toachieve specific goals and objectives". Livingston vertelde hierover dat de toepassing,waai^voor verschillende modellen zijn ontwikkeld,nog meer moeilijkheden te zien gaf dan bij hetM.B.O.-systeem. Als voorbeeld haalde hij Califor-ni?? aan, waar van staatswege de geleidelijkeinvoering van een 'P.P.B.S.-program' in alleschooldistricten verplichtend werd gesteld. Ditstuitte echter op een dergelijk verzet van docentenen administrators dat de veiplichting tot toepassingvan het P.P.B.S. in het onderwijs in deze staat weeropgeheven werd. 3.3.6. Tliird Party Problem Solving CroupsCunningham besteedde in zijn inleiding uitgebreide 423



??? C. J. M. H. Sauren aandacht aan de mogelijkheden, die zijns inziens deinstelling van 'problem solving Citizens groiips' biedten de wijze waarop zij kunnen functioneren terondersteuning van de 'Urban education-management'. Er doen zich daarbij in de praktijkvele ernstige moeilijkheden voor, waarover binnenhet onderwijs grote verschillen van mening bestaanen die - naar de mening van Cunningham e.a. - nietzonder vormen van bemiddeling van buitenafkunnen worden opgelost. Hij zette uiteen dat de'third party'-strategie reeds lange tijd, frequent en intal van variaties in verschillende sectoren van deAmerikaanse samenleving met goed gevolg wordttoegepast. In het bijzonder wees hij daarbij op hetregelmatig gebruik ervan als een onderdeel en eenuitvloeisel van de rechtspraak. Ook in de onderwijs-sector zag Cunningham grote mogelijkheden voorsuccesvolle inzet van third party-citizens groups. Hijtekende daarbij aan dat de samenstelling ervan nietop democratische wijze tot stand komt. De ledenworden hiervoor aangezocht. Ze zijn afkomstig uitkringen buiten het onderwijs en hebben naamverworven in het

bemiddelen bij geschillen en hethulp bieden bij het zoeken naar een oplossing voorgerezen kwesties, welke nadelig inwerken op defunctionering en ontwikkeling van het onderwijs. Cunningham: 'The success of third parties tumson the power and legitimacy they possess or caneam. Their power and legitimation may come fromseveral sources. One is from the institutions they areexpected to serve. Another is from other levels andunits of govemment. Still another is from individualsand groups, who are awtire of the seriousness of aninstitution's difficulties and who support the crea-tions of a special group, charged with problemsolving'. Op het tiental voorbeelden die Cunningham gaf,over de toepassing van het third party-middel in eenconflictsituatie in het onderwijs, werd door zijngehoor vrij sceptisch gereageerd. Voor 'buitenlan-ders' deden ze nogal typisch Amerikaans aan. Devraag bleef open of een dergelijke, min of meeropgedrongen, manier van inmenging van buiten afniet dan bij uiterste noodzaak, ofwel onder dwang(van bijvoorbeeld de rechterlijke macht) door hetonderwijs in de U.S.A. zal worden

geaccepteerd.3.3.7. Decision Seminar for Educational Manci-f^emerit Het zowel door Livingston als Cunningham positiefbeoordeelde 'decision seminar' is rond 1970 ontwik-keld door Harold Lasswell, hoogleraar aan deYale-University. Er wordt nog maar in beperktemate gebruik van gemaakt in het onderwijs, dochdaarbuiten heeft het in de U.S.A. op het gebied van'policy making and management' al veel opganggedaan. Een dergelijk seminar is samengesteld uitmensen, die een leidersfunctie hebben in deorganisatie waarin het moet functioneren en hetwordt, zover daaraan behoefte is, aangevuld metdeskundigen van buiten. Die organisatie kan eenschooldistrict zijn van beperkte omvang, een grooturban schooldistrict, een universiteits-faculteit ofeen 'state wide' onderwijssysteem. Het Seminar kandienst doen op het terrein van de planning enproblemsolving en biedt tevens een trainingsmoge-lijkheid voor de deelnemers uit de betreffendeorganisatie waarop het is gericht. Het vindt plaatsonder strakke leiding en volgens vastgestelde regelsin een daartoe bestemde ruimte, waar de vereistehulpmiddelen aanwezig zijn,

terwijl men moetkunnen beschikken over voldoende informaties ende mogelijkheid tot het verzamelen en doenverwerken van benodigde gegevens. Als een geslaagd voorbeeld werd door Cunning-ham het Seminar voor superintendents van hetDetroit Public School System geschetst, dat wasgewijd aan enkele grote problemen van de Urbaneducation en in 1974 met assistentie van de OhioState University tot stand kwam. Beide inleiders toonden zich voorstanders van ditsoort van seminar, als ondersteuning van demanagement van het onderwijs, wiuirbij Cunning-ham er echter wel op attendeerde dat het hoge eissenstelt aan de deelnemers en dat de leiders ervan goedgetraind moeten zijn om het beoogde effect er mee tebereiken. 3.3.8. Orgcinizational Development (O.D.)Vermeldenswaard achtten de Amerikanen ook nog,in het kader v;in de educational management, hetverstrekken van speciiilistische hulp bij het optimtialdoen functioneren van de onderwijsorganisatie inplaatselijke en regionale verbanden. Door het Centre for Educational Policy andManagement van de Universiteit van Oregon is inhet begin van de

70'er jaren een program ontwikkelddat de veriening van assistentie door organisatiespe-cialisten beoogt. Zij hebben geen directe bemoeienismet de gang van zaken in het onderwijs, m;iaropereren als 'process facilitators'. De bedoelinghiervan werd t??s volgt omschreven: 'The bcisic-strategy of organizational development is to providetraining and consultation that involves educators indiagnosing and modifying the norms, structure,processes and procedures of their own schoolOrganization'. Aanvullend zij nog opgemerkt dat de voorkeuruitgaat naar de inzet van stafleden (administrators enteachers), werkzaam binnen de organisatie, die 424



??? Management Aspecten van het vraagstuk van de Ediicatkmal Cliange in de U.S.A., deel 1 daarvoor speciaal worden geschoold en begeleiddoor bevoegde organisatiedeskundigen. Het genoemde program wordt, na in een aantalschooldistricten van de State Oregon en Washingtonte zijn beproefd, momenteel op grotere schaaluitgevoerd en verder ontwikkeld. Van een aantalcase-studies die werden gemaakt zijn verslagenbeschikbaar. Overigens zijn wat de uitvoering vandit program voor 'organizational development'aangaat, nog maar weinig empirische gegevensvoorhanden met betrekking tot het effect er van tenaanzien van de functionering en verbetering van hetAmerikaanse onderwijs. De onder 3.3.1. t/m 3.3.8. gegeven beschrijvingenoverziende van de aanpak van de beleids- enbeheersproblematiek, i\ls noodzakelijke bijdrage toteen optimale ontwikkeling van het onderwijs in deU.S.A. op plaatselijk, regioniu?? en nationaal niveau,kan - samenvattend - het oordeel van Livingstoneworden geciteerd: 'None of these specific programsw??l be suffici??nt in, and of them-selves. A newstrategy tbr the refonn of management

andgovemance of education is needed'. 3.4. Tot besluit Het is zeker nuttig en ook mogelijk om uit hetbovenstaande enkele punten te lichten die, geziennaar de Nederlandse situatie, een nadere beschou-wing wimrd zijn. Daar echter tijdens zijn 'Fieldsite'-bezoek aan Salt Ltike City het inzicht in demanagement-aspecten van de 'Educational Change'indeU.S.A. nog werd verbreed en verdiept, leek hetschrijver dezes beter een vergelijking, op enkelemarkante punten met het onderwijs in ons land,mede te baseren op zijn ervaringen welke hij in destaat Uttih had opgedaan. Vandaar dat hier te dienaanzien naar het laatste stuk van deze publicatieonder de titel: 'Overwegingen en Aanbevelingen'wordt venvezen. 425


