Interim-
management
in het onderwijs
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Een waaier aan klussen
met als rode lijn: rust
brengen

Maarten Faas \was gedurende ruim een jaar interim-
bestuurder bij een schoolbestuur voor (voortgezet)
speciaal onderwijs en praktijkonderwijs. Zijn
hoofdopdracht was om rust en vertrouwen terug te
brengen in de organisatie.

Die behoefte aan rust en vertrouwen vloeide voort uit een belangrijk
verschil van inzicht tussen de raad van toezicht en de bestuurder

over de wijze waarop de organisatie zou moeten worden aangestuurd.
Maarten Faas: “Er liep een procedure om de arbeidsovereenkomst met
de bestuurder te beéindigen.” Hij moest ook zorgen dat de onderwijs-
kwaliteit weer op het gewenste niveau kwam. “En de raad van toezicht
wilde op korte termijn een meerjarenvisie op de toekomst hebben.
Bovendien moest het vertrouwen worden hersteld in de contacten

met externe partners.”

Verder speelde er nog een vraagstuk rond de ambulante dienst van dit
bestuur. “Daar werkten veertig personeelsleden. De financiering van
die dienst was weggevallen doordat de samenwerkingsverbanden de
contracten hadden opgezegd. Al die mensen dreigden boventallig te
worden. Ik heb samen met de vakbonden, samenwerkingsverbanden
en de mensen zelf naar een oplossing gezocht. Met een goede sociale
regeling konden bijna alle medewerkers van werk naar werk worden

geholpen.”




Quick scan

Maarten maakte een quickscan met behulp van het INK-manage-
mentmodel (Instituut Nederlandse Kwaliteit). “Daarmee kun je een
organisatie op allerlei punten ordenen en analyseren. Wat zie ik op het
gebied van leiderschap, wat doen schooldirecteuren? Is de kwaliteit op
orde en onder controle? Wat is het beleid en wat moet daar gebeu-
ren? Hoe zit het met huisvesting en de organisatie van het primaire
proces? Is de bedrijfsvoering in controle? Ik heb dat allemaal in kaart
gebracht en aangegeven wat er verbeterd moest worden.” Eén van zijn
conclusies was dat elke school een eigen systematiek had om jaarplan-

nen te maken. Daar moest meer lijn in komen.

Met behulp van een interim-directeur en met ondersteuning van de
‘Vliegende brigade’ van de PO-Raad werd een herstelplan gemaakt
voor een zwakke school binnen de stichting. “En in overleg met de
schooldirecteuren, de GMR en de raad van toezicht ben ik een traject
gestart om voor al onze scholen een meerjarenbeleidsplan te maken.
Op basis van het nieuwe strategisch meerjarenplan kon de organisatie

een nieuwe bestuurder zoeken.”

In zijn analyse benoemde Maarten 66k wat er allemaal goed ging. “De
sterke kanten van een organisatie kunnen namelijk enorm helpen bij

het verbeterproces.”

Meteen doorpakken

De valkuil bij interimmen is volgens Maarten Faas dat je snel verzandt
in allerlei details. ‘Je moet dicht bij de hoofdlijn blijven. Je moet een
scherp analyticus zijn, kunnen verbinden en luisteren. Je stuurt op
het proces. Je moet je opdracht heel scherp hebben en in hoog tempo
aan een aantal knoppen draaien.” De timing is belangrijk: “Wanneer

je binnenkomt, is het ijzer heet en kun je het smeden. De druk is dan
hoog, men ervaart op dat moment de urgentie van de problemen. In

zo'n fase kun je veel. Het eerste half jaar moet het gebeuren. In de




laatste fase van je interim-werk heb je niet zoveel meer te makken.
Men weet: er komt een nieuwe bestuurder. Ik had nog best wat dingen
willen veranderen in de organisatie, maar dat lukte niet meer omdat
mijn ‘houdbaarheid’ als het ware op was. Die dingen droeg ik dus over
aan mijn opvolger. Zo'n laatste fase ben je aan het afbouwen. Je hebt
je aan mensen verbonden, maar daarna is het belangrijk dat je weer
loslaat en afstand neemt.”

Volgens hem blijven interim-managers in het onderwijs vaak te lang
zitten. “Hoe langer je ergens bent, hoe minder effectief je wordt. Na
anderhalf jaar hoor je bij het ‘meubilair’. Er werd aan mij getrokken
om langer te blijven. Dat lijkt in het belang van de organisatie, maar
dat is het niet. Het is belangrijk om de posities snel weer met vaste
mensen te bezetten.” ¢
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Jmn—mmgm Ilaarten Faas

“In het onderwijs hebben we de neiging om te
lang te interimmen. Hoe langer je ergens zit, hoe
minder effectief je bent. Na anderhalf jaar hoor

je bij het ‘meubilair’. Er werd aan mij getrokken
om langer te blijven. Dat lijkt in het belang van de
organisatie, maar is het in feite niet. Belangrijk

is snel de posities weer met vaste mensen te
bezetten. Ik heb een paar keer tegen de voorzitter
van de raad van toezicht gezegd: zet vaart achter

dat proces, zoek een opvolger”




