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Woord vooraf  
 
 
 
 
Bij scholen leeft al meer dan 20 jaar de wens naar meer autonomie en minder regels. Diverse 
kabinetten hebben dit gedeeld. De huidige regering heeft bij aantreden aangegeven om meer op 
afstand te willen sturen met minder regels. In overleg met het onderwijsveld zijn daartoe ver-
schillende maatregelen besproken en verder ontwikkeld. Gezamenlijk heeft men besloten ook in 
het primair onderwijs tot invoering van lumpsumbekostiging (één budget zonder 'schotten'). Met 
de lumpsumfinanciering wordt niet alleen beoogd de hoeveelheid regels en de administratieve 
lastendruk vanuit het ministerie te beperken, maar wordt tevens gestreefd naar vergroting van de 
autonomie voor de schoolbesturen. Deze grotere vrijheid vraagt om professionalisering van 
beleid op allerlei terreinen. De verwachting is dan ook, dat de lumpsumbekostiging ingrijpende 
gevolgen gaat hebben voor de schoolbesturen. 
 
Ter voorbereiding op lumpsum en om er ervaring mee op te doen, zijn per 1 januari 2004 twee 
pilots van start gegaan. Voor het volgen van de voortgang binnen de pilots is het ITS verzocht 
om jaarlijks onderzoek uit te voeren tot de uiteindelijke invoering in 2006. Bij de start in 2004 is 
een eerste meting en halverwege de invoering van lumpsumbekostiging in 2005 is een tussen-
meting uitgevoerd. In het voorjaar van 2006 heeft de derde meting plaatsgevonden. Het onder-
havige rapport bevat naast de resultaten van de derde meting ook de integrale rapportage over 
de resultaten van de drie metingen en bevat een eindevaluatie van beide pilotprojecten.   
Het onderzoek is uitgevoerd binnen de sector Onderwijs, Organisatie en Beleid van het ITS 
Nijmegen door Gerrit Vrieze en Mariët Haverkamp. Hans van Gennip heeft bijgedragen aan de 
rapportage. De interne begeleiding was in handen van Nico van Kessel en Hans van Gennip. 
 
De begeleidingscommissie is gevormd door de leden van de werkgroep pilots. Graag willen wij 
hen bedanken voor hun constructieve bijdrage. Ten slotte danken wij alle pilotbesturen en pro-
jectleiders voor hun medewerking. 
 
Gerrit Vrieze 
projectleider 
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Samenvatting en conclusies 
 
 
 
 
Per 1 augustus 2006 wordt in het primair onderwijs lumpsumbekostiging ingevoerd. Om na te 
gaan wat scholen nodig hebben voor succesvolle invoering, om hen hierop voor te bereiden  en 
om hiermee ervaring op te doen, zijn per 1 januari 2004 twee pilots van start gegaan. In de 
eerste pilot hebben twaalf besturen, met gezamenlijk 99 scholen, gewerkt als ware lumpsum 
ingevoerd. Ze werkten met 'ontschotting' en met ‘geld’ in plaats van FRE’s. Aan pilot 2 hebben 
22 besturen, gezamenlijk 559 scholen, deelgenomen die ervaring hebben opgedaan met beste-
dingsvrijheid (‘ontschotting’) en het afrekenen op bestuursniveau.  
Daarnaast hebben deze besturen één of meer projecten uitgevoerd met het doel instrumenten en 
handreikingen voor anderen op te leveren.  
 
Jaarlijks zijn de deelnemende besturen door het ITS gevraagd naar hun ervaringen met de grote-
re vrijheid in besteding en het verloop van de afzonderlijke pilotprojecten. De eerste meting 
heeft plaatsgevonden bij de start (mei 2004), de tweede halverwege (april 2005) en de derde na 
de afronding van de projecten (april 2006). Scholen zelf zijn niet benaderd. Het resultaat geeft 
het perspectief van de pilotbesturen. Na drie metingen kan nu de balans worden opgemaakt.   
 
Invoeringsproces 
Er is een positieve trend in de tijd zichtbaar, zowel in pilot 1, die al met ‘geld’ heeft gewerkt als 
in pilot 2 die bestedingsvrijheid had. Het percentage pilotbesturen dat tevreden is met het invoe-
ringsproces neemt toe, evenals het percentage dat uit de voeten kan met lumpsumbekostiging.  
Nadat zekerheid werd verkregen over de definitieve hoogte van de bedragen binnen de bekosti-
gingsformules (gemiddelde personeelslasten), werd de deelnemende besturen duidelijk dat de 
invoering mee zou vallen. Het bleek allemaal niet zo moeilijk. Het zelfbewustzijn van de pilot-
besturen is toegenomen. De meerderheid van de pilotbesturen vindt het 'leuk' om meer verant-
woordelijkheid te krijgen.  
Een aandachtspunt vormen de éénpitters die aangeven het zonder onderlinge samenwerking 
moeilijk te kunnen krijgen met lumpsum.  
 
Gevolgen lumpsumbekostiging 
De besturen hebben de pilot aangegrepen de eigen organisatie tegen het licht te houden en ver-
anderingen in te voeren. Pilot 1 is over de gehele linie hierin actiever geweest dan pilot 2, al-
hoewel de verschillen niet erg groot zijn. Op het terrein van het financieel beleid, het boven-
schools management, de directie, de administratie, het personeelsbeleid en de medezeggenschap 
zijn de meeste veranderingen doorgevoerd. Deze veranderingen zijn vanaf het begin ingezet en 
zullen naar verwachting van de pilotbesturen ook in de aankomende jaren in min of meerdere 
mate doorgaan. Een aantal besturen geeft ook aan dat deze veranderingen niet alleen door lump-
sumbekostiging maar ook door het kwaliteitsbeleid zijn geïnitieerd. 
 
De pilotbesturen hadden vanaf de start van de pilot positieve verwachtingen over de beleidsvrij-
heid. Ze denken dat bedrijfsmatig functioneren beter mogelijk wordt en dat men op bestuursni-
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veau het beleid flexibeler kan invullen. Er is geen vrees dat de lumpsumbekostiging de vrijheid 
van de afzonderlijke scholen inperkt of dat er meer geld naar de materiële uitgaven zal gaan.  
De pilotbesturen zijn vanaf het begin van de pilot verdeeld over de administratie en regeldruk. 
In pilot 1, die al met ‘geld’ werkte, denkt 40 procent dat de planlast zal toenemen en in pilot 2 
die iets meer bestedingsvrijheid heeft, is dit 50 procent. De helft denkt dat de financiële admini-
stratie structureel complexer zal worden. Er is amper vrees dat er door de lumpsumbekostiging 
meer geld naar de overhead zal gaan.  
 
De verwachtingen over het onderwijskundig beleid en de kwaliteit van het onderwijs zijn in 
grote lijnen positief. De verschillen tussen de pilotbesturen die met ‘geld’ hebben gewerkt en 
die van pilot 2, die bestedingsvrijheid hadden, zijn gering. Functiedifferentiatie zal toenemen en 
er zal meer ruimte ontstaan voor het realiseren van onderwijskundige doelstellingen. De helft is 
van mening dat scholen zich onderwijskundig beter kunnen profileren. In pilot 1 die met ‘geld’ 
heeft gewerkt denkt de helft dat de kwaliteit van het onderwijs zal toenemen als gevolg van 
lumpsum en in pilot met bestedingsvrijheid is dit een derde.  
De besturen van pilot 1 hebben meer zicht gekregen op de horizontale verantwoording (89%) 
dan de besturen van pilot 2 die alleen bestedingsvrijheid hadden (59%). Van de pilotbesturen 
die met lumpsum hebben gewerkt denkt de helft dat leeftijd een issue wordt bij de aanstelling 
van nieuw personeel. Dit vanwege de veronderstelde hogere kosten van ouderen. Van de bestu-
ren uit pilot 2 meent 36 procent dat dit een issue wordt.   
 
Projecten 
Naast het oefenen met lumpsum hebben de pilotbesturen concrete projecten uitgevoerd. Door de 
éénpitters in pilot 1 werden bijvoorbeeld projecten verricht gericht op risicospreiding, meerjarig 
financieel beleid en samenwerkingsvormen. Grote besturen richten zich op verdeelmodellen, 
rolverdeling schoolbestuur/bovenschools management en de organisatie van medezeggenschap. 
In pilot 2 waren de projecten gericht op bestuurlijke inrichting, verantwoording en instrumen-
ten.  
 
Hoewel het traject van projectaanvragen bij de start niet als transparant is ervaren, zijn de pro-
jectleiders tevreden over het invoeringsproces. Het meest positief is men over de eigen organisa-
tie, het draagvlak en de interne besluitvorming. Externe ondersteuning wordt als belangrijkste 
succesfactor genoemd. Directies, administratiekantoren en medezeggenschapsraden zijn in 
vergelijking met leraren en de school als geheel het meest betrokken geweest bij de projectuit-
voering.  
Meer dan 80 procent van de projecten heeft tot de gewenste resultaten geleid. De producten en 
handreikingen die in het kader van project zijn ontwikkeld, staan op de website van het project-
bureau. Tachtig procent van de projectleiders is trots op de resultaten.  
De binnen de projecten ontwikkelde handreikingen, zijn een hulpmiddel geweest voor de andere 
pilotbesturen. Vooral pilot 1, die met ‘geld’ heeft gewerkt, heeft de handreikingen ‘aangepast’ 
overgenomen, terwijl de pilot-2-besturen die meer bestedingsvrijheid hadden, er ideeën aan 
hebben ontleend. 
 
Begeleiding door projectbureau 
De benaderbaarheid, de deskundigheid, de balans tussen theorie en praktijk van het projectbu-
reau wordt positief beoordeeld. Het projectbureau heeft gefungeerd als aanjager en als stok 
achter de deur. Het was een ‘spiegel voor je eigen ontwikkeling’. De pilotbijeenkomsten zijn 
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(vrijwel) altijd bezocht door een vertegenwoordiger van de pilotbesturen en ze leverden bijna 
altijd iets op. De informatie was goed. Door de gemêleerde samenstelling van de pilots 
(groot/klein, regio, denominatie) heeft men veel geleerd van de ervaringen van anderen. De 
uitwisseling van ervaringen tussen pilot 1 en pilot 2 was echter niet optimaal. De activiteiten die 
door het projectbureau zijn uitgevoerd om besturen en scholen te informeren en te ondersteunen 
(website, brochures, checklist, individuele pilotbezoeken, nieuwsbrieven, conferenties) worden 
goed gevonden. De continuïteit, de goede sfeer en de mogelijkheden tot netwerken hebben 
bijgedragen aan uitwisselingsmogelijkheden. Er is ook gelegenheid geweest voor regionale 
(Friesland) en thematische uitwisseling (éénpitters, Arnhems model). 
 
Verspreiding/overdracht 
Vrijwel alle pilotbesturen hebben hun rol als voorloper in het invoeringsproces van lumpsum-
bekostiging vervuld. De projecten hebben handreikingen voor andere schoolbesturen opgeleverd 
en ze waren beschikbaar om vragen te stellen, voor schoolbezoeken en deelname aan conferen-
ties. Bijna alle besturen zijn als 'voorloper' wel eens benaderd met vragen. Vrijwel alle school-
besturen zijn ook volgend jaar (2006-2007) bereid mee te werken om de ervaringen en produc-
ten te verspreiden. Het éénpittersplatform is opgericht om de ‘kleintjes’ te helpen de problemen 
op te lossen.  
Netwerken om onderling ervaringen uit te wisselen, worden als belangrijkste ondersteuningsbe-
hoefte naar voren gebracht. Het projectbureau zou hierbij een centrale rol moeten blijven ver-
vullen.  
 
Concluderend 
Hoewel de verschillen tussen pilot 1 die met ‘geld’ heeft gewerkt en pilot 2 die bestedingsvrij-
heid had, niet groot zijn, zien we dat de pilot-1-besturen over de gehele linie positiever zijn dan 
die van pilot 2. In pilot 1 kon men dan ook voluit ervaring opdoen met lumpsum.  
Werken volgens lumpsum blijkt vooral een andere manier van denken in te houden. Het werken 
in ‘geld’ biedt flexibiliteit. Het vergt tijd voordat scholen de mogelijkheden hiervan in volle 
omvang benutten. Dat het kán, dat is duidelijk geworden door het pilotproject. Schoolbesturen 
hebben scherper op het netvlies gekregen waar het bij lumpsumbekostiging om draait. Eén 
schoolbestuur slaat de spijker op de kop: 'Het gaat bij beleidsvrijheid niet om de vrijheid, maar 
om de verantwoording'. 
Lumpsumbekostiging is niet zo moeilijk als bij de start van de pilots werd gedacht door de 
besturen. Het is goed uitvoerbaar gebleken. Laat lumpsum dus maar komen! 
 
 



  Laat lumpsum maar komen 4 

 
 
 
 
 



Laat lumpsum maar komen 5

1  Inleiding en achtergrond 
 
 
 
 
1.1 Inleiding 
 
In het onderhavige rapport wordt verslag gedaan over drie metingen pilots lumpsum primair 
onderwijs.   
Er zijn twee pilots. De eerste pilot, de pilot lumpsum, omvat twaalf besturen die vanaf 1 januari 
2004 werken met ‘volledige’ lumpsumbekostiging. Dat wil zeggen dat ze met ‘geld’ hebben 
gewerkt in plaats van FRE’s (formatierekeneenheden). De tweede pilot, bestaande uit tweeën-
twintig besturen, werkt nog met declaratiebekostiging. Deze besturen hebben echter wel meer 
bestedingsvrijheid gekregen (‘ontschotting’ en ‘afrekenen op bestuursniveau’).  
Naast deze ervaringen met bekostiging hebben de pilotbesturen ook concrete projecten uitge-
voerd met als doel instrumenten en handreikingen voor anderen op te leveren.  
 
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op: 
• het beleidsmatig kader;  
• de onderzoeksopzet; 
• de respons. 
Dit hoofdstuk wordt afgesloten met een leeswijzer. 
 
 
1.2 Beleidsmatig kader: autonomievergroting en deregulering 
 
Over het beleidsmatig kader is reeds verslag gedaan in de eerste voortgangsrapportage (Van der 
Boom en Vrieze, 2004). We tippen hier de hoofdpunten nogmaals aan en gaan in op de actuele 
situatie. 
 
Van declaratiebekostiging naar lumpsum 
De minister van Onderwijs, Cultuur en Wetenschappen (OCW) heeft eind 2002 een aantal 
voorstellen gedaan ter vergroting van de autonomie en deregulering van beleid in het onder-
wijsveld. Voor het primair onderwijs is een breed pakket aan maatregelen voorgesteld om de 
autonomie van de schoolbesturen te vergroten. Een belangrijk onderdeel hiervan is de invoering 
van het lumpsumfinancieringssysteem.  
De invoering van de lumpsumbekostiging is meer dan een financieel-technische operatie. 
Lumpsumbekostiging vraagt om een andere manier van beleid van besturen en scholen, waarbij 
het financiële beleid ruimte moet bieden om doelstellingen inzake de onderwijskundige inrich-
ting, het personeelsbeleid, en het beleid voor de materiële toerusting en huisvesting te realiseren. 
Het ontwikkelen van samenhangend, meerjarig beleid vereist ook een goed functionerend be-
stuurlijk kader waarin de positie van het bestuur, de schoolleiding en eventueel bovenschools 
management, evenals de medezeggenschap, op een evenwichtige wijze is geregeld. Autonomie-
vergroting en deregulatie brengen de noodzaak van transparantie en verantwoording met zich 
mee. Ook hierin zullen schoolbesturen (meer) ervaring op moeten doen. Al met al is de invoe-
ring van lumpsumfinanciering een complexe operatie, die een gedegen voorbereiding vergt. 
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Flankerend beleid lumpsumbekostiging 
Ten behoeve van een zorgvuldige invoering van de lumpsumbekostiging in het primair onder-
wijs is flankerend beleid geformuleerd. Onderdeel hiervan is het uitvoeren van pilots bij 34 
besturen, verdeeld in twee groepen. Beide pilotgroepen zijn elk verder onderverdeeld in drie 
clusters (zie tabel 1.1): pilotgroep 1 naar bestuursgrootte1 en pilotgroep 2 naar thema. De Kamer 
heeft een motie aanvaard waarin wordt gevraagd om de ervaringen uit de pilots beschikbaar te 
hebben bij de behandeling van het wetsvoorstel dat de invoering van de lumpsum regelt. 
 
 
Tabel 1.1 – Onderverdeling pilotgroepen in clusters 
 
 pilotgroep 1 (lumpsumbekostiging) pilotgroep 2 (bestedingsvrijheid) 

cluster 1 éénpitters bestuurlijke inrichting 
cluster 2 middelgrote besturen (maximaal tien scholen) verantwoording 
cluster 3 grote besturen (meer dan tien scholen) instrumenten 

 
 
Onder de twaalf besturen van pilot 1 vallen in totaal 99 scholen en onder die van pilot 2 in totaal 
559 scholen. Gezamenlijk zijn dus 658 scholen bij de pilots betrokken. Dat is bijna één op tien 
als wordt uitgegaan van zo'n 8.000 basisscholen.  
 
De pilots zijn begeleid door het projectbureau in het bijzonder de pilotcoördinator. De pilotco-
ordinator draagt tevens zorg voor het overdragen van opbrengsten, producten en instrumenten 
zodat deze beschikbaar zijn voor alle schoolbesturen en scholen in het primair onderwijs. Daar-
naast is een werkgroep pilots ingericht, waarin elf personen zitting hebben vanuit het veld in het 
primair onderwijs2. Zij hebben mede gefungeerd als begeleidingscommissie van het onderhavi-
ge onderzoek.  

 
Het flankerend beleid is gericht op een zorgvuldige invoering van de lumpsumbekostiging. Doel 
van de pilotprojecten is om schoolbesturen alvast ervaring met lumpsum te laten opdoen waar-
van de schoolbesturen in het veld kunnen leren. Daarbij moet duidelijk worden hoe schoolbestu-
ren een dergelijke bekostiging kunnen integreren in hun beleid. Om dit inzichtelijk te maken, 
heeft de stuurgroep ADR (Autonomievergroting, Deregulering en Rekenschap) ITS verzocht 
een onderzoek uit te voeren.  
 
Actuele stand van zaken 
In januari 2006 is de Tweede Kamer definitief akkoord gegaan met de invoering van lumpsum 
in het primair onderwijs. Het projectbureau lumpsum po zal schoolbesturen die per 1 augustus 
2006 starten, ondersteunen en begeleiden bij de invoering. Hierbij zal gebruik worden gemaakt 
van de ervaringen opgedaan door de pilotbesturen.  

                                                      
1 In de besprekingen met de pilotbesturen is gebleken dat ieder bestuur met zijn scholen een eigen ontwikkeling 

doormaakt als het gaat om de invoering van lumpsum. Besturen worden, afhankelijk van het aantal scholen waar-
van zij bevoegd gezag zijn, met gelijksoortige vragen en problemen geconfronteerd. 

2 De volgende organisaties/personen maken deel uit van de werkgroep pilots: 1. de projectleider flankerend beleid, 
2. de pilotcoördinator, 3. OCW, 4. Bond KBO, 5. VOS/ABB, 6. VGS, 7. VBS, 8. AVS, 9. en 10. vertegenwoordi-
gers van pilotgroep 1 en 11. een vertegenwoordiger van pilotgroep 2. 
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1.3 Onderzoeksopzet 
 
Doel van het onderzoek  
De pilotbesturen zijn ‘voorlopers’ bij de invoering van lumpsumbekostiging3. Een belangrijk 
onderdeel van de pilots is het ontwikkelen, testen en overdragen van ervaringen en instrumen-
ten. In overleg met de pilotbesturen is een aantal thema’s geformuleerd die van belang zijn bij 
de invoering van lumpsumbekostiging. Op elk van deze thema’s zijn handreikingen/-modellen 
ontwikkeld die inmiddels op de website van het lumpsumbureau primair onderwijs staan. De 
link naar deze website is: www.lumpsumportaal.nl.  
 
Doel van het onderzoek is derden in staat te stellen de vorderingen binnen de pilots te volgen, 
met zicht op de oorspronkelijke doelstelling en planning. Daarnaast dient duidelijk te worden 
welke elementen op welke wijze overdraagbaar gemaakt kunnen worden naar andere besturen 
toe. Welke lessen zijn er met het oog op de toekomst te leren? Waarop moeten schoolbesturen 
die per augustus 2006 starten, alert zijn? 
 
Onderzoeksvragen 
Gezien de doelstelling van het onderzoek, zijn de centrale onderzoeksvragen als volgt gesteld: 
 
1. Welke ervaringen doen de pilotschoolbesturen op met de grotere vrijheid in de besteding? 
2. Hoe is het verloop van de afzonderlijke pilotprojecten lumpsumbekostiging?  
 
Opzet 
De pilots worden gevolgd door drie metingen te verrichten:  
1. mei/juni 2004 (de eerste meting); 
2. voorjaar 2005 (de tussenmeting); 
3. voorjaar 2006 (de onderhavige eindmeting). 
 
Deze onderhavige meting is opgezet als eindrapportage. Er wordt over de drie metingen heen 
gerapporteerd en er wordt onderscheid gemaakt tussen pilot 1 en 2. Ze kan worden gebruikt als 
eindevaluatie van de behaalde resultaten en de succes- en faalfactoren. Zijn de scholen voldoen-
de toegerust voor de invoering van de lumpsum? Zijn ze ervoor gemotiveerd? Zijn ze in de loop 
van de pilot meer betrokken geraakt? Zien ze er nu meer de voordelen van in dan in het begin? 
Hebben ze meer zicht gekregen op de verantwoording? 
Bovendien kan de informatie gebruikt worden voor overdrachtswijze, de randvoorwaarden en 
aanbevelingen voor schoolbesturen die starten met lumpsum. Welke tips zijn er voor scholen 
die per 1 augustus starten met lumpsum? Welke rol willen de pilotbesturen spelen bij de ver-
spreiding en overdracht van hun ervaringen. In hoofdstuk 6 wordt hierop dieper ingegaan. 
 
Evenals bij de eerste en tweede meting is bij de derde meting gebruik gemaakt van vragenlijsten 
die in nauw overleg met de werkgroep pilots zijn vastgesteld.  
 

                                                      
3  De deelnemende pilotbesturen zijn voorgedragen door de besturenorganisaties, waarbij is gelet op spreiding 

(regio, groot/klein, e.d.). Het zijn niet per se besturen die voorop lopen.  
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Pilotvragenlijst 
Om de ervaringen van de schoolbesturen met de grotere vrijheid van besteding te achterhalen, 
de eerste onderzoeksvraag, is de pilotvragenlijst ontwikkeld.  
 
De onderwerpen in deze vragenlijst zijn: 
• positieve en negatieve ervaringen; 
• ervaringen in vergelijking tot de verwachtingen bij de start; 
• do’s en dont’s; 
• succes- en faalfactoren; 
• organisatorische veranderingen; 
• verwachte effecten; 
• implementatie; 
• procesbegeleiding;  
• verspreiding.  
 
Projectvragenlijst:  
Om het verloop van de projecten, de tweede onderzoeksvraag, na te gaan is de projectvragenlijst 
ontwikkeld.  
 
In de projectvragenlijst zijn de volgende onderwerpen opgenomen: 
• uitvoering project; 
• positieve en negatieve ervaringen; 
• tips en afraders; 
• betrokkenheid en intensiteit interactie met geledingen in school; 
• proces van invoering; 
• succes- en faalfactoren; 
• resultaten en producten; 
• procesbegeleiding project; 
• gewenste ondersteuning. 
 
 
1.4 Respons derde meting 
 
De pilot- en projectvragenlijsten zijn naar de contactpersonen van de deelnemende besturen 
gestuurd met het verzoek de projectvragenlijsten door de projectleiders in te laten vullen. Som-
mige besturen voeren meerdere projecten uit. Over projecten die maart 2005 reeds waren afge-
sloten, is geen verslag gedaan (n=9). In totaal hebben 32 van de 34 pilotbesturen gerespondeerd 
en is over 41 van de 54 pilotprojecten verslag gedaan. Dit is een uitzonderlijk hoge respons.  
 
 

Wie hebben de vragenlijst ingevuld? 
De vragenlijsten zijn overwegend ingevuld door leden van het bestuur (voorzitter, penningmeester, 
secretaris, voorzitters van Colleges van Bestuur/Raad van Bestuur) en door directieleden (bovenschools 
directeur, voorzitter centraal management, algemeen directeur, manager financiële zaken). Daarnaast 
hebben ook enkele projectleiders en beleidsmedewerkers de vragenlijst ingevuld.  
Bij de meeste pilotbesturen was dit over de drie jaren dezelfde persoon.  
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Tabel 1.2 – Respons, derde meting 
 
 omvang respons 

Pilot 1   
pilotvragenlijsten 12 10 (83%) 
projectvragenlijsten 20 16 (80%) 

  
Pilot 2   
pilotvragenlijsten 22 22 (100%) 
projectvragenlijsten 34 25 (74%) 

 
 
1.5 Leeswijzer 
 
In het navolgende wordt eerst (hoofdstuk 2) ingegaan op de overgang van declaratiebekostiging 
naar lumpsum c.q. een grotere beleidsvrijheid. Hoe is dit proces verlopen? Zijn de pilotbesturen 
tevreden over het verloop? Wat waren de succesfactoren? Is er al echt geschoven met budgetten 
(pilot 1) en kan men ermee uit de voeten? Kortom, is men ervoor toegerust?  
In hoofdstuk 3 wordt ingegaan op de gevolgen van lumpsumbekostiging op de eigen organisatie 
en wordt de mening van de pilotbesturen gevraagd over de effecten van lumpsumbekostiging 
voor beleidsvrijheid, regeldruk, onderwijsbeleid en andere onderwerpen. 
In hoofdstuk 4 wordt aandacht besteed aan de ondersteuning door het projectbureau en de rol 
van voorloper van de pilotbesturen.  
In hoofdstuk 5 wordt ingegaan op de pilotprojecten. Welke thema’s zijn aangepakt in de ver-
schillende pilots/clusters? Hoe is het projectproces verlopen? Wie waren erbij betrokken? Wat 
waren de succesfactoren? Is men trots op de resultaten? Welke behoeften aan ondersteuning 
heeft men? 
Hierbij wordt zoveel mogelijk ingegaan op verschillen tussen de twee pilots, de ‘pilot lumpsum’ 
en de ‘pilot bestedingsvrijheid’. Ondanks het feit dat de groepen te klein zijn om een statistisch 
verantwoorde uitsplitsing te maken, is vanwege hun geheel eigen karakter een dergelijk onder-
scheid toch belangrijk.  
 
In hoofdstuk 6 gaan we in op drie jaar pilots lumpsum en maken de balans op.  
 
De tabellen waarop de grafieken zijn gebaseerd en de antwoorden op open vragen zijn in een 
bijlage opgenomen die op internet op twee adressen is te raadplegen: 
• www.its-nijmegen.nl/Rapport/bijlagelumpsum.pdf; 
• www.lumpsumportaal.nl. 
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2  Naar beleidsvrijheid in het primair onderwijs 
 
 
 
 
2.1 Inleiding 
 
De schoolbesturen die aan de pilots hebben deelgenomen, hebben gewerkt als ware lumpsum-
bekostiging ingevoerd (pilot 1) of met declaratiebekostiging met bestedingsvrijheid (pilot 2). In 
dit hoofdstuk wordt ingegaan op hun ervaringen: 
• Hoe is het proces verlopen? Is men hierover tevreden? Wat zijn de positieve en negatieve 

ervaringen Wat zijn tips voor andere scholen en wat moeten andere scholen zeker niet doen? 
• Wat is de belangrijkste succesfactor? 
• Zijn ze er voor toegerust? Schuiven ze met budgetten? Kunnen ze uit de voeten met lump-

sum?  
• Komen de ervaringen overeen met de oorspronkelijke verwachtingen bij de start?  
 
 
2.2 Tevredenheid pilotverloop 
 
Zijn de schoolbesturen, terugkijkend op het verloop van de pilot, hierover tevreden? In de eerste 
meting van juni 2004 was de mening over het verloop van de pilots nog niet uitgekristalliseerd: 
62 procent van de respondenten was er neutraal over. In de tussenstand was een derde neutraal, 
de meerderheid was tevreden met een enkel ontevreden schoolbestuur (tabel 2.1 in bijlage 2).  
 
In grafiek 2.14 is het percentage respondenten dat (zeer) tevreden is over het pilotverloop over 
de jaren weergegeven. In de eindmeting is ruim tachtig procent (zeer) tevreden over het verloop 
van de pilot. De verschillen tussen pilot 1 en pilot 2, die aanvankelijk groot waren, zijn groten-
deels weggevallen.  

 
 
Grafiek 2.1 – Percentage (zeer) tevreden met pilotverloop 
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4 De tabellen waarop de grafieken en schema's in dit hoofdstuk zijn gebaseerd, staan in bijlage 2: 
 www.its-nijmegen.nl/Rapport/bijlagelumpsum.pdf  of   www.lumpsumportaal.nl 
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Positieve en negatieve ervaringen 
In schema 2.2 staan in trefwoorden de belangrijkste ervaringen.  
 
 
Schema 2.2 – Positieve en negatieve ervaringen, meting 3  

 Positieve ervaringen  Negatieve ervaringen 

Pilot 1 
(n=10) 

• De schotten tussen de budgetten zijn weggevallen
• De verbeterde informatie waarover men inmid-

dels beschikt 
• Het verbeterde inzicht in de financiële positie 
• Veranderingen in de organisatiestructuur 
• Beter inzicht in verantwoordelijkheden en positie 

van ouders en MR 
• Samenwerking tussen bestuur, administratiekan-

toor, directeuren en stafbureau 
• Ondernemender houding van directeuren 
• Zicht op relatie tussen financieel management en 

strategisch beleid, kwaliteitszorg.  

• Negatieve herverdeeleffecten 
• Onzekerheid over de juiste FRE-prijzen (ken-

getallen) 
• Tijd en energie die het kost om kengetallen 

boven tafel te krijgen 
• Ontbreken van een bovenschools brinnummer 
• Nog steeds bestaande regelgeving die niet in de 

filosofie van lumpsumbekostiging past (CAO 
e.d.) 

• Gebrekkige deskundigheid. 
 

Pilot 2 
(n=22) 

• Zich niet meer in allerlei administratieve bochten 
hoeven te wringen om de gewenste beleidsvrij-
heid te bereiken 

• Meedoen aan ontwikkeltrajecten om zodoende 
stap voor stap inzicht te krijgen 

• Betrokkenheid van de diverse geledingen in de 
organisatie 

• Verrekening op bestuursniveau 
• Vraagbaak zijn voor andere scholen 
• Gestructureerde, rustige opbouw naar invoering 
• Bewustwordingsproces bij geledingen 
• Ruimte om te ondernemen.  

• Beleidsvrijheid is feitelijk nauwelijks toege-
nomen 

• Moeizame betrokkenheid van directeuren en 
andere actoren; mensen zijn met veel tijd en 
energie pas in beweging te krijgen 

• Toenemende complexiteit van regelin-
gen/berekening  

• Tekort aan financiële middelen en gebrek aan 
lef 

 
 

 
 
Pilot 1 
De besturen pilot 1 hebben meer positieve dan negatieve ervaringen (zie ook tabel 2.2 van bijla-
ge 2).  
In vergelijking met voorgaande jaren toen vooral over bewustwording werd gesproken, zijn de 
antwoorden concreter. De pilotbesturen hebben betere informatie en meer inzicht in de financië-
le gegevens en beter inzicht in de verantwoordelijkheden. De besturen weten nu wat kan en wat 
niet. Het inzicht in de gevolgen van keuzes is toegenomen en ze hebben een bredere kijk op de 
problematiek gekregen. Pilotbesturen gaan langzamerhand boven de materie staan. De ruimte 
om te ondernemen neemt toe. Uit de antwoorden komt naar voren dat de schoolbesturen met 
concrete uitvoering van lumpsum bezig zijn. Zij hebben het gevoel er ‘klaar’ voor te zijn. 
Negatieve ervaringen zijn er ook. Er blijft onzekerheid over de exacte kengetallen. Het voor-
zichtig tasten naar vaste grond onder de voeten zoals we dit de afgelopen jaren zagen, is afgelo-
pen. Wanneer we de stand van zaken vergelijken met die van voorgaande jaren, dan zijn de 
schoolbesturen veel zelfbewuster. Men gaat meer uit van de eigen mogelijkheden en onmoge-
lijkheden. Het blijkt allemaal niet zo moeilijk, mits men zich goed voorbereidt.  
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Pilot 2 
Ook de schoolbesturen pilot 2 (‘bestedingsvrijheid’) geven meer positieve ervaringen weer dan 
negatieve (zie tabel 2.3 in bijlage 2).  
Uit de antwoorden bij pilot 2 blijkt dat het meedoen aan de ontwikkeltrajecten om zodoende 
stap voor stap inzicht te krijgen een positieve ervaring is. De betrokkenheid en het bewustwor-
dingsproces bij de geledingen is toegenomen. Het blijkt moeilijk zicht te krijgen op de kengetal-
len en de bekostigingsformules.  
 
Wat doen en zeker niet doen 
De pilotbesturen zijn voorlopers bij de invoering van lumpsumbekostiging. De pilots zijn erop 
gericht geweest om te leren van elkaars ervaringen. Wat kunnen schoolbesturen die per 1 augus-
tus 2006 met lumpsum beginnen, leren van de ervaringen die de pilotbesturen hebben opge-
daan? De respondenten hebben veel adviezen gegeven (zie tabel 2.4-2.7 in bijlage 2).  
 
 
Schema 2.3 – Tips 
 

Wat men zeker moet doen Tips 

• Zorg ervoor dat je een visie op de zaak hebt (geld is 
een punt van later zorg) 

• Denk vanuit kwaliteit en niet vanuit budgetten 
• Zorg voor een optimaal beleidsvoerend vermogen 

van het management 
• Zorg ervoor dat het een gezamenlijk project/proces 

wordt, waarbij alle geledingen worden betrokken.  
• Zorg voor draagkracht binnen de instelling  
• Zorg voor goede scholing van de schoolleiding 
• Zorg ervoor dat iedereen dezelfde pet op heeft 

(solidariteit).  
• Werk volgens het beginsel van subsidiariteit (leg 

beslissingen zo laag mogelijk in de organisatie) 
• Zorg ervoor dat de gegevens kloppen 
• Zorg voor een goed systeem van planning&control 
• Maak directeuren niet schuw door het ingewikkeld 

en complex voor te stellen 
• Maak gebruik van beschikbare producten en instru-

menten 
• Zoek steun bij pilotbesturen (de voorlopers) 
• Zorg voor een rustige invoering (beleidsarme start en 

eerst de zaken op orde brengen) 

• Volg nascholing 
• Maak goede afspraken over het wie en wat van de 

verantwoordelijkheden 
• Controleer de administratieve organisatie 
• Maak gebruik van opgebouwde expertise van pilot-

besturen 
• Investeer in kennis en draagvlak vooral bij schoollei-

ders 
• Optimaliseer planning&control zodat alle geledingen 

betrokken zijn 
• Gebruik lumpsum als aanleiding om de organisatie 

door te lichten 
• Werk planmatig (blijf niet hangen in theoretische 

beschouwingen) 
• Doe niet alles in een keer 
• Communiceren, communiceren 
 

 
 
Wat men zeker moet doen: het eerste is ervoor zorgen dat er een visie wordt ontwikkeld waarbij 
voor de scholen op basis van kwaliteitsoverwegingen prioriteiten worden ontwikkeld. Op basis 
van alleen cijfers of geld kunnen geen gefundeerde beslissingen worden genomen.  
Het tweede wat men moet doen is het draagvlak te vergroten door alle geledingen, zoals directie 
en medezeggenschapsraden erbij te betrekken. Zorg ervoor dat het een gezamenlijk project 
wordt.  



  Laat lumpsum maar komen 14

In de derde plaats is het belangrijk de directeuren niet schuw te maken door het onnodig inge-
wikkeld en complex voor te stellen. Zorg voor een helder systeem van planning&control en 
gebruik de juiste cijfers.  
In de vierde plaats is van belang niet te hard van stapel te lopen en gebruik te maken van de 
ervaringen en producten die er nu al liggen. Maak gebruik van de beschikbare producten en 
instrumenten die in het kader van de pilotprojecten zijn ontwikkeld en zoek steun bij de voorlo-
pers.  
In de vijfde plaats blijft het nodig dat betrokkenen zich kunnen professionaliseren. Zorg dus 
voor scholingsmogelijkheden.  
 
Schema 2.4 geeft in trefwoorden aan wat men zeker niet moet doen en wat pilotbesturen afraden 
te doen.  
 
 
Schema 2.4 – ‘Afraders’ 
 
Wat men zeker NIET moet doen Afraders 

• Blindvaren op het administratiekantoor 
• Afwachten en veronderstellen dat de organisatie op 

lumpsum is voorbereid 
• ‘Zoetermeertje’ spelen op bestuursniveau 
• Onrust zaaien met onbetrouwbare cijfers 
• Alleen inzetten op risicobeheersing  
• Cosmetische veranderingen aanbrengen 
• Je gek laten maken en dat alles moet omdat het door 

een projectbureau, ministerie of wie dan ook wordt 
gezegd 

• Zich nerveus laten maken  
• Teveel nieuwe beleidsontwikkelingen inzetten, te 

veel tegelijk willen 
• Besluiten nemen waarvan de gevolgen niet te over-

zien zijn 
• Denken dat lumpsum alleen een technische aanpas-

sing is 
• Bovenschoolse verantwoordelijkheid decentraliseren 

(iedere school zijn eigen regels laten maken) 
• Van schoolleiders boekhouders maken 
• Doemdenken 

• Reserves teveel laten oplopen (‘oppotten’) 
• Alles in je eentje regelen 
• Geen keuzes maken 
• Ontwikkel kennis en verantwoordelijkheid op decen-

traal niveau 
• Lumpsum zien als enkel een technische operatie 
• Teveel tegelijk willen 
 
 

 
 
Wat men vooral niet moet doen is de invoering onderschatten. Het is te doen mits men zich 
voorbereidt. Laat de invoering niet over aan administratiekantoor. Denk niet dat het alleen een 
technische operatie is. En, laat je ook niet verlammen door alle denkbare risico’s. Zorg voor een 
goede verdeling van taken en verantwoordelijkheden waarmee kan worden voorkomen dat 
iedere school zijn eigen regels gaat ontwikkelen. 
 
Er is uit de grote hoeveelheid adviezen een aantal lessen te trekken voor schoolbesturen die per 
1 augustus 2006 starten met lumpsumbekostiging: 
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1. Maak keuzes op basis van visie. Hoeveel cijfers men ook heeft, men zal die keuzes moeten 
maken op basis van een visie. Het is een illusie om te denken dat cijfers alleen het juiste ant-
woord geven.  

2. Schrik vooral directeuren niet af door het onnodig moeilijk en complex te maken. Houd het 
simpel. Zorg voor transparantie. 

3. Betrek alle geledingen zo vroeg mogelijk bij het besluitvormingsproces. 
4. Zorg voor (mogelijkheden) scholing en professionalisering van alle betrokkenen. 
5. Maak gebruik van beschikbare ervaringen, producten en handreikingen uit de pilots. Ga niet 

opnieuw het wiel uitvinden.  
 
Samenvattend 
De pilotscholen zijn tevreden over het invoeringsproces lumpsum. De pilotbesturen zijn con-
creet bezig met de uitvoering. Lumpsumbekostiging is, mits men zich goed voorbereidt, uit-
voerbaar. De koudwatervrees van sommigen die in voorgaande metingen naar voren kwam, lijkt 
nu te zijn verdwenen. Men gaat met meer zelf vertrouwen van de eigen mogelijkheden uit.  
 
 
2.3 Succesfactoren 
 
De respondenten, de pilotbesturen, is gevraagd om twintig aspecten te beoordelen als een suc-
ces- dan wel faalfactor bij de overgang naar de beleidsvrijheid. De volledige resultaten zijn 
opgenomen in tabel 2.8 bijlage 2. Vrijwel alle aspecten blijken als succesfactor aangemerkt en 
vrijwel nooit als faalfactor benoemd.  
 
Tevens is gevraagd een topvijf te geven van succesfactoren (tabel 2.5). De verschillen tussen de 
twee pilotgroepen zijn bij de derde meting groot (zie tabel 2.9 in bijlage 2, waar ook een verge-
lijking met voorgaande jaren is opgenomen). De schoolbesturen pilot 1, met volledige lump-
sumbekostiging, vinden inhoudelijke voorbereiding, autonomie/beleidvoerend vermogen en 
intern aanwezige kennis belangrijk. Het verschil tussen de tweede plaats met 14 punten en de 
vijfde plaats met 12 punten is overigens niet zo groot.  
De schoolbesturen pilot 2, met bestedingsvrijheid, vinden ondersteuning door de financiële 
administratie en het administratiekantoor doorslaggevend. Deze staan bij pilot 1 niet in de top-
vijf.  
Er is één overlappende succesfactor bij de top-vijf: aanwezige kennis en competenties bij het 
bovenschools management/schoolbestuur. 
 
 
Tabel 2.5 – Topvijf succesfactoren, naar pilot, tussen haakjes aantal punten  
 

 Top-5 2006 – pilot 1 (n=10)  Top-5 2006 – pilot 2 (n=22) 

1 Inhoudelijke voorbereiding bovenschools  
management/schoolbestuur (17) 

1 Kennis en competenties bovenschools  
management (34) 

2 Autonomie, zelfstandig beleidsvoerend 
vermogen (14) 

2 Bereidheid lumpsum beleidsrijk in te 
willen voeren (29) 

2 Intern aanwezig kennis (14) 3  Financiële administratie (26) 
4 Interne communicatie (13) 4 Ondersteuning Administratiekantoor (26) 
5 Kennis/competenties bovenschools management en 

Draagvlak binnen scholen (12) 
5 Intern aanwezig kennis 

Kennis en competenties directies van scholen (20)
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Samenvatting 
De belangrijkste succesfactor is de aanwezigheid van kennis en competenties bij het boven-
schools management/bestuur. In beide pilots wordt die genoemd. In pilot 2 (‘‘bestedingsvrij-
heid’) spelen de ondersteuning door de financiële administratie en het administratiekantoor een 
grote rol.  
 
De belangrijkste succesfactor in de voorbereiding is professionalisering van betrokkenen.  
 
 
2.4 Toerusting  
 
Zijn de schoolbesturen die hebben meegedaan aan de pilots toegerust voor lumpsumbekosti-
ging? We hebben de volgende vragen voorgelegd: 
• Heeft u al geschoven met budgetten? 
• Kunt u nu, alles overziende, uit de voeten met lumpsum? 
• Denkt u nog in FRE’s (formatierekeneenheden) uit het voormalige declaratiesysteem? 
 
Schuiven met budgetten 
In pilot 1 schuift 70 procent van de besturen (gedeeltelijk) met budgetten (zie ook tabel 2.10 in 
bijlage 2). In vergelijking met het voorgaande jaar 2005 blijkt dat dit percentage is toegenomen. 
In pilot 2 is het percentage besturen dat heeft geschoven met budget afgenomen van 50 naar 41 
procent. Het is mogelijk dat men de verschuivingen van voorgaand jaar nu niet meer als zodanig 
registreert.  
 
 
Grafiek 2.6 – Percentage pilotbesturen dat (gedeeltelijk en volledig) heeft geschoven met bud-
getten 
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Uit de gegeven voorbeelden (schema 2.11 in bijlage 2) blijkt dat er grote variatie in het schuiven 
met budgetten is. Er zijn enkele voorbeelden met een grote impact: 
• 10 procent van het P&A budget is begroot voor materiële uitgaven; 
• ten behoeve van ict-ontwikkeling zijn extra projectmiddelen gereserveerd; 
• voor professionalisering, opleiding en inzet van personeel zijn extra middelen gereserveerd. 

Het pilotbestuur in het laatste voorbeeld heeft als visie budget vrij te spelen om het personeel 
te professionaliseren.  
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Toegerust voor lumpsum? 
Bijna alle deelnemende pilotbesturen, uit beide pilots (80 resp. 86%), denken goed uit de voeten 
te kunnen met lumpsumbekostiging (grafiek 2.7, zie tabel 2.12 in bijlage 2). Niemand zegt er 
nog niet mee overweg te kunnen.  
Het aantal pilotscholen dat zegt toegerust te zijn voor lumpsum in ten opzichte van 2005 geste-
gen van ruim 50 naar ruim 80 procent.  
 
 
Grafiek 2.7 – Percentage pilotbesturen dat uit de voeten kan met lumpsum 
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Uit de gegeven toelichtingen blijkt dat:  
• de gewenste deskundigheid van het management aanwezig is; 
• het inzicht in het toegekende en benodigde budget eenduidig is; 
• de benodigde transparantie en tijdige, duidelijke informatievoorziening aanwezig is; 
• de benodigde managementinformatie aanwezig is; 
• de directeuren en (G)MR-leden voldoende toegerust zijn; 
• de benodigde bekostigingsbijdragen nu wel op tijd beschikbaar zijn; 
• er eenvoudige instrumenten voor formatieberekening zijn. 
 
Eén schoolbestuur uit pilot 2 geeft echter aan dat het nog steeds een probleem is om zicht te 
houden op de inkomsten, de uitgaven en de relaties tussen onderwijsdoelen en voorgestelde 
begrotingen.  
In vergelijking tot de tussenmeting van 2005 is de onzekerheid duidelijk afgenomen.  
 
In FRE’s (formatierekeneenheden) denken 
De helft van de besturen pilot 1 denkt al helemaal niet meer in FRE’s. Vier van de tien school-
besturen denkt nog in FRE’s vanwege controle en omdat administratiekantoren en andere over-
heidsinstellingen nog steeds informatie in FRE’s aanbieden.  
 
 
2.5 Verwachtingen  
 
Komen de ervaringen van de pilotbesturen overeen met de verwachtingen die men had vooraf-
gaande aan de deelname? Grafiek 2.8 geeft inzicht (zie ook tabel 2.13 uit bijlage 2).  
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Grafiek 2.8 – Percentage ‘ja’: ervaringen komen overeen met verwachtingen 
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Bij 40 procent van de schoolbesturen komen de ervaringen overeen met de oorspronkelijke 
verwachtingen bij de start van het pilotproject. De meerderheid zegt dat de verwachtingen ge-
deeltelijk overeenkomen. Vier pilotbesturen (1 uit pilot 1 en 3 uit pilot 2) zeggen dat hun erva-
ringen niet overeenkomen met de verwachtingen.  
De besturen van pilot 1 zeggen in de derde meting van 2006 vaker dan in eerdere metingen, dat 
de verwachtingen gedeeltelijk sporen met de ervaringen. Uit de open antwoorden blijkt dat er 
verschillende verklaringen zijn (zie tabel 2.14 uit bijlage 2). Enkele pilot-1-besturen zijn met 
hoge verwachtingen begonnen en realiseren zich nu dat de mogelijkheden van lumpsumbekosti-
ging minder groot zijn. De bestaande regelgeving (RPBO, CAO, Participatiefonds) bleef van 
kracht en heeft hen belemmerd. Een aantal besturen pilot 1 meent dat de werkelijke veranderin-
gen door het kwaliteitsbeleid of professionaliseringsbeleid tot stand zijn gekomen en dat de 
lumpsumbekostiging op zich weinig beleidsruimte heeft gecreëerd. 
 
 
2.6 Samenvatting  
 
In 2004 zijn 34 schoolbesturen begonnen met de pilot lumpsum. De pilot 1 besturen werken met 
‘geld’ en de pilot 2 besturen hebben ‘bestedingsvrijheid’.  
De tevredenheid met het invoeringsproces is de afgelopen jaren sterk toegenomen. De pilotbe-
sturen weten beter waar ze mee bezig zijn. Mits men zich goed voorbereidt, dan valt de invoe-
ring van lumpsumbekostiging mee. 
De belangrijkste succesfactor is de aanwezigheid van kennis. In pilot 2 met bestedingsvrijheid 
spelen de ondersteuning door de financiële administratie en het administratiekantoor een grote 
rol.  
 
De pilotbesturen zeggen vrijwel allemaal dat ze goed uit de voeten kunnen met lumpsumbekos-
tiging. Zeventig procent van de besturen pilot 1 heeft (gedeeltelijk) geschoven met budgetten; in 
pilot 2 is dit 41 procent.  
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3  De gevolgen van lumpsum/bestedingsvrijheid 
 
 
 
 
3.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk wordt gekeken naar de (organisatorische) veranderingen en naar de gevolgen 
van de invoering van lumpsumbekostiging en bestedingsvrijheid.  
 
 
3.2 Veranderingen  
 
De veranderingen van lumpsum c.q. bestedingsvrijheid op een negental voorgelegde gebieden 
blijken behoorlijk te zijn. De verschillen tussen pilot 1 en pilot 2 zijn redelijk groot (zie grafiek 
3.1). De veranderingen in pilot 1 die al hebben geoefend met lumpsumbekostiging zijn groter 
dan in pilot 2, maar ook in pilot 2 is er veel veranderd. Het kwaliteitsbeleid en de leiderschaps-
stijl zijn bij vijf besturen in pilot 1 veranderd. De grootste verschillen tussen pilot 1 en pilot 2 
zijn er bij het financieel beleid, de directie van scholen en bij het personeelsbeleid.  
 
Kijkend naar het totaal, blijken bij de meeste besturen veranderingen zichtbaar te worden op het 
gebied van de administratie en het financiële beleid (zie grafiek 3.15). De overgang naar een 
ander financieringssysteem raakt deze gebieden direct. Daarnaast geeft meer dan de helft van de 
besturen aan dat lumpsum (bestedingvrijheid), effecten heeft op de directie van scholen, het 
personeelsbeleid, het bovenschools management en de medezeggenschap.   
Hoewel pilotbesturen het belang van onderwijsbeleid benadrukten, wordt dit gebied het minst 
(samen met leiderschapsstijl) beïnvloed. Ook het kwaliteitsbeleid van de scholen is nog relatief 
weinig veranderd. Vergelijking met voorgaande jaren levert weliswaar op dat er iets verbetering 
is, maar dat dit nog niet omvangrijk is.  
 

                                                      
5 De corresponderende tabellen zijn opgenomen in bijlage 3, www.its-nijmegen.nl/Rapport/bijlagelumpsum.pdf en 

www.lumpsumportaal.nl 
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Grafiek 3.1 – Percentage veranderingen, pilot 1 en pilot 2, meting 3  
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Welke veranderingen zijn er opgetreden? 
Aan de respondenten is gevraagd de veranderingen die zijn opgetreden, toe te lichten (zie tabel 
3.2 in bijlage 3). Er is een aantal rode draden zichtbaar. 
In de eerste plaats wordt er veel concreter gewerkt met organisatie-instrumenten als rapporta-
ges, planning&controlcyclussen, managementcontracten, afspraken, overleg, planmatigheid. De 
betrokken hebben meer greep op de ontwikkelingen.  
In de tweede plaats, dit is vergelijkbaar met vorig jaar, wordt een duidelijker verdeling van 
taken en verantwoordelijkheden gemaakt. Het overleg tussen bestuur, directie, medezeggen-
schapsraad en administratiekantoor is gestructureerd door afspraken over procedures te maken. 
Er is gewerkt aan professionalisering, scholing en het verhogen van de competenties in alle 
geledingen. Ieders plaats in het besluitvormingsproces is duidelijker omlijnd.  
In de derde plaats neemt het belang van de financiële sturing in de organisatie op bestuurlijk 
niveau toe. Besturen werken meer met meerjarenbegrotingen en -planningen om zicht te houden 
op de consequenties voor de langere termijn, de zogenoemde financiële continuïteitsdimensie. 
Hiermee kan flexibiliteit per school of per jaar worden gecreëerd, omdat inzichtelijk wordt 
welke consequenties keuzes op langere termijn hebben. Dit kan meevallen of tegenvallen, maar 
men kan beter gefundeerde keuzes maken.   
In de vierde plaats is op een aantal scholen gewerkt aan de invoering van Policy Governance of 
de invoering van een nieuwe bestuursstructuur waarbij de taken van bestuur en directie nader 
worden omschreven. In sommige scholen is dit proces overigens al afgerond. Het bestuur komt 
meer op afstand te staan, waarbij de directie bestuurstaken op zich neemt. Dit heeft ook conse-
quenties voor de leiderschapsstijl in de organisatie.  
In de vijfde plaats wordt gewerkt aan verdere professionalisering en versterking van leiderschap 
bij schoolleiders.  
 
Samenvatting 
Bij de meeste pilotbesturen zijn veel veranderingen doorgevoerd. Bij de besturen uit pilot 1 die 
met ‘geld’ werken vaker dan bij die uit pilot 2 die bestedingsvrijheid hebben. De meeste veran-
deringen hebben plaatsgevonden op het gebied van administratie en financiën. Ook zijn er veel 
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veranderingen op het terrein van de bestuurlijke inrichting, het management, de medezeggen-
schap en het personeelsbeleid. Minder veranderingen zijn er op het terrein van de onderwijs-
kundige vernieuwing: onderwijsbeleid, kwaliteitsbeleid en leiderschapsstijl.  
 
 
3.3 Gevolgen lumpsumbekostiging/bestedingsvrijheid 
 
Om te weten te komen welke gevolgen worden verwacht voor de toekomst, bij brede invoering 
van lumpsum, is de respondenten een aantal stellingen voorgelegd. In bijlage 3 is een volledig 
overzicht van de stellingen opgenomen (zie tabellen 3.3-3.5 in bijlage 3). Ze staan gegroepeerd 
naar thema: 
• beleid en beleidsvrijheid; 
• administratie en regeldruk; 
• onderwijs; 
• overige stellingen. 
 
Er wordt aandacht besteed aan algemene uitkomsten, verschillen naar pilot en naar ontwikkelin-
gen in jaren. 
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3.3.1 Beleid en beleidsvrijheid 
 
Grafiek 3.3 – Gevolgen van lumpsumbekostiging, met betrekking tot beleid en beleidsvrijheid, 
percentages, derde meting 
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Algemeen 
De pilotschoolbesturen zijn en blijven optimistisch over de positieve effecten van lumpsumbe-
kostiging voor de beleidsvrijheid. Ze zijn het eens met de stellingen dat bedrijfsmatig functione-
ren beter mogelijk is en dat men op bestuursniveau het beleid flexibeler kan invullen.  
Ze zijn niet bang voor mogelijke negatieve effecten. De respondenten geloven niet dat de vrij-
heid van de afzonderlijke scholen ingeperkt zal worden. Bijna niemand van de pilotbesturen is 
bang dat er door de beleidsvrijheid meer geld zal gaan naar materiële uitgaven en huisvesting.  
Professionalisering van de schooldirecties blijft nodig volgens de pilotbesturen. De deskundig-
heid van de schooldirecties is een belangrijke succesfactor.  
Over de ruimte om een goed personeelsbeleid te voeren is men zeer verdeeld. Een derde is van 
mening dat ruimte is om een goed personeelsbeleid te voeren, maar bijna de helft denkt dat die 
ruimte er niet is.  
 
Verschillen pilot 1 en pilot 2 
Door de lumpsumbekostiging is het beleid makkelijker uit te leggen, denkt driekwart van de 
pilot-2-besturen en 40 procent van de pilot-1-besturen. Tachtig procent van de pilot-1-besturen 
denkt men zich veel meer moet aan verantwoorden, in pilot 2 is dit tweederde.  
 
Verschillen met voorgaande jaren 
Vergeleken met vorig jaar zijn er niet zoveel verschillen. Meer pilotbesturen dan vorig jaar 
menen dat door de beleidsvrijheid een goed personeelsbeleid kan worden gevoerd.  
Een duidelijk stijgende lijn in de drie meetjaren is er bij de verwachting dat men zich meer zal 
moeten gaan verantwoorden.  
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Samenvatting 
De pilotschoolbesturen zijn van mening dat de lumpsumbekostiging zal leiden tot beleidsvrij-
heid en men is niet bang voor mogelijke negatieve effecten 
 
 
3.3.2 Administratie en regeldruk 
 
Grafiek 3.4 – Gevolgen van lumpsumfinanciering, met betrekking tot administratieve lasten-
druk, percentages, derde meting 
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Eén van de regeringsdoelstellingen van lumpsumbekostiging is het verminderen van de admini-
stratieve lastendruk. De pilotschoolbesturen is hierover een aantal stellingen voorgelegd (grafiek 
3.4).  
 
Algemeen 
De mening over de stelling dat de financiële administratie structureel veel complexer zal wor-
den, loopt uiteen. Bijna de helft is het er mee eens en eveneens bijna de helft is het ermee on-
eens (grafiek 3.4).  
Bijna 50 procent is van mening dat de planlast door de lumpsumbekostiging juist zal toenemen.  
een kwart denkt dat die zal afnemen.  
 
Verschillen pilot 1 en pilot 2 
Van de besturen pilot 1 denkt bijna 40 procent dat de regeldruk op bovenschools niveau zal 
afnemen en 50 procent dat die zal toenemen. In pilot 2 denkt 63 procent dat de regeldruk op 
bovenschools niveau zal toenemen.  
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Bijna een kwart van de besturen in pilot 2 is van mening dat de regeldruk op scholen zal afne-
men. 36 Procent denkt dat die zal toenemen. In pilot 1 denkt geen van de besturen de regeldruk 
op scholen zal afnemen.  
 
Vergelijking met voorgaande jaren 
In vergelijking met voorgaande jaren zijn er weinig verschillen.  
 
Samenvatting 
De oorspronkelijke verwachting dat door de invoering van lumpsumbekostiging een bijdrage 
kan worden geleverd aan de afname van de administratieve regeldruk, lijkt niet over de gehele 
linie te worden bevestigd. Er zijn tussen schoolbesturen verschillen. De een slaagt er kennelijk 
beter in de lastendruk te verminderen dan de andere.  
 
 
3.3.3 Gevolgen lumpsum voor onderwijskundig beleid en kwaliteit van het onderwijs 
 
Grafiek 3.5 – Gevolgen lumpsum voor onderwijskundig beleid en kwaliteit van het onderwijs, 
pilot 1 en pilot 2, percentages, derde meting 
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Algemeen 
Lumpsumbekostiging moet leiden tot versterking van het onderwijskundig beleid op scholen en 
de kwaliteit van het onderwijs (zie grafiek 3.5).  
Dat er door lumpsumbekostiging meer ruimte zal ontstaan voor het realiseren van onderwijs-
kundige doelstelling krijgt de steun van zestig porcent van de pilotschoolbesturen.  
De mogelijkheid van scholen om zich onderwijskundig te profileren door lumpsumbekostiging 
wordt door de helft van de pilotbesturen gesteund.  
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De pilotbesturen geloven niet dat er minder tijd zal overblijven voor het onderwijs door de 
invoering van lumpsum.  
Bijna tweederde van de pilotbesturen denkt dat de functiedifferentiatie door lumpsumbekosti-
ging zal toenemen (toename van 53% naar 63% in 2006).  
 
Verschillen tussen pilot 1 en pilot 2 
De verschillen tussen de twee pilots zijn niet zo groot. De pilot-1-schoolbesturen zijn wel duide-
lijk meer van mening dan de schoolbesturen pilot 2 dat de kwaliteit van het onderwijs zal verbe-
teren. De schoolbesturen pilot 2 zijn duidelijk vaker van mening dat de taakdifferentiatie anders 
ingevuld zal gaan worden.  
 
Vergelijking met voorgaande jaren 
In vergelijking tot de voorgaande metingen zijn de pilotbesturen minder positief over het on-
derwijskundig beleid en de kwaliteit van het onderwijs. De verwachtingen lijken te zijn bijge-
steld.  
 
Samenvatting 
De verwachtingen over de onderwijskundige verbetering zijn grosso modo positief. De verschil-
len tussen pilot 1 en pilot 2 zijn relatief gering.  
 
 
3.3.4 Overige stellingen 
 
Grafiek 3.6 – Overige stellingen, percentages, derde meting 
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Algemeen 
De overgrote meerderheid van de pilotbesturen (beide pilots) vindt het leuk om meer verant-
woordelijkheid te hebben. 
Wat de additionele bekostiging ter versterking van bestuur en management betreft, is de stelling 
opgenomen dat deze geen goed instrument is om de overgang naar lumpsum te realiseren. Ruim 
de helft van de pilotbesturen is het daar niet mee eens (tabel 3.3-3.5 in bijlage 3).  
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Verschillen tussen pilot 1 en pilot 2 
De besturen pilot 1 hebben meer zicht gekregen op de horizontale verantwoording dan de bestu-
ren pilot 2. De pilotbesturen 1 zijn vaker van mening dat leeftijd (vanwege de hogere kosten) 
wel een issue is bij de aanstelling van nieuw personeel.  
 
 
3.4 Samenvatting 
 
Bij de meeste pilotbesturen, bij die van pilot 1 iets meer dan bij pilot 2, zijn veel veranderingen 
ingevoerd. Het meest zichtbaar zijn die op het gebied van administratie en financiën. Ook zijn er 
veel veranderingen op het terrein van de bestuurlijke inrichting, het management, de medezeg-
genschap en het personeelsbeleid. Minder veranderingen zijn er op het terrein van de onderwijs-
kundige vernieuwing: onderwijsbeleid, kwaliteitsbeleid en leiderschapsstijl. Op alle aspecten 
hebben de besturen pilot 1 meer veranderingen doorgevoerd dan pilot 2. Blijkbaar hebben de 
besturen pilot 1 besturen hun grotere vrijheid ook meer benut.  
 
De gevolgen van de invoering van de lumpsumbekostiging zijn steeds scherper zichtbaar ge-
worden. In beide pilots, alhoewel pilot 1 nog positiever is, verwachten besturen dat door lump-
sumbekostiging bedrijfsmatig functioneren beter mogelijk is en dat ze op bestuursniveau het 
beleid flexibeler kan invullen.  
Voor mogelijke nadelen als de inperking van de vrijheid van afzonderlijke scholen en de uitleg 
van het beleid zijn de pilotbesturen niet bevreesd. Wèl denken ze dat ze zich meer moeten ver-
antwoorden.  
 
Minder eensluidend, dat blijft over de drie meetjaren stabiel, zijn besturen over de administratie 
en de regeldruk. Er zijn pilotbesturen die minder regeldruk verwachten, maar ook die méér 
verwachten. De een slaagt er kennelijk beter in de lastendruk te verminderen dan de andere. 
Besturen blijven verdeeld over de gevolgen voor administratie en regeldruk. 
 
De verwachtingen over de onderwijskundige verbetering zijn grosso modo positief.  
 
Besturen vinden het leuk om meer beleidsvrijheid te krijgen. Bijna tweederde van de pilotbestu-
ren is van mening dat de functiedifferentiatie als gevolg van lumpsumbekostiging zal toenemen.  
Tweederde, vooral pilot 1, krijgt meer zicht op de horizontale verantwoording richting mede-
zeggenschapsraden. Van de besturen pilot 1 zegt 50 procent dat leeftijd bij de aanstelling wel 
een issue is. Bij pilot 2 is dat 36 procent. Dit zou erop kunnen duiden dat naarmate besturen 
meer vrijheid krijgen, ze ook vaker op leeftijd (vanwege de kosten) gaan letten bij een benoe-
ming.  
 
 
 



Laat lumpsum maar komen 27

4  Procesbegeleiding en verspreiding 
 
 
 
 
4.1 Inleiding 
 
In de vorige hoofdstukken is ingegaan op de ervaringen van de pilotbesturen met lumpsumbe-
kostiging, de gevolgen voor de organisatie en de verwachte effecten.  
In dit hoofdstuk wordt de aandacht toegespitst op hun ervaringen met het projectbureau. Voorts 
wordt nagegaan welke rol de pilotbesturen willen spelen bij de verspreiding en overdracht van 
hun ervaringen. Ook zal worden nagegaan in hoeverre de pilot 2 besturen hebben geleerd van de 
ervaringen, producten, handreikingen van pilot besturen.  
 
 
4.2 Procesbegeleiding 
 
Onderdeel van de procesbegeleiding zijn pilotbijeenkomsten waar de pilotbesturen door het 
projectbureau werden geïnformeerd en waar ze ervaringen kunnen uitwisselen.  
 
Bezoek pilotbijeenkomsten 
In beide pilots hebben de pilotbesturen (vrijwel) alle pilotbijeenkomsten bezocht (tabel 4.1).  
 
 
Tabel 4.1 – Bezoek pilotbijeenkomsten 
 
 pilot 1 pilot 2 
 aantal % aantal  % 

altijd 5 50 8 36 
vrijwel altijd 5 50 13 59 
redelijk vaak - - 1 5 

totaal 10 100 22 100 

 
 
Tweederde van de pilotbesturen, de verschillen tussen de pilots zijn gering, is van mening dat de 
bijeenkomsten meestal of altijd nuttig zijn geweest. Uit de open antwoorden blijkt dat de pilot-
bijeenkomsten hebben bijgedragen aan de opbouw van deskundigheid van het management, dat 
de producten en handreikingen toepasbaar waren voor de eigen school. Vooral de pilot 2 bestu-
ren zijn positief over de bruikbaarheid van producten. Een kwart zegt dat het soms iets oplevert 
en er zijn twee pilotbesturen die vinden dat het meestal niets heeft opgeleverd.  
 
Website lumpsumbureau po 
Het lumpsumbureau po heeft een website (www.lumpsumportaal.nl) met informatie over lump-
sumbekostiging en waar ook de ontwikkelen instrumenten en handreikingen staan. Alle pilot-
schoolbesturen weten van het bestaan van de site.  
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Drieënveertig procent heeft de website elke week bezocht en nog eens drieënveertig procent 
minimaal elke maand. De rest keek één keer per kwartaal. De verschillen tussen de pilots zijn 
gering. 
 
Alle pilotbesturen weten ook dat er handreikingen van andere pilotbesturen zijn te vinden.  
Vrijwel alle pilotbesturen hebben gebruik gemaakt van de handreikingen (tabel 4.2). De bestu-
ren pilot 1 nemen duidelijker vaker handreikingen van anderen over en passen die aan aan eigen 
behoeften (78%), terwijl de besturen pilot 2 van mening zijn dat de handreikingen hun vooral op 
ideeën heeft gebracht.  
 
 
Tabel 4.2 – Gebruik handreikingen 
 
 pilot 1 pilot 2 
 aantal % aantal  % 

handreikingen volledig overgenomen - - 1 5 
handreikingen overgenomen, maar wel aangepast 7 78 3 14 
handreikingen hebben ons op ideeën gebracht 2 22 16 76 
nee - - 1 5 

totaal 9 100 21 100 

 
 
Waardering procesbegeleiding 
Het projectbureau heeft diverse ondersteuningsactiviteiten georganiseerd, zoals individuele 
pilotbezoeken, brochures, conferenties. Er zijn nieuwsbrieven uitgegeven en er is een website 
geopend. Wat vinden de respondenten van de activiteiten en producten van het projectbureau? 
Tabel 4.3 geeft een vergelijking tussen de twee pilots. Evenals vorig jaar zijn de besturen pilot 1 
gemiddeld positiever over de activiteiten en producten (zie voor een vergelijking met voorgaan-
de jaren tabel 4.1 in bijlage 4; www.its-nijmgen.nl/Rapport/bijlagelumpsum.pdf of 
www.lumpsumportaal.nl).  
 



Laat lumpsum maar komen 29

Grafiek 4.3 – Beoordeling activiteiten en producten projectbureau, percentage (zeer) goed, in 
procenten, pilot 1 n=10, pilot 2 n=22 
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De waardering voor de meeste activiteiten en producten is goed (grafiek 4.3). De individuele 
pilotbezoeken van de pilotcoördinator hebben een positieve indruk gemaakt. Ook de website en 
de checklist Administratieve Organisatie worden gewaardeerd. De waardering voor de inzet van 
de ambassadeurs is minder goed, maar hierbij moet worden aangetekend dat zij strikt genomen 
geen rol hebben bij het pilotproject en dat hun bestaan derhalve bij enige pilotbesturen onbe-
kend is. Dit heeft weerslag op de waardering.  
Negen op de tien pilotbesturen is van mening dat het pilotbureau voldoende doet om de be-
wustwording in het veld op gang te brengen. In vergelijking tot de tussenmeting in 2005 is dit 
toegenomen van tweederde naar 91 procent.  
De activiteiten van het pilotbureau hebben een positieve bijdrage geleverd aan de uitwisseling 
van ervaringen tussen pilot 1 en pilot 2, maar ook tussen de pilotbesturen onderling.  
 
Landt de invoering van de lumpsum op de werkvloer? 
Hierover zijn de pilotbesturen minder optimistisch (tabel 4.4). Een derde zegt volmondig ja. 
Drie op de vijf pilotbesturen is van mening dat de lumpsum slechts gedeeltelijk landt. In de 
toelichting vragen sommige schoolbesturen wat hier moet worden verstaan onder de werkvloer. 
Is dat het administratiekantoor, de Medezeggenschapsraad, de directeuren of zijn dat de leraren. 
Ook een relatief groot deel geeft aan dat betrokkenheid van leraren bij lumpsum niet nodig is.  
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Tabel 4.4 – Landt het op de werkvoer? 
 
 pilot 1 pilot 2 
 aantal % aantal  % 

ja 3 30 8 36 
gedeeltelijk 6 60 13 59 
nee 1 10 1 5 

totaal 10 100 22 100 

 
 
Ruim 90 procent van de pilotbesturen is, evenals voorgaand jaar in de tussenmeting, van me-
ning dat de communicatie van het pilotbureau voldoende duidelijk is.  
 
Samenvatting 
In grote lijnen is men tevreden over de ondersteuning van het projectbureau lumpsum. De pilot-
bijeenkomsten worden volop bezocht en ze leveren meestal of altijd iets op. De uitwisseling van 
ervaringen, producten en handreikingen komt tot stand.  
De website van lumpsumbureau wordt veelvuldig bezocht. Vrijwel alle schoolbesturen maken 
gebruik van de handreikingen en instrumenten, de besturen pilot 1 nemen vaker handreikingen 
aangepast over en de besturen pilot 2 worden op ideeën gebracht.  
De activiteiten en producten worden als goed gewaardeerd. Het projectbureau doet voldoende 
aan de bewustwording van de beleidsvrijheid op de werkvloer. De invoering van de lumpsum 
landt echter nog niet altijd op de werkvloer, aldus de pilotbesturen.  
De communicatie van het projectbureau is voldoende duidelijk. 
 
 
4.3 Verspreiding 
 
De pilotbesturen worden geacht te functioneren als voorloper en andere scholen te helpen bij het 
invoeren van lumpsum. Ook in de toekomst blijven pilotbesturen deze rol spelen. Zijn de pilot-
scholen bereid een rol te spelen in de verspreiding van resultaten en welke rol zou dat kunnen 
zijn? 
Zijn de pilotbesturen het afgelopen wel eens benaderd door andere instanties/instellingen met 
vragen of advies omtrent de invoering van lumpsumbekostiging?  
 
27 van de 32 pilotbesturen hebben wel eens vragen gekregen. Vijf pilotbesturen zeggen, tot hun 
eigen verbazing, nooit door anderen benaderd te zijn. Dit zijn alle pilot 2 besturen. Ook de pilot 
2 scholen zijn dus vaak benaderd.  
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Tabel 4.5 – Adviesvragers, indien men is benaderd  
 
 pilot 1 (n=10) pilot 2 (n=17) 
 aantal % aantal  % 

andere pilotbesturen 6 60 6 35 
schoolbesturen 9 90 13 77 
directeuren 9 90 8 47 
administratiekantoren 4 40 3 18 
medezeggenschapsraden 5 50 10 59 

totaal 10 100 22 100 

 
 
Het meest is men benaderd door schoolbesturen, directeuren en medezeggenschapsraden (tabel 
4.5). De besturen pilot 1 worden het vaker door de diverse geledingen benaderd, maar niet door 
de medezeggenschapsraden. Schoolbesturen en directeuren stellen ook de meeste vragen. 
De pilotbesturen zeggen nooit vragen te hebben gekregen van leraren en ouders.  
 
In schema 4.1 geven we voorbeelden van de vragen die zijn gesteld. Hieruit blijkt dat deze 
vooral technisch van aard zijn. Het zijn vaak vragen over planning&control, administratieve 
processen en beheersmatig gericht.  
 
 
Schema 4.1 – Voorbeelden van gestelde vragen 
 
Pilot 1 
• Hoe kun je als éénpitter de financiële risico’s opvangen? 
• Hoe verdeel je de formatie? Welke voorzieningen heb je getroffen, op basis waarvan? Wat moet een schoolad-

ministratie van lumpsum weten?  
• Welke oplossingen hebben jullie voor bovenschools of schoolse budgetten? Hoe hebben jullie de risico’s in 

kaart gebracht? Waar moeten we op letten in de aanloop naar Lumpsum? Kan je iets zeggen over onze eigen 
opzet? Hoe krijgen we inzicht bij het AK over de inkomsten en de uitgaven? Weet jij opbrengsten van pilots die 
voor onze specifieke situaties een oplossing bieden? Kun jij ons de instrumenten toesturen die jij gebruikt? Hoe 
krijgt de GMR inzicht in wat er op bovenschools niveau omgaat bij lumpsum Welke terreinen of risico’s zijn 
wij vergeten? Geef eens een oordeel over onze begroting en jaarrekening? Wat zijn jullie belangrijkste ervarin-
gen bij de pilot? 

• Hoe werk je met een ondernemingplan? Waarom werken met euro’s in plaats van FRE’s? Hoe vul je subsidiari-
teit in? Hoe zit de bekostiging precies in elkaar? Welke simulatietools zijn handig? 

 
Pilot 2 
• Hoe verdeel je middelen? Hoe wordt omgegaan met herverdeeleffecten? Afstemming of de bekostiging lump-

sum toereikend zal zijn ( was volgens eerdere versie van de simulatietool niet het geval) 
• Wat is de relatie tussen lumpsum en medezeggenschap?  
• Hoe doe je de afschrijving? Hoe bouw je een reserve op? Het zijn vooral technische vragen 
• Hoe ver ben je met het invoeren van lumpsum? Welke stappen hebben jullie gezet? 
• Hoe is IPB (integraal personeelsbeleid) ingevoerd? Welk allocatiemodel hebben jullie ingevoerd? Voorts zijn 

vragen gesteld over financiële kennis. 
 
 
Uit tabel 4.6 blijkt dat de voorlopers uiteenlopende activiteiten uitvoeren in hun adviesrol. Het 
telefonische beantwoorden van vragen is het meest voorkomend. Ook wordt vaak schriftelijke 
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informatie gegeven. Voorts worden vergaderingen bezocht om uitleg te geven en worden pre-
sentaties op andere instellingen gegeven.  
De helft van de pilotbesturen heeft wel eens een werkbezoek op hun instelling georganiseerd.  
 
 
Tabel 4.6 – Actie naar aanleiding van vragen 
 
 pilot 1 (n=10) pilot 2 (n=22) 
 aantal % aantal  % 

telefonisch vragen beantwoord 9 90 14 64 
(schriftelijke) informatie gegeven 6 60 10 45 
werkbezoek georganiseerd bij eigen pilotbestuur 8 80 7 32 
artikel geschreven 5 50 3 14 
vergadering bezocht om uitleg te geven 9 90 10 45 
presentatie gegeven op andere instelling 8 80 9 41 

anders 1 10 2 9 

 
 
Activiteiten 
Wat hebben de pilotbesturen het afgelopen jaar zelf gedaan aan de verspreiding van resultaten 
en wat zijn ze volgend jaar van plan te doen? Tabel 4.7 geeft inzicht. 
 
 
Tabel 4.7 – Activiteiten verspreiding 
 
 pilot 1 (n=10) pilot 2 (n=22) 
 aantal  % aantal  % 

gelegenheid bieden voor werkbezoeken 10 100 14 69 
mondelinge spreekuren organiseren 4 40 2 9 
vraagbaak in de regio/gemeente 7 70 10 45 
telefonische beantwoording van vragen 8 80 14 64 
bijdrage op conferentie (workshop, presentatie) 9 90 17 77 

 
 
Uit tabel 4.7 blijkt dat de pilotbesturen 1 op alle onderdelen meer activiteiten hebben onderno-
men om de ervaringen en resultaten te verspreiden. Alle besturen pilot 1 hebben gelegenheid 
geboden voor werkbezoeken. Ook hebben ze bijna allemaal een bijdrage geleverd op een confe-
rentie.  
 
De bereidheid om ook volgend jaar mee te doen aan de verspreiding van de resultaten is zeer 
groot (tabel 4.8), behalve bij het organiseren van mondelinge spreekuren waarvoor maar bij 
ruim een kwart van de besturen belangstelling is.  
De meeste pilotbesturen, pilot 1 actiever dan pilot 2, zijn bereid tot het gelegenheid bieden voor 
werkbezoeken, vraagbaak in de regio/gemeente, telefonische beantwoording van vragen en 
bijdragen op conferenties.  
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Tabel 4.8 – Verspreidingsactiviteiten volgend jaar 
 
 pilot 1 (n=10) pilot 2 (n=22) 
 aantal  % aantal  % 

gelegenheid bieden voor werkbezoeken 10 100 15 68 
mondelinge spreekuren organiseren 3 30 6 27 
vraagbaak in de regio/gemeente 9 90 15 68 
telefonische beantwoording van vragen 9 90 16 73 
bijdrage op conferentie (workshop, presentatie) 8 80 16 73 

 
 
4.4 Samenvatting en conclusies 
 
Pilotbesturen zijn tevreden over de ondersteuning van het projectbureau. De pilotbijeenkomsten 
worden volop bezocht en ze leveren meestal of altijd iets op.  
De website van lumpsumbureau wordt veelvuldig bezocht en vrijwel alle schoolbesturen maken 
gebruik van de handreikingen en instrumenten, hetzij het neemt ze aangepast over (pilot 1) of 
het brengt hen op ideeën (pilot 2).  
De activiteiten en producten worden gewaardeerd. Het projectbureau doet voldoende aan de 
bewustwording van de beleidsvrijheid op de werkvloer. De invoering van de lumpsum landt nog 
niet altijd op de werkvloer, aldus de pilotbesturen.  
De communicatie van het projectbureau is voldoende duidelijk. 
 
Verspreiding 
Vrijwel alle pilotbesturen hebben hun rol als voorloper in het invoeringsproces van lumpsum-
bekostiging waargemaakt. Bijna alle zijn ze wel eens benaderd met vragen. Andere schoolbestu-
ren en directeuren vragen het meest vaak advies. Het zijn vooral financiële en beheersmatige 
vragen die worden gesteld.  
Bijna alle pilotbesturen ondernemen activiteiten om hun ervaringen te verspreiden naar andere 
schoolbesturen. Driekwart van de pilotbesturen is al actief door het bieden van gelegenheid voor 
werkbezoeken, telefonische beantwoording van vragen en bijdragen op conferenties.  
De meeste pilotbesturen zijn ook bereid volgend jaar te participeren in deze activiteiten. Ruim 
driekwart wil gelegenheid bieden voor werkbezoeken, een vraagbaak zijn in de regio/gemeente, 
telefonisch vragen beantwoorden of een bijdrage leveren aan een conferentie.  
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5  Uitvoering pilotprojecten lumpsum  
 
 
 
 
5.1 Inleiding 
 
Naast het opdoen van ervaringen met meer beleidsvrijheid, hebben de pilotbesturen concrete 
projecten uitgevoerd. In dit hoofdstuk gaan we in op de eindevaluatie van de pilotprojecten6. In 
paragraaf 5.2 geven we een beschrijving van de projecten per thema en per cluster om inzicht te 
geven over welke projecten het gaat. 
Vervolgens bespreken we in paragraaf 5.3 de ervaring met het proces en in paragraaf 5.4 de 
resultaten. De procesbegeleiding en de ondersteuning komen aan bod in paragraaf 5.5. En ten 
slotte in paragraaf 5.6 de samenvatting en conclusie. 
 
 
 
5.2 De thema’s per cluster 
 
Pilot 1 
Voor we ingaan op de proceservaringen en resultaten beschrijven we in deze paragraaf de in-
richting van de pilots. In het pilotprogramma van OCW is pilotgroep 1 onderverdeeld naar 
bestuursomvang (het aantal scholen onder bevoegd gezag): 
 
• Cluster 1. Kleine besturen/éénpitters (aantal deelnemers: 3) 

Deze besturen verkeren binnen de lumpsumsystematiek in een kwetsbare positie, vooral wan-
neer de school relatief klein is. De mogelijkheden voor verrekening tussen scholen zijn bin-
nen het bestuur niet aanwezig. Dat betekent dat het bestuur een zorgvuldig meerjarig financi-
eel beleid moet ontwikkelen om mee- en tegenvallers over de jaren heen op te kunnen van-
gen. Een andere mogelijkheid is om in samenwerking met andere besturen tot vormen van 
risicospreiding te komen.  

 
• Cluster 2. Middelgrote besturen met 2-10 scholen (aantal deelnemers: 4) 
 Het vraagstuk van de financiële risico’s is minder urgent naarmate het aantal scholen groter 

is. Voor een bestuur met een relatief klein aantal scholen is het vraagstuk vooral in hoeverre 
zaken met betrekking tot personeels- en financieel beleid bovenschools georganiseerd moeten 
worden. Welke rolverdeling tussen bestuur en (bovenbestuurlijk) management moet daarbij 
gelden, zodat het zwaartepunt op schoolniveau komt te liggen? Deze vraag geldt ook voor de 
medezeggenschap. 

 
• Cluster 3. Grote besturen met meer dan tien scholen (aantal deelnemers: 5) 

Alle grote besturen werken met vormen van bovenschools management, waarbij het bestuur 
in de regel op afstand bestuurt. Voor alle grote besturen geldt dat zij nadenken over verdeel-

                                                      
6  Over projecten die maart 2005 reeds waren afgesloten (n=9), hoefden de pilots geen verslag te doen.  De totale 

respons bedraagt 41 van de 50 projecten.  
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modellen voor de lumpsummiddelen over de scholen. De lumpsumfinanciering zou eraan 
moeten bijdragen dat de school in positie wordt gebracht en versterkt: de middelen dienen 
niet te blijven ‘hangen’ op bovenschools niveau en in investeringen in overhead. Centrale 
vraag is dan voor welke doeleinden de middeleninzet het best op bovenschools niveau dan 
wel op het niveau van de scholen kan plaatsvinden. Direct daaraan gerelateerd is het realise-
ren van transparantie en de organisatie van medezeggenschap. 

 
Pilot 2 
In het pilotprogramma is pilot 2 naar thema onderverdeeld in drie clusters. Sommige pilotbestu-
ren hebben meerdere projectaanvragen ingediend. Voor pilot 2 betekent dit dat een aantal bestu-
ren in verschillende clusters zit (zie tabel 5.1).  
 
 
Tabel 5.1 – Onderverdeling van pilotgroepen in clusters 
 

clusters aantal besturen aantal projecten onderwerpen 

Pilot 1 12 20 Lumpsumbekostiging 
1. éénpitters 3 5 • risicospreiding 

• meerjarig financieel beleid 
• samenwerkingsvormen 

2. middelgrote besturen 
(2-10 scholen) 

4 4 • rolverdeling schoolbe-
stuur/bovenschools management 

• rol medezeggenschap 
3. grote besturen (meer 

dan tien scholen) 
5 11 • verdeelmodellen middelen over 

scholen 
• rolverdeling schoolbe-

stuur/bovenschools management 
• transparantie inzet middelen 
• organisatie medezeggenschap 

    
Pilot 2* 22 34 Bestedingsvrijheid 
1. bestuurlijke inrichting 14 16 • modellen voor inrichting bestuur 

en management 
• gedragscode voor goed bestuur 

2. verantwoording 8 11 • organisatie financiële verantwoor-
ding 

• verantwoordingsinfo op schoolni-
veau  

• inzet middelen op welk niveau 
3. instrumenten 6 7 • waarborging benodigde manage-

mentinformatie 
• instrumenten voor (meerjarig) 

financieel beleid 
• toerusten bestuur, management en 

medezeggenschap 
 
* Sommige besturen in pilot 2 voeren meerdere projecten uit. Daardoor valt een deel van de besturen in verschillen-

de clusters, zodat de aantallen per cluster niet bij elkaar opgeteld kunnen worden tot de pilotomvang van 22 bestu-
ren. 
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De thematische clusterindeling van pilot 2 ziet er als volgt uit: 
• Cluster 1. Bestuurlijke vormgeving (aantal projecten: 16) 
 De besturen die bestuurlijke vormgeving als centrale onderwerp van de pilot oppakken, gaan 

de wijze waarop de verantwoordelijkheden en taken van het bestuur, het bovenschools mana-
gement en de schoolleiding georganiseerd kunnen worden, verder uitwerken. Verschillende 
modellen voor de inrichting van bestuur en (bovenschools) management zijn uitgewerkt en 
vergeleken. Daarbij is speciale aandacht voor de verhouding tussen bestuur, management en 
school. Ook is binnen dit thema een bijdrage geleverd aan de totstandkoming van een ge-
dragscode voor goed bestuur. 

 
• Cluster 2. Verantwoording (aantal projecten: 11) 

Het onderwerp “verantwoording” sluit nauw aan bij het thema ‘Kwaliteitsbeleid’ van de grote 
schoolbesturen. Er is dan ook speciale aandacht voor samenwerking en afstemming tussen de 
beide pilots. Daarnaast worden binnen pilot 2 andere accenten geformuleerd. Schoolbesturen 
in pilot 2 hebben zich gericht op de vragen: 
hoe de school zichtbaar kan blijven in een financiële verantwoording op bestuursniveau; 
welke middelen worden ingezet op welk niveau (bestuurs-, bovenschools- en schoolsniveau) 
en hoe tussen de besturen een goede vergelijking (benchmark) gemaakt kan worden. 

 
• Cluster 3. Ontwikkelen instrumenten/handreikingen en modellen (aantal projecten: 7) 

Een zorgvuldige invoering van lumpsumbekostiging in het primair onderwijs vereist een 
goede instrumentering van bestuur, management en medezeggenschapspartijen. Naast het 
(tijdig) beschikken over informatie impliceert dit ook dat schoolbesturen kunnen beschikken 
over instrumenten en hulpmiddelen die de ontwikkeling van een meerjarig (financieel) beleid 
ondersteunen.  

 
De producten/handreikingen die door de uitgevoerde projecten zijn opgeleverd, staan op internet 
(www.lumpsumportaal.nl) 
 
 
5.3 Ervaring proces 
 
Planning 
Uit de tussenmeting in 2005 bleek dat alle projecten in pilot 1 conform de planning van start 
zijn gegaan en bijna alle projecten in pilot 2. 
Uit de onderhavige eindmeting blijkt dat in maart 2005 9 van de 50 projecten, alle uit pilot 2, 
waren afgerond. Met het projectbureau is afgesproken dat de pilotbesturen over deze projecten 
geen verslag doen, omdat ze per maart 2005 al waren afgerond.  
 
Aan de projectleiders van de 41 projecten is gevraagd of zij hun pilotproject conform de plan-
ning kunnen afronden. Iets meer dan 50 procent van de projectleiders kan het project binnen de 
planning afronden. Bij pilotgroep 1 is dat 67 procent en bij pilotgroep 2 is dat 41 procent.  
Het zijn vaak interne redenen die zijn genoemd om niet volgens de planning te kunnen afron-
den. Een veel genoemde reden is dat de afstemming van de diverse betrokkenen (administratie-
kantoor, (gemeenschappelijke) medezeggenschapsraad, e.d.) bij de start van het project meer 
tijd en overleg nodig had . Er was meer tijd nodig om intern de partijen op één lijn te krijgen. 
Ook een veelgenoemde reden is dat na de start een andere koers werd ingeslagen of het project 
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bij een ander project werd aangehaakt. Ook komt naar voren dat het uitwerken van de voorge-
stelde handreikingen (bekostigingsmodel, organisatiemodel, samenwerkingsmodel GMR) meer 
tijd vergden dan verwacht. Het is complexer dan gedacht.  
Externe redenen zijn ook genoemd. Het verkrijgen van de noodzakelijke gegevens van het 
Administratiekantoor of Cfi vergde in enkele gevallen ook meer tijd.  
Een enkele maal komt ook naar voren dat er vanuit het landelijk kader weinig ondersteuning en 
praktische handreikingen werden geboden, waardoor men ook vertraging opliep.  
 
Ervaring proces 
Aan de projectleiders is gevraagd hoe ze het proces hebben ervaren. Aan de hand van zeven 
aspecten hebben zij hierover een oordeel gegeven. In grafiek 5.2 is de beoordeling weergegeven 
aan de hand van vier antwoordcategorieën. Toelichtingen van respondenten zijn opgenomen in 
de bijlage (tabel 5.1 van bijlage 5).  
In beide pilots is men over het algemeen tevreden over de wijze waarop het invoeringsproces is 
verlopen (grafiek 5.2). Men is met name te spreken over de eigen organisatie, de interne besluit-
vorming en het draagvlak binnen de school: ruim driekwart beoordeelt het invoeringsproces van 
het project op deze punten goed tot zeer goed.  
In grote lijn zijn de besturen pilot 2 minder tevreden dan de besturen pilot 1, vooral wat betreft 
de uitwerking van het projectplan en de begeleiding door het projectbureau. Uitzondering is het 
draagvlak bij de scholen. Daarover zijn de besturen pilot 2 meer tevreden.  
In vergelijking tot de beoordeling vorig jaar bij de tussenmeting (tabel 5.2 in bijlage 57) worden 
nu interne aspecten meer gewaardeerd dan de externe (externe begeleiding). Vorig jaar werd de 
begeleiding door ingehuurde externen als het meest positief beoordeeld. Blijkbaar zijn de pilot-
besturen meer op hun eigen visie afgegaan.  
 
 
Grafiek 5.2 – Percentage (zeer) goed waardering invoeringsproces van het project, (n = 41) 
 

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Eigen organisatie

Besluitvorming in organisatie

Begeleiding door ingehuurde externen

Draagvlak binnen organisatie

Uitwerking projectplan

Begeleiding door projectbureau

Interne communicatie

pilot 1 pilot 2
 

 

                                                      
7 De bijlage staat op:  www.its-nijmegen.nl/Rapport/bijlagelumpsum.pdf en www.lumpsumportaal.nl 
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Tijd/inspanning 
 
Bij rond de helft van de projecten heeft het proces meer tijd gevraagd dan men aanvankelijk had 
verwacht (tabel 5.3). De verschillen tussen de beide pilots zijn gering. Een derde is van mening 
dat de benodigde tijd/inspanning precies overeen kwam met hetgeen men verwachtte.  
 
 
Tabel 5.3 – Heeft het proces de verwachte tijd/inspanning gekost 
 

 pilot 1 pilot 2 
 aantal % aantal % 

ja, kwam overeen  5 33 7 29 
gedeeltelijk 2 13 7 29 
nee, het proces heeft meer tijd gevraagd 8 53 10 42 

totaal 15 100 24 100 

 
 
Succes- en faalfactoren  
Uit de grote variatie in open antwoorden noemen we enkele kernfactoren. Als relatief meest 
genoemde succesfactor (5x) komt de externe ondersteuning (contacten, landelijke ontwikkelin-
gen, landelijke handreikingen) naar voren. Hierdoor ontstaat een heldere helikopterview op de 
eigen situatie, zo zegt een respondent. Op de tweede plaats (4x) staat draagvlak, betrokkenheid, 
belangstelling. Men heeft het gevoel dat vooral directies meer betrokken zijn geraakt en zich 
bewust zijn geworden van hun eigen handelen. Op de derde plaats staan de opbrengst van het 
project (3x genoemd). Eveneens op de derde plaats staat de communicatie en het onderling 
overleg. Op de vijfde plaats (2x) staat saamhorigheid. Het gevoel dat alle betrokkenen samen 
bereid waren voor het geheel te gaan en deelbelangen in te leveren.  
 
Er zijn ook faalfactoren. Ook hier een grote variatie. De relatief meeste genoemde is de duur 
van het proces (3x). Het project duurde langer dan verwacht. Een tweede faalfactor is het door-
breken van ‘oude gewoonten’. De nieuwe organisatie brengt allerlei nieuwe belemmeringen met 
zich. Ook twee keer genoemd waren de twijfels die langzamerhand gedurende het proces ont-
stonden: ‘Wat heb ik er in de schoolpraktijk aan? Wordt mijn school er kwalitatief beter van?’ 
Ook op de gedeelde tweede plaats staan te hoge ambities. De complexiteit van het project was te 
groot om de hoge ambities bij de start waar te kunnen maken. Ten slotte wordt de stroperigheid 
van het overleg genoemd als faalfactor. Ieder voerde zijn eigen beleid en men was niet bereid te 
delen, zo zegt een respondent.  
 
Betrokkenheid geledingen 
Bij vier op de vijf projecten waren de directies (zeer) betrokken bij het project (tabel 5.4). Bij 
één op de vijf projecten was de betrokkenheid van de directies matig. Ook de administratiekan-
toren zijn vaak (zeer) betrokken geweest bij het project.  
Er is een relatief groot verschil in de betrokkenheid van medezeggenschapsraden tussen pilot 1 
en pilot 2. In pilot 2 zijn de medezeggenschapsraden meer betrokken geweest dan in pilot 1.  
De school als geheel is bij ruim de helft van de projecten in pilot 1 betrokken geweest, maar niet 
of weinig in pilot 2. De uitstraling van de pilotdeelname bij de pilot-1-schoolbesturen lijkt gro-
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ter te zijn geweest dan in pilot 2. De pilot 1 besturen hadden hogere verwachtingen van de be-
leidsvrijheid voor de scholen.  
 
 
Tabel 5.4 – Percentage (zeer) betrokken bij pilotproject (n=40) 
 
 pilot 1 pilot 2 
 aantal % aantal % 

directies van scholen 12 80 20 80 
medezeggenschapsraden 5 36 14 58 
leraren 2 15 1 4 
administratiekantoren 10 67 17 69 
school als geheel  7 58 4 18 

 
 
Leraren zijn niet of matig betrokken bij het project (tabel 5.4). De meeste respondenten geven 
aan dat zij leraren ook niet als doelgroep van dit project beschouwen.  
 
Intensiteit interactie met geledingen 
Schoolleiders zijn bij de meeste projecten betrokken (tabel 5.4), de administratiekantoren zijn 
het meest intensief bij de projecten betrokken geweest (tabel 5.5).  
In grote lijnen is de interactie bij de pilot-1-besturen intensiever geweest. Duidelijk komt ook 
naar voren dat de betrokkenheid van medezeggenschapsraden bij de projecten in vergelijking tot 
directies en administratiekantoren minder intensief is geweest.  
 
 
Tabel 5.5 – Percentage wekelijkse en maandelijkse interactie 
 
 pilot 1 pilot 2 
 aantal % aantal % 

directies van scholen 12 86 14 56 
medezeggenschapsraden 4 29 4 17 
leraren 1 7 0 0 
administratiekantoren 10 67 17 70 
school als geheel  4 33 1 5 

 
 
Samenvatting 
Ruim de helft van de projecten is volgens de tijdsplanning uitgevoerd en afgerond. Sommige 
projecten hebben vertraging opgelopen. Op een enkel project na zijn de projectdoelen bereikt.  
De projectleiders zijn tevreden over het invoeringsproces. Het meest positief is men over de 
interne factoren (eigen organisatie, draagvlak en besluitvorming in de organisatie). 
De belangrijkste succesfactor is de externe ondersteuning. Als belangrijkste faalfactor wordt de 
duur van het proces genoemd. Het duurde langer dan verwacht.  
Directies, administratiekantoren en medezeggenschapsraden zijn het meest betrokken bij de 
uitvoering van het project. Het intensiefst hebben projectleiders contact gehad met de admini-
stratiekantoren.  
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Leraren zijn niet of beperkt betrokken geweest bij de projecten. Zij worden ook niet al doel-
groep van het project geacht. 
 
 
5.4 Resultaten projecten  
 
Om een idee te krijgen hoe men tegenover de behaalde resultaten bij de uitgevoerde projecten 
staat, is gevraagd: 
• of men denkt dat het project tot de gewenste resultaten heeft geleid; 
• of het beoogde product is opgeleverd en vervolgens; 
• of men trots is op de resultaten. 
 
Resultaten bereikt 
 
In het algemeen staan de projectleiders positief tegenover de resultaten van de projecten. De 
verschillen tussen pilot 1 en pilot die in de tussenmeting van 2005 nog aanwezig waren, zijn 
gelijk getrokken (tabel 5.6). De (gedeeltelijke) ontevredenheid over de gewenste resultaten 
wordt met name voortgebracht door twijfel over de overdraagbaarheid, zo blijkt uit toelichtin-
gen. Men vindt het project nuttig voor de eigen organisatie, maar men twijfelt over de resultaten 
bruikbaar zijn voor andere schoolbesturen. Het gaat om enkele projecten.  
 
 
Tabel 5.6 – Leidt het project tot de gewenste resultaten? 
 

 pilot 1 pilot 2 
 aantal % aantal % 

ja 14 88 18 78 
gedeeltelijk 2 13 5 22 
nee 0 0 0 0 

totaal 16 100 23 100 

 
 
Product opgeleverd 
De beoogde producten zijn in bijna tweederde van de producten volledig opgeleverd. In een 
derde van de projecten is het product gedeeltelijk opgeleverd. Het product is niet tijdig opgele-
verd of een onderdeel ontbrak. Projectleiders geven in de toelichting aan de opgeleverde pro-
ducten nog wel ‘finetuning’ nodig hebben.  
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Slechts één project heeft niet het beoogde product opgeleverd (tabel 5.7).  
 
 
Tabel 5.7 – Beoogde product opgeleverd? 
 
 pilot 1 pilot 2 

 aantal % aantal % 

ja 10 63 15 65 
gedeeltelijk 6 38 7 30 
nee 0 0 1 4 

totaal 16 100 23 100 

 
 
Trots op resultaten 
Vier op de vijf projectleiders is trots op de tot nu toe verkregen resultaten (tabel 5.8). Ze zijn 
trots op de werkbare en bruikbare producten en de verbetering en de stroomlijning van de toe-
komstige processen. We weten nu dat we ons blijven ontwikkelen, zegt een projectleider. Ook is 
men trots op het tijdig afronden van het product, zodat anderen het kunnen gebruiken. 
Verschillen tussen pilot 1 en 2 zijn gering. De zes projecten van pilot 2 die in de tussenmeting in 
2005 nog niet trots waren, hebben inmiddels resultaten opgeleverd.  
 
 
Tabel 5.8 – Trots op resultaten 
  
 pilot 1 pilot 2 
 aantal % aantal % 

ja 14 88 17 74 
gedeeltelijk 2 13 6 26 
nee 0 0 0 0 

totaal 16 100 23 100 

 
Samenvatting 
Bij meer dan 80 procent van de projecten heeft het projecten tot de gewenste resultaten geleid. 
In bijna tweederde van de projecten zijn de beoogde producten opgeleverd. Tachtig procent van 
de projectleiders is trots op de resultaten.  
 
 
5.5 Procesbegeleiding  
 
Het projectbureau biedt ondersteuning tijdens het invoeringsproces van de projecten. In deze 
paragraaf bekijken we de tevredenheid hierover: 
• betrokkenheid; 
• ondersteuning. 
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Betrokkenheid 
Ruim 85 procent van de projectleiders voelt zich betrokken bij de pilots door de begelei-
ding/projectcoördinatie (tabel 5.9). Er wordt aangegeven dat de persoonlijke begeleiding zeer 
goed was, dat er een open discussie en dat de projectbegeleiding heeft bijgedragen aan de school 
als lerende organisatie. Er wordt ook gewezen dat de procesbegeleiding alles heeft gedaan om 
besturen ‘binnen de boot’ te houden.  
De verschillen tussen pilot 1 (100%) en pilot 2 (79%) lijken groot (tabel 5.9), maar beide zijn 
positief over de betrokkenheid van de procesbegeleiding.  
 
 
Tabel 5.9 – Betrokkenheid procesbegeleiding bij de pilots  
 
 pilot 1 pilot 2 
 aantal % aantal % 

ja 15 100 19 79 
gedeeltelijk 0 0 5 21 
nee 0 0 0 0 

totaal 15 100 24 100 

 
 
Ondersteuning door procesbegeleiding  
Tweeënnegentig procent van de projectleiders zegt voldoende te zijn ondersteund door het 
projectbureau. De drie projectleiders die hierop een negatief antwoord hebben gegeven, zeggen 
ook geen behoefte aan ondersteuning te hebben gehad.  
 
 
5.6 Behoefte aan ondersteuning 
 
Behoefte aan ondersteuning afgelopen jaar 
Uit tabel 5.10 blijkt dat er het afgelopen pilotjaar (maart 2005-maart 2006) weinig onvervulde 
wensen zijn geweest. Slechts acht projectleiders geven aan op een of andere manier ondersteu-
ning te willen. 
Zeven projectleiders hadden meer ondersteuning willen hebben bij het begeleiden van mede-
zeggenschapsraden. Vijf projecten zeggen dat ze meer steun nodig hadden bij het in stand hou-
den van netwerken, dat is het onderling uitwissen van kennis en ervaringen.  
 
 
Tabel 5.10 – Aantal projectleiders dat behoefte had aan ondersteuning op het gebied van .... 
 
 pilot 1 aantal pilot 2 aantal 

ondersteunende scholing 0 2 
managementtraining 0 0 
coaching 1 3 
netwerkondersteuning 2 3 
begeleiding voor (G)MR 4 3 
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Er zijn bij twee projecten aanvullende onvervulde wensen geweest: coaching rondom het thema 
administratie, scholing voor directeuren en GMR.  
 
Behoefte aan ondersteuning volgend jaar 2006-2007 
Bijna de helft van de projectleiders (n=18) geeft aan volgend jaar behoefte te hebben aan onder-
steuning. De andere helft heeft geen behoefte aan ondersteuning, hetgeen onderstreept dat ze er 
‘klaar’ voor zijn.  
 
Welke behoeften aan ondersteuning zijn er zoal (tabel 5.11)? 
De grootste belangstelling gaat uit naar netwerkondersteuning, dat wil zeggen dat het uitwisse-
len van kennis en ervaring in netwerken (tussen pilotscholen, regionaal, andere netwerken) 
belangrijk wordt gevonden. Een inventarisatie naar wensen op dit terrein is een prioriteit. 
Een tweede ondersteuningsbehoefte is de begeleiding van (gemeenschappelijke) medezeggen-
schapsraden. Hier blijkt duidelijk behoefte aan bij rond een kwart van de projecten.  
 
 
Tabel 5.11 – Aantal projectleiders dat behoefte had aan....  
 
 pilot 1 aantal pilot 2 aantal 

ondersteunende scholing 0 2 
managementtraining 1 0 
coaching 0 2 
netwerkondersteuning 2 9 
begeleiding voor (G)MR 3 5 
 
 
Tabel 5.12 – Ideeën voor ondersteuning, algemeen en specifiek 
 

Algemene  Specifieke  

• Daar waar mogelijk middels intervisie ervaringen 
van pilotbesturen blijven volgen en bespreken om 
ervan te leren. Totaal bijvoorbeeld nog 3 keer 

• Het zou zonde zijn de pilotbesturen nu te laten gaan. 
Terugkeer en korte evaluatie lijkt ons zinvol. 

• Doorverwijzing naar deskundigheid voor scholing 
in principes van Policy Governance. 

• Begeleiding fundamenteel. Praktijk is anders 
• Zorg vooral dat de ‘pilotopbrengsten’ goed inzichte-

lijk zijn en bereikbaar, blijf scholen daarop wijzen, 
blijf ook verwijzen naar pilotscholen in de buurt als 
er eens een school belt om advies 

• Werken met ambassadeurs zal voor dat schooljaar 
meest effectief zijn. Advisering en ondersteuning 
kan bestuur zelf regelen. 

• Grote vraagbaak en makelaar.. 
• Monitoring, advisering en consultering 
• Landelijke ontwikkelingen volgen, de successen en 

falen in het veld communiceren met het veld 
• Het onderhouden van de website en het fungeren als 

vraagbaak. 
• Evaluatiemomenten organiseren 
• Het project bureau zal zich moeten richten op de 

onervaren besturen m.n. integrale schoolbesturen 

• Zet het delen van ervaringen centraal 
• Monitoring, advisering en consultering 
• Landelijke ontwikkelingen volgen, de successen en 

falen in het veld communiceren met het veld 
• Aandacht voor WEC-scholen (scholen speciaal onder-

wijs) 
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De projecten hebben in een open vraag adviezen gegeven (zie tabel 5.12). 
Het pilotbureau heeft een functie in het uitwisselen van kennis, producten, ervaringen die in de 
pilots zijn opgedaan. De schoolbesturen die per 1 augustus 2006 gaan starten met lumpsumbe-
kostiging kunnen daarvan profiteren.  
Een tweede advies is het monitoren, blijven volgen en evalueren van ontwikkelingen rond de 
invoering van lumpsumbekostiging om de vinger aan de pols te houden. Ook hiermee kunnen 
ervaringen worden uitgewisseld. 
 
Samenvatting 
De projectleiders zijn tevreden over de betrokkenheid en de ondersteuning door de procesbege-
leiding door het projectbureau. Er zijn weinig of geen onvervulde wensen ten aanzien van de 
ondersteuning geweest. Slechts acht projectleiders (van de 41) geven wensen aan.  
De helft van de projectleiders heeft volgend jaar behoefte aan ondersteuning door het projectbu-
reau lumpsum. Men wil vooral steun bij:  
• uitwisseling van kennis en ervaringen in netwerken van scholen; 
• begeleiding van (gemeenschappelijke) medezeggenschapsraden. 
 
 
5.7 Samenvatting 
 
Naast het opdoen van ervaring met lumpsumbekostiging c.q. meer beleidsvrijheid hebben de 
pilotbesturen concrete projecten uitgevoerd. Deze projecten bieden handvatten en instrumenten 
om de overgang naar lumpsumbekostiging voor andere besturen te vergemakkelijken. Over 41 
projecten is verslag gedaan: 16 in pilot 1 en 25 in pilot 2.  
 
Ervaring proces 
De projectleiders (pilotbesturen) zijn tevreden over de projectuitvoering. De verschillen tussen 
pilot 1 en pilot 2 zijn in grote lijnen niet zo groot, maar op details zijn er verschillen. De pilot-2-
besturen zijn minder tevreden over de uitwerking van het projectplan en de begeleiding door het 
projectbureau.  
Het meest positief is men over de interne factoren (eigen organisatie, draagvlak en besluitvor-
ming in de organisatie). De belangrijkste succesfactor is daarentegen juist steun van externe 
ondersteuningsinstellingen. Als belangrijkste faalfactor wordt de duur van het proces genoemd. 
Het duurde langer dan verwacht.  
Directies, administratiekantoren en medezeggenschapsraden zijn het meest betrokken bij de 
uitvoering van het project. Bij de pilot-1 projecten is de school als geheel er vaak bij betrokken, 
terwijl de school als geheel in pilot 2 niet of nauwelijks wordt genoemd. 
Het intensiefst hebben projectleiders contact gehad met de administratiekantoren.  
Leraren zijn biet of matig betrokken bij het project.  
 
Resultaten 
Bij meer dan 80 procent van de projecten heeft het projecten tot de gewenste resultaten geleid. 
In bijna tweederde van de projecten zijn de beoogde producten opgeleverd. Tachtig procent van 
de projectleiders is trots op de resultaten.  
Verschillen tussen de pilots zijn er nauwelijks. 
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Begeleiding en ondersteuning 
Tevreden zijn de projectleiders over de betrokkenheid en de ondersteuning door het projectbu-
reau. Er zijn weinig of geen onvervulde wensen ten aanzien van de ondersteuning geweest.  
De helft van de projectleiders heeft volgend jaar behoefte aan ondersteuning door het projectbu-
reau lumpsum. Ze willen vooral steun bij:  
• uitwisseling van kennis en ervaringen in netwerken van scholen; 
• begeleiding van (gemeenschappelijke) medezeggenschapsraden. 



Laat lumpsum maar komen 47

6  Eindevaluatie 
 
 
 
 
Per 1 augustus 2006 wordt in het primair onderwijs lumpsumbekostiging ingevoerd. Om na te 
gaan wat scholen nodig hebben voor succesvolle invoering, om hen hierop voor te bereiden  en 
om hiermee ervaring op te doen, zijn per 1 januari 2004 twee pilots van start gegaan. In de 
eerste pilot hebben twaalf besturen, gezamenlijk 99 scholen, gewerkt als ware lumpsum inge-
voerd. Zij werken met ‘geld’ in plaats van FRE’s en de budgetten waren 'ontschot'. Aan pilot 2 
hebben 22 besturen, met gezamenlijk 559 scholen, deelgenomen die nog met declaratiebekosti-
ging hebben gewerkt, maar wel bestedingsvrijheid hadden (‘ontschotting’) en ze werden afgere-
kend op bestuursniveau. In totaal zijn dus ongeveer 650 scholen, dat is bijna één op de tien 
basisscholen, bij de pilots betrokken. 
De besturen hebben één of meer projecten uitgevoerd met het doel instrumenten en handreikin-
gen voor anderen op te leveren.  
De deelnemende pilotbesturen zijn voorgedragen door de besturenorganisaties, waarbij is gelet 
op spreiding (regio, groot/klein, denominatie).  
 
Jaarlijks zijn de pilotbesturen door het ITS gevraagd naar hun ervaringen met de grotere vrijheid 
in besteding en het verloop van de afzonderlijke pilotprojecten. De eerste meting heeft plaatsge-
vonden bij de start (mei 2004), de tweede halverwege (april 2005) en de derde (mei 2006). 
Scholen zelf zijn niet benaderd. Het resultaat geeft het perspectief van de pilotbesturen.  
 
Na drie metingen kan nu de eindevaluatie worden uitgevoerd. Zijn de scholen voldoende toege-
rust voor invoering van lumpsum? Zijn ze ervoor gemotiveerd? Zijn ze in de loop van de pilot 
meer betrokken geraakt? Zien ze nu meer de voordelen dan in het begin? Hebben ze meer zicht 
gekregen op de manier waarop verantwoording moeten worden afgelegd? 
Welke adviezen geven de pilotbesturen aan de schoolbesturen die per 1 augustus 2006 beginnen 
met de invoering? 
 
We maken de balans op door de ontwikkeling in drie jaar pilots op vijf aspecten - onderscheiden 
voor de beide pilots - te bekijken8. Dit zijn: 
• invoeringsproces; 
• gevolgen van de lumpsumbekostiging; 
• projecten; 
• begeleiding door het projectbureau; 
• verspreiding. 
De belangrijkste resultaten staan in schema 6.1. 
 

                                                      
8  In deze eindevaluatie is ook gebruik gemaakt van de bevindingen uit de laatste pilotbijeenkomst mei 2006 waarin 

de pilotbesturen het invoeringsproces hebben geëvalueerd (groepsevaluatie). 
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Schema 6.1 – Belangrijkste ontwikkelingen in pilots op vijf aspecten, in drie jaar 
 
  Pilot 1: Met ‘geld’ gewerkt (n=12) Pilot 2: Meer bestedingsvrijheid (n=22)

Tevredenheid 
proces 

Tevreden pilotbesturen neemt toe van 
40 naar 80% 

Tevreden pilotbesturen neemt toe van 20 
naar 85% 

Schuiven 
budget 

Percentage ‘schuivende pilotbesturen’ 
neemt toe van 59 naar 70  

‘Schuivende’ pilotbesturen neemt iets af 
van 50 naar 41% 

Uit de voeten 
met lumpsum 

‘Ja’ van 58 naar 80 % ‘Ja’ van 50 naar 86% 

Succesfactoren Van sociaal-emotionele factoren naar 
deskundigheid  

Van sociaal-emotionele factoren naar 
deskundigheid 
Ondersteuning administratiekantoor en 
financiële administratie 

Invoerings-
proces 

Verwachtin-
gen 

Enkele besturen met hoge ambities 
gestart; niet altijd kunnen waarmaken 
90% Vindt het ‘leuk’ om meer ver-
antwoordelijkheid te krijgen 

Hoge ambities, maar ook koudwater-
vrees; 
80% Vindt het ‘leuk’ om meer verant-
woordelijkheid te krijgen  

Organisatie Lumpsum was aanleiding de organi-
satie door te lichten. Bij bijna alle 
pilotbesturen veranderingen financi-
eel beleid, directie, administratie, 
personeelsbeleid, medezeggenschap  

Lumpsum was aanleiding de organisatie 
door te lichten. Bij redelijk veel pilotbe-
sturen veranderingen op financieel beleid, 
directie, administratie, personeelsbeleid, 
medezeggenschap 

Beleidsvrij-
heid 

Hoge, positieve verwachtingen; niet 
‘bang’ voor negatieve effecten 
Denken minder sterk dan pilot 2 dat 
beleid met lumpsum makkelijker uit 
te leggen is 

Hoge, positieve verwachtingen, niet 
‘bang’ voor negatieve effecten 
Denken vaker dan pilot 1 dat beleid met 
lumpsum makkelijker uit te leggen is 

Regeldruk Vanaf het begin verdeelde opinie: 
sommige verwachten minder, sommi-
ge meer regeldruk 

Vanaf het begin verdeelde opinie: som-
mige verwachten minder, sommige meer 
regeldruk 

Onderwijs-
kundige 
ontwikkeling 

Overwegend positieve verwachtingen Overwegend positieve verwachtingen 

Gevolgen 
lumpsum-
bekostiging 

Overig 89% heeft meer zicht gekregen op 
horizontale verantwoording  
Leeftijd personeel is bij 50% issue bij 
aanstelling 

59% heeft meer zicht gekregen op hori-
zontale verantwoording 
Leeftijd personeel is bij 36% issue bij 
aanstelling 

Betrokkenheid 
geledingen 

Intensief, vooral ‘school als geheel’ in 
vergelijking tot pilot 2 

Intensief, vooral MR in vergelijking tot 
pilot 1 

Resultaten Gewenst resultaat project: 88%  Gewenst resultaat project: 78% 
Trots op 
resultaat 

88 % van de projectleiders 74% van de projectleiders 

Uitvoering  
projecten 

Handreiking 
gebruikt 

Handreikingen ‘aangepast’ overge-
nomen 

Handreikingen heeft hen op ideeën 
gebracht 

Begeleiding 
door project-
bureau 

Begeleiding 
 
Waardering 

Begeleiding in begin intensiever dan 
bij pilot 2 
Hoge waardering begeleiding 

Begeleiding in intensiteit toegenomen 
 
Hoge waardering begeleiding  

Als 'voorloper' 
benaderd 

Alle pilotbesturen benaderd door het 
veld 

Bijna alle pilotbesturen benaderd door het 
veld  

Acties Veel acties ondernomen om vragen te 
beantwoorden van ‘volgers’ 

Veel acties, maar minder intensief dan 
pilot 1 

Verspreiding 
overdracht 

Eigen initiatie-
ven versprei-
ding 

Veel eigen initiatieven ondernomen 
om ‘volgers’ te informeren 

Veel eigen initiatieven ondernomen, maar 
minder intensief dan pilot 1 
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Invoeringsproces 
Kijkend naar het invoeringsproces wordt een positieve trend in de tijd zichtbaar, zowel in pilot 
1, die al met ‘geld’ heeft gewerkt als in pilot 2 die bestedingsvrijheid had. Het percentage pilot-
besturen dat tevreden is met het invoeringsproces neemt toe, evenals het percentage dat uit de 
voeten kan met lumpsumbekostiging.  
Het begin van het invoeringsproces verdient geen schoonheidsprijs, zo blijkt uit de groepsevalu-
atie. Het traject van de projectaanvragen was te theoretisch en te weids. Er was ook een initiële 
onzekerheid. Aan het begin was voor enkele pilotbesturen onduidelijk welke consequenties 
lumpsum voor hen zou hebben. Dit verklaart waarom sociaal-emotionele factoren (men voelde 
zich onzeker) in het begin de belangrijkste kritische factoren vormden. Toen in de loop van het 
invoeringsproces er zekerheid over de bekostiging en de cijfers ontstond, is de aanwezigheid 
van deskundigheid/professionaliteit de belangrijkste succesfactor geworden.  
 
Nadat zekerheid werd verkregen over de definitieve hoogte van de bedragen binnen de bekosti-
gingsformules (de gemiddelde personeelslasten) werd de deelnemende besturen duidelijk dat de 
invoering mee zou vallen. Het bleek allemaal niet zo moeilijk. Mits men zich goed voorbereidt. 
Het zelfbewustzijn van de pilotbesturen is toegenomen, dit blijkt uit de tweede meting en uit de 
groepsevaluatie. Het percentage pilotbesturen dat heeft geschoven met middelen is in pilot 1 
toegenomen. Vooral de pilot-1-besturen hebben geoefend met ‘geld’. De meerderheid van de 
pilotbesturen vindt het leuk om meer verantwoordelijkheid te krijgen.  
Een aandachtspunt vormen de éénpitters die aangeven het zonder samenwerking moeilijk te 
kunnen krijgen met lumpsum, zo werd uitgesproken bij de groepsevaluatie.  
 
Gevolgen lumpsumbekostiging 
De besturen hebben de pilot aangegrepen de eigen organisatie tegen het licht te houden en ver-
anderingen in te voeren. Pilot 1 is over de gehele linie hierin actiever geweest dan pilot 2, al-
hoewel de verschillen niet erg groot zijn. Op het terrein van het financieel beleid, de directie, de 
administratie, het personeelsbeleid en de medezeggenschap zijn de meeste veranderingen door-
gevoerd. Er wordt veel gewerkt met organisatie-instrumenten als rapporten, plan-
ning&controlcycli, managementcontracten. De planmatigheid is daarmee toegenomen. Er is een 
duidelijker verdeling gemaakt van taken en verantwoordelijkheden tussen geledingen. Het 
belang van de lange termijn in de financiële sturing in de organisatie neemt toe, de zogenoemde 
financiële continuïteitsdimensie. Bijna alle pilotscholen werken inmiddels aan  invoering van 
een nieuwe bestuursstructuur, waarbij de verhoudingen met het bovenschools management en 
de directie wordt geregeld. Ten slotte wordt gewerkt aan professionalisering en versterking van 
het leiderschap van de directies van scholen.  
Deze veranderingen zijn vanaf het begin ingezet en zullen naar verwachting van de pilotbestu-
ren ook in de aankomende jaren in min of meerdere mate doorgaan. Een aantal besturen geeft 
ook aan dat deze veranderingen niet alleen door lumpsumbekostiging maar ook door het kwali-
teitsbeleid zijn geïnitieerd. 
 
De pilotbesturen hadden vanaf de start van de pilot positieve verwachtingen over de beleidsvrij-
heid. Ze denken dat bedrijfsmatig functioneren beter mogelijk wordt en dat men op bestuursni-
veau het beleid flexibeler kan invullen. Er is geen vrees dat de lumpsumbekostiging de vrijheid 
van de afzonderlijke scholen inperkt of dat er meer geld naar de materiële uitgaven zal gaan. De 
pilot-1-besturen zijn meestal positiever dan de pilot-2-besturen, alhoewel de verschillen niet 
groot zijn.  
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De pilotbesturen zijn vanaf het begin van de pilot verdeeld over de administratie en regeldruk. 
In pilot 1, die al met ‘geld’ werkte, denkt 40 procent dat de planlast zal toenemen en in pilot 2 
die iets meer bestedingsvrijheid heeft, is dit 50 procent. De helft denkt dat de financiële admini-
stratie structureel complexer zal worden. Er is nauwelijks vrees dat er door de lumpsumbekosti-
ging meer geld naar de overhead zal gaan.  
 
De verwachtingen over het onderwijskundig beleid en de kwaliteit van het onderwijs zijn in 
grote lijnen positief. De verschillen tussen de pilotbesturen die met ‘geld’ hebben gewerkt en 
die van pilot 2, die bestedingsvrijheid hadden, zijn gering. Functiedifferentiatie zal toenemen en 
er zal meer ruimte ontstaan voor het realiseren van onderwijskundige doelstellingen. De helft is 
van mening dat scholen zich onderwijskundig beter kunnen profileren. In pilot 1 die met ‘geld’ 
heeft gewerkt denkt de helft dat de kwaliteit van het onderwijs zal toenemen als gevolg van 
lumpsum en in pilot met bestedingsvrijheid is dit een derde.  
De besturen van pilot 1 hebben meer zicht gekregen op de horizontale verantwoording (89%) 
dan de besturen van pilot 2 die alleen bestedingsvrijheid hadden (59%). Van de pilotbesturen 
die met lumpsum hebben gewerkt denkt de helft dat leeftijd een issue wordt bij de aanstelling 
van nieuw personeel. Dit vanwege de hogere kosten van ouderen. Van de besturen uit pilot 2 
meent 36 procent dat dit een issue wordt.   
 
Projecten 
Naast het oefenen met lumpsum hebben de pilotbesturen concrete projecten uitgevoerd. Door de 
éénpitters in pilot 1 werden bijvoorbeeld projecten gedaan gericht op risicospreiding, meerjarig 
financieel beleid en samenwerkingsvormen. Grote besturen richten zich op verdeelmodellen, 
rolverdeling schoolbestuur/bovenschools management en de organisatie van medezeggenschap. 
In pilot 2 waren de projecten gericht op bestuurlijke inrichting, verantwoording en instrumen-
ten.  
 
Hoewel het traject van projectaanvragen bij de start niet als transparant is ervaren, zijn de pro-
jectleiders tevreden over het invoeringsproces. Het meest positief is men over de eigen organisa-
tie, het draagvlak en de interne besluitvorming. Externe ondersteuning wordt als belangrijkste 
succesfactor genoemd. Directies, administratiekantoren en medezeggenschapsraden zijn het 
meest betrokken geweest bij de projectuitvoering. Leraren, die ook niet als doelgroep van het 
project worden geacht, aldus enkele pilotbesturen, zijn niet of weinig bij het project betrokken 
geweest.  
Meer dan 80 procent van de projecten heeft tot de gewenste resultaten geleid. De producten en 
handreikingen die in het kader van project zijn ontwikkeld, staan op de website van het project-
bureau. Tachtig procent van de projectleiders is trots op de resultaten.  
De ontwikkelde handreikingen die door de projecten zijn ontwikkeld, zijn een hulpmiddel ge-
weest voor de andere pilotbesturen. Vooral pilot 1, die met ‘geld’ heeft gewerkt, heeft de hand-
reikingen ‘aangepast’ overgenomen, terwijl de pilot-2-besturen die meer bestedingsvrijheid 
hadden, er ideeën aan hebben ontleend. 
 
Begeleiding door projectbureau 
De begeleiding door het projectbureau wordt door de pilotbesturen zeer gewaardeerd, zo blijkt 
uit de groepsevaluatie. De benaderbaarheid, de deskundigheid, de balans tussen theorie en prak-
tijk wordt positief beoordeeld. Het projectbureau heeft gefungeerd als aanjager en als stok ach-
ter de deur. Het was een ‘spiegel voor je eigen ontwikkeling’, zo zegt een respondent. De pilot-
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1- besturen lijken in het begin intensiever te zijn begeleid dan die van pilot 2, maar de verschil-
len zijn niet groot. 
De pilotbijeenkomsten zijn (vrijwel) altijd bezocht door een vertegenwoordiger van de pilotbe-
sturen en ze leverden bijna altijd iets op. In het begin van het project was er kritiek op de infor-
matie-uitwisseling met OCW, maar gedurende het project is dit verbeterd. Er werd voldoende 
informatie gegeven en er kon voldoende worden uitgewisseld. Men heeft er professionaliteit 
kunnen opbouwen. Door de gemêleerde samenstelling van de pilots (regio, omvang en denomi-
natie) heeft men veel geleerd van de ervaringen van anderen. De uitwisseling van ervaringen 
tussen pilot 1 en pilot 2 was echter niet optimaal. De activiteiten die door het projectbureau zijn 
uitgevoerd om besturen en scholen te informeren en te ondersteunen (website, brochures, check-
list, individuele pilotbezoeken, nieuwsbrieven, conferenties) worden goed gevonden. De conti-
nuïteit, de goede sfeer en de mogelijkheden tot netwerken hebben bijgedragen aan uitwisse-
lingsmogelijkheden. Er is ook gelegenheid geweest voor regionale (Friesland) en thematische 
uitwisseling (éénpitters, Arnhems model). 
 
Verspreiding/overdracht 
Vrijwel alle pilotbesturen hebben hun rol als voorloper in het invoeringsproces van lumpsum-
bekostiging vervuld. De projecten hebben handreikingen voor andere schoolbesturen opgeleverd 
en ze waren beschikbaar om vragen te stellen, voor schoolbezoeken en voor conferenties. Bijna 
alle besturen zijn wel eens benaderd met vragen. De besturen uit pilot 1, die met echt ‘geld’ 
werkten, intensiever dan die uit pilot 2 die bestedingsvrijheid hadden, maar de verschillen zijn 
gering. Andere schoolbesturen en directeuren vragen het meest advies, maar leraren helemaal 
niet.  
Vrijwel alle schoolbesturen zijn ook volgend jaar (2006-2007) bereid mee te werken om de 
ervaringen en producten te verspreiden. Door uitwisseling van ervaringen (bijvoorbeeld pilot-
bijeenkomsten) steunt en begeleidt men elkaar. Men ziet hoe anderen problemen oplossen. 
Doordat men ziet dat de problemen oplosbaar zijn, wordt de koudwatervrees weggenomen. De 
pilotbijeenkomsten hebben hierbij een grote rol gespeeld. Het éénpittersplatform is opgericht 
om de ‘kleintjes’ te helpen de problemen op te lossen.  
Netwerken om onderling ervaringen uit te wisselen, worden als belangrijkste ondersteuningsbe-
hoefte naar voren gebracht. Het projectbureau zou hierbij een centrale rol moeten blijven ver-
vullen.  
 
Conclusie 
Toen er eenmaal zekerheid was over de hoogte van de bedragen in de bekostigingsformules 
(gemiddelde personeelslasten) werd duidelijk dat de invoering van lumpsumbekostiging zou 
meevallen. Het bleek allemaal niet zo moeilijk, zoals sommige besturen bij de start vreesden. 
Sommige schoolbesturen gaan er op vooruit en andere op achteruit. Schoolbesturen hebben 
scherper op het netvlies gekregen waar het bij lumpsumbekostiging om draait. Eén schoolbe-
stuur zegt het heel pregnant: ‘Het gaat bij beleidsvrijheid niet om de vrijheid, maar om de ver-
antwoording’. Ze zijn zelfbewuster geworden. Een zorgpunt is wel of de éénpitters zonder 
samenwerking kunnen overleven.  
Zijn de besturen ervoor toegerust? Werken volgens lumpsum is vooral een andere manier van 
denken. Het werken in ‘geld’ biedt flexibiliteit. Het vergt tijd voordat scholen de mogelijkheden 
hiervan in volle omvang benutten. Het kán, dat is duidelijk geworden door het pilotproject.  
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Hoewel de verschillen tussen pilot 1 die met ‘geld’ heeft gewerkt en pilot 2 die bestedingsvrij-
heid had niet groot zijn, zien we dat de pilot-1-besturen over de gehele linie positiever zijn dan 
die van pilot 2. In pilot 1 kon men dan ook voluit ervaring opdoen met lumpsum. Enkele pilot-
1-besturen zijn ook met hoge ambities begonnen.  
 
Aandachtspunten voor schoolbesturen die per 1 augustus 2006 starten 
Lumpsumbekostiging is niet zo moeilijk als bij de start van de pilots werd gedacht. Het is goed 
uitvoerbaar. Ga niet uit van wat er allemaal fout kan gaan. Dat leidt tot onnodige verkramping, 
terwijl juist visie nodig is.  
 

Tips van pilotbesturen: 
1. Maak keuzes op basis van visie. Hoeveel cijfers men ook heeft, men zal keuzes moeten 

maken op basis van een visie. Het is een illusie om te denken dat cijfers alleen het juiste 
antwoord geven. Laat de scholen zich profileren door prioriteiten te formuleren en pro-
beer daarop met de begroting te sturen.  

2. Schrik vooral directeuren niet af door het onnodig moeilijk en complex te maken. Houd 
het simpel. Zorg voor transparantie. Directeuren zijn onderwijsmensen. De financiën 
moeten dienen.  

3. Betrek alle geledingen zo vroeg mogelijk bij het besluitvormingsproces. Door overleg met 
alle betrokkenen is de kans op invoering het grootst. Overleg en praten zijn beter dan 
strikte regels en vaste afspraken.  

4. Zorg voor scholing en professionalisering van alle betrokkenen. Geef iedereen de moge-
lijkheid door uitwisseling van ervaringen (netwerken) om hun professionaliteit te ontwik-
kelen. 

5. Maak gebruik van beschikbare ervaringen, producten en handreikingen uit de pilots. Ga 
niet opnieuw het wiel uitvinden. Het projectbureau kan hierbij een belangrijke rol vervul-
len.  

 
 
 


