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Veel meer dan in de afgelopen decennia gaat het in 
debatten in en rond het onderwijs over de waartoe-
vraag, we signaleerden dat ook al in DNM 2.1. Je kunt 
je hoofd breken over hoe dat komt. Is het een reactie 
op het doorgeschoten rendementsdenken? Kunnen 
we het op het conto schrijven van de staatssecretaris 
en zijn #Onderwijs2032? 

Vanuit het westerse perspectief zoals we dat gewend 
zijn te hanteren, ligt zo’n vraag naar dé oorzaak nogal 
voor de hand. Maar als je je laat inspireren door een 
traditionele Chinese denkwijze zoals het daoïsme, 
dan realiseer je je dat het zinloos is te zoeken naar 
een oorzaak: ontwikkelingsprocessen zijn cyclisch, de 
polen van tegenstellingen volgen elkaar op. Het gaat 
bovendien niet om lineaire processen, maar om een 
ontwikkelingsveld waarin alle variabelen samen zor-
gen voor resultaten. Er is, met andere woorden, niet 
één oorzaak aan te dragen waarom de waartoe-vraag 
opeens op veel plekken wordt besproken.

De voorgaande verwijzing naar het daoïsme is ingege-
ven door het focusdeel van dit nummer van DNM, dat 
in het teken staat van niet-westerse inspiratiebronnen 
voor leiderschap. Na lezing van dat focusdeel reali-
seer je je dat de vraag hoe het komt dat de waartoe-
vraag thans zo populair is, geen bijster zinvolle vraag 
is. Vanuit Chinees perspectief is bijvoorbeeld de vraag 
hoe je als leidinggevende bij deze ‘emergente’ ontwik-
keling kunt aansluiten, veel relevanter. Vanuit Indiaas 
perspectief zul je vooral de vraag stellen hoe je je er 
persoonlijk toe verhoudt. Vanuit Afrikaans perspectief 
ten slotte zul je je afvragen hoe je met de gehele 

schoolgemeenschap tot een gezamenlijk antwoord 
kunt komen.

Contemplatie is het verbindende element van deze 
drie niet-westerse inspiratiebronnen, en dat is iets 
waarin we hier in Nederland niet erg sterk zijn. We 
moeten immers onverwijld aan de slag met #Onder-
wijs2032 en het nieuwe curriculum, met geperso-
naliseerd leren, met toekomstgericht onderwijs, met 
het combineren van praktijk en onderzoek en met 
professionalisering, om maar even de onderwerpen 
van de artikelen in het magazinedeel van dit DNM-
nummer te noemen. Ons advies: neem kennis van die 
artikelen en schrijf op wat je eruit haalt voor je eigen 
praktijk. Leg dat lijstje vervolgens naast je neer, laat 
je inspireren door de niet-Westerse bronnen zoals 
die in het focusdeel bijeen zijn gebracht en kijk dan 
nog eens naar het lijstje. Het is niet ondenkbaar dat 
er daarna nog maar een topic overblijft. Welke? Het 
waartoe-topic natuurlijk!

Ten slotte: in het actuele onderwijsdebat figureert het 
werk van onderwijspedagoog Gert Biesta veelvul-
dig. Reden voor ons om daar in DNM 2.3, die na de 
zomervakantie verschijnt, de focus op te richten. Voor 
nu wensen we je veel leesplezier toe met het voorlig-
gende nummer en een mooie zomer.

De redactie

Reacties en suggesties zijn welkom via
redactie@denieuwemeso.nl. 

REDACTIONEEL



De Nieuwe Meso  |  juni 2015   |  nummer 22

INHOUD MAGAZINE
Een curriculum van Grote Vragen
Dick van der Wateren����������������������������������������������������������6
Vorig jaar november lanceerde staatssecretaris Sander 
Dekker zijn programma #Onderwijs2032. Veel mensen 
zagen dit als een belangrijke stap voor het onderwijs, een 
mogelijk begin van werkelijke verbeteringen. Niettemin zijn 
er volgens Dick van der Wateren redenen om dit program-
ma kritisch te volgen. Hij doet voorstellen voor de inhoud 
van het nieuwe curriculum en voor de wijze waarop het - 
permanent - ontwikkeld zou kunnen worden.

Gepersonaliseerd leren 
Frank Studulski������������������������������������������������������������������14
Gepersonaliseerd leren is vandaag de dag het buzzword, 
je móet het hebben in je school. Maar wat is het eigenlijk 
en waarom is het van belang? In deze bijdrage  gaat Frank 
Studulski op deze vragen in. Hij laat zien welke modellen 
er van gepersonaliseerd leren zijn en hoe je ermee aan de 
slag kunt gaan in de school.

Bouwstenen voor toekomstgericht onderwijs
Filip Dochy�������������������������������������������������������������������������28
Uit welke bouwstenen bestaat een leeromgeving waarin 
optimaal geleerd wordt? Filip Dochy onderscheidt er zeven 
in zijn model voor high impact learning. Hij gaat ook in op 
organisatorische veranderingen die in de context nodig zijn 
om dit leren mogelijk te maken.
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Praktijk en onderzoek samen aan de slag
José Hermanussen en Ria Groenenberg��������������������������36
Onderzoek heeft geleid tot een kennisbasis over wat werkt 
in het onderwijs, zonder dat daaruit kant-en-klare oplos-
singen kunnen worden gedestilleerd voor verbetering 
van opleidingen. Het benutten van de kennisbasis voor 
kwaliteitsverbetering vraagt om co-creatie tussen onder-
wijsonderzoek en -praktijk. In deze bijdrage schetsen 
onderzoekers José Hermanussen en Ria Groenenberg een 
praktijkvoorbeeld van co-creatie.

Nabij leiderschap 
Iwan Basoski���������������������������������������������������������������������46
De druk op leidinggevenden om te werken aan professio-
nele ontwikkeling van zichzelf en die van medewerkers is 
in de afgelopen jaren toegenomen. Registervorming is in 
dat kader een belangrijk instrument. Iwan Basoski vraagt 
zich af in hoeverre dit externe appel de intrinsieke motivatie 
tot leren en ontwikkelen bevordert. Hij bepleit alternatieven 
die het handelingsrepertoire van schoolleiders en docenten 
duurzaam kunnen verbreden.



Introductie Wijsheid en leiderschap. Focus op 
niet-westerse inspiratiebronnen voor schoolleiders 
Klaas Pit, Maarten Bremer en Marc Coenders������������������62

De persoonlijke weg van de leider
Maarten Bremer ����������������������������������������������������������������66
Maarten Bremer probeert te werken en te leven met de 
Daodejing als leidraad. Hij heeft als directeur van een hbo-
academie veel baat bij de wijze woorden die Laozi duizen-
den jaren geleden opschreef. In dit hoofdstuk beschrijft hij 
dit aan de hand van concrete situaties en de bijbehorende 
teksten.

CHINA

Visjes bakken met Laozi 
Carlo Hover ����������������������������������������������������������������������70
In het vorige hoofdstuk nam Maarten Bremer de lezer mee 
in zijn kennismaking met het daoïsme. De onderwerpen die 
hij aansneed, worden in dit hoofdstuk verder toegelicht en 
verdiept door Carlo Hover. Hij laat zien hoe het daoïstisch 
perspectief als een spiegel kan functioneren voor wat de 
leidinggevende doet.
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Een goed plan is niet voldoende - portret van een lid 
van een centrale directie van een school voor 
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De wijsheid van India, die Marc Coenders in dit hoofdstuk 
ontsluit, is een aansporing tot transformatief leren op per-
soonlijk vlak. Het biedt een weg naar binnen, een proces 
van zuivering. Die zuivering stelt je in staat meer te weer-
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situaties.
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Het is interessant om naar opvattingen over leiderschap buiten 
ons continent te kijken. Zou het zo zijn dat in andere continen-
ten duidelijk afwijkende opvattingen bestaan over leiderschap? 
Om die vraag te beantwoorden, richt Dick de Groot de blik in 
dit hoofdstuk op zuidelijk Afrika, waar uitgesproken opvattingen 
bestaan over leiderschap. 
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Een curriculum van 
Grote Vragen 

#Onderwijs2032

Vorig jaar november lanceerde staatssecretaris Sander Dekker zijn programma 
#Onderwijs2032. Veel mensen zagen dit als een belangrijke stap voor het onder-
wijs, een mogelijk begin van werkelijke verbeteringen. Niettemin zijn er volgens 
Dick van der Wateren redenen om dit programma kritisch te volgen. Hij doet voor-
stellen voor de inhoud van het nieuwe curriculum en voor de wijze waarop het 
-  permanent - ontwikkeld zou kunnen worden.

#Onderwijs2032 beoogt, onder leiding van Paul 
Schnabel, een curriculum te ontwerpen naar 
aanleiding van de vraag ‘Hoe kunnen we kinde-
ren die nu naar school gaan, zo goed mogelijk 
voorbereiden op de samenleving en arbeidsmarkt 
van 2032?’. Inmiddels heeft het programma de 
brainstormfase achter de rug en is het de dialoog-
fase ingegaan rond vragen als:
•	 Wat leer je op de school van de toekomst?
•	 Hoe kun je op school worden voorbereid op 

(nog niet bestaande) beroepen?
•	 Wat moet je kunnen om te kunnen (blijven) 

leren?
•	 Welke kennis en vaardigheden leer je op de 

school van de toekomst?

Dick van der Wateren
Dick van der Wateren is wetenschapper en docent natuurkunde, nl&t en makeronderon-
derwijs aan het ECL in Haarlem. Hij blogt over onderwijs (www.dickvanderwateren.nl en 
www.onderzoekonderwijs.net) en schrijft en blogt voor Van Twaalf tot Achttien, Didactief, 
Onderwijscoöperatie en HetKind. E-mail: dickvanderwateren@mac.com. 

•	 Hoe kun je je ontwikkelen tot actieve, verant-
woordelijke en sociale burger?

•	 Welke digitale vaardigheden en houding heb 
je nodig voor de toekomst?

•	 Welke kennis, vaardigheden en houding heb 
je nodig in een geglobaliseerde wereld?

•	 Wat kun je op school leren om je capacitei-
ten, talenten en interesses te ontdekken en 
ontwikkelen?

•	 Wat kan de school je leren om zelfbewust en 
met zelfvertrouwen eigen keuzes te maken?

•	 Hoe kan de school creatief denken en ont-
werpvaardigheden stimuleren? 
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Stuk voor stuk vragen die ertoe doen, maar een 
aantal vragen die er nog meer toe doen, worden in 
het kader van #Onderwijs2032 vooralsnog nog niet 
gesteld. Allereerst is dat de vraag naar het doel 
van onderwijs, het ‘waartoe’. Een andere niet-ge-
stelde vraag is of we onder curriculum uitsluitend 
moeten verstaan de inhoud van wat kinderen en 
jonge mensen moeten leren.

Bovendien gaan de vragen uit van enkele impli-
ciete vooronderstellingen, die echter discutabel 
zijn. De eerste vooronderstelling is dat het hoge 
tempo waarin de technologie zich ontwikkelt, de 
belangrijkste reden is om het curriculum opnieuw 
te ontwikkelen dan wel aan te passen aan de 
21ste eeuw. De tweede impliciete vooronderstel-
ling is dat we kunnen voorspellen welke kennis 
en vaardigheden voor de maatschappij van de 
toekomst nodig zijn. Een andere vooronderstelling 
- geformuleerd door Sander Dekker, de opdracht-
gever van #Onderwijs2032 - is dat het onderwijs 
dient om de concurrentiepositie van Nederland op 
de wereldmarkt te versterken.

Geen lapwerk, maar een degelijk bouw-
werk
Wat zien we nu gebeuren? Zoals te voorspel-
len was, zagen we in de brainstormfase allerlei 
mensen zich in de discussie mengen met soms 
hele goede en soms halfbakken bijdragen, die 
allemaal een ding gemeen hebben: het zijn kleine 
aanpassingen die de kern van waar onderwijs over 
gaat, niet veranderen. Zo was er een boswachter 
die vond dat kinderen meer naar buiten moeten, 
de natuur in. Op Twitter kwamen de nodige 21st 
century skills langs, filosofie op het vmbo, alle 
kinderen leren programmeren (waar Dekker ook 
enthousiast over is), iedere school een 3D-printer, 
iPadscholen, retorica bij Nederlands, Frans 
afschaffen en al het onderwijs in het Engels, Latijn 
afschaffen op het gymnasium (sic). Iedereen houdt 
er zo zijn eigen boodschappenlijstje op na.

Prima allemaal, maar het raakt niet de kern 
waarom het gaat. Ik wil absoluut niet zuur doen of 
cynisch. Integendeel, ik ben heel enthousiast over 
deze nieuwe ontwikkelingen. Maar ik zie maar heel 
weinig mensen nadenken op de schaal van het on-
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derwijs als geheel, op een manier die ons werkelijk 
verder helpt.
Iemand die dat wel doet, is Gert Biesta, onder-
wijspedagoog en hoogleraar onderwijs aan Brunel 
University London. In zijn recente boek ‘Het prach-
tige risico van onderwijs’ - en in eerdere publicaties 
- stelt hij de vraag naar het doel van onderwijs 
centraal, een vraag die in bijna alle discussies over 
onderwijsvernieuwing angstvallig vermeden wordt. 
Ik stel voor dat we zijn uitgangspunten over goed 
onderwijs als startpunt nemen voor onze gedach-
ten over een nieuw curriculum.

Het huidige curriculum wordt vooral bepaald door 
wat voor de maatschappij nuttig is. Dat lijkt nog 
erger te worden nu landen op de wereldmarkt 
strijden om de eerste plaats op bijvoorbeeld 
dePISA-ranglijst. Daarbij wordt goed onderwijs op 
een strikt economische manier gedefinieerd, staat 
aanpassing van het individu aan de maatschap-
pij voorop en niet de persoonlijke vorming. In die 
economische benadering is voornamelijk plaats 
voor datgene dat meetbaar is, met name rekenen/
wiskunde en taal. Testen en afrekenen spelen in 
deze visie dan ook een grote rol.

Een nieuw curriculum
Ik pleit voor een curriculum voor goed onderwijs 
volgens de definitie van Gert Biesta. Hij stelt dat 
goed onderwijs drie domeinen omvat - kwalifica-
tie, socialisatie en subjectivering - en evenwichtig 
verdeeld is over die drie domeinen. Kwalificatie is 
het onderwijzen van kennis en vaardigheden die 
je in je volwassen leven nodig hebt. Dit domein 
domineert in het huidige onderwijs. Socialisatie is 
de vorming tot lid van een gemeenschap en de 
kennismaking met de tradities en praktijken ervan 
(bijv. sociaal-politiek, cultureel, religieus, profes-
sioneel). Subjectivering ten slotte is persoonlijke 
vorming tot een autonoom, verantwoordelijk en 
kritisch individu.

Voor mij als onderwijzer is het de uitdaging om 
voortdurend een balans te vinden tussen deze drie 

domeinen. Soms kan ik besluiten dat een van de 
drie domeinen tijdelijk belangrijker is, bijvoorbeeld 
wanneer ik mijn leerlingen moet helpen omgaan 
met vrijheid en verantwoordelijkheid. Op een ander 
moment, bijvoorbeeld in de examenperiode, kan 
kwalificatie tijdelijk de overhand krijgen. Maar op 
de lange termijn moet ik deze drie domeinen in 
evenwicht houden. Zo zijn mijn lessen een voort-
durend spel met deze drie domeinen.

Om dat te bereiken is een ‘existentieel curriculum’ 
nodig, dat volgens Biesta ‘… het kind de kans 
[geeft] om in de wereld te komen. Dat is de taak 
van de school: niet bij jezelf blijven, maar buiten 
jezelf komen, in een plurale wereld. Het is jouw 
levenstaak om […] een volwassen relatie aan te 
gaan met de ander en het andere’ (Biesta, 2014).

Een existentieel curriculum is, met andere 
woorden, een curriculum dat vooral kijkt welke 
mogelijkheden verschillende vakken en vakgebie-
den bieden voor leerlingen om (aspecten van) de 
wereld te ontmoeten. Daarbij verstaan we onder 
wereld alles wat buiten de persoon bestaat, zowel 
de fysieke als de sociale wereld en zowel op kleine 
als op grote schaal. Het is de uitdaging om een 
curriculum te bedenken waarbij ook in de ‘harde’ 
vakken aan deze voorwaarde wordt voldaan. Ik 
denk dan aan een omvattend kader waarbij wat we 
onze kinderen onderwijzen, in verband wordt ge-
bracht met de grote verhalen over het universum, 
de Aarde en de mensheid. Die gaan over vragen 
die mensen al heel lang stellen, zoals het ontstaan 
van het heelal, de Aarde, het leven, de mens en de 
zin van het bestaan. Vragen over arm en rijk, hon-
ger en overvloed, natuurrampen, oorlog en vrede.

Zo kan een curriculum ontstaan dat werkelijk 
relevantie heeft voor onze leerlingen, iets dat nu 
in hoge mate aan ons onderwijs ontbreekt. Mijn 
ideale curriculum is dan beslist niet een centrale 
en tot in details voorgeschreven canon, maar een 
verhaal waarin de grote lijnen worden aange-
geven, die op lokaal niveau worden uitgewerkt 
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binnen de plaatselijke context en behoeften. Dat 
houdt meteen ook in dat de kwaliteitsbeoordeling 
en -bewaking op lokaal niveau plaatsvinden.

Grote Vragen
Wat mij betreft gaat het in het huidige onderwijs te 
veel over de antwoorden en veel te weinig over de 
vragen. We belonen de leerlingen die de ‘goede’ 
antwoorden geven (die in het antwoordenboekje 
staan) en stimuleren te weinig de leerlingen die 
lastige en interessante vragen stellen. Die vragen 
hebben niet altijd een eenduidig antwoord, maar 
zijn wel de vragen waarmee we onze kennis 
vergroten.

Ik wil nadenken over een curriculum dat niet is 
gebouwd op een centraal vastgelegde canon van 
kennis en vaardigheden, maar op een collectie 
vragen zoals de mensheid die in de loop van haar 
geschiedenis en tot de dag van vandaag stelt. 
Omdat mensen steeds nieuwe vragen stellen, kan 
die collectie blijven groeien. Vragen kunnen we 
gedurende ons hele leven opnieuw stellen en zo 
kunnen we een curriculum van vragen opbouwen 
vanaf het begin van de basisschool tot het eind 
van het voortgezet onderwijs. Dezelfde vragen 
keren regelmatig terug en, naarmate de kennis en 
vaardigheden van onze leerlingen toenemen, wor-
den ze op een steeds hoger niveau onderzocht.

Daarbij gaat het niet om de vraag welke 21st cen-
tury skills nodig zijn, of de vraag hoe het onderwijs 
kan helpen de concurrentiepositie van Nederland 
op de wereldmarkt te verbeteren. Goed onderwijs 
moet bijdragen aan de vorming van jonge mensen 
tot volwassen deelnemers aan een democratische 
maatschappij. En daarmee is een goed curriculum 
meer dan alleen de inhoud die kinderen en jonge-
ren moeten leren.

Grote Vragen of essentiële vragen zijn vragen 
die gaan over oorsprong, betekenis, ethiek en 
zingeving. Het zijn bijvoorbeeld vragen over het 
ontstaan van het universum, het zonnestelsel, de 

Aarde, het leven, de mensheid. Vragen over de zin 
van het bestaan, over menselijke relaties, taal en 
communicatie, technologie. Ethische vragen over 
goed en kwaad, arm en rijk, de relatie mens en na-
tuur. Vragen die beginnen met waarom, waardoor, 
wat, als en hoe, naast wie, wat, waar en wanneer.

Wanneer we meteen de antwoorden geven, zoals 
in veel lesmethoden gebeurt, slaan we de deur 
naar het leerproces dicht. Goede vragen - vooral 
wanneer leerlingen die zelf hebben bedacht - 
openen talloze deuren naar rijke vergezichten. Eén 
simpele vraag kan de start zijn van een project 
waarbij verschillende vakken betrokken zijn, zodat 
kinderen veel meer kunnen leren dan wanneer 
we hen alleen de vragen en antwoorden uit een 
leerboek aanbieden.

Die vragen zijn relevant, niet alleen omdat ze 
ons leren hoe het universum, het leven en de 
mensheid zijn ontstaan en functioneren, maar 
ook omdat ze licht werpen op recente en toekom-
stige ontwikkelingen op het gebied van klimaat, 
biodiversiteit, grondstoffen, voedsel, armoede en 
welvaart, oorlog en vrede. De vragen staan niet 
op zichzelf. Om ze te kunnen onderzoeken, is het 
belangrijk om inzicht te krijgen in de samenhangen 
tussen verwante domeinen, zoals filosofie, ethiek, 
sociaalwetenschappelijk, natuurwetenschappelijk 
en wiskundig denken, design, technologie, taal en 
communicatie, kunst, sport, enzovoort.

Wanneer jonge mensen leren de juiste vragen 
te stellen, wordt het onderwijs voor hen relevant. 
De kunst van vragen stellen maakt hen auto-

Het huidige curriculum 
wordt vooral bepaald 

door wat voor de 
maatschappij nuttig is
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noom, omdat ze daarmee niet afhankelijk zijn van 
informatie die hen wordt aangeboden, maar die 
informatie zelfstandig kritisch kunnen toetsen. Bo-
vendien is vragen stellen de basis van creativiteit 
en het bedenken van oplossingen.

Een curriculum van Grote Vragen kan zo een 
belangrijke bijdrage zijn in de ontwikkeling van 
jonge mensen, zowel voor wat betreft hun kennis 
en vaardigheden, als hun rol in een democratische 
maatschappij en hun persoonlijke vorming tot 
kritisch en autonoom individu.

Is een nieuw curriculum genoeg?
Vorig jaar plaatste Jelmer Evers op www.On-
derzoekOnderwijs.net de post ‘Is een nieuw 
curriculum genoeg?’ Jelmer stelt het proces van 
curriculum-ontwikkeling voor als ‘een permanente 
openbare beta waarbij de oplevering van een 
nieuw curriculum steeds als nieuwe mijlpaal dient.’ 
Uitvoerders zijn ontwikkel- of design-gemeen-
schappen van leraren die in vakoverstijgende 
samenwerkingsverbanden werken aan een alom-
vattend curriculum. Die ‘permanente openbare 
beta’, een open source curriculum dat voortdurend 
in ontwikkeling is en continu aan de praktijk wordt 
getoetst, is een van de baanbrekende aspecten 
van dit voorstel. Het tweede is de collectieve au-
tonomie van leraren, die we al uit ‘Het Alternatief’ 
(Kneyber & Evers, 2013) kennen. En het derde is 
het impliciete voorstel om van het curriculum een 
existentieel curriculum te maken, waarbij vakover-
stijgende verbanden worden gelegd.

Het lijkt me dat de aanpak die Jelmer hier voorstelt 
aan Biesta’s criteria van goed onderwijs voldoet. 
Bovendien lost het naar mijn mening in een klap 
een aantal problemen in het onderwijs op. Het 
eerste is het probleem dat de inhoud en de kwa-
liteit van het onderwijs nu worden bepaald door 
hogere bestuurslagen. Daarbij is de nadruk steeds 
meer op het economische en maatschappelijke 
nut van onderwijs komen te liggen en minder op 
de persoonlijke vorming. Het tweede, dat net als 

het vorige samenhangt met een neoliberale visie 
op onderwijs, is de overdreven waarde die wordt 
toegekend aan de meetbaarheid van onderwijs-
resultaten. Het gevolg is dat onderwijs geleidelijk 
reduceert tot datgene dat meetbaar is. Het derde is 
het probleem dat veel vernieuwingen in het onder-
wijs, voorgesteld als verbeteringen en oplossingen 
voor vermeende problemen, van bovenaf worden 
opgelegd. Vaak ontbreekt het de ‘vernieuwers’ 
aan kennis en deskundigheid op het gebied van 
de onderwijspraktijk, met de bekende rampzalige 
gevolgen. Dit alles belemmert de professionele 
ontwikkeling van leraren, omdat ze zijn terugge-
bracht tot uitvoerders.
Het vierde, daarmee verwante, probleem is het 
grote aantal, hierboven al genoemde, heel- en half-
bakken ideeën van mensen die zelf nooit (of lang 
geleden) voor de klas hebben gestaan. Vaak heel 
goed bedoelde, maar weinig realistische voorstel-
len van ouders, die bezorgd zijn over het onderwijs 
dat hun kinderen krijgen. Daar moeten we zeker 
serieus naar luisteren, maar leraren zijn toch echt 
degenen die bij uitstek weten wat wel en niet werkt 
in de klas. Daarnaast zijn er de talloze bedrijven, 
adviesbureaus en instellingen die voor veel geld 
cursussen en producten aanbieden die problemen 
in het onderwijs zouden kunnen oplossen. Daarbij 
zitten fantastische instellingen, zoals de Stichting 
LeerKracht, maar ook veel neuromythologische 
onzin, zoals de bekende breintrainingen. Ook hier 
geldt weer: leraren zijn de eerst aangewezenen 
om te bepalen hoe een nieuw curriculum eruit 
moet zien en hoe het kan worden ingevoerd.

Regelmatig horen we oproepen - nu weer van de 
staatssecretaris en pas ook nog van de Onderwijs-
raad (2014) - om meer aandacht te schenken aan 
21st century skills, waaronder dan wordt verstaan 
probleemoplossend vermogen, kritisch den-
ken, creativiteit, sociale vaardigheden, culturele 
sensitiviteit en digitale geletterdheid. Los van het 
feit dat dit  - op de laatste na - vaardigheden zijn 
die zo oud zijn als de mensheid zelf, moeten we 
er bovendien niet aan denken dat die skills straks 
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ook weer door Cito getoetst gaan worden. Ook de 
manier waarop ze moeten worden ingevoerd, voor-
spelt weinig goeds: commerciële curriculumontwik-
kelaars staan al weer klaar om ons, arme leraren, 
uit de brand te helpen.

Curriculumontwikkeling
Jelmers voorstel voor het proces van curriculum-
ontwikkeling ziet er als volgt uit:
1.	 Het zwaartepunt en de verantwoordelijkheid 

komt bij docenten te liggen. Zij bepalen de 
inhoud van het curriculum. Zij zijn immers het 
meest deskundig op hun eigen vakgebied en 
kunnen het beste overzien hoe zich dat tot 
andere vakgebieden verhoudt.

2.	 Ook de verantwoordelijkheid voor de kwali-
teitscontrole komt bij docenten te liggen, zoals 
bij andere beroepsgroepen gebruikelijk is.

3.	 De door Jelmer genoemde ontwikkel- of de-
signgemeenschappen vormen de natuurlijke 
organisatievorm voor leraren, zowel binnen 
scholen als binnen samenwerkingsverbanden 
van scholen. Zulke designgemeenschappen 
kunnen werken als een open source platform 
zoals Github dat is voor softwareontwikke-
laars.

4.	 Omdat het curriculum als open source wordt 
ontwikkeld, lost dat meteen het probleem op 
van de veel te dure, beperkte en snel verou-
derende schoolboeken, die door uitgevers op 
de markt worden gebracht. Niet de uitgevers 
bepalen dus de inhoud van het onderwijs, 
maar leraren in samenwerking met andere 
maatschappelijke partijen.

5.	 Het door Jelmer Evers voorgestelde curri-
culum omvat alle drie domeinen van Biesta. 
Door ook het derde domein (subjectivering) 
erbij te betrekken - iets wat de Onderwijsraad 
bijvoorbeeld niet doet - wordt het curriculum 
werkelijk relevant voor jonge mensen.

6.	 Formatieve en summatieve toetsing, inclusief 

de eindexamens, zijn een integraal deel van 
dit alles omvattende curriculum.

7.	 Het alom geprezen, maar in de praktijk 
nauwelijks gefaciliteerde, levenslang leren is 
een integraal onderdeel van de permanente 
curriculumontwikkeling zoals Jelmer Evers die 
voorstelt. En ook lerarenopleidingen zijn in dit 
voorstel geïntegreerd.

8.	 Jelmer pleit voor een substantiële innova-
tiepot voor docenten, scholen en ontwikkel-
gemeenschappen, die direct de beschikking 
moeten hebben over deze fondsen.

9.	 De Onderwijscoöperatie zou de spil moeten 
worden van curriculumvernieuwing. 

Dit alles klinkt mij als muziek in de oren. Ik zie 
vergezichten van edcamps van alfa-, beta- en 
gammadocenten die vakoverstijgende curricula 
ontwikkelen die werkelijk relevant zijn voor jonge 
mensen die in deze tijd opgroeien. Ik hoop daar 
een bijdrage aan te kunnen geven. ■

Literatuur
•	 Biesta, G.J.J. & Priestley, M. (2013). A curricu-

lum for the twenty-first century? In: Reinven-
ting the curriculum. New trends in curriculum 
policy and practice, edited by Mark Priestley 
and Gert J.J. Biesta. London: Bloomsbury.

•	 Biesta, G. (2015). School, laat de maatschap-
pij buiten. Haal de wereld binnen. Zie: http://
hetkind.org/2014/05/22/longread-gert-biesta-
school-laat-de-maatschappij-buiten-haal-de-
wereld-binnen-2/) 

•	 Biesta, G. (2015). Het prachtige risico van 
onderwijs. Culemborg: Uitgeverij Phronese.

•	 Kneyber, R. & Evers, J. (2013). Het Alterna-
tief: Weg met de afrekencultuur in het onder-
wijs! Amsterdam: Uitgeverij Boom.

•	 Onderwijsraad (2014). Een eigentijds curricu-
lum. Den Haag: Onderwijsraad.



Leiders gezocht

12 De Nieuwe Meso  |  juni 2015   |  nummer 2

Hartger Wassink
Hartger Wassink is onderzoeker en zelfstandig adviseur.
E-mail: post@hartgerwassink.nl



PRAKTIJK

De Nieuwe Meso  |  juni 2015   |  nummer 2 13

Methodiek

De leerling als leider 

Met deze column start ik een nieuwe reeks. De af-
gelopen jaren schreef ik op deze plek over de ‘eco-
logie van het onderwijs’. Ik ontdekte dat onderwijs 
een open systeem is, veel opener dan ik dacht. Nog 
sterker dan eerst realiseerde ik me dat onderwijs 
niet losstaat van de samenleving. De samenleving 
komt met de leerlingen mee de school in. En op 
school ‘oefenen’ leerlingen met het functioneren in 
samenleving daarbuiten. 

Ze leren, onder andere door de cijfers die ze 
voortdurend krijgen, wat beloond wordt: je in-
spanning of het resultaat. Ze leren hoe conflicten 
worden opgelost: door straf en vergelding, of door 
verzoening en vergeving. Ze leren hoe je verder 
komt: door open te zijn over je fouten, of door die 
juist te verbloemen. Dat zijn, hoe je het ook wendt 
of keert, ook lessen die leerlingen meenemen van 
school. 
Dat zette me aan het denken. Want er is een aan-
houdende crisis in leiderschap. Bankiers die niet 
begrijpen waarom de samenleving het afzien van 
een loonsverlaging van een ton, niet zo’n indruk-
wekkend gebaar vindt. Politici die met de mond 
belijden ruimte te geven, maar in hun daden steeds 
strengere regels opstellen. Schooldirecteuren die 
de ‘leerling centraal’ zeggen te stellen, maar in de 
praktijk vooral met de organisatie en het systeem 
bezig zijn. 

Toen bedacht ik: als we er nu eens van uitgaan dat 
die goede nieuwe leiders nu al op onze scholen 
rondlopen? Bijvoorbeeld als leerling, vol idealen 
en toekomstdromen. Maar ook als (beginnend) 
leraar, vol goede ideeën, nieuwe vaardigheden 
en bakken enthousiasme. Wat is ervoor nodig, 
om dat leiderschap tot ontwikkeling te brengen? 
Misschien begint goed leiderschap wel dichterbij 
dan we denken. Natuurlijk kunnen we ons dan 
wel laten inspireren door voorbeelden. Maar welke 
moeten dat dan zijn? 
Zo kwamen er meer vragen bij me op: Kan leider-

schap een doel in het onderwijs zijn? Wat bedoelen 
we eigenlijk met leiderschap, zowel binnen als 
buiten het onderwijs? Is een goede opleiding een 
garantie, of zelfs maar een voorwaarde om een 
goede leider te zijn? Veel succesvolle ondernemers 
zijn drop-outs: doen we op school dan wel de 
goede dingen om de ‘leiders van morgen’ op te 
leiden? Wat zouden we meer mogen doen in het 
onderwijs, om de leiders van morgen te vormen? 

Met die vragen ga ik de komende tijd op zoek 
naar voorbeelden. Zo had ik het onlangs met een 
directeur in het primair onderwijs over waarom 
scholen toch zo vaak externe deskundigheid ‘inhu-
ren’. Waarom is het zo ongebruikelijk om docenten 
vrij te maken als projectleider? Dat is veel goedko-
per en levert meer resultaat op lange termijn. Laat 
die docenten eventueel externe ondersteuning 
zoeken. Hij moest toegeven, dat hij zijn eigen do-
centen nu eenmaal niet als voldoende deskundig 
zag.  
En waarom maken we zo weinig gebruik van de 
inbreng van leerlingen op het schoolbeleid? Een 
rector vertelde me een tijd terug, dat ze voor een 
promotiefilm leerlingen de schoolleiding had laten 
interviewen over de school. Dat waren zeer verhel-
derende gesprekken geweest, omdat de leerlingen 
heel directe vragen stelden. Het resultaat had ze 
gebruikt in het overleg van de schoolleiding, om-
dat het goed het verschil liet zien tussen het idee 
van de schoolleiding over de school en het imago 
ervan bij de leerlingen. Ze besloot het videoteam 
van leerlingen vaker in te zetten om feedback te 
krijgen.

Nu ben ik benieuwd naar andere voorbeelden: hoe 
wordt leiderschap op verschillende niveaus bij u in 
de organisatie ontwikkeld? En wat vraagt dat, in 
een ingewikkeld spiegeleffect, van de formele lei-
dinggevenden? Ik zal zelf mijn oren en ogen goed 
openhouden. Uw verhalen zijn ook welkom:
post@hartgerwassink.nl.  ■
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Gepersonaliseerd leren 
Voor leerlingen én docenten

Gepersonaliseerd leren is vandaag de dag het buzzword, je móet het hebben in je 
school. Maar wat is het eigenlijk en waarom is het van belang? In deze bijdrage1  
gaat Frank Studulski op deze vragen in. Hij laat zien welke modellen er van geper-
sonaliseerd leren zijn en hoe je ermee aan de slag kunt gaan in de eigen school.

Gepersonaliseerd leren is een ‘open concept’, een 
verzamelbegrip: scholen geven er op hun eigen 
wijze vorm aan. De kern is dat het onderwijs meer 
wordt vormgegeven op basis van betrokkenheid en 
zelfstandigheid van de leerling, er een grotere vari-
ëteit in leerroutes is en ICT een belangrijke onder-
steunende rol heeft. Die rol van ICT wordt onder 
meer door OCW sterk benadrukt. In een brief aan 
de Tweede Kamer (28 mei 2014) bepleit de staats-
secretaris het gebruik van ICT om onderwijs meer 
persoonlijk te maken en te komen tot gepersonali-
seerd en gedifferentieerd onderwijs. De uitwerking 
van gepersonaliseerd leren legt hij vooral bij de 
scholen. Volgens Toine Maas, directeur van Ken-
nisnet, wordt personaliseren gekenmerkt door het 
vergroten van de keuzevrijheid van docent en leer-
ling en het maximaal benutten van de potentie om 
onderwijs gevarieerd uit te serveren: ‘Je laat dus 

Frank Studulski
Frank Studulski is sinds 2001 verbonden aan Sardes als senior adviseur en procesbegelei-
der. In die rol begeleidt hij scholen, kinderopvangorganisaties en gemeenten. Vanuit Sardes 
is hij medeorganisator van het Jaarcongres VMBO. E-mail: f.studulski@sardes.nl

volstrekt het idee los dat iedereen vanuit dezelfde 
methode en eenzelfde didactiek (de leer van het 
onderwijzen) les krijgt, zonder die methode of 
didactiek te verbannen’ (Kennisnet, 2013).

Van Domselaar (2014) onderscheidt geperso-
naliseerd onderwijs en gepersonaliseerd leren: 
gepersonaliseerd leren is het leerproces waarbij 
leerlingen op hun eigen wijze en in hun eigen tem-
po werken aan de leerdoelen. Per vak, leerinhoud 
of onderdeel wordt afhankelijk van de prestaties 
en voorkeuren van de leerling een op de leerling 
aangepast programma voor herhaling, verdieping 
en/of verrijking aangeboden. Gepersonaliseerd 
onderwijs probeert de leerling in zijn leerproces zo 
goed mogelijk te ondersteunen, passend bij het 
niveau en de talenten van de leerlingen en afge-
stemd op de leerstijl.

1  Dit artikel is een bewerking van het paper dat Frank Studulski schreef voor het 6e Jaarcongres vmbo van 20 januari jl,
dat in het teken stond van gepersonaliseerd leren voor leerlingen en docenten. Zie: http://www.vmboactueel.nl/. 
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Gepersonaliseerd leren houdt dus in: meer zelf-
standigheid in leren door de leerling, zo mogelijk 
in individuele leerroutes, op basis van de leerbe-
hoeften en voorkeuren van leerlingen, waarbij ICT 
ondersteunend is.

Waarom gepersonaliseerd leren
Er zijn verschillende aanleidingen te benoemen 
voor gepersonaliseerd leren. Ten eerste zijn er 
zorgen over de passieve houding van leerlingen, 
die zich weinig betrokken tonen bij het onderwijs. 
Door meer aan te sluiten bij de belangstelling van 
leerlingen, of door hen meer regie te geven over 
het leren, zou er meer betrokkenheid kunnen 
ontstaan. De Nederlandse leerling scoort laag op 
in- en extrinsieke motivatie, ook in vergelijking met 
leerlingen in andere landen. Voor een belangrijk 
deel komt dit ook door onvoldoende differentiatie, 
waardoor beter presterende leerlingen onvol-
doende uitdagingen krijgen. Volman (2011) heeft 
al eerder gewezen op het belang van betekenisvol 
onderwijs, omdat het realiseren van leerresulta-
ten vraagt om andere manieren om leerlingen te 
motiveren. Scholen kunnen leerlingen de beteke-
nis van leren duidelijk maken door leerinhouden te 

koppelen aan vragen en problemen die de leerlin-
gen aanspreken. Werken met projectonderwijs of 
problem based onderwijs komt daar aan tegemoet.

Een tweede aanleiding zijn de ontwikkelingen op 
ICT-gebied, maar niet iedereen is het hiermee 
eens: gepersonaliseerd leren kan immers ook 
zonder ICT. Gepersonaliseerd onderwijs is een 
onderwijsvisie, waarbij ICT een hulpmiddel kan 
zijn. Goed gebruik van ICT biedt de docent wel 
veel meer mogelijkheden om onderwijs te persona-
liseren. Met de juiste toepassingen kunnen meer 
bronnen worden benut en ontstaan er ook meer 
mogelijkheden voor differentiatie en onderwijs op 
maat.

Een derde reden is dat het onderwijs, van een 
afstand bezien, volgens verschillende critici niet 
meer past bij de samenleving waar we onze kinde-
ren voor opleiden. Het onderwijs heeft volgens hen 
nog steeds een organisatievorm die vergelijkbaar 
is met een industrieel proces. In de maatschap-
pelijke ontwikkelingen staat het individu centraal, 
iets dat we in het onderwijs nog te weinig terug 
vinden. Het leerstofjaarklassensysteem standaar-
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diseert het onderwijs te veel en is stamt uit een 
andere tijd. Van het onderwijs wordt gevraagd om 
meer ruimte te bieden voor persoonlijke routes en 
arrangementen en meer ruimte voor talenten. Sa-
menhangend daarmee is de constatering dat rond 
het onderwijs steeds meer zorg- en hulpstructuren 
ontstaan. Hier zijn wellicht verschillende verklarin-
gen voor, maar ze kunnen ook worden uitgelegd 
als een behoefte aan maatwerk. Het is met name 
het industriële, gemechaniseerde karakter van 
het onderwijs, waar gepersonaliseerd leren op 
aanhaakt. 
Door middel van gepersonaliseerd leren kun je als 
school:
•	 tegemoet komen aan de wensen van leerlin-

gen, aansluiten bij hun autonomiewens;
•	 beter inspelen op de motivatie van individuele 

leerlingen;
•	 leerlingen meer inzicht bieden in het eigen 

leren;
•	 iedere leerling op zijn/haar niveau laten leren;
•	 leren mogelijk maken dat onafhankelijker van 

tijd en plaats is;
•	 aansluiten bij verschillende leerstijlen;
•	 bijdragen aan de ontwikkeling van 21st cen-

tury skills van leerlingen.

Modellen
In feite gaat gepersonaliseerd leren over de regie 
over het hoe, het wat, het waar en het wanneer 
van leren. De belangrijke ‘actoren’ daarbij zijn de 
leraar, de leerling en de middelen (ICT, ruimten, 
boeken, leermaterialen, internet, apparatuur). 

Tijdens gepersonaliseerd leren speelt tussen deze 
drie actoren steeds een heroverweging van het 
hoe, wat, wanneer en waar. Dit zijn eigenlijk de 
knoppen waaraan gedraaid kan worden. Aanslui-
tend bij welke actor ‘aan de knoppen’ draait, kun-
nen drie modellen worden onderscheiden:
•	 Docentgedreven - Hierbij bepaalt de docent 

nog grotendeels het wat, maar de leerling 
krijgt steeds meer regie over het hoe en 
wanneer (zelfstandig werken). In dit model 
doorloopt de leerling de verplichte onderdelen 
in een tempo dat aansluit bij de eigen moge-
lijkheden en/of voorkeuren.

•	 Leerlinggedreven - In deze benadering vormt 
de regie door de leerling het vertrekpunt. 
Naast de verplichte onderdelen zijn er meer 
eigen onderdelen in het curriculum opge-
nomen, waarbij wordt aangesloten bij de 
belangstelling en talenten van de leerlingen. 
Leerlingen bepalen meer wat ze leren en ook 
wanneer en hoe.

•	 Middelengedreven - Door meer inzet van 
ICT-toepassingen, waardoor leerlingen op 
verschillende plekken (ook thuis) kunnen 
leren, ontstaat een hele andere ordening van 
het rooster of curriculum. Leerlingen bepalen 
zelf meer wanneer en hoe ze leren. Belang-
rijke vraag is dan wat je gaat doen in de tijd 
dat je wel bij elkaar komt. 

Er is nog een variant te onderscheiden, namelijk 
de tijdgedreven variant. Hierbij gaat het met name 
om flexibilisering van leertijden en/of programma´s. 
Tijdwinst voor de individuele leerling is hier het doel. 

De school vervult een belangrijke sociale functie: 
leerlingen vinden vooral het elkaar ontmoeten op 
school belangrijk. Op het moment dat leren een 
meer individuele gebeurtenis wordt, moeten daar 
dus wel andere sociale momenten tegenover staan.

Aan de slag met gepersonaliseerd leren
Zoals al eerder gezegd: gepersonaliseerd leren 
zou ook zonder ICT georganiseerd kunnen 
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worden. In het Daltononderwijs werken leerlin-
gen gepersonaliseerd aan de hand van taak- en 
weekroosters; dat gebeurde rond 1900 ook al zo. 
Het begint dus met een onderwijsvisie, waaraan 
ICT ondersteunend is.

Scholen zijn al sinds de jaren negentig bezig met 
de invoering van ICT in het onderwijs (van Dom-
selaar, 2014). Door het gebruik van draagbare 
apparatuur (laptops en tablets) in combinatie met 
draadloos internet, een daling van de prijs van de 
devices en de ontwikkeling van decentrale servers, 
is er veel meer mogelijk geworden. We hoeven nu 
niet meer bij elkaar te zitten in het computerlokaal. 
Maar er is nog iets aan de hand: ‘De vernieuwin-
gen en stelselwijzigingen waarmee de scholen 
voor voortgezet onderwijs de laatste decennia te 
maken kregen, hadden een sterk top-down karak-
ter: ze werden geïnitieerd, ontwikkeld en opgelegd 
van bovenaf. Wat nu gaande is, heeft meer iets 
van een veenbrand. Van onderaf.’ (van Domselaar, 
2014). Die ruimte en cultuur voor vernieuwing 
van onderop is de laatste tien jaar ontstaan, in 
het voortgezet onderwijs onder meer door een 
project als Expeditie durven, delen, doen. Gezien 
de grote belangstelling in het voortgezet onderwijs 
voor het huidige Leerling2020, een project van de 
VO-raad rond gepersonaliseerd leren (zie http://
leerling2020.nl/) kun je je afvragen of er alleen 
nog maar sprake is van een veenbrand, of dat het 
vernieuwingsvuur inmiddels al veel harder brandt.

Opvallend is dat bij de ontwikkeling van ge-
personaliseerd leren het bekende RDD-model 
(Research, Development,  Diffusion) niet wordt 
toegepast. Dit betekent dat er niet één model dat 
nu wordt verspreid in de onderwijsbegeleidings-
structuur en geïmplementeerd in de scholen, is on-
derzocht. Er zijn geen blauwdrukken van geperso-
naliseerd leren; scholen nemen daarentegen zelf 
de regie over de ontwikkeling ervan. Dat betekent 
in feite dat het RDD-model wordt omgedraaid: de 
ervaringen die scholen opdoen, worden wel snel 
uitgewisseld via sociale media of bijeenkomsten. 

Er is geen landelijke procesmanager die komt 
uitleggen hoe het moet, scholen leren van elkaar. 

Met de wijze waarop de ontwikkeling van 
gepersonaliseerd nu plaatsvindt, nemen 
we in feite afscheid van ontwerpergestuurd 
onderwijs (onderwijs ontworpen aan een 
bureau). Hiervoor in de plaats komt gebrui-
kersgebaseerd ontwerp. ICT-termen als agile 
en scrum horen hierbij. Normaliter wordt voor 
een ICT-toepassing de zogenaamde waterval-
methode toegepast. De productspecificaties 
worden nauwkeurig genoteerd en stap voor 
stap ontworpen (van boven naar beneden). 
Het nadeel van deze benadering is dat de 
gebruiker gemakkelijk buiten beeld raakt, wat 
leidt tot ‘conflicten’ bij de oplevering. Agile 
(behendig) en scrum (spurt) verwijzen naar 
een andere manier van werken, waarbij de 
gebruiker centraal staat en er alleen gekeken 
wordt naar wat werkelijk nodig is. In korte 
scrums (periode van ongeveer een maand) 
wordt de toepassing steeds bijgesteld, tot men 
uiteindelijk een toepassing heeft die voor de 
gebruiker een hoge gebruikswaarde heeft.

Dat gezegd zijnde kunnen wel drie belangrijke 
instrumenten worden genoemd die gepersonali-
seerd leren ondersteunen. Ten eerste het portfolio, 
waarbij leerlingen bijhouden welke onderwerpen 
zij hebben gedaan en dat ook gebruikt kan worden 
bij het reflecteren op de keuzes die de leerlingen 
hebben gemaakt. Ook learning analytics zijn een 
veelgenoemd instrument, waarmee een docent 
met meer geavanceerde ICT-toepassingen elke 
leerling kan volgen in zijn ontwikkeling. Een derde 
is flexibele toetsing. Het is natuurlijk niet nodig om 
iedere leerling op eenzelfde moment en ook op 
hetzelfde niveau examen te laten doen. Een leer-
ling kan bijvoorbeeld voor vier vakken op niveau 
A examen doen en voor drie vakken op niveau B. 
Dat kan overigens nu ook al.
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Is er ook gepersonaliseerd leren voor 
docenten?
Het gaat hier eigenlijk om twee vragen, namelijk 
welke consequenties heeft gepersonaliseerd leren 
voor docenten en leren docenten ook op een 
gepersonaliseerde manier? 

De angst dat de leraar overbodig wordt door de 
inzet van de computer, is al heel oud, maar ook 
overbodig. Juist als er meer gewerkt wordt met 
digitale bronnen (tekst, filmpjes, anders) is er een 
docent nodig om de nieuwe leerroutes van leer-
lingen te begeleiden en nieuwe en andere vragen 
te stellen. De docent wordt misschien wel belang-
rijker. Gepersonaliseerd leren vraagt de inzet van 
docenten om het onderwijs - misschien wel samen 
met leerlingen - opnieuw te ontwerpen. Er zijn 
daarin wel wat uitgangspunten, maar er is geen 
blauwdruk. Het vraagt om een onderzoekende 
houding, samenwerken en problemen samen wil-
len oplossen, digitale vaardigheden, kritisch zijn op 
de eigen lespraktijk.

In de klas betekent de gepersonaliseerde praktijk 
meer sturen op de zelfstandigheid en eigen ver-
antwoordelijkheid van de leerlingen. Dat betekent 
dat er meer op het niveau en in tempo van de 
leerling wordt gewerkt, wat vraagt om differentia-
tievaardigheden van de docent. Als de docent niet 
klassikaal de informatie overdraagt, dan moet hij 

zich bekwamen in het ontwerpen van opdrachten 
voor de verwerking van de materie. Dat gebeurt 
door ontwerpvragen, problemen oplossen, leren 
samenwerken, werken met de computer.

Het vraagt van de docent per leerling (of per 
groepje leerlingen) leerarrangementen te ontwer-
pen. ‘Tussen de leerlingen werken’ aan verschil-
lende opdrachten vraagt een andere energie dan 
de hele dag vóór de klas staan. Het is misschien 
intensiever, maar niet altijd vermoeiender. Het 
vraagt wel alertheid om de juiste vragen te stellen: 
open vragen, de neiging onderdrukken om direct 
het juiste antwoord te geven. Gepersonaliseerd 
leren vraagt om andere pedagogisch-didactische 
vaardigheden. Het maakt het beroep van docent 
wel interessanter, maar voor docenten die sterk 
op hun methode leunen, zal het wel even wennen 
zijn. De methoden hoeven overigens niet de deur 
uit; ze zullen meer worden gebruikt als een bron. 
Iedere school kiest daarin zijn eigen pad.

Het samen met collega’s ontwerpen van ander 
(gepersonaliseerd) leren in de eigen school is 
een leerproces op zich. Dergelijke leerprocessen 
werden eerder wellicht uitbesteed aan externe on-
derwijsondersteuners, maar door het zelf te doen, 
leert een docent veel meer (team en docent). Er 
zijn in en rond de school nog meer mogelijkheden 
voor docenten om zich te ontwikkelen en bij te le-
ren. Als docent hoef je niet altijd naar een training 
of cursus. Hier zijn wat voorbeelden:
•	 benoem in je POP een onderzoeksonderwerp 

en bezoek vijf andere scholen;
•	 doe onderzoek in je eigen school;
•	 ga bij vijf collega’s in de klas de les observeren;
•	 ga een intensief coachingstraject aan met 

twee of drie collega’s;
•	 schrijf een paper over een onderwerp in het 

onderwijs en presenteer dat aan collega’s;
•	 organiseer een kleine onderwijsconferentie in 

je eigen school;
•	 struin het internet af naar nieuwe onderwijs 

benaderingen.

In de klas betekent 
de gepersonaliseerde 
praktijk meer sturen op 
de zelfstandigheid en 
eigen verantwoordelijk-
heid van de leerlingen



PRAKTIJK

De Nieuwe Meso  |  juni 2015   |  nummer 2 19

Methodiek

Door dergelijke activiteiten uit te voeren, doe je 
leerervaringen op. Het belangrijkste is dat niet 
iedereen op eenzelfde manier leert en dat in het 
POP-gesprek afspraken gemaakt kunnen worden 
over het leerarrangement. Gepersonaliseerd leren 
voor docenten kan dus zeker ook.

Conclusie
Gepersonaliseerd leren biedt leerlingen de 
mogelijkheid meer zelfstandig te werken en meer 
eigenaar te zijn van het eigen leerproces. Er zijn 
instructiemomenten en er is meer tijd voor zelf-
standig werken. De meeste tijd zijn de leerlingen 
zelf of in kleine groepjes aan de gang. Er is een 
sterke benadrukking van planmatig en doelgericht 
werken, ondersteund met ICT, waarbij de verant-
woordelijkheid meer bij de leerlingen wordt gelegd. 
De nadruk op het zelfstandig werken betekent dat 
het nodig is om ander leergedrag bij leerlingen 
in te slijpen. Het gaat dan om planningsvaardig-
heden, reflectie op het werk, feedback en feed 
forward.

Gepersonaliseerd leren neemt afstand van klassi-
kaal onderwijs en er wordt geprobeerd meer aan te 
sluiten bij de vraagstukken die leven bij de leerling. 
De leerling werkt zelf aan taken en opdrachten die 
passen bij zijn of haar eigen vermogens, vragen 
en toekomstplannen. Leerlingen moeten daar aan 
wennen, maar docenten ook.
Belangrijk verschil met andere vernieuwingen is 
dat er geen blauwdruk is, hoewel er wel inspiratie 

opgedaan wordt aan modellen. Scholen gaan 
zelf aan de slag en kiezen hun eigen vorm en 
tempo, waarbij het natuurlijk wel mogelijk is je 
door anderen te laten inspireren. Docententeams 
gaan samen aan de slag om onderwijs in te richten 
zoals zij denken dat het goed is, uitgaande van 
het streven naar meer gepersonaliseerd leren en 
onderwijs. Daarnaast vraagt werken in een geper-
sonaliseerde omgeving meer kennis en vaardig-
heden op het gebied van pedagogiek en didactiek. 
Belangrijkste winstpunten zijn de grotere autono-
mie voor de leerling in het leerproces en voor de 
docent in het ontwikkelproces. ■
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De veranderende maatschappij vraagt van scholen 
een heroriëntatie op hoe zij zich verhouden tot 
de buitenschoolse leefwereld. Leren vindt steeds 
meer ook buiten de school plaats. We weten echter 
nog nauwelijks hoe de relatie tussen het binnen- 
en buitenschoolse leven er voor leerlingen uit 
ziet, wat deze relatie betekent voor hun leren en 
daarmee dus ook niet wat precies het effect is van 
nieuwe verbindingsinitiatieven. In een door NRO 
gefinancierde studie hebben we systematisch ge-
zocht naar al het onderzoek naar de relatie tussen 
schools en buitenschools leren dat vooral de afge-
lopen tien jaren is verschenen. Hiervoor hebben 
we de resultaten van 186 studies op een rij gezet.

We zien dat het onderwijskundige onderzoek aan 
het verschuiven is. Daar waar eerst vooral gekeken 
werd naar het leren in één omgeving (ofwel binnen 
de school ofwel in een specifieke omgeving buiten 
de school), zien we nu ook onderzoek opkomen 
dat kijkt naar het gelijktijdig participeren en leren 
in meerdere omgevingen. Daaruit blijkt dat de ver-
binding tussen de ene en de andere omgeving wel 
degelijk belangrijk is, vooral in termen van of en 
hoe een persoon continuïteit of discontinuïteit in 
het dagelijkse leven ervaart. Dit inzicht helpt ook 
bij het begrijpen van de verbinding tussen binnen- 
en buitenschools leren.

Leerlingen hebben steeds meer mogelijkheden om 
allerlei vormen van zelfeducatie te doen. Dat doen 
ze online, bijvoorbeeld via YouTube of TED-talks, 
maar ook op andere manieren. De motivatie van 
leerlingen die we zien voor die vormen van leren, 
staat in contrast met de afnemende motivatie van 
leerlingen tijdens het formele onderwijs. Onder-
zoek laat zien dat dit verschil toegeschreven kan 
worden aan de intrinsieke motivatie van leerlingen 
en het levensechte karakter van het buitenschoolse 
leren.

Nu lijken scholen zich al lang bewust van de 
kracht van buitenschools leren en we zien ook po-
gingen om daarvan gebruik te maken. Zo hebben 
we het authentiek onderwijs zien opkomen, met 
als doel om lesinhoud, didactiek en leermiddelen 
een meer levensecht en betekenisvol karakter te 
geven en daardoor te verrijken. Hierin gaat het 
echter vooral om het ‘naar binnen halen’ van bui-
tenschoolse elementen. De laatste tien jaren laten 
scholen zien dat ze onderwijs niet alleen willen 
verrijken, maar vooral willen verbinden aan het 
buitenschoolse leren en leven. Er lijkt een meer 
fundamenteel besef te ontstaan dat de ontwik-
keling en het leren van leerlingen nu eenmaal in 
meerdere omgevingen plaatsvindt en dus ook de 
inzet van meerdere partijen vereist. 
Zo zien we in het primair en voortgezet onderwijs 
een verbreding van scholen, meest expliciet in het 
brede-scholenbeleid. Hierin werken verschillende 
actoren en instanties gericht met elkaar samen: 

Leren binnen en buiten de 
school: op zoek naar vrijheids-
graden

De toenemende kracht van buitenschools leren 

Onderzoek
Sanne F. Akkerman & Larike H. Bronkhorst 
afdeling Educatie, Universiteit Utrecht. E-mail: s.f.akkerman@uu.nl.
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ouders, welzijnsinstanties, culturele en buurtin-
stellingen. In het beroepsonderwijs en het hoger 
onderwijs zien we verdere samenwerkingsvormen 
tussen educatieve en professionele instellingen 
ontstaan. De educatieve partnerschappen zijn 
meestal bedoeld om betere afstemming en aanslui-
ting te realiseren of, in een intensievere vorm, ook 
gezamenlijk onderwijs- en leerarrangementen te 
creëren. 

De mate waarin leerlingen continuïteit ervaren tus-
sen de verschillende omgevingen, is van invloed 
op het leerresultaat. Continuïteit heeft bij leerlin-
gen vooral een positieve werking op schoolbe-
trokkenheid, interesseontwikkeling en motivatie 
om verder te leren. Het tegenovergestelde, een 
ervaring van discontinuïteit bij de leerling, gaat 
vaak gepaard met negatieve gevoelens en een 
groter risico op disengagement en schooluitval. Dit 
risico geldt vooral voor achterstandsleerlingen en 
talentvolle leerlingen, maar wordt ook gevonden 

Continuïteit en discontinuïteit 

voor de gemiddelde leerling. 
Op basis van een synthese van de onderzoekslite-
ratuur onderscheiden we vier typen situaties: 
•	 vanzelfsprekende continuïteit; 
•	 ontbrekende continuïteit; 
•	 kansrijke continuïteit; 
•	 bewuste discontinuïteit.  

Bij vanzelfsprekende continuïteit bestaat er verbin-
ding tussen het binnen- en buitenschoolse leren, 
zonder dat daar veel moeite voor wordt gedaan. 
Het onderzoek laat zien dat voor leerlingen leer-
processen niet beperkt zijn tot een omgeving. Zij 
combineren dan zelf al verschillende schoolse en 
alledaagse bronnen. Thuis en bij vrienden praten 
en denken ze door over onderwerpen die op 
school zijn behandeld. 
Bij ontbrekende continuïteit is het tegenovergestelde 
aan de hand. Leerlingen hebben grote moeite met 
het leggen van verbindingen, met vaak negatieve 
gevolgen voor hun betrokkenheid bij school en 
hun leerproces daar. Dit komt vaker voor bij 
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leerlingen van minderheidsgroepen en achter-
standsleerlingen. Voor hen kan de schoolcultuur 
erg verschillen van de cultuur thuis en in vrien-
dengroepen. 

Kansrijke continuïteit vindt plaats in een krachtige 
buitenschoolse setting. Bijvoorbeeld door een 
excursie in een natuurgebied, of door het doen van 
een stage. Zo’n omgeving wordt dan gebruikt om 
het schoolse leren te verrijken. Daarbij is het risico 
dat zo’n buitenschools setting te ‘schools’ wordt 
gemaakt, waardoor het door leerlingen niet meer 
als levensecht wordt ervaren. 

Bij bewuste discontinuïteit zoeken leerlingen de 
verschillen tussen binnen- en buitenschoolse 
participaties juist bewust op. Bijvoorbeeld omdat 
zij een bepaald imago willen behouden voor 
vrienden, of omdat ze juist willen ontdekken wat 
het overschrijden van grenzen hen oplevert. Deze 
gevallen laten goed zien dat verbinding niet altijd 
wenselijk is voor een leerproces. Het zijn vaak de 
wat oudere en talentvolle leerlingen die disconti-
nuïteit opzoeken. Verder is hierbij van belang, dat 
wat door de school en onderzoekers als ‘binnen-
schools’ of ‘buitenschools’ wordt gezien, door de 
leerling soms anders wordt ervaren. 

De inzichten uit ons reviewonderzoek onderstre-
pen het belang om vanuit meerdere perspectieven 
naar het leren van leerlingen te kijken. Er zijn, 
zowel in onderzoek als in de inrichting van het 
onderwijs in de school, meer vrijheidsgraden no-
dig ten aanzien van wat onder ‘leren’ verstaan kan 
worden. Zodat andere contexten, zoals thuis, vrije 
tijd, werk en andere omgevingen waarin leerlingen 
leren, beter betrokken kunnen worden bij het leren 
op school. 

Het onderzoek geeft op deze manier inzicht in de 
spagaat waarin het Nederlandse onderwijsveld 
lijkt te zitten. Enerzijds is er een sterke behoefte 
aan meer flexibilisering en aansluiting bij de 
individuele leerling, gekoppeld aan thema’s als 

adaptief onderwijs, inclusief onderwijs en geperso-
naliseerd leren. Anderzijds is onderwijs nog steeds 
een instituut dat iedereen hetzelfde moet kunnen 
bieden aan iedereen. De school heeft een belang-
rijke kwalificatiefunctie en moet daarover ook ver-
antwoording afleggen aan leerling, ouder, politiek 
en maatschappij. Dat werkt standaardisatie en een 
dominerende toetsingscultuur in de hand.

Gezien dit basale spanningsveld zal het zoeken 
naar meer vrijheidsgraden om met ‘leren’ om te 
gaan, waarschijnlijk nog wel even voortduren. 
Wij denken dat het belangrijk is om niet te snel tot 
oplossingen te komen door de ene ideologie tegen-
over de andere te plaatsen. In plaats daarvan valt 
er eerst nog veel te leren uit verbindingsinitiatie-
ven die er al zijn. Er valt nog veel te onderzoeken 
aan de uitwerkingen die ze hebben op leerlingen, 
op leerprocessen, en wat het vraagt van leraren en 
andere actoren om verbinding, daar waar nodig en 
wenselijk, ook structureler te realiseren. ■

Wilt u als school meer inzicht krijgen in de 
binnen- en buitenschoolse interesses van 
uw leerlingen en de mate van verbinding ? 
Voor een vervolgonderzoek is de Universiteit 
Utrecht nog op zoek naar scholen voor voort-
gezet onderwijs.
Bent u geïnteresseerd, mail dan naar dr. Sanne 
Akkerman: s.f.akkerman@uu.nl. 
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Bestuur      

Eind maart was ABN elke dag in het nieuws, niet 
alleen vanwege de omstreden salarisverhoging 
van de bestuurders en de Dubai-affaire, maar ook 
omdat de bank, volgens een brief van de Neder-
landse Bank, onvoldoende zicht heeft op privébe-
langen en nevenfuncties van haar eigen commis-
sarissen ten gevolge van het niet geformaliseerd 
hebben van een procedure hiervoor. Daarnaast zijn 
volgens Nederlandse Bank regelingen over handel 
met voorkennis en niet op orde. 

De berichtgeving over de brief van de Nederlandse 
Bank leidde tot een discussie in politiek en samen-
leving over hoe ‘erg’ het is dat de ABN een aantal 
zaken niet netjes heeft opgeschreven. Wat zegt 
dat eigenlijk over de good governance van de bank? 
Vermengen de commissarissen, bestuurders of 
topmanagers daadwerkelijk hun (privé)belangen 
met die van de bank en de samenleving? Handelen 
zij daadwerkelijk met voorkennis?

Kort na het gedoe over ABN komt het onderwijs in 
het nieuws vanwege de uitkomsten van een AOb-
enquête onder leraren over het inspectietoezicht. 
Ruim driekwart van de leraren geeft aan grote ad-
ministratieve druk te ervaren omdat volgens hen 
‘de hele papierwinkel’ op orde moet zijn van de 

onderwijsinspectie: van personele en financiële ad-
ministratie tot aan de onderwijsadministratie van 
school-, zorg- en groepsplannen, klassenmappen, 
leerling- en ouderverslagen, enzovoort. Eenzelfde 
vraag komt op: Waar gaat het nu eigenlijk om: de 
kwaliteit van het onderwijs of de kwaliteit van het 
papierwerk? 

De voorbeelden van de ABN en het onderwijs 
leggen een ingewikkeld vraagstuk bloot waarvoor 
externe toezichthouders zoals de Nederlandse 
Bank en de Inspectie van het Onderwijs zich 
gesteld zien: Waarop moeten wij nu eigenlijk 
toezicht houden? Op dat goed is opgeschreven en 
vastgelegd wat er gebeurt, zeg maar de papier-
winkel met regels, procedures, plannen, systemen 
en instrumenten? Of op of dat wát met die regels, 
procedures, plannen, systemen en instrumenten 
wordt beoogd en bedoeld, ook daadwerkelijk 
gebeurt? Op de papieren werkelijkheid of de echte 
werkelijkheid?

Een even ingewikkeld vraagstuk is er voor be-
stuurders, managers en professionals: voor wie of 
wat doen wij ons werk?. Voor het externe toezicht 
om het vertrouwen te winnen dat ‘de juiste dingen 
op de juiste wijze worden gedaan’ zodat er legiti-

Opschrijven 

In deze rubriek beschouwen Sietske Waslander of Edith Hooge kwesties van onderwijsbestuur en -beleid. 
Beiden zijn als hoogleraren verbonden aan het GovernanceLAB van TIAS School for Business and 
Society van de Universiteit van Tilburg. www.tias.edu/governancelab 
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Beleid   Beschouwing 
miteit wordt verkregen van politiek en samenle-
ving (lees: zodat de organisatie verzekerd blijft van 
de licentie, bekostiging of andere arrangementen 
en hulpbronnen waarin de overheid voorziet)? Of 
om kwalitatief goede diensten te verlenen en pro-
ducten te maken, zoals hypotheken voor burgers, 
betaalbare woningen voor huurders, krediet aan 
bedrijven, onderwijs voor leerlingen en ouders, 
verzekeringen voor burgers, goede zorg voor pati-
ënten of cliënten? 

Ik zie dat in de discussie hierover verschillende 
standpunten worden ingenomen. Diegenen die 
het belang van opschrijven en verankeren bena-
drukken, voeren aan dat alleen zo voor iedereen 
duidelijk is welke kwaliteit van denken, handelen 
en gedrag wel en niet de bedoeling is. Als het 
nodig is kan een beroep worden gedaan op iets dat 
duidelijk zwart-op-wit staat en waaruit blijkt ‘dit 
is afgesproken, zo doen we dat hier, dit is de maat 
der dingen, dit is het juiste om te doen’. Het belang 
van opschrijven en verankeren wordt ook gezien 
in relatie tot compliance, oftewel naleving en in re-
latie tot implementatie, invoeren en daadwerkelijk 
totstandbrengen in de praktijk. Regels en plannen 
zijn vanuit dit gezichtspunt een middel om (dus: 
zetten aan tot en prikkelen om) gewenste prak-
tijken daadwerkelijk te realiseren. En een ander 
punt: de huidige politiek en samenleving ‘eist’ nu 
eenmaal compliance om de organisatie te kunnen 
vertrouwen. 

Diegenen die het meest belang hechten aan de 
werkelijkheid ‘in het echt’ brengen naar voren dat 
hetgeen wordt opgeschreven en vastgelegd niet 
zonder meer aanleiding voor mensen is om zich 
daarnaar te gedragen. Integendeel, topbankiers en 

leraren hebben gemeen dat zij regels en plannen 
ook zien als provocaties om het ‘kat- en muisspel’ 
van compliance te gaan spelen en er ‘strategisch’ 
of ‘symbolisch’ mee om te gaan, ook wel getypeerd 
als ‘afvinkgedrag’. 

Dat wat er ‘in het echt’ gebeurt, staat volgens dit 
gezichtspunt heel vaak los van wat er op papier is 
vastgelegd. En wat misschien nog wel belangrijker 
wordt gevonden: het kan juist zo zijn er een ideale 
praktijk is inclusief een gewenste cultuur die tot 
diep in de haarvaten van de organisatie is gewor-
teld, maar niet of onvoldoende is opgeschreven. In 
zo’n geval wordt een organisatie vaak gekapitteld 
of gediskwalificeerd door het externe toezicht en 
gemaand om alles wél goed op te schrijven. Dan is 
er het risico dat de organisatie de aandacht nood-
gewongen zodanig verlegt naar ‘de papierwinkel’, 
dat dit de aandacht en energie voor de goede 
praktijken en juiste cultuur ‘in het echt’ afleidt en 
op termijn zelfs ondermijnend werkt. 

Ik denk dat de waarheid in het midden ligt, maar 
dat het een kunst is een zinnig evenwicht te 
vinden tussen ‘opschrijven’ en ‘echt doen’ werd 
mij duidelijk tijdens het eindsymposium van de 
Amsterdamse stichting kwaliteitsondersteuning in 
het primair onderwijs (KPO). Een aantal leraren, 
intern begeleiders en schoolleiders deed er verslag 
van hoe zij het afgelopen jaar aan onderwijsverbe-
tering hadden gewerkt. Een leraar zei: ‘Een groot 
inzicht voor mij was dat ik beter kon stoppen met 
alles wat er in mijn groep met mijn leerlingen 
gebeurt precies en volledig te willen opschrijven 
en op te slaan in de juiste map [ … ] ik leerde niet 
vooral en alleen bezig te zijn met het opschrijven 
van plannen, maar te kijken naar mijn leerlingen 
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en te achterhalen hoe zij leren, welke methoden 
daarbij helpen, en welk gedrag daar van mij voor 
nodig is. Binnen het team gingen we praten over 
onderwijs! [ … ] en over wat kinderen leren, en hoe 
ze beter kunnen leren. Het verrassende was, toen 
kregen we opeens ook heel veel zin om die dingen 
te gaan uitwerken en goed op te schrijven. Terwijl 
we normaal heel chagrijnig gaan kijken als we aan 
onze groepsplannen moeten [ … ] Nu wilden we 
een aantal zaken goed opschrijven, om te kunnen 
onthouden wat je ziet, om je focus te houden, om 
daarna te kunnen evalueren, om het te kunnen 
delen met anderen … ‘.

Deze uitspraken spreken boekdelen en bieden een 
uitweg uit de ingewikkelde vraagstukken die hier-
boven zijn geschetst. Ik denk dat extern toezicht-
houders zich nooit alleen kunnen richten op de 
vraag of de papierwinkel in orde is. Zij moeten het 
accent zelfs andersom leggen. De hamvraag voor 
hen is of de praktijk aan de maat is, en vervolgens 
kan het toezicht oordelen of deze praktijk vol-
doende ondersteund en geborgd wordt door een 
passende papierwinkel. En als het extern toezicht 

daarmee veel duurder wordt, dan is dat een mooie 
incentive om de uitbreiding en uitdijing ervan 
tegen te gaan: liever grondig toezicht op de kern, 
dan oppervlakkig toezicht op allerlei gebieden en 
onderwerpen. 

Voor bestuurders, managers en professionals geldt 
wat mij betreft hetzelfde adagium. Zij moeten 
gericht zijn op zo goed mogelijk(e) bancaire 
dienstverlening, onderwijs, of wat voor dienst of 
product dan ook en daarbij niet in een vacuüm 
opereren maar zich goed rekenschap geven van de 
belangen, wensen en noden van de verschillende 
partijen in hun maatschappelijke omgeving en bij 
de overheid en politiek. Zij moeten vooral en al-
leen zaken opschrijven en vastleggen als dit vanuit 
inhoudelijk-professionele optiek nodig is. Alleen 
dan ontstaat een aantrekkelijke papierwinkel, 
dienstbaar aan kwaliteitsbehoud en -verbetering 
én aan royale inhoudelijk-professionele verant-
woording. ■

Edith Hooge
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Alba-academie
VOOR LEIDERSCHAP & COACHING

Schoolinterne coaches 
vinden hun opleiding op: 

www.alba-academie.nl

Bezoek onze informatiebijeenkomsten 
•12 juni  •21 augustus  •28 augustus

Schuilt er een coach in jou?
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High impact learning 
that lasts

Bouwstenen voor toekomstgericht
onderwijs

Uit welke bouwstenen bestaat een leeromgeving waarin optimaal geleerd wordt? 
Filip Dochy onderscheidt er zeven in zijn model voor high impact learning. Hij gaat 
ook in op organisatorische veranderingen die in de context nodig zijn om dit leren 
mogelijk te maken.1

Al vanaf het begin van dit millennium wordt van het 
onderwijs verwacht dat het opleidt tot zelfverant-
woordelijke en geëngageerde individuen die een 
kritische houding kunnen aannemen, reflectievaar-
digheden kunnen hanteren en probleemoplossend 
te werk gaan (Dochy & Nickmans, 2005). Nieuwe 
onderwijsconcepten en methoden zagen daartoe 
het licht, zoals competentiegericht onderwijs, 
activerende werkvormen en collaboratieve leer-
methoden. Recente, internationaal vergelijkende 
onderzoeken (PISA en PIAAC) geven aan dat 
veel Europese landen nog steeds sterk onder de 
verwachte standaarden scoren voor wat betreft het 
vermogen tot algemene probleemoplossing. 
Toekomstige behoeften van de arbeidsmarkt zijn 
onvoorspelbaar. Wel zien we dat de snelheid van 

Filip Dochy
Filip Dochy is als hoogleraar verbonden aan POOLL, Centrum voor Professionele Opleiding 
& Ontwikkeling, en Levenslang Leren van de KU Leuven. Hij is tevens bijzonder hoogle-
raar Onderwijsinnovatie & IT aan de Universiteit van Maastricht. E-mail: filip.dochy@ppw.
kuleuven.be

ontwikkelingen toeneemt. Voor lerenden wordt het 
belangrijk om met de snelheid van die verande-
ringen om te kunnen gaan en hierbij de eigen 
talenten in te kunnen zetten vanuit een gevoel 
van self-efficacy (Van Dinther, Dochy & Segers, 
2011; 2013). Het Nederlandse onderwijs schenkt in 
vergelijking tot andere landen weinig aandacht aan 
deze persoonlijke ontwikkeling. Vooral voor 
sociaaleconomisch zwakkere jongeren zijn de 
kennis en vaardigheden die nodig zijn om in de 
toekomstige maatschappij hun weg te vinden, van 
groot belang. Ook hier is de huidige aanpak nog 
niet optimaal. Het is tijd om een stap verder te zet-
ten en de essentie van leren centraal te plaatsen: 
hoe zorgen we voor high impact learning that 
lasts?

1Deze bijdrage is een sterk ingekorte en bewerkte versie van Filip Dochy’s essay ‘High impact learning anno 2022: model voor 
de toekomst - Over aanpak en sturing’. Dit is een van de essays die zijn geschreven ter voorbereiding op het congres ‘Kwaliteit 
van onderwijs’ (zie kader).
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High Impact Learning
Wetenschappelijk onderzoek rond leren, opleiden 
en trainen heeft in de jongste decennia sterke 
progressie geboekt. Welke elementen selecteren 
we uit de wetenschappelijke kennisbasis als we 
een leeromgeving moeten creëren die optimaal 
kan werken en waar met impact wordt geleerd? Im-
pact definiëren we als de mogelijkheid om kennis, 
vaardigheden en attitudes adequaat toe te passen 
in diverse situaties. Wanneer het leren impact heeft 
op de verdere onderwijs- en/of werksituatie, spre-
ken we van high impact learning that lasts (HILL).

Uit welke bouwstenen bestaat een leeromgeving 
waarin dit leren plaatsvindt? Het HILL-model dat 
we ontwikkelden (Dochy, Berghmans en Koenen, 
2015) bevat er zeven. Het leerproces start vanuit 
(1) een ‘UHP-bouwsteen’, oftewel een urgentiebe-
sef, de ervaring van een hiaat of van een probleem. 
Om die kloof te dichten is het leerproces vervol-
gens opgebouwd uit vijf bouwstenen: (2) zelfma-
nagement en learner agency, (3) collaboratie en 
coaching, (4) een hybride omgeving, (5) actie en 

kennisdeling door de lerende en (6) flexibiliteit in 
formeel en informeel leren. Om over te gaan naar 
een volgend leerproces wordt (7) een assessment 
gedaan, waarin de lerende en de coach samen 
nagaan of de kloof (1) inderdaad gedicht is.

Hierna lichten we de afzonderlijke bouwstenen 
nader toe.

Bouwsteen 1. UHP (Urgentie, Hiaat en 
Probleem)
Waarom begint iemand iets te leren? Een leerpro-
ces dat high impact learning that lasts wil aanwak-
keren, vertrekt vanuit een probleem, een uitdaging, 
een hiaat, kortom iets dat een zekere mate van 
urgentie creëert. Zo’n sense of urgency kan ont-
staan door de ervaring dat een probleem dringend 
opgelost dient te worden (bijv. een verpleegkundige 
die een logistiek probleem voor de zoveelste keer 
tegenkomt), door de overredingskracht van de 
probleemeigenaar (bijv. een klant die om advies 
vraagt) of vanuit een sterke eigen interesse in een 
bepaald vraagstuk. Dergelijke triggers brengen de 

Kwaliteit van Onderwijs - congres
Iedereen vindt de kwaliteit van onderwijs belangrijk. Miljoenen jongeren en honderdduizenden docen-
ten hebben er dagelijks mee te maken. Maar weten we ook waarover we het hebben? Of geeft iedere 
betrokkene een eigen betekenis aan kwaliteit van onderwijs?

Deze vragen vormen de aanleiding voor het congres Kwaliteit van Onderwijs op 25 juni a.s.. Aan de 
hand van zeven thema’s wisselen de deelnemers opvattingen uit om een nieuwe koers te bepalen. 
Het blijft niet bij het uitwisselen van ideeën, maar de deelnemers gaan ook over tot het vormen van 
oordelen en het ontwerpen van voorstellen. 

Ter voorbereiding op het congres zijn beschouwingen in de diepte geschreven, waarover in de aan-
loop naar het congres een online debat plaatsvindt. Essayisten zijn onder meer Aleid Truijens, Eric 
van ’t Zelfde, Ferdinand Mertens, Frans de Vijlder, Gert Biesta, Liesbeth van Welie, Ria Bronneman-
Helmers, Roel in ’t Veld en Filip Dochy.

Voor meer informatie en aanmelding: www.kwaliteitvanonderwijs.nl. 
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lerende ertoe om in een toestand van betrokken-
heid en intrinsieke motivatie aan de slag te gaan.

Bouwsteen 2. Zelfmanagement en
learner agency
Reflectie omvat het expliciet kunnen terugblikken op 
en het nadenken over het eigen handelen (reflec-
tion-on-action) en het reflecteren tijdens de actie 
zodat bijsturing mogelijk wordt (Schön, 1983). Deze 
reflection-in-action is vandaag de dag meer dan 
nodig. Professionele activiteiten omvatten dynami-
sche, complexe en diverse sociale interacties die 
allen een belangrijke rol spelen. Het is van belang 
deze componenten in het oog te houden en te we-
ten wanneer het waar fout loopt om bij te stellen. 

Lerenden moeten niet alleen kunnen nadenken 
over hoe iets (wel of niet) loopt, maar moeten ook 
kunnen bijsturen wanneer de situatie dit vereist. 
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Figuur 1. De zeven essentiële bouwstenen van high impact learning

Dit vraagt om een flexibele houding, zodat iemand 
zichzelf kan en wil bijsturen, de omgeving kan 
bewegen om anders te handelen en (andere) 
mogelijkheden weet aan te aangrijpen om het doel 
toch te bereiken. Het gaat dus om zelfmanage-
ment en learner agency. Niet een docent, opleider 
of trainer, of een learning management systeem 
zoals Blackboard of Smartschool, bepalen en 
structureren alles op voorhand, ook de lerende 
zelf heeft een steeds grotere behoefte aan een 
bepaalde mate van controle over wat hij doet en 
leert en hoe. Vanuit de wetenschap (Van Dinther, 
Dochy & Segers, 2011) is dit fenomeen al langer 
beklemtoond: zelfmanagement van leren (ook wel 
self-efficacy, het vertrouwen in jezelf dat je iets 
kunt) wordt bereikt door voldoende learner agency, 
ruimte voor reflectie en adequate feedback van an-
deren. Op dit punt heeft onderwijs nog een lange 
weg te gaan, want te veel scholen zijn gebaseerd 
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Teams zijn
 de basisunits van een 

lerende organisatie

op een starre structuur, teacher control in plaats 
van learner control, vooral extrinsieke motivatie en 
negatieve feedback.

Bouwsteen 3. Collaboratie en coaching 
De lerende bevindt zich in een kluwen van sociale 
interacties met medestudenten, klanten, collega’s, 
peers, superieuren, externe stakeholders en de 
omgeving. Voor high impact learning is het nodig 
dat deze omgeving deel uitmaakt van het leren. 
De lerende kan niet tot high impact learning komen 
zonder ondersteuning/coaching vanuit de omge-
ving en/of collaboratie met de omgeving. Dit kan 
diverse vormen krijgen, bijvoorbeeld in team- of 
groepsverband werken aan een gedeelde taak of 
doel en met frequente feedback van teamleden 
(teamleren en collaboratief leren), individueel in 
een netwerk waarbij interactie met en feedback 
van peers (peer assisted learning) aan bod komen, 
of individueel met interactie en feedback van een 
coach die de lerende ondersteunt in zijn leerproces 
(coaching). Vertrouwen in het team of de peers is 
van belang om tot echt leren te komen. Het leidt tot 
co-constructie en constructieve conflicten (Dochy 
et al., 2015).

Bouwsteen 4. Hybride leren
High impact learning that lasts is ingebed in een 
hybride omgeving waarin door interactie en via 
verschillende methodes en dragers wordt geleerd. 
Het concept van hybride leren vertrekt vanuit het 
idee dat leren geen eenmalig gebeuren is, maar 
een continu proces waarin online leren en face-to-
face interactie doordacht verweven zijn. Zo komt 
leren tegemoet aan de jongere generaties die 
continu informatie online opzoeken en krijgt het 
leren meer het karakter van werkplekleren. Je leert 
op je werkplek en dan nog het liefst tijdens het 
uitoefenen van de job. Internet maakt het moge-
lijk dat lerenden allemaal aanwezig kunnen zijn, 
zonder dat ze beperkt zijn in tijd en/of zich dienen 
te verplaatsen naar een specifieke locatie. Hoewel 
learning management systemen (LMS) zowel in 
het onderwijs als in de bedrijfswereld zijn doorge-
broken, is een efficiënte inzet nog niet altijd aan de 
orde. Een LMS als Blackboard of Smartschool is in 
veel scholen nog niet veel meer dan een platform 

om te communiceren en om documenten te delen. 
Veel functionaliteiten zijn nog niet ten volle benut. 

Een doordachte opzet van zowel synchroon als 
asynchroon werken en leren met daarnaast andere 
activiteiten en interactie/communicatie biedt veel mo-
gelijkheden om leren boeiend, effectief en interactief 
te maken. Leren wordt dan meer dan instructie en 
teksten doornemen. Het kan variëren door gebruik te 
maken van leervormen zoals discussie, blogs, pro-
bleemoplossing, opdrachten, meetings, snack lear-
ning, face to face classes, interactie met peers, field 
trips, lab sessies, practica, simulaties, enzovoorts.

Bouwsteen 5. Actie en kennisdeling
Het leren kan zich het beste afspelen ‘in actie’, door 
leren met peers, in een team, door doen in een real 
life of gesimuleerde situatie of in de praktijk zelf. 
Kennis delen kan dan best just in time gebeuren, dus 
op het moment dat we die knowhow ook echt nodig 
hebben om een probleem op te lossen, een project 
verder te zetten, enz. Diverse vormen van actie zijn 
relevant: starten vanaf een gesimuleerde situatie, ac-
tie in een levensechte situatie (een project), door het 
inbouwen van actie in de vorm van interactie/commu-
nicaties tussen individuen in groep of tussen groepen, 
enzovoorts. Dergelijke vormen van actie leiden tot 
kansen en tot het maken van fouten. Fouten en het 
verkrijgen van stimulerende feedback bieden excel-
lente leerkansen (Edmondson, 2012). Scholen en be-
drijven zijn nog te vaak gericht op het verbergen van 
fouten, waardoor sterke leerkansen worden gemist en 
waardoor leren te veel competitie met anderen wordt 
waarin je je zwaktes probeert te verbergen.

Bouwsteen 6. Flexibele leerruimte
Tijdens allerlei (toevallige) activiteiten en interacties 
die niet per se gericht zijn op training of schools 
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leren, wordt er heel veel geleerd. Dit informeel leren 
moet worden gestimuleerd en meegenomen als 
deel van het leerproces, zonder dat het gestructu-
reerd wordt, want als we dat doen, wordt het weer 
een gewoon ‘schools’ leerproces. Spontaan leren 
is een prima afwisseling en het motiveert mensen. 
Wel zou het proces prikkels moeten bevatten die 
mensen aanspoort om dit soort informele acties 
frequent uit te voeren. Door uit te gaan van een 
hybride omgeving, door actie in te plannen en door 
veel interactie te stimuleren, ontstaan uiteraard al 
meer kansen tot informeel leren. Dergelijke prikkels 
zijn bijvoorbeeld meer digitale interactie tijdens een 
bepaalde periode, meer peer interacties stimuleren, 
aan groepen informele chats en meetings voorstel-
len, uploads van eigen projectwerk en downloads 
van werk van peers stimuleren, peer feedback 
vragen, enzovoorts.

Bouwsteen 7. Assessment
Assessment for learning, het leren van toetsen 
en vooral van feedback, zou een groter aandeel 
moeten innemen in het leerproces. Uiteraard is ba-
siskennis een must en dat moeten we ook toetsen. 
Zolang we daarmee geen hordenloop creëren, is 
dat geen probleem. De praktijk wijst echter uit dat 
veel leerlingen toch snel het hordenloopgevoel 
krijgen, waardoor hun motivatie afneemt. Leerkracht 
en student spelen hier elk een belangrijke rol in om 
beoordeling van een onaangename activiteit te her-
denken tot een aangenaam gesprek met toekomst-
perspectief of een toets met motiverende uitkomst. 
Dat is veel gemakkelijker gezegd dan gedaan. Maar 
continu feedback geven is een mindset van een 
leraar, waarbij ernaar gestreefd moet worden dat 
een belangrijk deel bestaat uit positieve feedback, 
zodat leerlingen bevestiging krijgen om hun moti-
vatie gaande te houden. Een evenwichtig toets- en 
assessmentinstrumentarium dat vooral een hoge 
consequentiële validiteit heeft (dat wil zeggen, 
de gevolgen van de meting zijn ook de bedoelde 
gevolgen; leerlingen bereiden zich voor zoals we het 
zouden willen), kan een leerproces sterk stimuleren.

Veranderingen in de context van het leren
High impact learning zoals we dat hierboven aan 
de hand van zeven bouwstenen uiteen hebben 
gelegd, vereist ook een aantal organisatorische 
veranderingen. De belangrijkste daarvan betreft de 
rol van de leraar, die veel meer dan nu als ingenieur 
in een team continu de leeromgeving (her)ontwerpt. 
Andere voorwaarden zijn een onderwijsinstelling die 
functioneert als een lerende organisatie en minder 
externe controle. 

De rol van de docent als echte 
professional
Docenten zouden veel meer moeten zijn dan 
‘overdragers van kennis’, maar ze moeten ook meer 
worden dan coaches van leerprocessen. Docenten 
moeten ingenieurs worden van leeromgevingen die 
zij continu in het team herontwerpen, optimaliseren, 
inhoudelijk en procesgericht vernieuwen, enzo-
voorts. Uit ons huidig onderzoek blijkt dat docenten 
die erin slagen om continu als zelfsturend team hun 
onderwijsomgeving te herontwerpen, ook studenten 
opleiden die hun eigen leerproces aansturen en hun 
eigen leren continu herdenken. Docenten die leren 
in teams zenden ongewild non-verbale communica-
tiesignalen uit naar studenten die ervoor zorgen dat 
zij ook meer in teams gaan werken en leren. Teams 
sturen en motiveren blijkbaar teamwerk.

De onderwijsinstelling als lerende
organisatie
Teams zijn de basisunits van een lerende organisa-
tie. Argyris argumenteerde dat teams een dynamiek 
op gang brengen waarbij double loop learning de 
essentie van hun werking uitmaakt. Double loop 
learning onderscheidt zicht doordat bij elk leer-
proces de werkzame factoren ook in overweging 
worden genomen, vooraleer actie wordt onderno-
men. Senge beschreef de vijf basisblokken voor 
de lerende organisatie: gedeelde visie, gedeelde 
mentale modellen, persoonlijke expertise, teamleren 
en systeemdenken. Eigenlijk verwijzen meerdere 
van deze basisblokken naar het feit dat de docent 
meer verantwoordelijkheid moet krijgen en een 
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ruimer speelveld moet krijgen. Leraren kunnen pas 
bouwen aan een lerende organisatie als er sprake 
is van een gedeelde visie op het geboden onderwijs 
van de instelling die bottom-up wordt gevoed, als 
ze zelf verder kijken dan de eigen klas en af en toe 
stilstaan bij het functioneren van de organisatie als 
geheel (het systeem).

Minder externe controle
De onbedoelde negatieve effecten van externe 
controle worden vaak verwaarloosd. In gesprek-
ken met experts van het Finse onderwijs, zoals 
Sari Lindblom-Ylanne, Pasi Sahlberg en Erno 
Lehtinen, blijkt dat afwezigheid van controle (c.q. 
veel minder controle), onder andere door weinig 
of geen inspectie, door vrij open curricula en door 
weinig regelgeving, leidt tot grotere autonomie van 
scholen en leerkrachten, het nemen van verant-
woordelijkheid, sterkere intrinsieke motivatie en 
grotere tevredenheid. Mede als gevolg van die 
wisselwerking is er een sterke waardering van 
het beroep door de buitenwereld, wat weer de 
motivatie en autonomie versterkt. De lessen die we 
kunnen trekken uit het excellente niveau van het 
Finse onderwijs betreffen niet alleen de wenselijke 
verhoging van de professionaliteit van leraren door 
een betere vooropleiding, maar vooral de behoefte 
aan de ontwikkeling van een interne drive in scho-
len om zichzelf te ontwikkelen, door het stimuleren 
van verantwoordelijkheid via het wegnemen van 
controles: kortom, weinig voorschrijven, de verant-
woordelijkheid bij de professional.

Ten slotte
In dit artikel gaven we een schets van een moge-
lijke aanpak van het onderwijs voor de toekomst: 
zeven bouwstenen van high impact learning die 
docenten als onderwijsingenieurs in teams continu 
ontwerpen en optimaliseren, zonder veel controle 
van bovenaf. Wat is hiervoor nodig? In de eerste 
plaats dus teamwork: docenten en medewerkers 
die in sterke interactie samenwerken, interdepen-
dent zijn en frequent aan co-constructie en ken-
nisdeling doen. Nodig is ook een gedeelde visie op 

onderwijs in het hele team, gedeeld op alle lagen 
en ontstaan vanaf de basis, een visie ook die con-
tinu wordt versterkt en onderhouden.

Ook een dynamische onderwijsaanpak is van be-
lang: continu ‘engineeren’ van de eigen aanpak en 
de opleiding, continu leren van collega’s, delen van 
informatie, enzovoorts. De aanpak van docenten 
en die van studenten zouden een spiegel van el-
kaar moeten zijn. Dat betekent continue ‘mirroring’: 
zoals studenten projecten uitvoeren met een echte 
klant en een echte uitdaging, in een sterk team, 
met sterke interactie, sharing, enzovoorts, werken 
docenten continu aan de onderwijsomgeving 
(delen van de opleiding heroverwegen en optima-
liseren) met een sterke interactie in het team. In 
zo’n omgeving leren docenten ook van leerlingen: 
reciprocal learning. Leerlingen en studenten zijn 
vaker al beter in het opzoeken van informatie dan 
docenten. Docenten hebben ervaring en exper-
tise. Dit biedt een kans op continu leren van beide 
kanten. ■
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Doorzettingsvermogen

Je komt ze wel eens tegen: intelligente, empathische 
mensen die mede door deze eigenschappen in een 
leidinggevende positie zijn gekomen. Na een tijdje 
zie je hun omgeving denken: ze slaan nog geen deuk 
in een pakje boter! Ze komen te kort om succesvol te 
zijn, maar het duurt een tijdje voordat dit een evident 
probleem wordt.

Angela Lee Duckworth, dochter van Chinese immi-
granten, startte een academische carrière en deed on-
derzoek naar wat mensen succesvol maakt. Ze vond 
dat ze zelf qua wetenschappelijke prestaties bovenge-
middeld presteerde, maar ze zag leeftijdgenoten die 
naast wetenschappelijk werk ook een onderwijsver-
nieuwingsbeweging in gang zetten binnen een groot 
netwerk van scholen. Ze vroeg zich af wat zij in huis 
hadden om dat voor elkaar te krijgen. 

Ze maakt nu deel uit van een groep die onderzoekt 
welke kwaliteiten mensen succesvol maken. Op hun 
lijstje staan bijvoorbeeld zelfcontrole en sociale intel-
ligentie, maar volgens Duckworth moet grit boven-
aan staan. Dat wordt als vastberadenheid vertaald, 
maar eigenlijk is doorzettingsvermogen beter. Het 
gaat erom dat je bij tegenslag jezelf bij elkaar raapt en 
opnieuw motiveert om je doel te bereiken.

De schoolleider die geen deuk in een pakje boter 
slaat, ontbeert doorzettingsvermogen. Voor zijn 
omgeving is niet duidelijk waar zijn doel ligt, hoe hij 
daarop koerst en hoe hij mensen motiveert. Duck-
worth kwam erachter dat mensen zelf een goed beeld 
hebben van de mate waarin ze kunnen doorzetten. 
Bovendien blijkt die inschatting een goede voorspel-
ler te zijn van succes in hun carrière, beter dan IQ.
Het goede nieuws is dat doorzettingsvermogen net 
als zelfcontrole en sociale intelligentie te leren is. Denk 
niet dat omdat wij dit soort kwaliteiten aanduiden 

als eigenschappen, ze aangeboren en onveranderbaar 
zijn. Het is gedrag en dus beïnvloedbaar van buitenaf 
en ontwikkelbaar van binnenuit. Mensen die zich 
realiseren dat hun doorzettingsvermogen minder 
ontwikkeld is, kunnen dat gaan trainen. Natuurlijk 
gaat het niet om een simpel besluit: laat ik vanaf 
morgen eens echt vastberaden gaan optreden! Als je 
dat bedenkt gaat het meestal fout.

Wie vaker zijn nek uitsteekt, zal ook vaker zijn neus 
stoten. De kunst is om dat te zien als onderdeel van een 
leerproces. In een kort filmpje somt Michael Jordan een 
lange serie fouten, mislukkingen en verloren finales op. 
Aan het slot meldt hij droogjes dat dat allemaal nodig 
was om de beste basketballer ooit te worden. Grit is 
dus niet op volle kracht op je doel afgaan. Grote doelen 
worden bereikt met vallen en opstaan, tegenslag is 
onderdeel van het uiteindelijke succes.

Ook goed nieuws is dat de het doorzettingsvermo-
gen van een enkel persoon zelden een voldoende 
voorwaarde is voor grote veranderingen. Die vereisen 
samenwerking; doorzettingsvermogen is een team-
kwaliteit die ook ontwikkelbaar is.

En zo eindigt een schoolleider, een aimabel mens met 
goede ideeën maar niet in staat om mensen te mobi-
liseren soms in een staffunctie. Er is altijd een eerste 
stap: bewustwording. Het tweede leermoment dient 
zich aan spoedig nadat je besloten hebt het anders te 
gaan aanpakken: bij de eerste teleurstelling. 

•	 Leestip 
Tough, P. (2012). How Children Succeed. 
Random House (vertaling: Een kwestie van 
karakter). 
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De kick van het kunnen
Praktijk en onderzoek samen aan de slag

Onderzoek heeft geleid tot een kennisbasis over wat werkt in het onderwijs, zonder 
dat daaruit kant-en-klare oplossingen kunnen worden gedestilleerd voor verbetering 
van opleidingen. Het benutten van de kennisbasis voor kwaliteitsverbetering vraagt 
om co-creatie tussen onderwijsonderzoek en -praktijk. In deze bijdrage schetsen 
onderzoekers José Hermanussen en Ria Groenenberg een praktijkvoorbeeld van 
co-creatie in mbo 1-2.

Ontwikkelingen als het aanpassen van de 
kwalificatiedossiers (keuzedelen), de invoer van 
entreeopleidingen, het afschaffen van de drempel-
loze instroom, de invoer van passend onderwijs en 
de ambitie voortijdig schoolverlaten verder terug 
te dringen, leiden voor mbo-opleidingen op niveau 
1 en 2 tot een heroriëntatie op hun opdracht. Het 
bieden van meer maatwerk is daarbij een belang-
rijk thema, of zoals de Onderwijsraad (2013) het 
zegt: ‘Een goede afstemming van het onderwijs 
op de behoeften van de leerlingen is cruciaal om 
uitval tegen te gaan. Dit vraagt om een specifieke 
inrichting van het onderwijs en een specifieke 
aanpak door leraren’. 

Het Expertisecentrum Beroepsonderwijs (ecbo) 
doet al enkele jaren onderzoek naar leren en 
opleiden op mbo 1 en 2 en het vereiste vakman-
schap van docenten (Groenenberg & Hermanus-
sen, 2012, 2013). Hieruit blijkt steeds weer dat het 

José Hermanussen en Ria Groenenberg
José Hermanussen is als expert onderzoeker verbonden aan het Expertisecentrum Be-
roepsonderwijs (ecbo). Ria Groenenberg was daar tot voor kort als onderzoeker werkzaam. 
E-mail: jose.hermanussen@ecbo.nl. 

bieden van maatwerk gemakkelijker is gezegd dan 
gedaan, onder meer vanwege de grote hetero-
geniteit en complexiteit van de studentpopulatie. 
Docenten(teams) merken maatwerk aan als 
belangrijk thema voor professionalisering. Het gaat 
daarbij om diagnostisering, vormgeving van leer- 
en begeleidingstrajecten en ondersteuningsaan-
bod. De genoemde studies maken tevens duidelijk 
dat in de onderwijsinstellingen grote behoefte is 
aan kennis over ‘wat werkt’ voor de complexe en 
gedifferentieerde leerlingengroepen in mbo 1 en 2. 

Naar aanleiding van een vraag hierover vanuit 
het management van een mbo-instelling, zijn we 
met een onderwijsteam aan de slag gegaan om 
een visie op leren en opleiden te ontwikkelen, 
geconcretiseerd in een gedeelde teamopdracht 
als richtinggevend kader voor het vormgeven van 
de leertrajecten. In deze bijdrage schetsen we in 
eerste instantie de stappen die we in dit praktijk-
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voorbeeld van co-creatie met het onderwijsteam 
hebben gezet. Vervolgens reflecteren we op de 
opbrengsten voor het team en voor het onderzoek 
en trekken we een aantal lessen.

De casus: onderwijsteam van een bol-
opleiding op niveau 2 
Het gaat in de casus om een onderwijsteam van 
een bol-opleiding op niveau 2. Het team bestaat uit 
relatief veel jonge docenten. In de dagelijkse prak-
tijk heeft het team te maken met lastig te bereiken 
studenten, vaak met allerlei persoonlijke proble-
men, resulterend in een hoge uitval. De docenten 
zijn zeer betrokken bij hun studenten. Ze zoeken 
naar manieren om deze jongeren meer vertrouwen 
te geven in het eigen kunnen en hen te motiveren 
hun opleiding met plezier en succes af te ronden. 
Ondanks de grote inzet van de docenten is er 
sprake van een teruglopend diplomarendement en 
een leer- en werkklimaat dat versterking behoeft. 
De docenten willen aantrekkelijke leertrajecten 
ontwikkelen en de effectiviteit van leren en opleiden 

verhogen, maar zij vragen zich af hoe zij dat kun-
nen doen en wat daarvoor nodig is. Naar aanleiding 
van die vragen heeft het schoolmanagement ons 
gevraagd samen met het onderwijsteam te komen 
tot een gedeelde en concrete visie. Na een analyse 
van de beginsituatie op basis van documenten en 
gesprekken met de manager onderwijs, de team-
leider en enkele docenten, is een plan van aanpak 
gemaakt, dat bestond uit vier stappen.

Stap 1. Leerlingen aan het woord
Motivatie is een belangrijke voorspeller voor 
schoolsucces. Over wat mbo-studenten op niveau 
2 als uitdagend en motiverend ervaren en wat 
hun leerpreferenties en -strategieën zijn, is echter 
weinig bekend. Uit de analyse van de beginsituatie 
kwam naar voren dat het onderwijsteam onvol-
doende inzicht had in wat studenten in de opleiding 
uitdaagt en motiveert. Daarom hebben wij een 
motivatie- en leerkenmerkenonderzoek uitgevoerd 
(vragenlijst en diepte-interviews). De uitkomsten 
leverden aanknopingspunten op voor vernieuwing 
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van het leerarrangement en versterking van het 
leerklimaat.

Stap 2. Teamopdracht en professionele oriën-
taties
Uit de analyse van de beginsituatie kwam naar 
voren dat het onderwijsteam een passende, 
gedeelde teamopdracht miste; docenten hadden 
behoefte aan verheldering en aanscherping van 
de teamopdracht. Een heldere, passende team-
opdracht is een cruciale factor voor teameffecti-
viteit (Hackman, 2009). Om succesvol te kunnen 
functioneren moet een team een teamopdracht 
als richtinggevend kader hebben. Daarin moet 
bijvoorbeeld een afgebakend doel met een bereik-
baar resultaat zijn geformuleerd, bij voorkeur in 
het licht van een flexibel meerjarenperspectief dat 
ruimte laat voor nieuwe ontwikkelingen. Naast de 
beoogde prestaties op het niveau van de student 
bevat een teamopdracht idealiter ook doelen voor 
de korte en de lange termijn ten aanzien van team-
werkwijze en in- en externe samenwerking. Het 
formuleren van de teamopdracht dient in collectief 
verband te gebeuren. Succes van onderwijsteams 
blijkt namelijk sterk afhankelijk te zijn van de mate 
waarin de ambities van de individuele teamleden 
samenkomen in één teamambitie.

Uit eerder onderzoek weten we dat het formuleren 
van een teamopdracht gebaat is bij een profes-
sioneel gesprek tussen schoolleiding en docenten. 
Belangrijk is dat rekening wordt gehouden met de 
kenmerken van de docent als professional en met 
de professionele identiteit van de docent: de drijf-
veren en opvattingen van waaruit een docent het 
eigen handelen stuurt en waardeert (zie kader). 
Tijdens drie werksessies zijn we met het onderwijs-

team aan de slag gegaan om de context te verhel-
deren waarin het team keuzes moet maken en de 
gedeelde teamopdracht moet formuleren. Daarbij 
hebben wij gebruik gemaakt van de methode die 
door ecbo-onderzoekers is ontwikkeld (Moerkamp 
& Hermanussen, 2013). Hiermee kan het onder-
wijsteam een professioneel gesprek voeren over 
de teamopdracht in relatie tot de professionele 
identiteit van de teamleden. De uitkomsten van de 
werksessies leverden bouwstenen op voor een 
gedeelde teamopdracht. 
In de eerste sessie stonden de professionele 
oriëntaties van de docenten centraal. Het doel was 
bewustwording van hun onderlinge verschillen in 
oriëntatie. De tweede werksessie was gewijd aan 
het expliciteren van de beelden van de teamleden 
over hun teamopdracht. Het doel hiervan was 
te achterhalen in hoeverre er sprake is van een 
gedeelde visie binnen het team en welke accenten 
er zijn te onderscheiden. Docenten gaven aan wat 
in hun ogen de (beoogde) doelen zijn van het on-
derwijsteam. In een groepsgesprek is een eerste 
balans opgemaakt over de teamopdracht. In de 
derde werksessie hebben de docenten gereflec-
teerd op de aanwezige professionele oriëntaties 
in het onderwijsteam, in relatie tot de bevindingen 
over de teamopdracht in de tweede sessie. Ver-
volgens hebben wij de reflecties van de docenten 
geanalyseerd.

Stap 3. Formuleren van uitgangspunten voor 
optimaal leren en opleiden
Het primaire proces van leren en begeleiden, het 
leerarrangement, bestaat analytisch gezien uit 
vier nauw verbonden componenten: leerdoelen 
en -inhoud, pedagogisch-didactisch ontwerp, 
begeleidingsactiviteiten docenten/leeractiviteiten 
studenten, beoordeling. Bij het vormgeven van een 
leerarrangement moet een team rekening houden 
met kenmerken van de studenten, de arbeidsmarkt 
en de doorstroom. Daarnaast stellen randvoor-
waardelijke organisatieprocessen eisen aan de 
vormgeving (Hermanussen e.a., in druk).
Voor het formuleren van uitgangspunten voor 

Motivatie is een 
belangrijke voorspeller 
voor schoolsucces
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Professionele oriëntaties van docenten in het mbo
Analytisch kunnen drie professionele oriëntaties onderscheiden worden: de leermeester, de didac-
ticus en de pedagoog/opvoeder. Het onderscheid tussen de drie oriëntaties is gradueel. De meeste 
docenten verenigen alle drie oriëntaties in zich, maar hebben een duidelijk accent op een of soms 
twee oriëntaties. 

De leermeester
Leermeesters ontlenen hun motivatie aan het beroep waaruit ze vaak zelf afkomstig zijn en waar-
voor ze studenten opleiden. Ze zijn sterk georiënteerd op de beroepspraktijk. De drijfveer van de 
leermeester is om van studenten goede vakmensen te maken. Leermeesters verwachten van het 
onderwijsteam een sterke gerichtheid op het werkveld en dat collega’s en teamleiders ‘up-to-date’ 
proberen te blijven.

De didacticus
Docenten die zichzelf in de eerste plaats zien als didacticus worden gedreven door het willen maken 
van goed onderwijs. De drijfveer van de didacticus is om studenten te stimuleren in hun (cognitieve) 
ontwikkeling. Didactici verwachten van het onderwijsteam ruimte om goed onderwijs te ontwikkelen; 
zij willen waardering voor hun deskundigheid daarin en willen niet te veel van bovenaf gestuurd 
worden.

De pedagoog
Docenten die zichzelf zien als pedagoog worden gemotiveerd door het werken met jongeren. De 
drijfveer van de pedagoog is om studenten te helpen in hun (persoonlijke) ontwikkeling. Deze 
docenten leggen veel nadruk op het bijbrengen van waarden en normen en het stellen van grenzen. 
Pedagogen verwachten van het onderwijsteam ruimte om individuele aandacht aan studenten te 
besteden; ze willen de zorg voor studenten delen met hun collega’s.
Bron: Moerkamp en Hermanussen (2013).

optimaal leren en opleiden en van verbeterpunten 
voor de inrichting van het leerarrangement is het 
onderwijsteam in werksessies en op basis van de 
uitkomsten van de vorige stappen aan de hand van 
een methodiek aan de slag gegaan. Het spiegelen 
van de uitkomsten aan inzichten uit de onderzoeksli-
teratuur over vormgevingsprincipes voor beroepsge-
richt onderwijs maakte hiervan deel uit.

Stap 4. Facilitering van de teamorganisatie
Om als onderwijsteam effectief te kunnen functio-
neren, moet aan bepaalde condities zijn voldaan 

met betrekking tot teamorganisatie, werkprocessen, 
rol- en taakverdeling, leercultuur, regelruimte/verant-
woordelijkheden en leiderschap. Overeenstemming 
tussen onderwijsteam, management en ondersteu-
nende diensten over de invulling van deze condities 
is een succesfactor voor teameffectiviteit, zo blijkt 
uit onderzoek (Hermanussen e.a., 2012). Samen 
met het onderwijsteam en de schoolleiding hebben 
wij uitgangspunten en verbeterpunten geformuleerd 
voor de randvoorwaardelijke condities. Ook nu 
maakte het spiegelen van de opbrengsten aan de 
onderzoeksliteratuur weer deel uit van de aanpak.
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Stap 5. Formuleren van een toekomstvisie
In deze stap zijn alle deelopbrengsten uit de voor-
gaande stappen samengesmeed tot een toekomst-
visie voor het onderwijsteam, teammanagement 
en ondersteunende diensten. De eindrapportage 
is besproken en vastgesteld met team en school-
leiding.

Opbrengsten voor het team 
Via een schriftelijke enquête en evaluatiegesprek-
ken met het onderwijsteam, teamleider en ma-
nager onderwijs zijn wij nagegaan wat het traject 
heeft opgeleverd. Op initiatief van de schooldirectie 
heeft daarnaast een journalist een onafhankelijke 
evaluatie uitgevoerd naar de opbrengsten van het 
project via interviews met teamleden, management 
en onderzoekers (Blees, 2014). Het beeld dat uit 
beide evaluaties oprijst, is consistent te noemen en 
kan in de volgende punten worden samengevat.

Waardevol en leerzaam
Onderwijsteam en teamleider hebben het onder-
zoekstraject over het geheel genomen als waarde-
vol en leerzaam ervaren. Met name het motivatie- 
en leerkenmerkenonderzoek had voor de docenten 
een grote toegevoegde waarde. Zij vonden het 
leerzaam te zien hoe de vier aangetroffen moti-
vatieprofielen van studenten samenhangen met 
aspecten zoals leerstrategieën en waardering voor 
het leer- en begeleidingsklimaat. De bevinding dat 
de ‘kick van het kunnen’ voor alle motivatieprofie-
len de belangrijkste motiverende factor is en dat 
nogal wat studenten de opleiding te gemakkelijk 
en daarom te weinig uitdagend vinden, was voor 
het onderwijsteam een eyeopener; vooral doordat 
studenten - ook degenen die uit het onderzoek als 
minder gemotiveerd uit de bus kwamen - perfect 
konden aangeven wat er volgens hen wel en niet 
deugt aan de opleiding en aan hun eigen opstelling 
en inzet.

Onderzoekstraject als aanjager
Volgens het onderwijsteam en de teamleider heeft 
het onderzoekstraject als aanjager gefungeerd 

voor ontwikkeling van het team. Door in collectief 
verband een visie te ontwikkelen, zijn binnen het 
team bepaalde (ontwikkel)processen in gang ge-
zet. Het onderwijsteam ziet als belangrijk pluspunt 
dat de opbrengsten zijn geëxpliciteerd en vastge-
legd in een visiedocument. Er is nu een richtingge-
vend kader beschikbaar met daarin een bruikbare 
visie op leren en opleiden, concrete ontwikkelpun-
ten en aanbevelingen voor de toekomst.

Meer samenhang
Naar aanleiding van het traject ziet het onderwijs-
team het aanbrengen van meer samenhang tussen 
de opleidingsonderdelen en de onderwijsprocessen 
in relatie tot het kwalificatieprofiel als belangrijke 
uitdaging. Ook is duidelijk geworden dat er meer 
eenduidigheid in de aanpak nodig is. Een citaat 
ter illustratie: ‘Het is duidelijk dat we meer moeten 
gaan integreren, zodat de studenten beter weten 
waarom ze bepaalde dingen moeten leren.’ 

Meer van buiten naar binnen
Het onderzoekstraject heeft het management en 
het onderwijsteam ervan doordrongen dat het 
nodig is scherper in beeld te krijgen wat de actuele 
wensen en mogelijke bijdragen zijn van het werk-
veld bij het opleiden. Het team redeneerde vooral 
vanuit een schoolinterne blik; volgens het team 
door ondervertegenwoordiging van de oriëntatie 
van de leermeester in het team. Inmiddels zijn 
meer mensen uit de praktijk bij het onderwijsteam 
gehaald en worden meer gastdocenten bij het 
onderwijs betrokken. Ook is het team een syste-
matische dialoog aangegaan met vertegenwoor-
digers van de beroepspraktijk over wensen en 
mogelijke bijdragen van het werkveld. Van hieruit 
wil het onderwijsteam een vertaalslag maken naar 
(ordening van) leerinhouden in het curriculum, de 
leeromgeving en de begeleiding van de studenten 
en naar de benodigde condities op teamniveau. De 
nieuwe arbeidsmarktcommissie vormt hiertoe een 
belangrijke eerste aanzet.
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Anders kijken naar uitval
Het traject heeft ertoe bijgedragen dat het onder-
wijsteam de uitvalproblematiek niet alleen relateert 
aan het intake- en zorgbreedtebeleid, maar juist 
ook aan onderwijskwaliteit. Het team stelt zich ten 
doel om meer vanuit de ontwikkelmogelijkheden 
en -behoeften van de studenten te redeneren om 
van daaruit passende opleidingstrajecten te reali-
seren. Differentiatie en het bieden van maatwerk 
zijn hierbij belangrijke benaderingswijzen. Een 
citaat: ‘We moeten meer uitdagingen bieden, meer 
triggeren, dichter aansluiten bij de belevingswereld 
van de student.’ 

Blijven leren 
Een belangrijk inzicht dat het traject het onderwijs-
team heeft opgeleverd, is dat het lerend vermogen 
van het team nog zwak ontwikkeld is. Het team 
vindt het belangrijk om kritisch na te gaan hoe dat 
komt en wat er nodig is om de leercultuur te ver-
sterken. Het is het team duidelijk geworden dat de 
dialoogsessies een systematisch vervolg behoe-
ven. Het verder ontwikkelen van de teamopdracht, 
teamwerkwijze en leerarrangementen vraagt tijd, 
ruimte en kritische reflectie. Citaat: ‘Er is een 
goede sfeer, maar de andere kant is dat veel 
collega’s elkaar niet durven aanspreken. Omdat 
mensen elkaar aardig vinden op persoonlijk vlak, is 
het misschien moeilijk om elkaar professioneel aan 
te spreken’.

Opbrengsten voor onderzoek
Vanuit het perspectief van praktijkgericht onder-
zoek heeft het proces van co-creatie ook vruchten 
afgeworpen. Het motivatie- en leerpreferentie-
instrument dat we specifiek voor de mbo-niveaus 
1 en 2 hebben ontworpen, levert gecombineerd 
met diepte-interviews een betrouwbaar beeld van 
drijfveren, opvattingen en leerpreferenties van de 
studenten. Bij de terugkoppeling van de uitkom-
sten aan het onderwijsteam merkten we dat het 
gaat om kennis die appelleert en bruikbaar is: het 
gaat over de eigen studenten en de eigen aanpak, 
dat triggert en zet aan tot kritische bezinning over 

de kwaliteit van de eigen leertrajecten. Daarnaast 
hebben we de kennisbasis en het instrumentarium 
kunnen valideren en verdiepen in de context van 
mbo 2. Zo laat de praktijkcasus bijvoorbeeld zien 
dat de drie professionele oriëntaties uit de litera-
tuur een goede basis vormen voor (het begin van) 
een constructief gesprek over doelen, normen, 
drijfveren. Het is mogelijk om vrij snel diepte te 
geven aan een dialoog binnen het team en bloot te 
leggen waar ontwikkelpunten liggen.

Lessen 
Door de casus hebben we weer meer zicht gekre-
gen op de do’s & don‘ts bij deze vorm van praktijk-
gericht onderzoek. De belangrijkste drie vatten we 
hier samen.

Beweeg mee met het ontwikkelstadium van het 
team
Tijdens het traject en in de evaluatie kwam naar 
voren dat de teamleden meer concrete handvatten 
van de onderzoekers hadden verwacht. Het belang 
van collectieve visieontwikkeling en kritische 
reflectie werd wel onderschreven door het team, 
maar werd soms ook als lastig, sfeerbedervend 
en tijdrovend ervaren. Het feit dat er nog niet echt 
sprake was van een leercultuur speelde hier zeker 
een rol. Het is van belang om aan te ontwikke-
ling hiervan steeds gericht aandacht te besteden 
en de meerwaarde ervan voor het team praktisch 
zichtbaar, betekenisvol te maken.

In onderwijscontexten 
zijn wisselingen in het 

management en 
veranderingen in de 

teamsamenstelling aan 
de orde van de dag
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Manage verwachtingen 
Dat het team (deels) andere verwachtingen had, 
heeft ook te maken met een personele wisseling 
in de teamleiding, waardoor doelen en aard van 
het traject bij de start onvoldoende waren doorge-
sproken met het team en de nieuwe teamleiding. In 
onderwijscontexten zijn wisselingen in het manage-
ment en veranderingen in de teamsamenstelling 
aan de orde van de dag. Het is van belang hier 
steeds beducht op te zijn en in alle fasen van het 
traject (van voorbereiding tot eindrapport) gericht 
aandacht te besteden aan draagvlak en verwach-
tingen.

Zorg voor passende randvoorwaarden
Een traject zoals dit, kost de nodige tijd en ener-
gie. Het vraagt een behoorlijke investering van 
onderzoekers- en schoolzijde. Belangrijk is vooraf 
goed door te rekenen per stap wat het kost aan 
investeringen en samen met betrokkenen door te 
spreken hoe de vork het beste in de steel gestoken 
kan worden, gelet op de mogelijkheden van school 
en team. Probeer de stappen te integreren in de 
reguliere werkprocessen en overleggen van het 
team, zodat men minder het gevoel krijgt van een 
extra belasting; en maak passende keuzes, wan-
neer de randvoorwaarden ontoereikend zijn om het 
gehele traject uit te voeren. ■
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Je bent jong en geeft leiding aan...

schoolontwikkeling
Jasmijn zette op haar 28e de stap naar het schoolleider-

schap: eerst als conrector en rector van een vestiging 

van het Luzac College, sinds 2012 als leidinggevende op 

Stad en Esch in Meppel en Diever (www.stadenesch.

nl). Stad en Esch (praktijkschool, beroepencollege en 

lyceum) is sinds dit schooljaar gevestigd in een prachtig, 

nieuw schoolgebouw. Op weg naar de nieuwbouw is 

hard gewerkt aan de missie en visie van de school. Ver-

volgens zijn dertien veranderpaden opgezet vanuit het 

Onderwijsmanifest en de Leidraad van de school. Ze 

betreffen onder andere vernieuwing van het vmbo, on-

derwijskwaliteit en professionalisering van de docenten. 

Klaas Pit
Klaas Pit is partner en senioradviseur bij BMC Advies. E-mail: klaaspit@bmc.nl

Na vier verhalen van jonge schoolleiders over 
hun stap naar het schoolleiderschap, komen in 
de nu volgende vier nummers van DNM vier 
jonge schoolleiders aan het woord over de manier 
waarop zij leidinggeven aan veranderingen in 
hun school. Hoe pakken ze dat aan en wie of wat 
zijn daarbij hun inspiratiebronnen? In deze eerste 
bijdrage Jasmijn Kester (35 jaar).

Het bewandelen van veranderpaden vanuit 
persoonlijk leiderschap 
Jasmijn: ‘Leidinggeven aan het realiseren van de 
veranderpaden in de school, kan alleen samen met 
anderen: in m’n eentje leidinggeven kan ik niet. Op 
die veranderpaden stel ik steeds weer de volgende 
vragen: wat doe ik op dit moment en past dat bij 
de bedoeling (missie en visie) en bij mij, hoe sta ik 
erin en wat doet het met mij, wat doet het met de 
mensen en wat is er nodig om de volgende stap-
pen te kunnen zetten? Vanuit deze vragen zoek 
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ik in gesprekken voortdurend de verbinding met 
de mensen om me heen: ruimte en eigenaarschap 
moet ontstaan vanuit de docent en de leerling. In 
mijn eigen jeugd heb ik geleerd om oog te hebben 
voor de ander, maar er ook voor te zorgen daar 
zelf niet aan onderdoor te gaan. Toen vooral heb 
ik geleerd om op momenten dat het nodig was, 
besluitvaardig op te treden en daarbij ook buiten 
de gebaande paden te durven treden. Leiding-
geven is vooral jezelf (durven te) zijn. Later heb 
ik uit het werk van bijvoorbeeld Lenette Schuit, 
Thijs Homan, Dolf van den Berg en Luc Stevens 
geleerd dat het belangrijk is om vanuit een veilige, 
vertrouwde en open omgeving te werken aan 
verbetering en verandering: ik investeer daar veel 
in, want je moet voorkomen dat de focus eenzijdig 
gericht is op het veranderpad zelf. Er moet ook 
volop aandacht zijn voor de omgeving waarin dat 
veranderpad is aangelegd. 

In mijn enthousiasme wil ik dat in het begin nog 
wel eens vergeten en te veel in een keer willen: 
inmiddels weet ik hoe belangrijk ook kleine stapjes 
kunnen zijn. 

Wat maakt werken aan verandering
moeilijk? 
Wat ik het moeilijkst vind, is misschien wel het 
geduld opbrengen op die momenten waarop dat 
nodig is. Vooral de veranderpaden die een beroep 
doen op ander gedrag vragen geduld, aandacht en 
zorgvuldigheid. Werken aan onderwijsontwikke-
ling vanuit de vraag waar we met het onderwijs 
naartoe willen en welke bijdrage de docenten en 
de leerlingen daaraan kunnen leveren, vraagt om 
een nieuwe manier van kijken naar het maken 
van goed onderwijs. De richting en het kader geef 
ik aan en daar stuur ik ook op. Hoe de docenten 
dit willen uitwerken, is aan hen. Ik faciliteer, bied 
ruimte en houd de vinger aan de pols. Over het 
hoe ga ik met hen in gesprek: ik hecht veel waarde 
aan de open dialoog waarin ik de mensen graag 
aanspreek op hun passie, bezieling en onze geza-
menlijke opdracht. Hierbij is het belangrijk goed 

aan te sluiten bij alle kennis en expertise die in de 
school zit. 

Daarnaast maak ik volop gebruik van uiteenlo-
pende instrumenten, die kunnen helpen bij het 
werken aan veranderingen, zoals tevredenheidson-
derzoeken onder ouders, leerlingen, docenten en 
mentoren, dataonderzoek vanuit LVS en Vensters 
voor Verantwoording, QlikView, klankbordbij-
eenkomsten en de school- en deelschoolplannen 
die worden opgesteld. Maar ook dan geldt dat 
de inhoud en opbrengsten voortdurend gedeeld 
worden met de betrokkenen. 

Verder faciliteer ik inspiratie en delen. Ik trek men-
sen met boeiende verhalen en best practices naar 
onze school en zorg ervoor dat er van binnenuit 
gedeeld en geïnspireerd kan worden in miniconfe-
renties, inspiratiesessies en gezamenlijke bijeen-
komsten met medewerkers, leerlingen en ouders. 
Daarin betrek ik ook de omgeving; afhankelijk van 
het veranderpad gaat het dan om de buurt, de ge-
meente, het basisonderwijs of vervolgopleidingen 
en bedrijven. 

Wat maakt werken aan verandering
boeiend?
Onze scholen kennen een rijk verleden. Mede-
werkers, leerlingen en ouders vormen samen 
de geschiedenis, het heden en de toekomst en 
daarmee de ziel en de dynamiek van de school. 
Sinds augustus 2014 zijn we met drie scholen 
verhuisd naar een onderwijscampus. Inmiddels 
zie ik dat we gewend zijn geraakt aan onze nieuwe 
omgeving en aan elkaar. Het landen kost tijd en 
iedereen ervaart en beleeft dat op zijn of haar eigen 
manier. We staan nu voor nieuwe uitdagingen die 
veel van ons vragen en die we alleen maar samen 
kunnen aangaan. Dus het bundelen van kennis, 
kunde, passie en talenten en het delen daarvan, 
zonder dat hier veel tijd aan verloren gaat, maakt 
onze nieuwe schoolomgeving zeer uitdagend. Wij 
maken nu de slag naar samen werken aan beteke-
nisvol onderwijs. We doen daarbij een beroep op 
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het onderzoeken, analyseren, ontwerpen, kunnen 
loslaten van wat niet werkt en het vasthouden 
aan en verder ontwikkelen van wat wel werkt. 
Hierbij staat de leerling en het onderwijzen in een 
veranderende, complexe omgeving centraal. Zo is 
het werken aan goed onderwijs niet meer alleen 
een kwestie van de individuele docent, maar iets 
van ons samen. Daaraan werken vraagt ook veel 
van mij. Ik ben niet de leidinggevende die het alle-
maal wel weet. Wat ik uiteindelijk wel of niet voor 
elkaar krijg, hangt af van wat we samen weten te 
realiseren met alle onzekerheden die daarbij horen. 
Ik moet me in deze zoektocht ook zelf kwetsbaar 
durven op te stellen. Ik vind dat spannend, maar 
doe het wel. 
Vooral op die momenten merk ik hoe belangrijk 

het is om steun te ervaren en een goede coach te 
hebben. Mijn ontwikkelpunt is de mensen nog meer 
te benaderen vanuit mijn zachte kant en niet terug 
te vallen op een zakelijke kant die ik ook heb. Wat 
helpt in mijn ontwikkeling is, dat ik eerlijk en kri-
tisch naar mijzelf kan zijn en de lat daarbij hoog leg. 

Ik voel me als een vis in het water in een complexe 
en innovatieve omgeving. Ik geniet daarvan. Het 
maakt werken, leren en leven spannend, uitda-
gend en boeiend. Tegelijkertijd kan ik me oprecht 
verwonderen over en genieten van wat leerlingen 
en collega’s om mij heen kunnen, kennen en laten 
zien, en vooral wat hen drijft wanneer er ruimte is 
om samen te ontdekken wat er allemaal mogelijk 
is. Ik ervaar mijn jong zijn daarbij als kracht.’ ■
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Nabij leiderschap 
Ontwikkelen van binnenuit

De druk op leidinggevenden om te werken aan professionele ontwikkeling van 
zichzelf en die van medewerkers is in de afgelopen jaren toegenomen. Register-
vorming is in dat kader een belangrijk instrument. Iwan Basoski vraagt zich af in 
hoeverre dit externe appel de intrinsieke motivatie tot leren en ontwikkelen bevor-
dert. Hij bepleit alternatieven die het handelingsrepertoire van schoolleiders en 
docenten duurzaam kunnen verbreden.

In de afgelopen jaren is de externe druk op do-
centen en schoolleiders om indringend aandacht 
te besteden aan hun professionele ontwikkeling, 
verder toegenomen. Zo kwam voor docenten het 
lerarenregister er, inmiddels in gebruik is in het 
primair en voortgezet onderwijs. In het middelbaar 
beroepsonderwijs is sprake van een moeizame 
implementatie. Voor schoolleiders in het primair 
onderwijs is er een schoolleidersregister. In het 
voortgezet onderwijs is na een lange discus-
sie over nut en inrichting iets vergelijkbaars  in 
voorbereiding. Het middelbaar beroepsonderwijs 
is doende met de ontwikkeling van een zogeheten 
managementprofiel.

Regierol voor de beroepsgroep
Al met al verloopt de registervorming niet zon-
der slag of stoot. Voorstanders wijzen er op dat 
professionals in andere maatschappelijke sectoren 
ook beroepsregisters hebben en ‘punten moeten 

Iwan Basoski
Iwan Basoski is als directeur en adviseur verbonden aan KPC Groep. 
E-mail: i.basoski@kpcgroep.nl.  

halen’. Ze gaan er echter aan voorbij dat die re-
gisters meestal geïnitieerd zijn en beheerd worden 
door de beroepsgroep zelf. In het onderwijs is 
dat anders: de aanleiding voor de registers lag 
in de politieke en maatschappelijke onvrede over 
de kwaliteit van docenten en schoolleiders. Het 
beheer is bovendien belegd bij daartoe in het leven 
geroepen intermediaire organisaties. Succesvoor-
waarde voor registers van professionals is echter 
een nadrukkelijke regierol voor de beroepsgroe-
pen zelf. Zolang dat nog onvoldoende het geval 
is, vormen de registers hooguit een extrinsieke 
leerimpuls voor docenten en schoolleiders. 

Verder valt op dat in de opleidingsprogramma’s 
die aan de registers zijn gekoppeld, overwegend 
aandacht wordt besteed aan versterking van ken-
nis en vaardigheden. Vanwege de koppeling met 
de beroepsstandaarden voor schoolleiders primair 
en voortgezet onderwijs die hieraan ten grondslag 
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liggen, is dat niet verwonderlijk. De in die standaar-
den vermelde ‘competenties en bekwaamheden’ 
liggen immers in hoofdzaak op het niveau van ken-
nis en vaardigheden. De dieperliggende laag van 
ontwikkeling die raakt aan zingeving, drijfveren en 
ambitie wordt echter nauwelijks geadresseerd.

Orkaan van externe claims
Het leren en ontwikkelen van schoolleiders ‘van 
buitenaf’ wordt nog eens versterkt door allerhande 
claims van actoren, stakeholders en deskundi-
gen, vooral van buiten de scholen, over de vraag 
wat effectief schoolleiderschap is. Schoolleiders 
worden geacht te inspireren, maar ook te sturen; 
onderwijskundig leider te zijn, maar ook integraal 
manager; de basiskwaliteit op orde te houden, 
maar ook te innoveren. Gesprekken over onder-
wijskundig leiderschap lopen doorgaans over 
van euforie en gelukzaligheid, maar definities en 
verwachtingen lopen sterk uiteen en werkbare 
en werkzame aanpakken ontbreken vooralsnog. 

De kakafonie over effectief (school)leiderschap 
wordt nog eens versterkt door de niet aflatende 
stroom aan nieuwe managementliteratuur. Daarin 
lossen zaligmakende paradigma’s elkaar in hoog 
tempo af en gaan nieuwe boeken, modellen en 
toolkits waarmee de moderne (school)leider zijn 
of haar handelingsrepertoire kracht kan bijzetten, 
als warme broodjes over de toonbank. Opvallend 
daarbij is dat aloude, vaak wetenschappelijk stevig 
doorwrochte maar als leesvoer wellicht wat minder 
sexy concepten en theorieën - zoals de verhande-
ling van Mintzberg over organisatiemodellen of het 
vertoog van Hersey & Blanchard over situationeel 
leiderschap - het in toenemende mate afleggen 
tegen vaak aansprekend vormgegeven en eufo-
risch geformuleerde aanpakken zoals ‘Theory U’ 
en de diverse evangelies van gedeeld, gespreid of 
dienend leiderschap.  In het oog van deze orkaan 
van externe claims staat de schoolleider, die in 
de praktijk van alledag zijn of haar leiderschap 
gestalte moet geven en moet doorontwikkelen. 
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De kernopgave is om enerzijds passend rekening 
te houden met de externe eisen en verwachtingen 
aan het schoolleiderschap en de ontwikkelingen 
op het vakgebied, maar tegelijkertijd vooral te 
investeren in en te koersen op de eigen zingeving, 
drijfveren en ambities en dus op ontwikkeling van 
binnenuit. In het vervolg van dit artikel bied ik hier-
toe enkele aanknopingspunten.

De kracht van het verhaal
Een eerste aanknopingspunt voor deze ontwikke-
ling van binnenuit vormen de verhalen van andere 
leiders die in de beleving van de schoolleider aan-
sprekend en inspirerend zijn. Een goede ingang 
hiervoor is het lezen van hun biografieën en het 
bekijken van interviews, documentaires en films 
met/over hen. Door uit die bronnen het levensver-
haal, de successen en soms ook de tragiek van de 
betreffende voorbeeldfiguren te destilleren, kan er 
lering worden getrokken voor de eigen situatie. Het 
kan voor schoolleiders ook zinvol zijn om dergelij-
ke verhalen uit te wisselen met teams en docen-
ten, of het eigen levensverhaal te reconstrueren en 
met anderen te delen.

Verhalen, zo blijkt uit onderzoek (Sykes & Malik, 
2013), hebben veel meer impact op de betrokken-
heid en zingeving van mensen en organisaties dan 
kengetallen, mission statements en beleidsplan-
nen. Verhalen geven meer herkenning en grip dan 
zakelijke informatie en overtuigende organisatie-
taal, omdat ze appelleren aan ervaringen en ge-
voelens. Verhalen sluiten ook veel beter aan op de 
werking van het menselijk brein in termen van in-
formatieverwerking, duiding en analyse en daarop 
volgende besluitvorming en actie. Het mooie van 
verhalen is dat ze voor het oprapen liggen, dag in, 
dag uit. Van kleine micro-verhaaltjes tot grootse 
meeslepende levensverhalen of gebeurtenissen: 
de wereld om ons heen biedt onmetelijk veel stof 
tot reflectie en leren. Er zijn ook legendarische 
voorbeelden van verhalen die steeds weer grote 
impact hebben. Een daarvan is de toespraak die 
wijlen Steve Jobs in 2005 hield voor studenten van 

Stanford University (2005 Stanford Commence-
ment Address). Terwijl de toehoorders (misschien) 
een zakelijk betoog over de successtory van Apple 
verwachtten, opende Jobs met de fameuze zin 
‘Today I will tell you three stories of my life; simple 
as that’. En wat er volgt, indringende verhalen over 
verlating, verbinding en toeval, roert en inspireert 
veel professionals tot op de dag van vandaag. 
Een ander voorbeeld is het levensverhaal van 
Samia Yusuf Omar. Na een moeizame weg met 
veel weerstand in haar moederland Somalië, deed 
Samia in 2008 mee aan de Olympische Spelen in 
Bejing. In de series op de 200 meter eindigde zij 
veruit als laatste, maar kreeg van het volgepakte 
stadion een staande ovatie; de toeschouwers ken-
den haar verhaal en uitten zo hun waardering voor 
Samia’s moed en doorzettingsvermogen. Terug 
in Somalië hoopte Samia, met de internationale 
erkenning op zak, op volle steun voor haar voor-
bereiding op de Olympische Spelen van Londen. 
Niets werd echter minder bewaarheid: opnieuw 
ondervond Samia slechts tegenstand. Moegestre-
den besloot zij in 2012 via mensensmokkelaars 
de wijk naar Europa te nemen. Helaas verdronk 
Samia tijdens de overtocht van Libië naar Italië, 
haar lichaam is nooit gevonden. Een triest verhaal 
dat een indringende spiegel voorhoudt over moed,  
dromen achternagaan en je talenten koesteren.

Storytelling is een relatief jonge stroming die de 
kunst en kunde van het vertellen van verhalen 
over mensen en organisaties aan de hand van 
analogieën of metaforen, uitwerkt en professio-
naliseert. Het vormt een van de meest hoopvolle 
en houdbare nieuwe trends op het vakgebied van 
management en organisatie. 

Het dilemma als hefboom
Een tweede aanknopingspunt voor intrinsieke 
professionalisering en voor ontwikkeling van 
binnenuit vormen de dilemma’s waarmee school-
leiders dagelijks geconfronteerd worden: Waar 
zet ik op in, inspireren of luisteren? Informeren of 
betrekken? Bestendigen of vernieuwen? Doorpak-
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ken of accommoderen? Uit onderzoek naar het 
gedrag van aantoonbaar innovatieve schoolleiders 
(Verschuren, 2013) blijkt dat zij bij uitstek in staat 
zijn om dit type lastige dilemma’s en wicked issues 
krachtig en duurzaam het hoofd te bieden. 

Een dilemma bestaat uit een ‘ik-positie’ en een 
‘ander-positie’ (Verschuren, 2013). De ‘ik-positie’ 
heeft betrekking op de aanvankelijke overtuiging, 
wens of koers van de schoolleider. De ‘ander- po-
sitie’ komt in beeld wanneer aarzeling, twijfel of 
weerstand ontstaat met betrekking tot die aanvan-
kelijke propositie. Dit kan zich bij de schoolleider 
zelf voordoen, maar ook in zijn of haar omgeving 
(bij actoren en stakeholders binnen en/of buiten 
school). Kenmerkend voor de voornoemde innova-
tieve schoolleiders is dat zij bereid en in staat zijn 
om de ‘ander-positie’ onder ogen te zien; sterker 
nog, om de ‘ander-positie’ bewust en actief te mo-
biliseren, de ruimte te geven, te exploreren en op 
feitelijke houdbaarheid en op toegevoegde waarde 
voor de eigen besluitvorming te toetsen. Zij doen 
dit door middel van een krachtige dialoog met zich-
zelf en hun relevante omgeving. Daarmee slagen 
zij er bij uitstek in om een krachtige, effectieve, 
verbindende en daarmee duurzame ‘derde positie’ 
te ontwikkelen: de uitweg uit het voorliggende 
dilemma, dat daarmee niet langer een obstakel 
vormt, maar juist een hefboom voor intrinsieke 
versterking van de professionele ontwikkeling van 
de schoolleider en zijn of haar organisatie.

De actuele schoolpraktijk kent tal van indringende 
dilemma’s voor bestuurders en schoolleiders. Zo 
staan bestuur en management van mbo-scholen 
voor de lastige opgave productief invulling te ge-
ven aan de afspraken, ook in de CAO vastgelegd, 
over de professionele ruimte van docenten en 
teams. Die opgave herbergt een dilemma omdat 
aan de ene kant voornoemde afspraken impliceren 
dat docenten en teams meer zeggenschap krijgen 
over onder meer de onderwijskundige koers 
van de school – een ontwikkeling waarmee de 

onderwijskwaliteit in beginsel kracht kan worden 
bijgezet – maar aan de andere kant het effectief 
en werkbaar organiseren van die zeggenschap tijd 
kost en een leerproces voor veel van de scholen 
meebrengt; tijd die schaars is gelet op de volle 
implementatieagenda die mbo-scholen geacht 
worden te realiseren. Effectief schoolleiderschap 
betekent in dit voorbeeld dat bestuur en manage-
ment van mbo-scholen het dilemma niet uit de weg 
gaan, maar er juist samen met andere betrokken 
stakeholders in de school, waaronder de onder-
nemingsraad, gezamenlijk het hoofd aan bieden. 
Momenteel bevinden veel besturen en medezeg-
genschapsorganen in het mbo zich ten aanzien 
van dit wicked issue in de storming fase. De ko-
mende tijd zal leren in hoeverre het voorliggende 
dilemma daadwerkelijk als hefboom zal fungeren 
voor de versterking van zeggenschap, leiderschap, 
eigenaarschap en onderwijskwaliteit.

Een ander voorbeeld van een prangend dilemma 
in het primair en voortgezet onderwijs heeft betrek-
king op waar dit artikel mee opende: de school-
leidersregisters. Bestuurders van scholen voor 
primair en voortgezet onderwijs staan voor het 
vraagstuk om enerzijds het door hen op sectorni-
veau uitgesproken commitment aan de register-
vorming gestand te doen, en anderzijds de eigen 
visie, beleid en aanpak op het vlak van leider-
schapsontwikkeling recht te doen. In essentie is 
daarbij de uitdaging om bij de aankoop van leider-
schapsprogramma’s die toegang verlenen tot het 
betreffende schoolleidersregister, geen genoegen 
te nemen met standaard trajecten maar te durven 
investeren in ‘leerlandschappen’ die niet alleen 
kwalificeren voor het register maar ook en vooral 
de strategische koers van de school of scholen en 
het voor realisatie daarvan benodigde leiderschap 
ontwikkelen en versterken. 

Interne dialoog en de kunst van het volgen
Meer in algemene zin vormen interne dialoog en 
zelfreflectie door de schoolleider een belangrijke 
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voedingsbodem en een noodzakelijke voorwaarde 
voor duurzame en intrinsieke professionele ontwik-
keling. Gangbare benaderingen van zelfreflectie 
door leiders nemen de rol van de leider, diens 
kracht, valkuilen en allergieën tot uitgangspunt. 
Een aansprekend en heilzaam alternatief perspec-
tief op leiderschapsontwikkeling neemt de positie 
van de volger als vertrekpunt (Drenth e.a., 2005). 
Daarbij stelt de zelfreflectieve schoolleider zichzelf 
regelmatig drie indringende kernvragen:
1.	 Ben ik het waard om te volgen? Oftewel: weet 

ik wat mijn kracht en toegevoegde waarde 
als leider is en weten en waarderen mijn 
medewerkers en stakeholders dat? Het is 
feitelijk de vraag naar de authenticiteit van de 
schoolleider.

2.	 Ben ik te volgen? Dit houdt in: zijn mijn 
opvattingen en ambities bekend, begrijpelijk 
en zichtbaar en is mijn gedrag daarmee in 
overeenstemming? Deze vraag betreft dus 
de herkenbaarheid en consistentie van de 
schoolleider.

3.	 Ben ik in staat te volgen? Daarbij gaat het om 
de vraag of en in hoeverre de schoolleider 
bereid en in staat is om het leiderschap te 
delen met en in eigenaarschap te geven aan 
anderen, en hen daartoe het noodzakelijke 
vertrouwen te schenken. 

Het onderzoeken van de antwoorden op deze 
kernvragen bevorderen - meer dan registers en op 
versterking van kennis en vaardigheden gerichte 
opleidingsprogramma’s dat doen - intrinsieke en 
duurzame leiderschapsontwikkeling van binnenuit. 

De professionele dialoog als motor
Leiderschap is geen eenzijdige en solitaire bezig-
heid, het vindt niet plaats in het luchtledige. Pas-

send acteren in de wereld van punten en registers 
vraagt om adequate omgang met dienstdoende 
intermediaire organisaties, schoolbesturen en 
opleiders. Leefbaar hanteren van de vele claims 
van interne en externe actoren, stakeholders en 
deskundigen op het gebied van effectief school-
leiderschap noopt tot het proactief managen van 
verwachtingen. Duurzaam benoemen, benutten en 
overkomen van majeure leiderschapsdilemma’s en 
wicked issues vraagt om oprecht, indringend en 
systematisch professioneel contact met mede-
werkers, peers en stakeholders. Bij dit alles is 
een krachtige professionele dialoog van groot 
belang. Doel van de professionele dialoog is om 
het wederzijds commitment van gesprekspartners 
te maximaliseren. ‘Commitment’ is in finale zin de 
bereidheid van gesprekspartners om ‘te gaan voor 
de ander’. De weg naar maximaal commitment is 
er echter een met verschillende etappes: ‘gaan 
voor de ander’  impliceert idealiter dat men de 
drijfveren, ambities, bedoelingen en plannen van 
die ander kent en begrijpt, overtuigd is van nut en 
noodzaak, bereid en in staat is de eventueel ge-
wenste actie te nemen, en bereid en in staat is om 
van de resultaten daarvan te leren (Basoski e.a., 
2014). Zo wordt waarachtig en duurzaam nabij 
leiderschap en eigenaarschap ten volle bevorderd 
en benut. 
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Over spiekbriefjes, verdraaide pijlen 
en de menselijke conditie van het 
handelen

Organisaties zijn ingewikkeld. Als baas komt soms 
de gedachte bij je op dat het prettig zou zijn om 
eens wat grip te krijgen op de complexe beweeg-
lijkheid ervan. En hoe fijn zou het niet zijn om 
ook het menselijk gedrag dat die beweeglijkheid 
veroorzaakt, een beetje in de hand te hebben? Om 
aan deze behoeften tegemoet te komen zijn nog 
al wat modellen en instrumenten ontwikkeld: de 
Balanced Score Card, de SWOT-analyse, de PDCA-
cyclus, de leerstijlen van Kolb, de veranderkleuren 
van De Caluwé, de zeven eigenschappen van effec-
tief leiderschap van Covey, om er maar een paar te 
noemen. Maar hoe zaten die ook alweer precies in 
elkaar? 
Vorig jaar is er een boek verschenen waarin al die 
bekende modellen zijn opgenomen: Spiekbriefjes 
voor topmanagers. Auteur Tjip de Jong heeft er maar 
liefst 90 volgens een vaste indeling (dit model 
helpt je bij …; de belangrijkste boodschap is …; 
dit model is populair om …) bewerkt tot korte, 

Boeken

heldere en overzichtelijke handreikingen. Of 
spiekbriefjes, zoals hij ze noemt, al overschrijdt het 
formaat ruimschoots de binnenkant van een hand. 
Handig als receptenboek als je iets te managen 
hebt? Voorin het boek vind je aanbevelingen die in 
die richting wijzen: ‘Een manager hoeft niet alles te 
weten. Wat je niet weet kun je gewoon in dit boek 
opzoeken’, ‘Dit boek hoort bij de persoonlijke stan-
daarduitrusting van elke manager’ en ‘Als dit boek 
je niet verder helpt, zou een carrière-switch op zijn 
plaats zijn’. Maar het boek is toch niet helemaal de 
instrumentele allesweter die het op het eerste ge-
zicht lijkt te zijn. En dat komt door een interessante 
rubriek die ook deel uitmaakt van elk spiekbriefje: 
‘vooral niet gebruiken wanneer’. Zo lees je dat de 
Veranderformule van Gleicher - ik moet bekennen dat 
die nieuw voor mij was - je heel snel inzicht biedt 
of je veranderinitiatief kans van slagen heeft, maar 
je vindt ook het advies om deze formule niet te ge-
bruiken als je juist weerstand in de organisatie wilt 
bespreken. Bij de leiderschapsstijlen van Quinn 
staat: ‘het bepalen van je stijl door middel van een 
test kan een prettig overzicht van stijlen geven, 
maar ze veranderen de praktijk niet. Daar zijn 
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andere interventies voor nodig’. Het zijn precies 
dit soort commentaren die de instrumentaliteit van 
al die ‘relevante managementmodellen’ prettig re-
lativeren en een blik werpen op een werkelijkheid 
die niet zo gemakkelijk is plat te slaan. Het is vast 
geen toeval dat het woord ‘gesprek’ nogal eens 
valt in deze vooral-niet-gebruiken-rubriek. Een 
model gebruiken is één, op zoek gaan naar wat het 
eigenlijk is dat je naar een spiekbriefjesboek doet 
grijpen is wat anders.

‘Laat dit topboek voorlopig het laatste manage-
mentboek zijn, het helpt om de komende jaren 
eindelijk te gaan doen wat we weten’, verzucht een 
‘recensent’ op de cover. Ik heb het idee dat juist 
rond dat weten & doen toch ook een ander boek 
weleens erg behulpzaam kan zijn. Dat boek is Ver-
draaide organisaties van Wouter Hart. Met slechts 
één model (dat overigens niet in het boek van De 
Jong voorkomt). Een model, zo varieert de auteur 
op Cruijff, waarvan je de reikwijdte pas ziet als je 
het snapt. Laten we een poging doen.
Het model is opgebouwd uit drie concentrische 
cirkels. Centraal, maar in de tweede ring, staat de 
leefwereld, de wereld zoals we die in het hier en 
nu waarnemen, waarin we werken, leidinggeven, 
vergaderen, bang zijn, de bus pakken, ruzie maken 
en samenwerken. De wereld waarin een leraar 
les geeft, waarin een leerling druk aantekeningen 
maakt en een ander gaapt, waarin een schoolleider 
een beoordelingsgesprek voert.
Om ervoor te zorgen dat het werk in die wereld 
een beetje prettig en handig verloopt, hebben we 
om die leefwereld een tweede wereld gecreëerd, 
de systeemwereld die de buitenste ring vormt. 
Deze wereld is te beschouwen is als een weergave 

van de leefwereld in de vorm van afspraken, zoals 
beleid, procedures, targets, instructies, verant-
woordingseisen, formats, enzovoorts; precies zoals 
een kaart de representatie is van een verzameling 
wegen.

Zo’n systeemwereld is erg handig, zelfs onmis-
baar want dan hoeven we niet steeds het wiel uit 
te vinden, of zoals Wouter Hart het formuleert, 
‘zonder de systeemwereld zouden we continu 
in een situatie van oorlog zijn’. Maar als we niet 
oppassen, betalen we voor de vrede een hoge prijs. 
In toenemende mate zijn we die systeemwereld 
namelijk aan het vullen vanuit de gedachte dat 
als we die helemaal ‘af’ krijgen, in de leefwereld 
de goede dingen worden gedaan en daarmee de 
bedoeling van de organisatie, datgene waarvoor de 
organisatie bestaat, wordt bereikt. Dan denken we 
van buiten naar binnen: van de systeemwereld via 
de leefwereld naar de bedoeling, die in het model 
van Hart de binnenste cirkel vormt. Wanneer je 
denkt dat de leefwereld maakbaar en beheersbaar 
is, pak je problemen in de leefwereld via de sys-
teemwereld aan door een regel te bedenken of een 
procedure aan te passen. En als we de volmaakte 
systeemwereld hebben, hebben we ook het vol-
maakte gedrag gecreëerd. Wanneer dat toch niet 
het geval blijkt te zijn, is het in de systeemwereld 
niet goed gegaan en moet de regel aangescherpt, 
de procedure aangepast of een register toegevoegd 
worden.

Maar, zo schrijft Hart, de meest succesvolle onder-
nemingen en ook grote leiders denken precies an-
dersom. Zij vertrekken vanuit de bedoeling (zoals 
een leerling helpen met zijn leren en zijn ontwik-
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keling), zorgen dat die volop betekenis krijgt in 
het werk van alle dag waarbij ‘eigenaarschap’ en 
‘verantwoordelijkheid’ centrale begrippen zijn. 
Ondersteunend daaraan wordt de systeemwereld 
ingericht. Harts boek is een vurig pleidooi om 
waar organisaties met systeemwerelden-als-water-
hoofden van buiten naar binnen zijn gaan denken, 
de denkpijl om te draaien.

In hun bijdrage aan de recente bezetting van 
het Maagdenhuis stelden rebelse docenten 
drie eisen aan het college van bestuur: een 
tijdelijke stop op de verkoop van UvA-
gebouwen, directe actie om de universiteit te 
democratiseren en een onafhankelijk onder-
zoek naar de financiële situatie van de UvA. 
Daarnaast werd een langere-termijndoel naar 
voren gebracht: een financiering die minder 
is gebaseerd op studentenaantallen. Je kunt 
je met het model van Wouter Hart afvragen 
of met die eisen de pijl wel de goede kant op 
staat. Wat is eigenlijk de bedoeling waar de re-
bellen voor vechten? Komt die in beeld vanuit 
hun eisen? Of hadden ze eigenlijk andersom 
moeten beginnen?

Het is interessant dat voor het pleidooi van Hart 
ondersteuning te vinden is in een filosofisch 
meesterwerk uit 1958. In dat jaar, op de drempel 
van de moderne tijd, een jaar na de lancering van 
de eerste Spoetnik, verscheen De menselijke conditie. 
Daarin analyseert Hannah Arendt drie fundamen-
tele, menselijke activiteiten: arbeiden, werken, 
handelen. Wat zijn de kenmerken van die drie 

activiteiten? Een schets in een paar regels om de 
gedachten te bepalen.
Arbeiden is de verzameling activiteiten die cor-
responderen met de biologische processen van het 
menselijk lichaam, geboorte, leven, sterven. Het 
zijn steeds terugkerende werkzaamheden die pas 
ophouden als ook het leven eindigt, zoals de zorg 
voor eten en drinken, voor de gezondheid van het 
lichaam. Maar ook het verrichten van huishoude-
lijke taken zoals koken, schoonmaken, verzorgen 
is arbeid. 

Werken is alles wat met mensenhand gemaakt 
word, het niet-natuurlijke aspect van het mense-
lijke bestaan. Werken is de wereld van techniek, 
ambacht en vakmanschap. Van creativiteit. Van 
gereedschappen en werktuigen. Van plannen 
maken en realiseren. Van regels en meten. Doelen 
en middelen. De werkende mens verklaart zich 
boven de natuur, waarvan hij zich afscheidt, die hij 
wil beheersen en soms moet vernietigen: om hout 
te kunnen bewerken moet eerst een boom worden 
omgehakt. 

Handelen is verbonden met het netwerk van 
menselijke relaties. Natuur en materie spelen geen 
rol bij het spreken, overtuigen, zaken in beweging 
zetten. Handelen is noodzakelijk omdat niet alle 
mensen hetzelfde zijn. Want, zo schrijft Arendt, het 
is niet de Mens die op de aarde leeft en de wereld 
bewoont, maar mensen. Deze pluraliteit maakt 
dat het handelen - anders dan het werken - niet 
beheersbaar is; dat ondanks goede bedoelingen, 
effecten van het handelen verkeerd kunnen uitpak-
ken; dat handen vuil gemaakt worden. Handelen 
is daarom ‘risicovol’.
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Volgens Arendt zijn alle drie activiteiten in een 
werkzaam leven aan de orde en daarin geïnte-
greerd aanwezig. Arbeid is behalve noodzakelijk 
om in leven te blijven, ook gelukmakend. In het 
werk toont zich de trots op wat gemaakt of ver-
richt is. In het handelen erkennen we elkaar en 
maken we elkaar zichtbaar. Uiteindelijk, zo stelt 
Arendt, vindt de mens zijn bestemming als mens 
niet in arbeid of werk, maar in het handelen. Dit 
onder de aandacht brengen was haar doel. En dat 
was hard nodig, want de klassieke waardering 
voor handelen en spreken was danig in het nauw 
gekomen door het moderne streven naar gezond-
heid en nuttigheid, naar veiligheid en voorspel-
baar rendement.

De zorg die Hart in zijn boek uitspreekt, heeft een 
geschiedenis en blijft door de actuele discussies 
over goed onderwijs, goede zorg, goede politiek 
de moeite van het ‘hertalen’ waard. De werkende 
mens is bezig in de buitenste ring van Wouter 
Hart, de systeemwereld. Daar worden de blauw-
drukken, de regels, de stroomschema’s gemaakt. 
De leefwereld is het domein van de handelende 
mens. Hier vinden de ontmoetingen plaats, wor-
den de verhalen verteld, is vrijheid en autoriteit, 
worden beloften uitgesproken en vertrouwen 
geschaad. In de leefwereld worden initiatieven 
genomen en ontstaat innovatie. De leefwereld is 
de publieke ruimte waar burgerschap getoond en 
politiek bedreven wordt.

De verleiding om het heil te zoeken in een uitdij-
ende systeemwereld is begrijpelijk, omdat die zo 
prettig overzichtelijk en geordend oogt. Maar die 
wereld brengt de menselijke bestemming, waar 

Arendt over spreekt, niet dichterbij, zoals ook 
Wouter Hart in meer eigentijds idioom uitvoerig 
betoogt (‘Het verschil tussen een bevlogen profes-
sional en een niet-bevlogen professional is onme-
telijk groot’). Als je bevlogenheid en eigenaarschap 
in een organisatie wilt, zit er niets anders op: neem 
de bedoeling als houvast, stimuleer variatie, houd 
je ogen open voor gebeurtenissen die zich plotse-
ling aandienen, stel vragen, nodig uit en kies voor 
‘high trust and low tolerance’. Geen recepten, maar 
uitgangspunten om te verdraaien. Aan de slag dus 
in de leefwereld, en okay, als het je helpt mag je 
best een keertje spieken. 

Gerritjan van Luin
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Waartoe onderwijs dient 

Van dat gepraat over die 21e-eeuwse vaardighe-
den word je soms knap kriegel. Jongeren, aldus 
bijvoorbeeld Kennisnet, moeten dit soort vaardig-
heden leren om optimaal voorbereid te zijn op de 
samenleving in de 21e eeuw. Nu zijn vaardighe-
den als digitale geletterdheid, creativiteit, kritisch 
denken, probleemoplossend vermogen, samenwer-
ken en communiceren bepaald niet onbelangrijk. 
Ook al in de 20e eeuw trouwens, dus daar zit het 
hem niet in. Ik denk dat vooral dat ‘optimaal’ me 
stoort: alsof je met zo’n instrumentele benadering zo 
ongeveer kunt volstaan. Mij lijkt daarentegen dat je 
het denken over die vaardigheden onvoorwaardelijk 
moet inbedden in een ruimere context: in de vraag 
wat we nou eigenlijk met ons onderwijs willen. 
Waartoe het dient?

Het overheersende antwoord op die vraag is nu 
al een paar decennia in hoge mate economisch 
gekleurd. Althans voor zover het om het officiële on-
derwijsdiscours gaat. Aannemelijk is dat veel leraren 
in de praktijk van alledag gewoon zijn doorgegaan 

met opvoeden, met leerlingen laten nadenken over 
wat een goed leven is, over wat moreel juist is. Maar 
dat was en is dan vooral een kwestie van particulier 
initiatief. In het officiële discours komen doelen op 
dat gebied er bekaaid van af en moeten ze het veelal 
van wat lippendienst hebben. Maar er lijkt, zoals we 
ook al in DNM 2.1 signaleerden, verandering op til: 
leraren houden zich meer dan voorheen bezig met 
de vraag naar het waartoe. Op dit moment wordt 
daarbij in brede kring vooral Biesta’s ‘Het prachtige 
risico van onderwijs’ ingezet. Maar er is meer, zoals 
het recent verschenen ‘Waar goed en schoon onder-
wijs’, met een groot aantal artikelen over de vraag 
waarom we onderwijs geven en wat de kinderen 
moeten leren. En ‘3000 jaar denkers over onderwijs’,  
een verzameling van - ik schat - ruim 1000 citaten, 
gelardeerd met korte stukjes van deskundigen.

Waar, goed en schoon onderwijs  
Van deze twee is de verzameling essays ‘Waar, goed 
en schoon onderwijs’ een absolute aanrader. De titel 
verwijst naar de drie klassieke filosofische vragen 
waarmee de inhoud ervan geordend is: hoe werkt 
het hier (het ware), hoe werkt het tussen ons (het 
goede), en hoe zou het moeten werken (het schone, 
het ideale). De essays in dit rijke boek bestrijken een 
breed terrein; ik beperk me noodgedwongen tot 
een grove, onvolledige schets. Ruud Klarus schrijft 
over leren en verzet zich daarbij tegen de huidige 
hegemonie van de neurowetenschappen. Maarten 
Doorman verdedigt onderwijs in de canon. Biesta 
vat - op een voor filosofische leken zoals ik aanmer-
kelijk helderder wijze dan in ‘Het prachtige risico 
van onderwijs’ - samen wat hij in recente publicaties 
te berde bracht over meetcultuur en onderwijsdoe-
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len. En een aantal auteurs - Humberto Schwab, Ed 
Weijers, Maarten Meester, Miriam van Reijen, Joep 
Dohmen, Gerard van Stralen, Wouter Sanderse - 
geeft een wat concreter beeld van filosofieonderwijs 
en de rol van Bildung in het onderwijs, van primair 
onderwijs tot (let wel!) het middelbaar beroepson-
derwijs.  De essays worden afgewisseld met korte 
teksten over wat filosofen in de loop der eeuwen 
over onderwijs te berde hebben gebracht, van Plato 
en Aristoteles via Comenius en Locke tot Foucault, 
Savater en Sloterdijk.

Al met al leveren de goed leesbare essays tal van 
bouwstenen voor een context waarin je die 21e-
eeuwse vaardigheden zoals creativiteit, kritisch 
denken, probleemoplossend vermogen en commu-
niceren zinvol kunt inbedden. Zo kun je, anders dan 
veel nuttigheidsapostelen menen, in navolging van 
Martha Nussbaum een zinnige plaats inruimen voor 
poëzie, beeldende kunst en toneel omdat leerlingen 
daardoor het vermogen ontwikkelen zichzelf te ver-
plaatsen in de positie van een ander en de betekenis 
van diens handelen en overtuigingen te begrijpen. 
Dat lijkt me een stuk vormender dan het zoveelste 
rollenspel uit het trainersarsenaal. Verder levert het 
boek uiteraard tal van onderwerpen voor discussie. 
Bijvoorbeeld met het nog altijd geldige dilemma 
dat Kant ooit formuleerde: hoe kun je binnen een 
vastgesteld onderwijsprogramma de eigen wijsheid 
van het individu ontwikkelen? Of de consequen-
ties van wat bepaalde auteurs stellen,  want soms 
zijn zinnige dingen nu eenmaal lastig te realiseren. 
Ruimte voor Bildung in het programma bijvoorbeeld 
vooronderstelt een niet compleet dichtgeregeld 
programma, want zonder ruimte voor improvisatie 
gaat het immers niet. Maar ruimte maken betekent 

controle uit handen geven en dat gaat leidinggeven-
den niet altijd gemakkelijk af.

Uiteindelijk reikt het belang van deze bundel echter 
een stuk verder dan het voorgaande. In zijn bijdrage 
‘Meten wat we waardevol vinden, of waardevol vin-
den wat gemeten wordt?’ schetst Biesta de grote lijn 
van een broodnodige discussie over de doelen van 
het onderwijs en de wijze waarop we de afrekencul-
tuur kunnen omvormen tot een verantwoordings-
cultuur. Die oproep is samen met de rest van ‘Waar, 
goed en schoon onderwijs’ een stuk inspirerender 
dan het verzoek van staatssecretaris Dekker om 
even via Twitter te roepen wat we van het onderwijs 
willen.

3000 jaar denkers over onderwijs  
Of ‘3000 jaar denkers over onderwijs’ lezers even-
zeer uitdaagt als ‘Waar, goed en schoon onderwijs’ 
betwijfel ik. Het boek is een bonte verzameling 
van - mijn schatting - zo’n 1000 uitspraken over 
onderwijs van denkers, politici, onderzoekers, 
enzovoorts, van Lao Tzu en Plato via Adam Smith, 
Goethe en Atatürk tot Andy Hargreaves en Kofi 
Annan. De citaten zijn ondergebracht in zes catego-
rieën: onderwijs, leraren, leerlingen, leidinggeven, 
ouders en leren, steeds voorafgegaan door een korte 
beschouwing van een deskundige op het betref-
fende terrein, zoals Gert Biesta, Luc Stevens of Marc 
Vermeulen. In de Inleiding houden Erno Eskens 
(de huidige directeur van het ISVW) en René Gude 
(de onlangs overleden Denker des Vaderlands) een 
pleidooi voor Bildung. Aan het slot daarvan schrijven 
ze onder meer: ‘Wij hopen dat de uitspraken in 
het boek, die aan alle sferen en trainingspraktijken 
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refereren, de lezers van dit boek inspireren (...) om 
samen te streven naar een onderwijs dat Ausbildung 
met Bildung combineert en dat leerlingen helpt op 
gracieuze wijze hun weg in de wereld te vinden’. 
Ik betwijfel of dat zo gaat werken. Daarvoor heeft 
‘3000 jaar denkers over onderwijs’ toch te veel weg 
van de verzameling spreuken waarmee de vroegere 
Succesagenda’s waren opgevrolijkt. Dat neemt niet 
weg dat sommige citaten natuurlijk wel degelijk 
intrigeren. Mij trof bijvoorbeeld de volgende van de 
Amerikaanse filosoof Charles Peirce: ‘Van alle peda-
gogische werken die ik heb gelezen - en dat waren er 
vele, dik en zwaar - kan ik me niet herinneren dat er 
een bij was die een onderwijssysteem aanprees dat 
bestond uit, veelal gemene, practical jokes. Toch zou 
dat een passende omschrijving zijn van de onder-
wijsmethode van onze grote leermeester, ervaring’. 
En - maar dat dan wel om heel andere redenen - 
deze uitspraak van utopisch socialist Robert Owen: 
‘Het land met het beste onderwijssysteem zal het 
best bestuurd worden’. Als Owen gelijk had, wordt 
dus Shanghai het beste bestuurd. Wat als je het mij 
vraagt, voorlopig nog maar de vraag is.
Of een spreuk je aan het denken zet of inspireert, 
hangt erg van het toeval af. Dat geldt minder voor 
de inleidende beschouwinkjes. Zo wijst Marc 
Vermeulen in zijn inleiding op leidinggeven in de 
school op het belang van wijsheid. Hij hanteert 
daarbij de zogenaamde DIKW-indeling: data, 
informatie, kennis en wijsheid. Data zijn vastgelegde 
uitkomsten van metingen; informatie ontstaat door 
in de data verbanden te zoeken; kennis ontstaat door 
de duiding van de verbanden; en als we de kennis 
kunnen verbinden met fundamentele beginselen en 
theorieën is er sprake van wijsheid. In de huidige 
onderwijspraktijk, vervolgt Vermeulen,  ‘wordt veel 

werk gemaakt van het verzamelen van data (data 
driven education, Vensters voor Verantwoording) en 
het leggen van verbanden (ranglijsten, stoplichtrap-
portages, enz.). In toenemende mate zetten we ook 
de stap naar kennis over hoe scholen echt werken, al 
wordt die kennis nog te weinig systematisch verza-
meld en gebruikt. De bekendheid van schoolleiders 
met de laatste inzichten uit de onderwijskunde, de 
organisatiewetenschap of de sociale psychologie laat 
nogal eens te wensen over. Onderzoeksresultaten 
vinden maar moeizaam hun weg naar de school-
praktijk, overigens ook omdat ze vaak weinig aan-
trekkelijk opgeschreven zijn. De laatste stap, die naar 
wijsheid, daar draait het echt om. Die heb je nodig 
om in complexe vraagstukken op een goede manier 
en in het goede tempo afwegingen te maken en 
besluiten te nemen. Die wijsheid is gestoeld op alge-
mene principes en heeft ook een morele component’. 
Vermeulen beschouwt de citaten die daarna volgen, 
stuk voor stuk als uitnodigingen voor leidinggeven-
den om een intellectuele pas op de plaats te maken 
en goed na te denken. Ik betwijfel dat. Daarvoor zijn 
het mij te veel snapshots.

Pieter Leenheer 

Gelezen
Ruud Klarus & Fedor de Beer (red.)(2015). 
Waar, goed en schoon onderwijs. Leusde: ISVW 
Uitgevers.
Henk Sissing (red.)(2015). 3000 denkers over 
onderwijs. Amsterdam: Boom. 
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De schaduwkant van leiderschap  

De Haan en Kasozi beschrijven hoe leiders successen 
boeken, kunnen struikelen en de excessen van leider-
schap kunnen overwinnen. Net als in Macht! staat 
het omgaan met macht centraal en wordt er aandacht 
gevraagd voor een ethisch verantwoorde manier van 
leidinggeven. In het kerndeel gaan de schrijvers in 
op de vraag hoe je als leidinggevende de schaduw-
kant van je eigen persoonlijkheid kunt herkennen, 
erkennen en overwinnen. Zij baseren zich daarbij op 
empirisch onderzoek en praktische ervaringen van 
leidinggevenden. Het boek bevat twee vragenlijsten 
over drijfveren en veerkracht. Elk hoofdstuk bevat 
praktijkvoorbeelden en schetsen van leiderschapssi-
tuaties en wordt afgesloten met een samenvatting. 

Klaas Pit 

Gelezen: 
Erik de Haan en Anthony Kasozi (2014). De 
schaduwkant van leiderschap. Herkennen en 
vermijden van hoogmoed, ontsporing en excessen. 
Assen: Koninklijke Van Gorcum.

Macht! Van instinct tot integriteit 

Oscar David, psycholoog en organisatieadviseur, laat 
in zijn nieuwe boek zien hoe we dagelijks te maken 
hebben met allerlei verschijningsvormen van macht: 
op straat, in de schoolbanken, op ons werk en in rela-
ties. Aan de hand van talloze (iets te veel) verhalen, die 
Oscar David vaak (maar niet altijd) op een boeiende 
manier weet te verbinden met theoretische inzichten, 
laat hij niet alleen zien wat macht met ons doet, maar 
ook (en vooral) dat macht ertoe doet. Hij omschrijft 
macht als het vermogen om iets voor elkaar te kunnen 
krijgen en de wereld daarmee verder te helpen. Voor-
waarde is wel dat macht integer wordt gebruikt. Na 
het lezen van dit boek bent u niet alleen veel verhalen 
rijker, maar heeft het woord macht ook een genuan-
ceerder invulling gekregen. 

Klaas Pit

Gelezen: 
Oscar David (2014). Macht! Van instinct tot integri-
teit. Amsterdam: Mediawerf Uitgevers..
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Introductie Wijsheid en leiderschap. Focus op 
niet-westerse inspiratiebronnen voor schoolleiders 
Klaas Pit, Maarten Bremer en Marc Coenders������������������62

De persoonlijke weg van de leider
Maarten Bremer ����������������������������������������������������������������66
Maarten Bremer probeert te werken en te leven met de 
Daodejing als leidraad. Hij heeft als directeur van een hbo-
academie veel baat bij de wijze woorden die Laozi duizen-
den jaren geleden opschreef. In dit hoofdstuk beschrijft hij 
dit aan de hand van concrete situaties en de bijbehorende 
teksten.

CHINA

Visjes bakken met Laozi 
Carlo Hover ����������������������������������������������������������������������70
In het vorige hoofdstuk nam Maarten Bremer de lezer mee 
in zijn kennismaking met het daoïsme. De onderwerpen die 
hij aansneed, worden in dit hoofdstuk verder toegelicht en 
verdiept door Carlo Hover. Hij laat zien hoe het daoïstisch 
perspectief als een spiegel kan functioneren voor wat de 
leidinggevende doet.

1
2

INHOUD FOCUS OP
NIET-WESTERSE INSPIRATIE-
BRONNEN VOOR SCHOOLLEIDERS
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Een goed plan is niet voldoende - portret van een lid 
van een centrale directie van een school voor 
voortgezet onderwijs 
Marc Coenders������������������������������������������������������������������75

De wijsheid van India: een persoonlijke weg naar binnen
Marc Coenders������������������������������������������������������������������78
De wijsheid van India, die Marc Coenders in dit hoofdstuk 
ontsluit, is een aansporing tot transformatief leren op per-
soonlijk vlak. Het biedt een weg naar binnen, een proces 
van zuivering. Die zuivering stelt je in staat meer te weer-
spiegelen van wat er in je omgeving gebeurt, wat leidt tot 
een duurzaam andere houding en meer heelheid in lastige 
situaties.

Afrikaans leiderschap: de gemeenschap als leidraad 
Dick de Groot ��������������������������������������������������������������������88
Het is interessant om naar opvattingen over leiderschap buiten 
ons continent te kijken. Zou het zo zijn dat in andere continen-
ten duidelijk afwijkende opvattingen bestaan over leiderschap? 
Om die vraag te beantwoorden, richt Dick de Groot de blik in 
dit hoofdstuk op zuidelijk Afrika, waar uitgesproken opvattingen 
bestaan over leiderschap. 

Onder de boom – portret van een rector a.i. 
Dick de Groot���������������������������������������������������������������������98

Ubuntu in de praktijk van MBO Amersfoort
Dick de Groot���������������������������������������������������������������������98

Zonder elkaar bereiken we niets. Met elkaar kunnen we 
schitteren – portret van Hans Verschoor, voorzitter van 
het college van bestuur van het Atlas College in Hoorn 
Dick de Groot���������������������������������������������������������������������99

Over de auteurs   ���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������102
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Vanaf 2012 is - eerst in Meso Focus en daarna in 
De Nieuwe Meso - de traditionele kijk op leidingge-
ven aan de orde gesteld, door die te confronteren 
met alternatieve visies. Dat resulteerde in 2012 in 
Rijnlands schoolleiderschap. Naar meer verbinding 
en vertrouwen in vakmanschap. Een verkenning 
(Meso Focus 87). Hierin wordt vanuit het Rijnlands 
perspectief het schoolleiderschap verkend en ver-
geleken met het (dominante) Anglo-Amerikaanse 
perspectief. In 2014 is het schoolleiderschap 
beschreven vanuit het gedachtegoed van Thijs Ho-
man in Leiderschap zonder control. Thijs Homans 
radicaal-interactionisme en de schoolleiderspraktijk 
van alledag (DNM jrg. 1, nr. 4).

Beide publicaties bieden nieuwe perspectieven 
voor de invulling van het schoolleiderschap vanuit 
vooral westers perspectief, met als rode draad de 
persoonlijke invulling en betekenisgeving van het 
leiderschap. Vooral in het Homan-nummer viel al 
op dat enkele toonaangevende westerse denkers 
regelmatig verwijzen naar niet-westerse bron-
nen. Denk bijvoorbeeld aan Otto Scharmer en zijn 
verwijzing naar het boeddhisme als inspiratiebron 
voor zijn Theory U. 

Deze verkenning van de persoonlijke invulling van 
het leiderschap en de betekenis die wordt gegeven 

aan niet-westerse bronnen in het huidige leider-
schapsdenken, heeft ons ertoe gebracht hier een 
special aan te wijden. Wij denken dat er meer te 
koop is in de wereld dan modieuze management-
trends van Angelsaksische bodem die te vaak en 
te gemakkelijk als ultieme oplossingen worden 
gezien voor even zoveel vraagstukken. 

We hebben dit focusdeel de titel Wijsheid en 
leiderschap meegegeven. Maar wat is wijsheid? 
In een uitgave bij een oud joods wijsheidsgeschrift 
(Pirké Avoth) stelt Marcel Poorthuis, hoogleraar 
interreligieuze dialoog: 

Wijsheid is van allen en van niemand. Ze ontstijgt 
de categorieën van volk, religie, sekse of cultuur. 
Vrouwen, mannen, en ook kinderen hebben deel 
aan de wijsheid en delen er van uit. Zo bezien lijkt 
wijsheid wel het tegendeel te zijn van een waar-
heid die het exclusieve bezit is van maar één 
groep mensen, één volk, één superieure cultuur of 
één bevoorrechte klasse. Wijsheid is eigen aan de 
mens als denkend wezen. Echte wijsheid is ook 
meer dan het pure denken.

Wij zijn op zoek gegaan naar wijsheid in de 
Chinese, Indiase en Afrikaanse culturen. Deze 
geografische aanduidingen doen geen recht 

■ Klaas Pit, Maarten Bremer en Marc Coenders

INTRODUCTIE
Wijsheid en leiderschap

Focus op niet-westerse inspiratiebronnen voor schoolleiders
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aan de enorme culturele verscheidenheid die 
eronder schuil gaat. Afrika scharen wij onder de 
sjamanistische traditie waarin het draait rond een 
leven met de natuur en de gemeenschap. India is 
de bakermat geweest voor ontelbare methoden 
voor persoonlijke groei waarin veel nadruk ligt op 
bewustwording, oefenpraktijken en verlossing. De 
Chinese tradities houden ons een spiegel voor 
en benadrukken het gegeven dat we de wereld 
mee co-creëren. In veel verhalen gaat het over 
spontaniteit, evenwichtig handelen en vanuit rust 
de goede dingen doen.

We besteden geen aandacht aan de twee Euro-
pese tradities, waardoor de meesten van ons zijn 
gevormd, hoe interessant ze ook zijn: de traditie 
van de openbaring en de traditie van de rede. De 
traditie van de openbaring betreft de monotheïs-
tische godsdiensten: Jodendom, christendom en 
de islam. Deze religies van het Midden-Oosten 
roepen op tot diep luisteren en vertrouwen, het 
verstaan van hoe je luistert en naar wie. De traditie 
van de rede vindt haar oorsprong in Griekenland 
en Italië en kenmerkt zich door filosofie en weten-
schap. De traditie van de rede is gebaseerd op 
grondig onderzoeken, vragen stellen en kritische 
dialoog voeren.

William Somerset Maugham was zijn leven lang 
gefascineerd door China en India. The Razor’s 
Edge gaat voor driekwart over het westen (Ameri-
ka en Europa) en een kwart over het oosten (India 
en Tibet). Maar die 25% oosterse wijsheid doen 
er ongelofelijk toe. In The Razor’s Edge beschrijft 
Somerset Maugham het leven van de Ameri-
kaanse hoofdpersoon Larry Darrell. Hij is nog 
met zijn studies bezig als de Eerste Wereldoorlog 
uitbreekt en dient daarin korte tijd als ziekenbroe-
der. Zijn toekomst lijkt al uitgestippeld: een baan 
als effectenmakelaar, trouwen met de beeldschone 
Isabel en leven in weelde. De oorlogservaringen 
doen hem besluiten een ander pad op te gaan. 
Hij kiest voor een eenvoudig bestaan in Parijs. Hij 
leest veel en heeft allerlei baantjes. Later werkt hij 

in een mijn. Een kompaan reikt hem een exem-
plaar van de Upanishads aan. Larry Darrell verblijft 
vervolgens vijf jaar in India en Tibet. Hij verwerft er 
andere inzichten, die hij nadien weet toe te passen 
als hij zijn Amerikaanse vrienden na vele jaren 
weer ontmoet. De titel van het boek verwijst naar 
de uitspraak van een lama uit het klooster waar 
Darrell langere tijd verbleef: het pad naar verlich-
ting is scherp en smal.

Net als in The Razor’s Edges ontmoeten oost 
(zuid) en west elkaar ook in de bijdragen in dit 
focusdeel. Schoolleiders in Nederland zijn westers 
opgeleid en beschikken over kennis en ervaring 
met betrekking tot de structuren en het functione-
ren van organisaties. Op basis daarvan wordt de 
schoolorganisatie aangestuurd. De leidinggevende 
is de spreekwoordelijke kapitein op het schip. Hij of 
zij is de baas en (op hoofdlijnen) gebeurt er wat hij 
of zij wil. Of niet soms? Voor veel leidinggevenden 
is het dan wellicht ook wel even wennen om zich te 
verdiepen in het niet-westerse denken over leider-
schap: de bronnen waarop dit denken is geba-
seerd kennen we vaak niet vanuit onze opleiding 
en ook in de vele trainingen en cursussen die jaar-
lijks door leidinggevenden worden gevolgd, is over 
het algemeen weinig aandacht voor de betekenis 
van daoïsme, boeddhisme of ubuntu. Dit ondanks 
de groeiende belangstelling voor yoga en mindfull-
ness en de waardering voor westerse denkers en 
schrijvers die aandacht vragen voor de betekenis 
van het niet-westerse denken voor de westerse 
wereld. Herman Wijffels, Manfred Kets de Vries en 
anderen wijzen in hun werk regelmatig op het rijke 
gedachtegoed uit andere culturen. 

De betekenis die de leidinggevende geeft aan wat 
er gebeurt in de school is persoonlijk gekleurd. In 
de bijdragen gaan de schrijvers vooral in op de rol 
die persoonlijk verworven wijsheid speelt in het 
handelen. In deze focus dus geen aandacht voor 
sturingsmodellen of beproefde methodes, die zijn 
zo langzamerhand wel bekend. 
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De artikelen openen een aantal niet-westerse 
schatkamers van wijsheid en koppelen datgene 
wat daar aangetroffen wordt aan actuele leider-
schapsthema’s. Daarbij proberen we vragen aan te 
raken die telkens terugkeren: Ben ik met de goede 
dingen bezig? Hoe bewust ben ik van mijn hande-
len? Welke leiding wordt er nu van mij verwacht?

Opbouw
In navolging van Larry Darrell gaan we dan maar 
op pad. De artikelen in deze special worden steeds 
afgewisseld door portretten van een schoolleider 
of een schoolorganisatie. In de portretten wordt 
verteld hoe de schoolleider of de schoolorganisatie 
is geïnspireerd door een van de drie inspiratiebron-
nen en wat dat heeft betekent voor leiderschap en 
de organisatie. Het leeft dus blijkbaar. Tegelijkertijd 
hebben enkele schoolleiders aan hun medewer-
king de voorwaarde verbonden om hun portret niet 
onder hun eigen naam te publiceren. Deze portret-
ten hebben we dan ook geanonimiseerd. Een an-
dere schoolleider kreeg juist - nadat hij zijn artikel 
in de eigen organisatie had laten lezen - als reactie 
terug dat het toch wel moedig is om zo openlijk 
te schrijven over wat je inspireert. Kennelijk is het 
toch (nog) niet zo gewoon om te laten zien dat je je 
in het dagelijks werk en leven laat inspireren door 
het daoïsme, boeddhisme of ubuntu. 

In zijn persoonlijke vertelling neemt Maarten 
Bremer de lezer mee in zijn kennismaking met het 
daoïsme en de betekenis die dit heeft gehad voor 
zijn leidinggeven: ‘Het was als een verliefdheid: dit 
is alles wat ik wil en nodig heb…’. De onderwerpen 
die hij aansnijdt, worden in een tweede bijdrage 
verder toegelicht en verdiept door Carlo Hover. Hij 

laat zien hoe het daoïstisch perspectief als een 
spiegel kan functioneren voor wat de leidinggeven-
de doet: ‘Een goed reiziger (en evenzo een goede 
leider) laat geen sporen na.’

Vanuit China reizen we door naar India. Yoga en 
mindfulness zijn bij ons vooral bekend uit allerlei 
boeken vol oefeningen. In zijn bijdrage gaat Marc 
Coenders dieper in op de yogafilosofie en de 
betekenis daarvan voor persoonlijk leiderschap. Hij 
spreekt over ‘de weg naar binnen’.

Wij sluiten onze reis af in Afrika. Waarom zou je 
eigenlijk leiding willen geven? Met deze vraag 
begint Dick de Groot aan zijn artikel over Afrikaans 
leiderschap, waarin hij vooral dieper ingaat op het 
ubuntu-principe ‘ik ben, omdat wij zijn’. Achter-
eenvolgens worden ‘alledaagse’ vaardigheden als 
luisteren, besluiten, leren en dienen beschreven 
aan de hand van Afrikaanse praktijken. In het laat-
ste portret vat Hans Verschoor de betekenis van 
ubuntu als volgt samen: ‘Zonder elkaar bereiken 
we niets. Met elkaar kunnen we schitteren’. 

Aan het slot van iedere ‘windstreek’ is een uitge-
breid overzicht opgenomen met tips over inspire-
rende literatuur.

China, India, Afrika: het was voor ons een boei-
ende en inspirerende reis waarin we het huidige 
denken over leiderschap en organisatieontwikke-
ling vanuit nieuwe perspectieven hebben bena-
derd. Wij hopen dat deze reis ook voor u nieuwe 
inzichten biedt om uw leiderschap verder te 
ontwikkelen. ■

Begin 2016 gaat het 
Schoolleidersregister VO 
van start

Een kwaliteitsregister waarmee schoolleiders:

 laten zien dat zij trots zijn op hun beroep 
  zelf verantwoordelijk zijn voor hun continue professionele 

ontwikkeling, en 
  gezamenlijk en individueel werken aan de kwaliteit van het 

beroep van schoolleider.

Meer weten? Kijk op www.schoolleidersregistervo.nl

10 Adv Schoolleidersregister.indd   3 04-05-15   13:23
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Mijn eerste kennismaking met het daoïsme was 
het boekje De Tao van leiderschap tijdens een 
managementtraining. Het boekje heeft jaren naast 
mijn computer gelegen en steeds wanneer mijn 
anti-RSI-programma zei dat ik een minibreak 
moest nemen, las ik een hoofdstukje. Een soort 
dagelijkse meditatie. In 2005 las ik de Daodejing, 
het Boek van Dao en De, geschreven door Laozi 
en vertaald door Jaap Voigt. Ik werd hierdoor diep 
geraakt. Het was als een verliefdheid: dit is alles 
wat ik wil en nodig heb, dacht ik. Ik begreep lang 
niet alles, maar wat ik wel begreep, was precies 
hoe ik de dingen zag en wilde doen. Ik ben die 
verliefdheid gaan volgen en doe hier mijn verhaal 
over mijn persoonlijke, daoïstische weg als school-
leider. In het volgende artikel geeft Carlo Hover 
een uitgebreidere toelichting en verdieping op de 
daoïstische levensbeschouwing. 

Na die eerste verliefdheid en kennismaking ging 
ik mij verder verdiepen in de tekst van de Daode-
jing: ik wilde de tekst beter doorgronden en eigen 
maken. Ik las andere vertalingen en hun toelich-
tingen en kwam een Yahoogroep op het internet 
tegen, waarin een aantal mensen over dit boek 
met elkaar uitwisselde. Daar ontstond ook het idee 
om een eigen hertaling te maken. Omdat ik geen 
Chinees lees, las ik van ieder hoofdstuk een tiental 
versies die mij aanspraken. Daar ‘kauwde’ ik op, 
totdat ik het in mijn eigen woorden kon vangen. 
Bij mijn hertaling gebruikte ik de ik-vorm: zo sprak 
het mij nog directer aan. Over de 81 hoofdstukken 
deed ik zo’n zeven jaar. Inmiddels was ik ook tai 
chi gaan beoefenen, ‘s ochtends iedere werkdag. 
Ik sta een half uur eerder op dan de rest van mijn 
gezin en voer een vaste reeks tai chi oefeningen 

uit, geleerd met behulp van een dvd. Ik had daar-
voor een aantal jaren geprobeerd te mediteren, 
maar stilzitten bleek niet mijn vorm. De langzame, 
aandachtige bewegingen van tai chi liggen mij wel, 
maken mij iedere ochtend wakker en zijn voor mij 
een fysieke vertaling van de tekst. 

Maar uiteindelijk gaat het mij niet om een mooie 
tekst, of om een reeks oefeningen in de vroege 
ochtend. Ik probeer te werken en leven met de 
Daodejing als leidraad. Ik heb veel baat bij de 
wijze teksten die Laozi duizenden jaren geleden 
opschreef: als directeur - sinds kort - van een 
hbo-academie, maar zeker ook als vader. Hier-
onder beschrijf ik hoe, aan de hand van concrete 
situaties en de bijbehorende teksten.

Wu wei
Een centraal begrip in de Daodejing is wu wei, wat 
meestal vertaald wordt als ‘handelen door niet-
handelen’. Dat idee past niet bij ons idee van een 
goede manager: die handelt, stelt orde op zaken 
en zet de zaken naar zijn hand. En zou ik nu niets 
moeten doen, niet handelen? Het volgende stuk uit 
hoofdstuk 29 (in mijn eigen woorden) verklaart wat 
mij betreft wat er bedoeld wordt:

Ik wil de wereld beheersen, 
Ik wil dat mijn wil geschiedde,
Maar zo werkt het niet
Want de wereld vaart haar eigen koers,
volgens een goddelijk kompas
Haar sturen of tegenhouden is niet nodig 
en niet mogelijk
Want als ik ga sturen, loopt ze op de klippen
En als ik haar tegenhoud, dan verlies ik haar.

■ Maarten Bremer

Maarten Bremer probeert te werken en te leven met de Daodejing als leidraad. Hij heeft als direc-
teur van een hbo-academie, maar ook als vader, persoonlijk veel baat bij de wijze teksten die Laozi 
duizenden jaren geleden opschreef. In dit hoofdstuk beschrijft hij dit aan de hand van concrete 
situaties en de bijbehorende teksten.
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Soms leid ik, soms volg ik
Soms ben ik vurig, soms ben ik koel,
Soms ben ik sterk, soms ben ik zwak
Soms win ik en soms verlies ik.

Deze tekst liet mij zien dat ‘handelen door niet-
handelen’ niet niets doen is, maar dat je je afstemt 
op wat er gaande is en alleen datgene doet wat 
nodig is. De ene keer dit, de andere keer dat. Voor 
de mensen om mij heen lijkt dat regelmatig op niet-
handelen. Dat begon al de eerste 100 dagen in 
functie. Mensen adviseerden mij om in die periode 
snel krachtig op te treden, want daarna zou de 
organisatie weer terugzakken in haar comfortzone. 
Maar met wu wei als leidraad was ik niet bezig met 
krachtig optreden, maar met goed kijken. Wat is 
hier nodig, welke koers vaart deze nieuwe wereld? 
Ik was mijn kompas aan het kalibreren. En pas 
toen het kompas richting gaf, begon ik te hande-
len, of niet.

Zo zag ik - bij een vorige werkgever - de huis-
meester van een van de gebouwen: een man 
met het hart op de goede plaats, die echter de 
afgelopen jaren te veel ruimte had gekregen en 
voor veel collega’s vaak een bron van ergernis 
was. Mijn nieuwe collega’s hoopten dat ik krachtig 
zou optreden tegen deze huismeester, maar tot 
hun frustratie deed ik dat niet. Ik luisterde naar 
hun ervaringen en ‘was ermee bezig’. Een aantal 
maanden later werd de huismeester hoofd van 
het magazijn bij een ander organisatie-onderdeel. 
Iedereen opgelucht, de huismeester niet in het 
minst: tijdens de afscheidsreceptie werd ik bedankt 
dat ik hem had geattendeerd op de vrijkomende 
functie. 

Wu wei, wachten, meebewegen tot er een mo-
gelijkheid zich aandient en dan snel handelen. 
Handelen door niet-handelen beoefen ik ook als 
ik als directeur gemaand wordt om regels vast te 
leggen: functiebeschrijvingen, een huisreglement, 
declaratieregels. Iedere keer voel ik de verleiding 
erop in te gaan. Maar Laozi waarschuwt:

Hoe meer we willen regelen, hoe armer we worden
Hoe meer wapens er zijn, hoe groter de chaos
Hoe sluwer de vakman, hoe dubieuzer
zijn werkstukken
Hoe meer wetten men maakt, hoe meer dieven er 
komen.

En: 
Mijn mores worden enkel gevolgd uit loyaliteit, 
maar onder die schone schijn groeit de chaos.

Dus ben ik terughoudend met regels en probeer 
ik ruimte voor natuurlijk gedrag te creëren. Liever 
een rotonde dan verkeerslichten. Alleen doen wat 
passend is in het licht van de zich ontvouwende 
toekomst van de organisatie.

Energie en verandering
Een zich ontvouwende (emerging) toekomst zoals 
Otto Scharmer het noemt in zijn Theory U: zo 
ziet Laozi de werkelijkheid ook. Door hen heb ik 
geleerd ook zo te kijken, let ik steeds meer op wat 
mogelijk gaat komen, dan op wat is.

Grote werken hebben kleine kiemen, moeilijke 
zaken een eenvoudig begin
Zo doe ik nooit iets groots, en worden er toch grote 
zaken verricht.

En:
Ook de boom die te dik is om te omvatten, groeide 
uit een piepklein zaadje
Een gebouw van negen verdiepingen begint 
met hoop klei
Een reis van duizend mijl start met een eerste stap.

Die kiemen vind ik steeds belangrijker: daar pro-
beer ik alert op te zijn. Kiemen van vernieuwing, 
maar ook van onrust of conflict. Als het klein is, 
is het gemakkelijker aan te pakken, te geleiden. 
Als ik een kiem van conflict mis, dan krijg ik later 
de rekening gepresenteerd in de vorm van een 
uitslaande brand. Had ik de vonk maar gezien en 
gedoofd. Bij (onderwijs)vernieuwing probeer ik ook 
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de kiemen te vinden, eerste stappen te stimuleren 
als het begin van een lange reis. Geen groot-
schalige projecten waar iedereen in mee moet, 
maar kleine kiemen die we de kans geven zich te 
ontwikkelen. 

Dat betekent allereerst dat je volgens mij niet in 
een groot kantoor apart moet gaan zitten, maar 
daar where the action is als dat kan. Zo zit ik 
bijvoorbeeld op een wisselende flexplek tussen 
docenten of in de back office. Daar ben ik alert op 
wat er gebeurt, met een open mind en een open 
heart (termen uit Theory U). Ik let op, hoor en 
luister nieuwsgierig en in contact met de mensen. 
Daar zijn allerlei kiemen te vinden, waarbij je kom-
pas je helpt te onderscheiden welke kiemen water 
en mest krijgen en welke niet. 

Een ander hulpmiddel hierbij voor mij is de I Tjing, 
het Boek der Veranderingen. Het is een chinees 
wijsheidsboek dat met behulp van Yin en Yang 
64 ‘toestanden’ beschrijft. De toestanden hebben 
sprekende namen als ‘de Beperking, ‘de Oplos-
sing’ of ‘de Geleidelijke Ontwikkeling’. Het boek 
geeft aanwijzingen hoe (niet) te handelen als je 
je in zo’n toestand bevindt en ook hoe de ene 
toestand zich in de volgende kan ontwikkelen, 
al dan niet door jouw toedoen. Hoewel het boek 
door sommigen als ‘toekomstvoorspeller’ wordt 

gebruikt, door het gooien van muntjes, beschouw 
ik het als een bijzondere raadgever. Door de speci-
fieke toestand die aan de orde is te herkennen en 
dan raad te krijgen over wat de consequenties van 
mijn al dan niet handelen kunnen zijn, ervaar ik 
steeds als zeer waardevol.

Weer terug naar Laozi: hij schreef niet dat de reis 
van duizend mijl start met een projectplan en een 
stuurgroep. Zijn aanpak heeft een ander begin: 
klein, kijkend welke beginpunten van de emerging 
future er zijn en hoe we die kunnen laten landen in 
de praktijk van het onderwijs. Dan help je docen-
ten om ‘beginnen’ te maken met anders lesgeven. 
Vanuit dat prototype groeit langzaam de nieuwe 
vorm. Dat is een minder planmatige weg dan de 
projectmatige aanpak; het is minder reizen van A 
naar B, eerder een trekken met een kompas. Ik 
trek graag samen met Laozi en Otto Scharmer op.

Dao betekent weg. Er valt nog veel meer te zeg-
gen over de daoïstische weg van deze school-
leider. Tegelijk kan je er eigenlijk ook niets over 
zeggen. De eerste regel van de Daodejing is:

De Dao waarover gesproken kan worden, is niet 
de ware Dao.

Dus laat ik het hier maar bij. ■
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De Weg waarover gesproken kan worden is niet 
de ware Weg.

Zo begint Laozi in de zesde eeuw voor Christus 
zijn boek de Daodejing, Het boek van de Weg en 
de Werking. Toch spreken we hier uitgebreid over 
het daoïsme, waar het vandaan komt, wat het 
is en wat het ons - ruim 2.500 jaar later - nog te 
zeggen heeft over leiderschap en transformatie. 
De Daodejing is oorspronkelijk een ‘vorstenspiegel’ 
- al wordt het boek tegenwoordig vooral als een 
gids voor persoonlijke of spirituele ontwikkeling 
gelezen. Dao betekent weg (in zowel letterlijke als 
overdrachtelijke zin), methode, aanpak. Het boek 
van Laozi reikt de vorst een ‘methode’ aan voor het 
bestuur van het rijk. 

Strijdende staten, rondtrekkende filosofen
De opkomst van de filosofie viel in China samen 
met de periode van de ‘Strijdende Staten’ (500 tot 
221 v. Chr.), ondanks alle oorlogen een vruchtbare 
tijd die ‘honderd scholen’ van filosofie opleverde. 
Slechts enkele zijn van blijvende betekenis geble-
ken, waaronder het confucianisme dat vrijwel de 
hele verdere geschiedenis van China leidend is 
geweest (en ook nu weer een bloei doormaakt). 
Maar het daoïsme is altijd een belangrijke onder-
stroom gebleven. 

Filosofie in het oude China was een soort be-
stuurskunde, met als centrale vraag: hoe kan het 
rijk het beste bestuurd worden? Filosofen waren 
rondreizende adviseurs die de verschillende hoven 
bezochten om hun leer te pluggen bij de diverse 
heersers. Dat was best riskant, want zij hadden 
met heuse warlords van doen. Moderne adviseurs 

kunnen van hen nog wat leren over hoe je in las-
tige situaties je propositie pitcht.

De cyclus van Yin en Yang 
Het Chinese denken is meer ‘werelds’ en praktisch 
dan het westerse. Daarom richten de oude Chine-
se filosofen zich niet op ingewikkelde metafysica, 
maar vooral op de ethiek, op de vraag, wat moeten 
we doen? En die ethiek is niet zoals in het westen 
religieus gemotiveerd. Hun denken is sterk door 
(de processen in) de natuur geïnspireerd en is:

•	 Dialectisch: tegenstellingen (of beter, tegen-
polen), zijn drijvende krachten. Tegenstellin-
gen zijn niet absoluut, maar relatief. Zij sluiten 
elkaar niet uit, maar juist in. Het Yin-Yangsym-
bool visualiseert dat. Ook ‘goed’ en ‘kwaad’ 
zijn veel minder dan in de westerse ethiek 
absolute tegenpolen. 

•	 Cyclisch: processen zijn cyclisch, de polen 
van tegenstellingen volgen elkaar op. Na 
aandacht voor onderwijs in eigen cultuur volgt 
de roep om assimilatie; na een accent op 
algemene vorming, volgt herwaardering voor 
beroepsvaardigheden.  

•	 Holistisch: het gaat om het gehele veld (de 
hele school) inclusief alle achtergrond- en 
contextvariabelen (zoals de omliggende wijk, 
de leerlingenpopulatie, het docententeam, het 
landelijk onderwijsbeleid, enzovoorts). Effec-
ten en resultaten zijn altijd een resultante van 
dat volledige veld, en niet primair het gevolg 
van een briljante (of juist dwaze) beslissing 
van de bestuurder of schooleider. Het hele 

■ Carlo Hover

In het vorige hoofdstuk nam Maarten Bremer de lezer mee in zijn kennismaking met het daoïsme. 
De onderwerpen die hij aansneed, worden in dit hoofdstuk verder toegelicht en verdiept door Carlo 
Hover. Hij laat zien hoe het daoïstisch perspectief als een spiegel kan functioneren voor wat de 
leidinggevende doet.
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idee van directe ‘sturing’ is min of meer een 
illusie. Zoals Ralph Waldo Emerson dichtte: 
Things are in the saddle and ride mankind. 

Schaalvergroting biedt een mooi voorbeeld. Dat 
begon vanuit een algemene, sterk bedrijfseco-
nomisch gedreven dynamiek (maar dat een te 
kleine schaal riskant was uit oogpunt van kwaliteit, 
speelde ook mee). De bekostigingssystematiek 
bevorderde de schaalvergroting krachtig en de 
meeste schoolbesturen gingen met die stroom 
mee; met eigen leiderschap had dat weinig te 
maken. Uitwassen ontstonden door doordravende 
bestuurders en tonen de cyclus van eerst verheer-
lijking (bestuurders werden gevierd als helden 
van schaalvergroting) en daarna een smadelijke 
neergang. Inmiddels wordt her en der gedefuseerd 
en ontstaan nieuwe organisatiemodellen van klein-
schaligheid in grootschaligheid.

Wu wei - doen door te laten
De huidige prototypische bestuurder of manager 
is nog vaak een ‘baasje’, druk bezig zijn of haar 
stempel te drukken, brandjes te blussen, de neu-
zen een kant op te krijgen, het verschil te maken, 
de boel te kantelen en nog zo wat. Met andere 
woorden, voortdurend en vaak krampachtig aan 
het ‘doen’ - alles om maar de illusie van sturing in 
stand te houden. 

De daoïstische leider daarentegen leidt door te 
volgen, doet door te laten, en wint door te verlie-
zen. De belangrijkste vuistregel is wu wei, ‘niet te 
doen’. Dat betekent niet ‘niets doen’, het is geen 
laisser-faire. Waar het om gaat is dat je niet té 
intentioneel handelt, op basis van ideologie, emo-
tie of eigenbelang. Het handelen is bij voorkeur 
‘spontaan’, responsief en contingent. Of zoals ze 
zelf zeggen: ’als een echo’. En geregeld is het 
inderdaad gewoon niet(s) doen en afwachten. Een 
daoïst houdt liever handelingsmogelijkheden open, 
dan dat hij voortdurend en met aplomb de teerling 
werpt. Want daarmee zet je vooral ook jezelf klem. 
Zijn interventies zijn klein en proactief. Hij ope-

reert binnen, en als onderdeel van een dynamisch 
veld met een eigen momentum. Hij runt dus geen 
school, maar maakt er deel van uit.

Laozi geeft een voorbeeld in zijn advies hoe een 
groot rijk (of een grote school) te besturen:  
[Zhì dàguó ruò pēng xiǎo xiān] - Bestuur een groot 
land zoals je kleine visjes bakt (hoofdstuk 60). 
Kortom, je moet er niet te veel in roeren, want dan 
prak je ze kapot. Rustig laten sudderen, het wordt 
vanzelf wel gaar, let een beetje op het vuur en 
voeg wat kruiden toe. Je beïnvloedt dus meer via 
context en randvoorwaarden de procesgang dan 
dat je direct op inhoud of resultaat stuurt.

Wortels en takken
Wangbi, een beroemde commentator uit de derde 
eeuw na Christus., vat de bestuurskundige kernge-
dachte van de Daodejing in een zin samen: ‘Laat 
de takken groeien door aandacht te schenken aan 
de wortels.’ Flink aan de takken rukken, ziet er mis-
schien daadkrachtig uit, maar gaat niet helpen. Het 
beste moment om ‘werking’ te realiseren is aan het 
prille begin, door vroegtijdig en duurzaam een zetje 
te geven. Maar verwacht er geen credits voor, want 
tegen de tijd dat het resultaat blijkt, ziet niemand 
meer een relatie met jouw vroege interventie.

De metafoor van de wortels verwijst behalve naar 
het moment van beïnvloeding, ook naar het belang 
van de (onzichtbare) wortels als het fundament 
waar alles op rust. Indachtig Pareto laat de daoïs-
tische leider dus vrijwel alle energie gaan naar de 
kernactiviteiten en niet naar de franje. In termen 
van Maslow is er zorg voor de ‘lagere’, voorwaar-
delijke niveaus van behoeften bij medewerkers, in 
de wetenschap dat de ‘hogere’ niveaus vervolgens 
wel voor zichzelf kunnen zorgen. Dat zijn geen 
gemakkelijke uitgangspunten in een tijd waarin elk 
maatschappelijk probleempje vertaald wordt in een 
lesbrief voor de scholen (‘rukken aan de takken’) 
en tal van ad hoc projecten managementaandacht 
structureel wegzuigen.

治大國若烹小鮮	
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Paradoxaal besturen
Gegeven hun gevoel voor de cyclische samenhang 
van tegenstellingen, houden daoïsten van para-
doxale interventies. Dus je doet niets omdat je weet 
dat sommige problemen overwaaien of zichzelf 
oplossen. Je geeft toe aan een claim, omdat je 
weet dat het hebben van de zaak het einde van 
het vermaak betekent. Je gooit het roer niet om, 
maar wijzigt de koers een beetje - ook zo kun je 
180 graden draaien. Je regelt niet te veel om de 
ontwikkeling van eigenaarschap bij medewerkers 
een kans te geven. Bij problemen en conflicten blijf 
je zacht. Geen harde confrontaties, maar meer een 
soort judo of tai chi waarbij je er niet tegenin gaat, 
maar wel overeind blijft en vooral de kracht van de 
ander gebruikt.

Wat buigt blijft heel. Wat krom is wordt recht. Wat 
hol is wordt vol. Wat verslijt, wordt vernieuwd. Wat 
ontbreekt, wordt aangevuld. Waar te veel is, ont-
staat verwarring (hoofdstuk 22).

Watermanagement
De hoogste goedheid is als water. Water voedt alles 
zonder te wedijveren (hoofdstuk 8).

De meest gebruikte metafoor in het daoïsme is die 
van het water. Water zoekt de laagte en de leegte 
op, voedt alles en accepteert alles en voert het mee 
(inclusief alle rommel), voegt zich naar de omgeving 
en glijdt langs alle obstakels (maar is ook in staat 
om die weg te slijten). In rust spiegelt water alles 
wat er aan verschijnt op een onzelfzuchtige wijze. 
Op zo’n manier, vanuit een meditatieve houding, 
onbevooroordeeld waarnemen van de situatie en 
haar dynamiek is een belangrijk deel van het werk 
van de leider. 

Streef naar de hoogste leegte en de diepste stilte, 
dan zie je alles samen oprijzen (hoofdstuk 16). Dan 
zie je wat Scharmer de ‘emergente’, zich ontvou-
wende toekomst noemt. Dan zie je de wortels die je 
water moet geven - en hoef je je met de rest niet erg 
bezig te houden. Altijd werkzaam, maar nooit druk.

Daoïstische Big Five
De moderne persoonlijkheidstheorie gaat uit van 
vijf dimensies, de zogeheten Big Five:
•	 extraversie/introversie;
•	 mildheid/bazigheid;
•	 ordelijkheid/wanordelijkheid;
•	 emotionele stabiliteit/instabiliteit;
•	 autonomie/afhankelijkheid. 

Chen en Lee formuleren in hun boek Leadership 
and Management in China een daoïstische Big 
Five. De daoïstische leider is:
•	 altruïstisch;
•	 bescheiden en nederig; 
•	 flexibel;
•	 transparant en eerlijk;
•	 zacht (maar vasthoudend).  

Uit de gangbare Big Five is hier alleen ‘mildheid’ 
herkenbaar. En hoe gaat hij of zij dan te werk (als 
er ondanks alle wu wei dan toch eens wat gedaan 
wordt)? Dit zijn de gedragsregels zoals zij die 
formuleren: 

•	 Oefen minimale invloed uit op het werk en 
leven van je medewerkers.

•	 Bevorder eigenaarschap van taken bij mede-
werkers.

•	 Zet ‘zachte’ aanpakken in zoals overreding, 
empowerment en vervul zelf een modelfunctie.

•	 Gebruik geen geweld of machtsmisbruik.
•	 Toon zelf creativiteit en flexibiliteit.
•	 Bevorder harmonie met de natuur en met 

anderen.
•	 Leef eenvoudig en bescheiden.
•	 Vermijd statuspositionering en bevorder gelijk-

heid.
•	 Erken een onderliggende spirituele dimensie 

in de werkelijkheid. 

Al met al lijkt het wel op wat tegenwoordig trans-
formationeel leiderschap heet, maar het gaat meer 
om de transformatie van de leider dan om het 
transformeren door de leider - dat tweede gaat 
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vervolgens namelijk ‘vanzelf’.
Een goed reiziger (en evenzo een goede leider) 
laat geen sporen achter (hoofdstuk 27) en al 
helemaal geen failliete boedel aan de Zuidas of bij 
Leiden Centraal. Als het werk volbracht is, zeggen 
de mensen: ‘We hebben het zelf gedaan.’ (hoofd-
stuk 17). Die nederigheid opbrengen, in een tijd 

Verder lezen over Chinese inspiratiebronnen

Er zijn veel vertalingen van de Daodejing. Wij prijzen er twee aan:
•	 J. Voigt (2011). Daodejing. Het Scheppende Beginsel en haar Werking. Hilversum: Nachtwind.
•	 Voigt vertaalt de Daodejing naar twee actuele hoofdthema’s: het proces van inspiratie naar 

concrete vorm, en hoe richt je gemeenschappen in? 
•	 K. Schipper (2010). Lao Zi. Het boek van de Tao en de innerlijke kracht. Amsterdam: Augustus.
•	 Schipper is een van de weinige Europese tao-meesters en legt in deze vertaling op een mooie 

manier de verbinding tussen de Daodejing en het andere boek van het daoïsme: de Zhuang Zi.

Verder zijn de volgende boeken aan te bevelen:
•	 H. Boering (2001). De I Tjing voor de 21e eeuw. Een nieuwe interpretatie vanuit het Chinees, 

met commentaar. Een toegankelijke versie van het Chinese orakelboek met heldere toelich-
ting, passend voor beginners en gevorderden en veel achtergrondinformatie over het Chinese 
wereldbeeld.

•	 O. Scharmer (2009). Theory U: Leading from the Future as It Emerges. Oakland: Berrett-
Koehler. Een uitgebreid boek waarin - mede op basis van oosterse filosofie - een perspectief en 
methode voor diepe vernieuwing wordt beschreven, met veel voorbeelden. Zowel praktisch als 
theoretisch, zowel op individueel niveau als op team- en organisatieniveau.

•	 C. Chen and Y. Lee (red.) (2008). Leadership and Management in China: Philosophies, The-
ories, and Practices. Cambridge: Cambridge University Press. Zij bespreken de belangrijkste 
filosofische scholen op zowel filosofisch als organisatiekundig onderlegde wijze; een aanrader.

Ook het internet biedt mooie vertalingen en inleidingen:
•	 www.tekensvanleven.nl. Roeland Schweitzer vertaalde de Daodejing en voorzag hem van com-

mentaar. Hij maakt mooi gebruik van het web om onderlinge verbanden aan te geven. Prach-
tige foto’s van George Burggraaf.

•	 www.spitsboek.nl/laotze.html. Erdwin Spits heeft een poëtische, speelse vertaling gemaakt: hij 
gebruikt mooie woorden en zinsconstructies.

•	 http://wengu.tartarie.com/wg/wengu.php?l=Daodejing. Een mooie overzichtssite, met de Chi-
nese tekst en klassieke vertalingen in het Engels, Frans en Duits onder elkaar. Mooi om te zien 
waar interpretaties verschillen.

waarin managers hun huidige functie vaak vooral 
invullen met het oog op de volgende carrièrestap, 
is een ultieme uitdaging voor elke moderne leider. 
Wie zich als schoolleider wil laten inspireren door 
het daoïsme, kan maar beter inzien dat institutio-
nele en persoonlijke transformatie samen horen te 
gaan. ■
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Een goed plan is niet 
voldoende
Portret van een lid van een centrale directie van een 
school voor voortgezet onderwijs
� Marc Coenders

Bedachtzaam en geconcentreerd, maar ook open 
en nieuwsgierig, dat is mijn indruk als ik A. na 
langere tijd weer ontmoet. Hij gaat binnenkort met 
pensioen. Tien jaar geleden kwam de vipassana-me-
ditatie op zijn weg. Sindsdien volgt hij jaarlijks een 
tiendaagse retraite in het - onder insiders bekende 
- centrum in Dilsen-Stokkum, net over de grens in 
België. Het centrum is door de Birmees S.N. Goenka 
opgericht in de traditie van Sayagyi U Ba Khin.

Vipassana betekent de dingen zien zoals ze 
echt zijn. De meditatietechniek gaat terug op 
de historische boeddha (5e eeuw v. Chr.). De 
tiendaagse retraites verlopen in stilte. De eerste 
drie dagen is de beoefenaar vooral gericht op 
het volgen van de ademhaling, de volgende ze-
ven dagen volgt men de lichamelijke sensaties. 
Men zit op een kussen of een stoel. Deelnemers 
aan een dergelijke intensieve retraite geven 
vaak aan dat het een ultieme emotionele reini-
ging genereert.

Als schoolleider ontdekte A. dat veel manage-
menttheorieën over veranderen uitgaan van een 
buitenstaandersperspectief. Alsof je hier en daar 
aan de knoppen kunt draaien en dat de organisatie 
dan in beweging komt. ‘Ik had vroeger standaard 
het idee van eerst een goed plan en dan implemen-
tatie, maar die opvatting is gaan wankelen.’ Hij 
benoemt het als een mechanisch wereldbeeld. Vanaf 
het moment dat hij zichzelf meer als onderdeel van 
de school begon te zien, realiseerde hij zich dat hij 
medeonderdeel is van de patronen. Hierdoor begon 

zijn opvatting over effectief veranderen te wanke-
len. Wat is mijn aandeel? Hoe opereer ik in bepaalde 
situaties? In hoeverre bevestig ik door mijn gedrag 
juist de patronen die de verandering belemmeren? 
Moet er iets in de automatische reacties van mezelf 
veranderen? Zijn wereldbeeld werd dynamischer. 
Het besef van complexiteit kwam op.

Hoe het precies chronologisch is gegaan, weet hij 
niet meer. Er waren verschillende lijnen naast elkaar 
die bij elkaar kwamen. In zijn managementoplei-
ding raakte hij gefascineerd door de betekenis van 
mentale modellen. Hij realiseerde zich dat het sta-
tische karakter van het onderwijs de aansluiting bij 
leerlingen bemoeilijkt. Onvrede met het bestaande 
leidt al snel tot een voorstelling van hoe het anders 
moet. ‘Je probeert iets vast te grijpen, het gestolde 
toekomstbeeld.’ Maar daardoor projecteer je on-
gemerkt het heden in de toekomst. En belemmer 
je diepergaande innovatie. Het is ook een ethisch 
vraagstuk. De schoolleiding ontwikkelt een beeld 
van de toekomst en anderen moeten dat realise-
ren. Dan gebruik je anderen als instrument. ‘Dat 
instrumentele verraadt een bepaald mensbeeld, dat 
ik strijdig acht met onderwijs.’

Met coachend leidinggeven probeer je de inbreng 
van anderen juist te vergroten, zonder die te willen 
beheersen. Bewustwording van het eigen handelen 
en spreken is daarbij een randvoorwaarde, want de 
enige persoon waarop je direct invloed hebt, ben je 
immers zelf. Dus: ‘Ken u zelf!’

Dat was weer zo’n draad… het stapje naar medita-
tie is dan niet heel groot meer. Hij had er bovendien 
al veel over gelezen. ‘Toen wilde ik dat ook eens 
doen. De eerste keer was dat wel een heel indruk-
wekkende ervaring. Daar vielen dingen op hun 
plek.’ Net voor aanvang sprak hij iemand die al 
zeven keer geweest was en hij dacht nog ‘wat een 
onzin’. Inmiddels is hij zelf al vaker geweest en me-
diteert hij dagelijks thuis. De essentie van vipassana 
is geen filosofie, maar een nuchtere praktijk. ‘Wat je 
doet is observeren van sensaties in je lichaam in de 
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wisselwerking met je geest. Je leert die sensaties te 
observeren zonder erop te reageren. Je merkt op dat 
ze komen en gaan. Je gelijkmoedigheid neemt toe, 
waardoor je minder snel in oude reactieve patronen 
wordt meegesleept. Je komt sneller weer in balans, 
waardoor er meer ruimte ontstaat voor een crea-
tieve respons.’ ■

Koppeling van vipassana-meditatie met leider-
schap:
•    ��Je merkt hoe onrustig je geest eigenlijk is.
•    �Je leert via het lichaam de geest te obser-

veren en de reactieve patronen te boven te 
komen.

•    �Je kunt intuïtiever en evenwichtiger optre-
den in alledaagse situaties.

•    �Je wordt gevoeliger voor wat er opkomt in 
de organisatie en voor de nieuwe mogelijk-
heden die daardoor ontstaan.

•    �Je biedt meer openingen naar mensen.
•    �Je leert beter met onzekerheid wat betreft 

de toekomst om te gaan.

 



PRAKTIJK

De Nieuwe Meso  |  juni 2015   |  nummer 2 77

Methodiek

De resultaten van deze opleiding 

 π Je bent gecertificeerd als coach en je 
ontvangt een post-HBO diploma 

 π Je voert op een professionele manier 
coachgesprekken 

 π Je coacht op basis van bewustwording en 
het nemen van eigen verantwoordelijkheid 
door de coachee 

 π Je coacht resultaatgericht binnen de context 
van werk en arbeid 

 π Je brengt mensen in ontwikkeling 

 π Sluit aan bij de competenties van de 
International Coach Federation

Het programma bestaat uit twee delen waarvoor 
u zich apart kunt inschrijven. Elk deel bestaat uit 
acht trainingsdagen verspreid over 8-10 maan-
den. De opleiding wordt gegeven in Aarle-Rixtel.

Schoolcoach Deel 1  -  TAAKBEKWAAM
In deel 1 krijgt u de vaardigheden die nodig zijn 
voor het resultaatgericht coachen onder de knie. 
Het is niet noodzakelijk om deel twee aan-sluitend 
te volgen. Soms is het wenselijk iets meer tijd te 
nemen om meer praktijkervaring op te doen.

Schoolcoach Deel 2  -  VAKBEKWAAM
Dit deel is gericht op de professionele toepas-
sing van individuele coaching in de praktijk. 
Uitbreiding van je interventiemogelijkheden en 
handelingsvaardigheden zijn belangrijke items. 
Ook de positionering van professional coa-
ching in de schoolcontext komt aan de orde. 
Certificering vindt plaats aan het einde van de 
opleiding d.m.v. een portfolio en een meester-
toets. Bij een goede afronding ontvangt u het 
Post-HBO diploma Professional Coaching.

Kijk op www.associatievoorcoaching.com voor 
meer informatie en actuele data. Voor een 
persoonlijk gesprek belt u met 0492-385544.

DOOR DE ASSOCIATIE VOOR COACHING - IN SAMENWERKING MET DE HOGESCHOOL

OPLEIDING SCHOOLCOACH

associatie voor coaching

Hogeschool Kind en Educatie

Hogeschool Kind en Educatie

Schoolcoach Deel 1 - Taakbekwaam
Start op 12 oktober 2015 en eindigt  
op 20 juni 2016. 
Dit deel is ook als weekprogramma 
te volgen: 14-18 september 2015.

Schoolcoach Deel 2 - Vakbekwaam
Start op 25 november 2015 en 
eindigt  op 6 oktober 2016. 
Toelating na afronding deel 1 of 
instromen na toelatingsassessment.

associatie voor coaching
Postbus 89    5735 ZH  Aarle-Rixtel    Tel 0492-385544

W W W. A S S O C I A T I E V O O R C O A C H I N G . C O M

 sSupervision



De wijsheid van India:
 een persoonlijke weg

 naar binnen3
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Als schoolleider ben je bezig met alle facetten van 
de school en het onderwijs. Je stuurt met visie, 
neemt mensen mee en weet doelstellingen te 
realiseren. Je hebt een integrale verantwoordelijk-
heid in de schoolorganisatie. Maar hoe bepaal je je 
positie in allerlei dossiers? Hoe houd je je staande 
in de soms turbulente waan van de dag? Wat is 
je innerlijk kompas? Een Indiase spreuk stelt dat 
dat inzicht een juweel is dat niemand kan roven. 
Patanjali geeft in de yoga-sutra (1.41) het volgen-
de beeld: Zonder gedachten is het brein als een 
zuiver kristal, het besef komt op dat instrument en 
ziener één worden. Een zuiver kristal is kleurloos, 
tegelijkertijd weerspiegelt het alle kleuren van de 
omgeving. De wijsheid van India is een aanspo-
ring tot transformatief leren op persoonlijk vlak. 
Het biedt een weg naar binnen, een proces van 
zuivering. Die zuivering stelt je in staat meer te 
weerspiegelen van wat er in je omgeving gebeurt, 
wat leidt tot een duurzaam andere houding en 
meer heelheid in lastige situaties.

Oorsprong
De naam India is afgeleid van de rivier de Indus, 
die nu dwars door Pakistan stroomt. Het herinnert 
ons aan het feit dat India en Pakistan ooit een ge-
heel vormden. Na de onafhankelijkheid van 1947 
volgde een splitsing tussen het overwegend isla-
mitische Pakistan en het hindoeïstische India. De 
regio’s Sindh en Punjab behoren tot Pakistan. Het 
omstreden Kasjmir vormt het uitgestrekte grensge-
bied in het noorden waar de Himalaya’s oprijzen. 
In deze gebieden ligt een belangrijke oorsprong 
van de Indiase cultuur die zich vermengde met de 
cultuur die in het zuiden van India tot ontwikkeling 

kwam. Nepal en Tibet zijn grenslanden en hebben 
veel met India gemeen. Een van de bekendste 
dichters van de Punjab is sultan Bahu. Hij is een 
invloedrijke soefi-dichter die in noordelijk India 
grote faam verwierf. Men zegt dat veel ongelet-
terde Pakistani en Indiërs uit de noordelijke regio 
wel een gedicht van Bahu in hun hart bewaren en 
het uit hun hoofd kunnen opzeggen.

Ze speelden het spel van de liefde overal, konin-
gen, bedelaars en sultans
Het verbaast zelfs wijzen, wetenschappers en 
geleerden
Het sloeg een tent op en bezette mijn hart, waar-
door het een meditatie-cel werd
Rijk en arm, beiden geloven in de liefde, Bahu, wat 
weten de achtelozen?

Het soefisme is de mystieke traditie van de 
islam. Bekend zijn Jalal ad-Din Rumi en Omar 
Khayyám. Van de laatste werden verschil-
lende verzen door Leopold vertaald. Rumi 
werd in Noord-Afghanistan geboren en kwam 
via vele omzwervingen in Turkije terecht. Zijn 
volgelingen stichtte de Melivi-orde die bekend 
is geworden door de dansende derwisjen. 
Derwisjen zijn dansers die blijven draaien, dat 
overgaat in een soort tollen waardoor ze in ex-
tase raken. In de eeuwen na het optreden van 
Mohammed waren er al rondtrekkende soefi’s, 
gekleed in eenvoudige wollen gewaden. Ze 
trokken ook door India.

■ Marc Coenders

Er bestaat geen snelverbinding met het nirvana - de boeddha

De wijsheid van India, die Marc Coenders in dit hoofdstuk ontsluit, is een aansporing tot trans-
formatief leren op persoonlijk vlak. Het biedt een weg naar binnen, een proces van zuivering. Die 
zuivering stelt je in staat meer te weerspiegelen van wat er in je omgeving gebeurt, wat leidt tot een 
duurzaam andere houding en meer heelheid in lastige situaties.
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Mystiek en meditatie zijn sterk aan elkaar verwant. 
De unio mystica van westerse mystici komt overeen 
met de bevrijding (moksha) waar veel yogi’s naar 
streven. Bahu spreekt over zijn hart als plaats van 
meditatie. Als er iets de Indiase wijsheid kenmerkt, 
dan is het wel het belang dat wordt gehecht aan 
meditatie. Nergens ter wereld zijn er zoveel oefenin-
gen en methoden ontwikkeld om het brein tot rust te 
brengen en de weg naar binnen te gaan.

Wat kan die wijsheid van India voor schoolleider-
schap betekenen? Het zal geen oplossing brengen 
voor allerlei praktische en logistieke problemen. Wie 
wel eens naar India is gereisd, zal geconstateerd 
hebben dat efficiëntie er soms ver te zoeken is. Indi-
ase wijsheid is vooral op de persoonlijke ontwikkeling 
gericht, met speciale aandacht voor het bewustzijn. 
Niet om van mensen zelfzuchtige individuen te 
maken, maar om mensen te bevrijden van allerlei 
gehechtheden en conditioneringen. De boeddha 
glimlacht niet onverschillig naar de wereld, maar met 
compassie, wetende dat de ellende en het lijden niet 
het laatste woord hebben. Boeddha stelt in zijn leer: 
er bestaat een toestand die aan het begin verheugt, 
in het midden verheugt en aan het eind verheugt. 
De wijsheid van India wijst ons de weg naar een 
oorzaakloze vreugde.

Je vergissen
Leiderschap gaat voor een belangrijk deel over het 
nemen van beslissingen. Goede leiders nemen 
goede of op zijn minst effectieve beslissingen. Dat 
kun je op allerlei manieren doen. Je kunt zaken meer 
naar je toetrekken of je verantwoordelijkheden meer 
delen. Je kunt procedures opzetten en allerlei checks 
in processen inbouwen. Maar hoe zeker ben je van 
je zaak? In welke mate ben je in jezelf verzekerd? De 
volgende strofe komt uit een gedicht van de Poolse 
dichteres Wislawa Szymborska. Ze stelt een vraag.

waarom hield ik slechte dingen
voor goede
en wat heb ik nodig
om me niet meer te vergissen?

De gangbare managementbenadering voor het ne-
men van beslissingen is ongeveer als volgt: infor-
matie verzamelen, betrokkenen raadplegen, alles 
op een rijtje zetten, voors en tegens afwegen en 
tot een beslissing komen. Dit is een rationele bena-
dering die logisch in elkaar zit, maar niet onfeilbaar 
is, zoals Daniel Kahneman in Ons feilbare denken 
laat zien. Ap Dijksterhuis (2007) betoogt in Het 
slimme onbewuste: denken met gevoel dat ons on-
bewuste een eigen slimheid heeft waarop we soms 
beter kunnen afgaan dan op ons rationele denken. 
Hij legt ook uit waarom. Ons ‘denkbewustzijn’ is 
maar het topje van het totale bewustzijn. Een veel 
groter deel is onbewust, maar heeft dus ook een 
veel grotere verwerkingscapaciteit. De tradities 
van India gaan over dat totale bewustzijn. De weg 
naar binnen is een poging bewuster te leven en te 
werken door het bewustzijn te vergroten. Let wel, 
er staat niet bewustzijnsverruiming. Het verruimen 
van het bewustzijn met allerlei genotsmiddelen en 
drugs is iets wat heel ver af staat van wat de grote 
leraren van India hebben onderwezen.

De problematiek rond besluitvorming is veel 
complexer dan het op het eerste oog lijkt. Een 
probleem of keuze is veel vaker dynamisch dan 
statisch. Een probleem verandert met de tijd en de 
omstandigheden. Bovendien bepaalt de manier 
waarop we naar een probleem kijken of een keuze 
voor ons zien, mede de aard van het probleem of 
de keuze. Gegeven de beperktheid van ons ratio-
nele denken, zullen onze afwegingen vaak langs 
geijkte paden lopen en ook beperkt zijn. Dat leidt 
ertoe dat we gemakkelijk aan een standpunt vast-
houden en overtuigd raken van de eigen mening. 
Onze oplossingen schieten vaak tekort. Medita-
tieve tradities verlaten het pad van het rationele 
denken en kiezen een ander vertrekpunt: de stilte 
en de lege ruimte. Om in die stilte te komen zijn 
er ontelbaar veel oefeningen bedacht. We nemen 
straks het klassieke yoga-pad als voorbeeld. De 
kern van de uiteenlopende meditatieve tradities 
is om de activiteiten van het brein stil te leggen, 
waardoor er ruimte ontstaat. Door dat regelmatig 



PRAKTIJK

De Nieuwe Meso  |  juni 2015   |  nummer 2 81

Methodiek

te doen, ontstaat er duurzaam een andere houding 
in het alledaagse leven en werksituaties. De 
meditatieve geest speelt mee op de voorgrond - in 
plaats van altijd onbewust op de achtergrond te 
vertoeven - en biedt daardoor een aanvullende 
beschouwing op een probleem of keuze. 

Yoga: methodisch weg naar binnen
Het is onmogelijk in een paar zinnen de yoga-
filosofie uit te leggen. Het standaardwerk voor 
yoga, de yoga-sutra, bestaat overigens maar uit 
195 korte aforismen, soms bestaande uit maar 
vier of vijf woorden. Dit lapidaire karakter heeft 
de yoga-sutra gemeen met andere wortelboeken 
zoals de Daodejing van Laozi. De uitgebreidheid 
van de commentaren op dergelijke geschriften is 
echter immens. Yoga is een van de zes klassieke 
filosofische systemen uit India. De yoga-sutra is 
ergens tussen de 4e en de 2e eeuw voor Chris-
tus geformaliseerd door Patanjali en richt zich 
specifiek op de oefenpraktijk van het vergroten en 
het vrijmaken van het bewustzijn. Dat bewustzijn 
is eeuwig en onveranderlijk, maar is veelal geheel 
naar de achtergrond verdrongen, doordat ons 
brein voortdurend wordt geprikkeld. 

Ieder mens heeft dagelijks te maken met een 
bombardement aan prikkels dat op hem afkomt; 
de spreekwoordelijke waan van de dag. Dat stelt 
je steeds voor verrassingen en het stelt je op de 
proef. Die prikkels komen van binnen (herinnerin-
gen) en buiten (via de zintuigen) en in feite kun je 
daar weinig aan doen. Patanjali zegt ook niet dat 
je ervoor moet vluchten. Integendeel, hij wijst een 
weg waardoor je minder onderhevig bent aan die 
prikkels. Waardoor je niet langer slachtoffer bent 
van die prikkels, maar meer in controle. Vergelijk 
het met een ijzeren plaat waarop je ijzervijlsel 
strooit. Het ijzervijlsel ligt kriskras verspreid. Wordt 
de plaat magnetisch geladen en strooi je ijzervijlsel 
op de plaat, dan zal het een bepaalde vorm aan-
nemen. De magneet is de baas over het ijzervijlsel. 
Op een vergelijkbare manier kan de mens baas 
worden over de prikkels door weer in controle te 

komen over de vaak automatische reacties op al 
die prikkels.

De oplossing die Patanjali aanreikt ligt in de eman-
cipatie, de bevrijding uit een wereld van prikkels en 
prikkelversterking, door oefening van de ervaring 
en waarneming van binnenuit. Yoga is het beheer-
sen en stilleggen van de activiteiten van het brein. 
Door lichaams- en concentratieoefeningen krijg je 
een dusdanige greep op de prikkels van buitenaf 
dat ze geen grip meer op jou hebben, zodat de 
prikkels niet langer jouw brein besturen. Jij ervaart 
meer rust en ruimte. Indien die toestand aanhoudt, 
vestigt zich de bewustzijnskracht in zijn eigen, pure 
vorm. Deze bewustzijnskracht wordt ‘de ziener’ ge-
noemd. De ziener schouwt op een directe manier, 
zonder tussenkomst van de zintuigen. Wanneer 
het brein vervolgens weer geprikkeld wordt en 
in de buitenwereld verwikkeld raakt, raakt de be-
wustzijnskracht weliswaar weer versluierd, maar is 
toch meer binnen handbereik dan voorheen. Yoga 
is geen snelweg, maar een duurzame vorm van 
persoonlijk transformeren. Dat komt overeen met 
een klassieke definitie van yoga die stelt: yoga is 
het bereiken van een punt dat voorheen nog niet 
bereikt was.

Het gaat hier niet om geheimzinnige zaken. Het is 
namelijk niet zo dat onze zintuigen echt de werke-
lijkheid ervaren. De zintuigen ontvangen prikkels 
uit de werkelijkheid die ze naar onze hersenen 
overbrengen. In het brein worden de indrukken 
en beelden geproduceerd. De zintuiglijke erva-
ring induceert de beelden in ons brein. Daarbij 
treden gemakkelijk vergissingen op. Een klassiek 
voorbeeld uit India betreft het touw dat voor een 
slang wordt aangezien. We lopen over een pad en 
staan ineens aan de grond genageld vanwege een 
slang. Maar dan blijkt het in werkelijkheid een touw 
te zijn. Onze vrees voor slangen bepaalt mede het 
beeld dat ons brein vormt. Het vraagt een be-
paalde inspanning om in te zien dat de zintuiglijke 
ervaring een indirecte ervaring is en dat er een 
vorm van weten bestaat die directer is. 
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Het Sanskriet voor meditatie is dhyana, dat bevat 
de stam dhi en is verwant met het Griekse idein, 
wat ‘schouwen’ betekent. Idein komt ook terug in 
Plato’s ideeënleer. Door de beheersing van de ac-
tiviteiten in het brein gaat de mens de (zintuiglijke 
waarneembare) werkelijkheid als symbool zien van 
een grotere werkelijkheid. Je ervaart eenheid in 
verscheidenheid. Je schouwt de idee achter of in 
een veelheid van verschijnselen. Door meditatie ga 
je dit schouwen als gewoner beleven en je wordt 
je ervan bewust dat het gewone waarnemen met 
de zintuigen vaak een conditionering van het brein 
oplevert. De prikkels gaan met je aan de haal voor 
je er erg in hebt. Wie schouwt of eenheid ervaart, 
wordt onafhankelijker van de conditioneringen. Dit 
gebeurt niet een-twee-drie, maar oefening baart 
kunst. Yoga wordt door de vele commentaren 
gezien als een zichzelf versterkend proces. Elke 
stap zet aan tot de volgende stap, ieder in zijn 
eigen tempo.

Persoonlijk leiderschap als transformatie-
proces
Schoolleiders zijn gericht op de school en hun 
omgeving. De weg naar binnen lijkt daar in eerste 
instantie haaks op te staan. Maar schijn bedriegt. 
Hoewel yoga, evenals boeddhisme, gericht is 
op de uiteindelijke bevrijding of realisatie van de 
bewustzijnskracht, zijn de effecten van regel-
matig oefenen al profijtelijk voor het alledaagse 
leven. Wat ook de aard van die beoefening is 
(lichaamshoudingen, ademhaling, concentratie), 
ze verhogen meteen de kwaliteit van het leven, 
simpelweg doordat je beter in je vel zit, bewuster 
op je houding let of je beter en langer op een zaak 
kunt concentreren. Het enige wat er voor nodig is, 
is het aanbrengen van een zekere regelmaat in het 
oefenen. Oefenen onder leiding van een yoga- of 
meditatieleraar is aan te bevelen, zeker totdat men 
een bepaalde basis heeft verworven.

Gewoon door regelmatig stil te zitten brengt een 
mens een leerproces op gang van een heel andere 
aard dan het verwerven van kennis door opleidin-

gen en een arbeidzaam leven. Tussen die twee 
leerwegen hoeft geen spanning te bestaan. De 
weg naar binnen leidt naar een transformatie van 
wie we denken te zijn. Dit is niet voorbehouden 
aan leidinggevenden natuurlijk. Heel veel mensen 
kiezen die weg naar binnen. De kerken mogen 
dan leeglopen, het aantal beoefenaars van yoga, 
mindfulness en meditatie groeit gestaag. Alleen al 
daarom zouden leidinggevende een kennismaking 
met de wijsheidstradities en oefenpraktijken van 
India niet uit weg moeten gaan.

Op het internet zijn er allerlei instructievideo’s te 
vinden over yoga, meditatie of mindfulness. Ter 
voorbereiding op het lezen van onderstaande 
tekst, kijk je bijvoorbeeld eens naar de uitleg over 
de 2-minutenmeditatie op www.onemomentmedi-
tation.com. Een kort moment van meditatie maakt 
je hoofd al vrij in de waan van de dag. De maker 
van video beweert dat door regelmatig kort te 
mediteren gedurende de dag, je meer meditatief in 
het leven komt te staan, hetgeen je meer lucht en 
ruimte geeft. Vrijheid in je hoofd is nodig om echt 
open te staan voor een andere opinie of een ander 
verhaal. Uit de Prashna Upanishad oftewel Het 
Geheime Onderricht in Vragen komt onderstaand 
verhaal.

Een aantal priesters bezoekt de heilige 
Pippalāda. Hij vraagt hen een jaar bij hem te 
blijven in onthouding en vertrouwen, daarna 
mogen zij alles vragen wat ze maar willen. 
Deel 2 van de Prashna Upanishad opent als 
volgt:

1. �Toen vroeg Bhārgava Vaidarbhi hem: 
‘Meester, met hoeveel zijn de goden die de 
schepsels doen bestaan? Hoeveel van hen 
doen deze wereld oplichten? Welke van 
hen is de opperste?’

2. �Hij zei hem: ‘Ruimte is een van de goden, 
en ook wind, vuur, water, aarde, en spraak, 
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denkvermogen, zicht en gehoor. Zij verlich-
ten dit alles en daarom verkondigen ze: “Dit 
lichaam dankt zijn bestaan geheel aan ons. 
Wij alleen houden het in stand.”

3. �De lichaamsadem, de grootste onder hen, 
zei de anderen: “Maak je geen illusies. Ik 
ben het die, door mezelf in vijven te delen, 
dit lichaam draagt en in stand houdt.”

4. �Ze wilden hem niet geloven. Veront-
waardigd, althans zo leek het, verhief de 
levensadem zich [uit het lichaam]. Toen hij 
opsteeg, gingen de anderen met hem om-
hoog. Toen hij neerdaalde, daalden ook de 
anderen neer. Net zoals de bijen gezamen-
lijk opvliegen wanneer de koningin opvliegt 
en ze weer gezamenlijk neerstrijken als zij 
neerstrijkt, zo is het voor spraak, denk-
vermogen, zicht en gehoor. Toen geheel 
en al opgetogen, loofden de anderen de 
levensadem:

5. �“als vuur geeft hij warmte. Hij is de zon. Hij 
is de overvloedige regen. Hij is de wind. 
Hij is aarde, materie en de goden. Hij is 
Zijn [sat] en Niet-zijn [asat], en hij is het 
onsterfelijke.”’

Levensadem is de vertaling van prana. In alle me-
ditatieoefeningen speelt de adem een belangrijke 
rol. In de Indiase filosofie is er naast de gewone 
ademhaling, ook sprake van een energetische 
ademhaling die met allerlei oefeningen (pranay-
ama) wordt versterkt. Het volgen van de natuurlijke 
adem geeft rust. Het verdiepen van de ademhaling 
brengt je meer in contact met jezelf. Wat het zelf is 
of wie je bent, zijn vragen die mensen wereldwijd 
bezighouden. In het kader van persoonlijk leider-
schap is de mate waarin je jezelf kent altijd aan de 
orde. 

Het vinden van de draad
Het woord sutra, uit yoga-sutra, is een Oudindisch 
woord dat (ook) draad betekent. Die term draad is 

wellicht gekozen in verband met het lineaire ka-
rakter van het spreken. Yoga is tot op de dag van 
vandaag onderdeel van omvangrijke orale tradities 
die van leraar op leerlingen worden overgedragen. 
In de Antieke wereld vindt men vaak uitdrukkingen 
die met draden samenhangen voor het gespro-
ken of geschreven woord. Ons woord tekst hangt 
samen met textiel! Nu is er een bekende samen-
stelling met de term sutra, namelijk sutratma. 
Sutratma bestaat uit sutra (draad) en atman (zelf). 
Sutratma is de draad van het zelf, men noemt dat 
soms ook de gouden draad. De draad van het 
zelf is de draad die in dit leven de momenten en 
belevenissen verbindt. Die draad laat zich echter 
niet zomaar vinden. Het is de draad die door de 
leegte gaat.

Als de activiteiten van het brein worden stilgelegd, 
door oefening en onthechting, word je naar de 
eenheid geleid. Die eenheidservaring wordt gaan-
deweg subtieler en ijler. Je raakt in vervoering zo-
als de dansende derwisjen en wordt meegevoerd 
in de flow van doorgaande concentratie. Je ervaart 
een oorzaakloze vreugde, een stroom waarin je 
helemaal kunt opgaan en waardoor je individua-
liteit een geheel andere dimensie krijgt: eenheid. 
Je ontwaart iets van die gouden draad. Je bent 
verenigd met het onbepaalde goede, het hogere 
of hoe je dat ook wordt aangeduid. Die ervaring 
duurt niet eeuwig. Yoga vergt een inspanning. Die 
inspanning is nodig omdat het brein vaak veel on-
rustiger is dan we zelf vermoeden of toegeven. Het 
is als met het beoefenen van een sport. Zonder 
training kom je niet tot verbetering.

De mens leeft in tweestromenland. Vanaf de top 
van de berg zijn er twee stromen die elk langs 
een flank afstromen: de stroom van de wereldse 
aantrekking en de stroom van de onderscheidende 
wijsheid. Om bij de stroom van onderscheidende 
wijsheid te komen, zal de mens eerst tegen de 
stroom van de wereldse aantrekking op moeten 
gaan. Zoals een zalm stroomopwaarts zijn weg 
gaat om te paren, zo gaat het yoga-pad eerst 
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stroomopwaarts tot een punt bereikt wordt waarop 
je niet langer automatisch in de wereldse beslom-
meringen geraakt. Je merkt een zekere onthech-
ting op. Eenmaal boven zal ‘het’ gezien worden en 
kun je vrijelijk kiezen welke stroom je neemt. Er 
is een stroom die naar steeds verdere bevrijding 
vloeit en uitmondt in de oceaan der zaligheid.

In het verhaal van de rijke jongeling zegt Jezus het 
volgende (Mattheus 19-24): ‘Het is gemakkelijker 
dat een kameel gaat door het oog van de naald 
dan dat een rijke het Koninkrijk Gods binnengaat.’ 
Een draad gaat door het oog van de naald. Maar 
het ‘oog van de naald’ was een kleine poort in Je-
ruzalem waar wel de ezels door konden maar niet 
de beladen kamelen. De kameel was in de oude 
Semitische cultuur een symbool voor wat je bezit 
en niet voor wat je bent. Als je vasthoudt aan je be-
zit dan kom je niet in het rijk der hemelen. Dan ben 
je nog niet… klaar of gerealiseerd of verlicht. Nauw 
is de poort en smal de weg die ten leven voert. 
Een mens op zoek naar de draad in zijn leven, kan 

die alleen vinden door zich te ontdoen van zaken 
waarvan alleen hijzelf weet wat die zaken zijn. De 
weg naar binnen leidt onvermijdelijk tot een proces 
van loslaten. 

In een transformatief leerproces wordt gaandeweg 
overtollige ballast opgeruimd. Dat kunnen mate-
riële zaken zijn, maar even zo goed denkkaders, 
concepten en allerlei verbanden waar je deel van 
uitmaakt. Wat overblijft, is meer van jezelf. Je 
wordt jezelf waardoor je je in situaties niet anders 
voor doet dan wie je bent. Dit heet authenticiteit. 
Het is die waarachtigheid die mensen haarfijn 
aanvoelen en de basis vormt voor wederzijds ver-
trouwen dat op haar beurt het fundament is voor 
een organisatie waarin mensen elkaar helpen om 
gezamenlijk meer te bereiken. De weg naar binnen 
lijkt misschien een omweg, maar zou weleens de 
enige duurzame weg kunnen zijn naar meer onder-
linge verbondenheid, compassie en gezamenlijke 
actie. ■

Verder lezen over Indiase inspiratiebronnen

•	 Negen Levens is een boek (Atlas Contact) over het religieuze leven in het hedendaagse India van de 
Britse auteur William Dalrymple (niet te verwarren met de psychiater Theodore Dalrymple). William 
Dalrymple schreef meerdere boeken die gaan over India, waaronder City of Djinns waarin New Delhi 
wordt beschreven in een mix van historisch onderzoek en avontuur.

•	 Onlangs verscheen bij uitgeverij Nachtwind een vertaling van de Upanishads door Wim van der Laar. 
Het boek is geïllustreerd met foto’s van Caroline Schröder. De Upanishads zijn een verzameling 
geschriften opgetekend in de zeven eeuwen voor het begin van onze jaartelling.

•	 Van de yoga-sutra van Patanjali en de bijbehorende commentaren zijn er veel Engelse vertalingen. 
Een Nederlandse vertaling (rechtstreeks uit het Sanskriet) is die van Jogchum Dijkstra en Salvatore 
Cantore onder de titel Zien door Yoga (inmiddels in de zesde druk bij De Toorts, 2015).

•	 Rob Brandsma schreef verschillende boeken over mindfulness waaronder: Beter nu: breng mind-
fulness in je dagelijks leven (Scriptum Psychologie). Eerder bracht hij een praktijkboek uit en een 
luisterboek Mindfulness Meditatie (Scriptum) waarmee je zelf goed aan de slag kunt.

•	 Literatuur over het boeddhisme is er volop en zeer divers. Bekend uit het Tibetaans boeddhisme zijn 
onder meer het Tibetaanse boek over Leven en Sterven van Sogyal Rinpoche (Servire) en De mythe 
van vrijheid en het pad van meditatie van Chogyam Trungpa (Kosmos uitgevers). 
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Horen en Zien 
Portret van een directeur van een school voor voortgezet 
onderwijs
� Marc Coenders

Toen B. zes jaar geleden aantrad als directeur was 
er meteen werk aan de winkel: de school had te 
maken met een forse demografische krimp, waar-
door het totaal aantal leerlingen daalde met bijna 
20 procent. Een dergelijke leerlingendaling heeft 
uiteindelijk consequenties voor het onderwijs dat 
de school kan aanbieden. Er zijn keuzes gemaakt. 
Het onderwijsconcept in een succesvolle afdeling 
wil ze graag doortrekken naar andere afdelingen. 
Sommige afdelingen hebben eigenlijk te weinig 
leerlingen, waardoor ze moeilijk in de huidige 
vorm te handhaven zijn. In deze turbulente 
omgeving voelt B. zich als een vis het water. Hoe 
blijft ze heel in de vele uitdagende situaties met de 
teams, het bestuur en de MR?

Als B. vertelt over haar schoolleiderschap dan 
klinkt daar de passie voor het onderwijs in door. 
Alles draait bij haar om de goede les, want daarin 
gebeurt het. Het zijn magische momenten als 
leerlingen geboeid raken door een leraar. Ze 
is docente Engels en altijd gericht geweest op 
samenwerking. Dat komt goed van pas in het 
leidinggeven aan de school, want ze beseft dat 
alle medewerkers de kwaliteit van het onderwijs 
beïnvloeden. Ze ziet daarin heel veel mooie din-
gen, maar ook misverstanden en tegenstellingen 
ontstaan. ‘Geen dag is hetzelfde hier. Dat vind ik 
ook zo leuk aan mijn werk.’

Van thuis uit heeft B. een sterk Bijbels geloof mee-
gekregen. Ze was actief in de Nederlands-Her-
vormde kerk. Maar het ‘heilige laagje is er vanaf’, 
zoals ze dat zelf zegt. Het geloof is gebleven, maar 
het boeddhisme heeft haar op de weg van het 
bewustzijn gezet. Ze ervaart het als een verrijking. 
Bovendien blijken de meditatiesessies en het 

energetisch werk uiterst praktische meerwaarde 
te hebben. Ze is veel beter gaan horen en zien 
wat er om haar heen gebeurt. Ze combineert nu 
gemakkelijker het geven van ruimte met krach-
tig optreden. Die nieuw verworven vermogens 
vragen terugkerend onderhoud. Ze gaat geregeld 
op retraite om die stilte op een dieper niveau te 
ervaren. ‘Het helpt me enorm om dan in de hec-
tiek van alledag daar weer gemakkelijker naar toe 
te kunnen.’

‘Wat maakt dat ik bij sommige collega’s een muur 
voel?’ De vraag stellen is hem beantwoorden, 
moet B. hebben gedacht. Ze ontdekte dat blok-
kades in de communicatie en samenwerking vaak 
het gevolg zijn van onuitgesproken verwach-
tingen en ingesleten patronen. ‘We projecteren 
allemaal en daardoor gaat er een heleboel mis.’ 
Belangrijk is dat je je eigen aandeel daarin onder-
kent. ‘In het begin van mijn loopbaan zat ik heel 
mentaal in mijn werk. Ik wilde vooral verstandig 
zijn. Die houding leidde ertoe dat ik vaak niet zei 
wat ik voelde, want ik dacht dat ik daardoor een 
situatie alleen maar zou verergeren.’ Inmiddels 
weet ze wel beter, het werkt precies omgekeerd. 
‘De werkelijkheid onder ogen zien, daar begint het 
mee. Door geest en lichaam als eenheid te ervaren, 
kon ik in de situatie blijven en preciezer zowel 
het geheel als details waarnemen. Ik benoem nu 
rustig wat ik hoor en zie, en doorbreek daarmee 
slachtoffergedrag. Ook dat van mezelf.’ Er wordt 
veel achtergehouden, lang niet alles wordt gezegd. 
Daar ligt het beginpunt van veel problemen.

Stapte ze vroeger achteloos van het ene overleg in 
het andere, nu probeert ze rust in te bouwen voor 
vergaderingen of ontmoetingen waar een serieus 
vraagstuk op tafel ligt. Een ommetje maken en 
even rustig een hapje eten, doen al goed. Ademha-
lingsoefeningen en een korte meditatie verster-
ken echter de aandacht en focus op een dieper 
niveau. Randvoorwaarde is even geen contact met 
anderen. Straks mag het weer gezellig zijn, nu is 
het zaak de concentratie te voeden en te aarden. 
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Meditatie heeft niks met hogere sferen te maken, 
het herstelt de verbinding met jezelf. 

Ze herinnert zich nog haar eerste retraite. Het was 
een zazen-weekend. Dat betekent vijf meditatieses-
sies verdeeld over een dag. ‘Ik kwam er herboren 
vandaan.’ Van al dat zitten was ze lichamelijk 
stram en stijf geworden, maar dat ging snel over. 
‘Als je regelmatig mediteert, gaat dat zitten ook 
veel beter.’ Op de vraag wat meditatie en het 
energetisch werk voor haar betekenen, antwoordt 
B.: ‘Je lichaam gaat antwoorden geven. Ik ervaar 
veel sterker dan vroeger dat de bron in me zit.’ Als 
de stilte onvoldoende in haar leven aanwezig is, 
dan weet ze dat het tijd wordt daar naar terug te 
keren. Dan gaat ze alleen of met haar partner weer 
in retraite. ■
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Ubuntu en leiderschap
De lezer moet voor het vervolg van dit artikel, voor 
zover mogelijk, een moeilijke denkstap maken: 
alle opgebouwde vooroordelen over Afrika buiten 
beeld plaatsen en beseffen dat Afrika een heel 
groot continent is met enorme verschillen. Je moet 
je openstellen voor het andere, voor de ander. 
En daar begint meteen het verhaal over leider-
schap. Om Afrikaans leiderschap goed te kunnen 
begrijpen, is het nodig om de ubuntu-filosofie, te 
begrijpen. Ubuntu is de levensvisie gebaseerd op 
het diepe besef dat ‘ik ben omdat wij zijn’, de over-
tuiging dat onze waarde wordt bepaald door wat we 
voor de ander betekenen. 

Broodryk, de eerste die promoveerde op de ubuntu-
filosofie, wijst er op dat deze filosofie overal in zuide-
lijk Afrika voorkomt. In Tanzania kennen we het als 
ujamaa, in Kenia als utu. De term is afkomstig uit het 
Zulu en vormt de samenvatting van umuntu ngumun-
tu ngabantu, wat vertaald betekent: een mens is een 
mens door andere mensen. In het besef dat je bent 
geworden wie je bent dankzij de genen van je ouders 
en hun voorouders, je gezins- en familieleden, je 
buren en vrienden, je leraren en leraressen en door 
al die mensen die je in je leven ontmoet hebt, zou je 
vanuit een gevoel van grote dankbaarheid de diepe 
wens moeten hebben om er te zijn voor ieder die je 
nodig heeft.

Het gaat om de ontmoeting, de verbinding met de 
ander aan te gaan, het weten van jezelf en van 
de ander (jezelf kennen en de ander kennen), die 
nodig zijn om leiderschap de basis te geven die 
noodzakelijk is: het dienen van het gemeenschap-

■ Dick de Groot

Het is interessant om naar opvattingen over leiderschap buiten ons continent te kijken. Zou het zo 
zijn dat in andere continenten duidelijk afwijkende opvattingen bestaan over leiderschap? Om die 
vraag te beantwoorden, richt Dick de Groot de blik in dit hoofdstuk op zuidelijk Afrika, waar uitge-
sproken opvattingen bestaan over leiderschap. 

pelijke belang. Het begrip ubuntu bestaat uit twee 
delen: ubu en ntu. Ubu is het universum. Het is het 
geheel, de eenheid van alles. Ntu is de mens die 
het universum ontvouwt. Binnen het begrip ubuntu 
besloten, ligt de spanning tussen om-wikkeld zijn 
en ont-wikkelen. Door het ont-wikkelen van het 
universum komt energie, levenskracht, spiritualiteit 
vrij. In lijn met deze gedachte bevrijdt de leider de 
kracht van de gemeenschap door haar leden te 
ontwikkelen. De essentie van ‘zijn’ komen we in 
een heel andere context tegen, in Theory U van 
Otto Scharmer, die ingaat op de noodzaak om 
eerst als mens de ‘diepte in te gaan’ om een voor 
leiderschap noodzakelijke toestand te bereiken 
van een ‘open geest, een open hart en een open 
wil’. Scharmer noemt deze innerlijke plaats van 
waaruit we handelen de situatie van het ‘ik-in-nu’. 
Vanuit ubuntu-perspectief zou ik dit putten uit de 
bron ‘ik-in-wij’ willen noemen. Mens-zijn en mens-
worden staat altijd in relatie tot het grote geheel en 
daarmee met alle mensen. In een Zuid-Afrikaans 
schoolboek staat het als volgt omschreven:

‘Dit is feitlik onmoontlik om die woord Ubuntu te 
vertaal. Alle Afrikatale het directe ekwivalente van 
hierdie woord. Die woord beteken liefde, goedhar-
tigheid, onselfsugtigheid, genade, welwillendheid, 
respek, verdediging van ander mense se waar-
digheid -om maar net ’n paar van die moontlike 
betekenisse te noem. Dit is slegs deur ubuntu te 
demonstreer dat ’n mens daarvoor kwalifiseer om 
umuntu te wees, ’n persoon, in die holistiese sin 
van die woord. Die hoogste betekenis van ubuntu 
lê daarin dat ons die onbeminlike liefhet: ’n vijand 
aan wie goedhartigheid, liefde en respect getoon 
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word wat hy of sy nie verdien nie.’

Nelson Mandela heeft een prachtige metafoor 
gegeven van ubuntu-leiderschap. In A long walk to 
freedom beschrijft hij het als volgt: ‘

A leader stays behind the flock, letting the most nim-
ble go on ahead, whereupon the others follow, not 
realising that all along they are directed from behind.

Hij baseerde zijn idee op observaties in zijn jeugd 
tijdens tribale bijeenkomsten. Daar werden alle 
belangrijke zaken besproken. Iedereen was welkom 
en mensen kwamen soms van heide en ver om er 
bij te zijn. Tijdens de bijeenkomst werd de leider 
omringt door zijn raadgevers, wijze mannen met 
veel kennis. Hun meningen legden groot gewicht in 
de schaal. De leider bedankte eerst allen voor hun 
aanwezigheid en vervolgens legde hij het doel van 
de bijeenkomst uit. Vanaf dit punt zou hij geen woord 
meer uiten totdat de bijeenkomst zijn einde naderde. 
Iedereen die wilde spreken, kreeg de gelegenheid. 
Mensen spraken zonder onderbreking en de dialoog 
kon soms vele uren duren. Aan het einde vatte de 
leider samen wat gezegd was, totdat er consensus 
bereikt was. De intentie was unanimiteit. Stemmen 
om een meerderheid vast te stellen was ondenkbaar. 
Mandela zei zelf vaak dat zijn eigen mening slechts 
de consensus was van wat hij had waargenomen en 
gehoord tijdens de bijeenkomst.

Besluitvorming
Een kenmerkend verschil tussen westers en 
Afrikaans leiderschap betreft de besluitvorming. Ik 
herinner me een reeks van intensieve besprekingen 
op de school waar ik werkte, in Mwinilunga (Zambia), 
over onderwijshervormingen die het begin van het 
postkoloniale tijdperk inluidden. We besteedden uren 
aan Chinese, Cubaanse en westerse modellen. Om 
de bespreking te bespoedigen, werd weleens voor-
gesteld om te stemmen, maar daar was bij de Zambi-
anen alleen maar onbegrip voor. Je blijft namelijk net 
zo lang overleggen tot er consensus is. Een (kleine) 
meerderheid gaat niet bepalen wat een minderheid 

moet doen of laten. Onze westerse besluitvorming 
is getrapt, met meer treden naarmate de organisatie 
groter wordt. En groter worden heeft zonder uitzon-
dering te maken met meer macht boven en minder 
invloed beneden. Dat roept vragen op rond de ef-
fectieve omvang van een organisatie. In de literatuur 
duikt het getal 150 wel eens op: de maximale sociale 
capaciteit om nog een verbinding te kunnen hebben 
met de hele ‘gemeenschap’. Als in sommige streken 
een Afrikaanse dorp groeit, splits het zich bij een om-
vang van rond de 150. Er zijn bedrijven waarvan de 
afdelingen niet groter mogen zijn dan 150 personen. 
Die omvang is nog hanteerbaar om in belangrijke 
kwesties iedereen rechtstreeks te kunnen raadple-
gen. In getrapte raadpleging van grote organisaties 
raakt de boodschap vervormd, geeft elke trap er een 
eigen interpretatie aan en denkt de top te kunnen 
sturen door boodschappen de trap af te laten dalen. 
In de Afrikaanse traditie is het naar elkaar luisteren 
het belangrijkste aspect van besluitvorming. Een 
Afrikaan drukt het zo uit: 

Door met elkaar te spreken, weven we met woorden 
en gebaren, met onze stem en met onze gelaatsuit-
drukking nieuwe draden van betekenis in het net van 
onze gemeenschap. 

Verhalen maken veel duidelijk
Tegenover het westerse ‘wie schrijft die blijft’, staat 
de Afrikaanse opvatting dat als je iets wilt vergeten, je 
het moet opschrijven. Door wat we willen onthouden, 
vast te leggen op schrift, kunnen we het wegleggen 
om te vergeten. Of er macht aan ontlenen, omdat we 
het woord hebben. We kunnen echter alleen maar 
meenemen wat we in onszelf hebben opgeslagen. 
De rest blijft achter. In de Afrikaanse, orale traditie 
is het vertellen van verhalen een krachtige vorm om 
iets duidelijk te maken. Beeldende verhalen helpen 
om betekenissen te begrijpen en te onthouden. Een 
verhaal of een metafoor is gemakkelijker te onthou-
den dan een abstracte verhandeling. De verhalende 
traditie heeft het schrift niet nodig. 
In het volgende verhaal wordt de betekenis van 
ubuntu prachtig wordt weergegeven. 
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Stelen en delen
In een dorp wordt ontdekt dat iemand maïs 
steelt. De dader wordt opgespoord en voor de 
dorpsraad gebracht. De dorpsoudste begint 
de raadszitting door iedereen welkom te 
heten. Hij verwoordt het doel van de bijeen-
komst. Daarna mag de dief vertellen wat hem 
tot de daad heeft gebracht. Als hij is uitgespro-
ken, krijgen alle dorpsbewoners de gelegen-
heid hun gedachten te verwoorden over wat er 
is gebeurd. Daarbij is het niet toegestaan om 
met elkaar in debat te gaan of een ander bij 
of af te vallen. Alleen als je iets toe te voegen 
hebt aan wat al gezegd is, neem je het woord.

Na enige tijd heeft iedereen die dit, wil iets te 
berde gebracht. De dorpsoudste neemt het 
woord om een uitspraak te doen. Hij stelt vast 
dat de man gestolen heeft omdat zijn gezin 
honger leed. Hij laakt het stelen, maar geeft 
aan dat hij zwaarder tilt aan het feit dat de 
man voor zijn gezin in nood geen hulp had 
gevraagd aan de gemeenschap. Als de man 
opnieuw zou gaan stelen, zal hij buiten de 
gemeenschap worden geplaats, omdat hij 
kennelijk geen vertrouwen heeft in de steun 
van de gemeenschap.

Terwijl velen denken dat daarmee de uitspraak 
is gedaan, neemt de dorpsoudste opnieuw 
het woord. Hij wijst de gemeenschap erop dat 
er een nog veel groter probleem is dan het 
stelen van de maïs. ‘Hoewel wij met velen zijn, 
hebben wij de noden van dit gezin niet gezien, 
misschien wel niet willen zien. Daarin is de 
gemeenschap enorm tekortgeschoten en dit 
kan er toe leiden dat het onderling vertrouwen 
ernstig wordt geschaad. Daarom veroordeel ik 
de gemeenschap tot het voeden van dit gezin 
tot het moment dat ze zichzelf weer kunnen 
redden.’ 

Een paar dingen vallen op in dit verhaal: dat luis-
teren voor leiders belangrijker is dan spreken, dat 
ieder lid van de gemeenschap recht van spreken 
heeft en dat de leider besluitvaardig moet zijn. 
Het komt er bij een raadpleging (leKgotla) op aan 
dat sprekers alleen toevoegen aan wat nog niet 
gezegd is, elkaar niet mogen af- of bij vallen en 
alleen spreken als hen dit is toegestaan. Om daar 
geen verwarring over te krijgen, wordt een talking 
stick gebruikt. 

Ik herinner me dat ik als conrector onderbouw de 
lastige kwestie moest oplossen van het invoeren 
van meer vakken in de basisvorming: informatie-
kunde, techniek en verzorging. Dat moest binnen 
de bestaande tabel, want uitbreiding van lessen 
was niet bespreekbaar. Met het Zambiaanse 
model in gedachten, besloot ik een bijeenkomst 
te beleggen, waar alle secties een van hun leden 
mochten laten vertellen waarom hun vak absoluut 
geen lesuren kon inleveren ten behoeve van de 
nieuwe vakken. Nadat alle secties een voor een 
aan het woord geweest waren en er niets meer 
toegevoegd kon worden aan wat al gezegd was, 
was mijn conclusie: ‘omdat geen enkele sectie op 
grond van goede argumenten lesuren wil inleve-
ren en geen enkele sectie nog iets toe te voegen 
heeft aan argumenten om een heldere afweging 
te maken, kan de schoolleiding niet anders dan 
de keuze bepalen op grond van een zorgvuldige 
afweging van alle ingebrachte argumenten. Wij 
realiseren ons dat het onmogelijk is alle secties 
tevreden te stellen. Onze keuze is bindend.’ Die 
keuze heeft geen groot verzet opgeleverd en 
voldoende begrip. Iedereen had een bijdrage gele-
verd aan de afweging.

De rol van de oudsten
Mandela wees al op de betekenis van gedeeld 
leiderschap. De leider komt voort uit de oudsten. 
In de rol van voorzitter (kgosi) moet hij in staat zijn 
om te luisteren, verduidelijkende vragen te stellen, 
discussies te vermijden, de waarheid te dienen, 
besluiten te nemen en samenbindend te zijn. 
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Ook bij de Waarheidscommissie, ingesteld na het 
afschaffen van de Apartheid in 1994, werden deze 
principes gehanteerd, zodat op grond van weder-
zijds respect en menselijke gelijkheid en ondanks 
de tegenstelling tussen daders en slachtoffers, de 
schade van ontmenselijking in de gemeenschap 
kon worden hersteld door daders en slachtof-
fers met elkaar te verzoenen. De worsteling die 
hiermee gepaard ging, is prachtig beschreven door 
Krog in De kleur van je hart (2000).

De oudsten moeten voorkomen dat de leider ver-
keerde conclusies trekt na een raadpleging en dat 
hij consensus op basis van zijn positie afdwingt. 
De oudsten moeten de gemeenschap en het doel 
ervan goed kennen. Daar toetsen ze de besluiten 
van de leider aan. Als de leider in de ogen van 
de raad van oudsten te vaak besluiten neemt die 
onvoldoende het belang van de gemeenschap en 
haar leden dienen, kan de raad hem vragen terug 
te treden. Zonder gezichtsverlies of gevoelens van 
schaamte of schande. Niet alleen in onze westerse 
samenleving bestaat het gevaar dat de eindverant-
woordelijke leider, in het bijzonder in grote organi-
saties, absolutistische trekken krijgt en ‘ik-taal’ gaat 
gebruiken, ten slotte uitmondend in: ‘de organisatie 
dat ben ik’. Dan wordt ‘ik ben omdat wij zijn’ iets 
totaal anders, namelijk ‘jullie zijn omdat ik ben’. 

In het Nederlandse onderwijs kennen we de 
medezeggenschapsraad. Die is tot op zekere 
hoogte te vergelijken met een raad van oudsten 
als vertegenwoordiging van alle belanghebbenden 
en vertegenwoordiger van de gemeenschap. Het 
gaat fout als de schoolleider of de MR denkt dat 
ze tegengestelde belangen hebben. Een raad van 
oudsten of de MR, bestaat uit mensen die boven 
alle partijen staan en het belang van de gehele 
gemeenschap dienen. Omdat de Afrikaanse school 
beschouwd wordt als essentieel onderdeel van de 
gemeenschap, voelen de oudsten zich verantwoor-
delijk voor de gehele school. Niet, zoals bij ons 
vaak gebeurt, voor een bepaald aspect, waarin het 
belang van het individuele lid of de afzonderlijke 

geleding doorklinkt, maar als een gemeenschap. 
Naarmate het belang van ouders meer gefocust is 
op het individuele belang van hun kind, verwijderen 
school en gemeenschap zich van elkaar. Hetzelfde 
geldt als leraren zich op hun eigenbelang richten 
en niet op het dienen van de gemeenschap. 

Leiden van leren
Het hoofdproces in scholen is leren. Daarom heeft 
de vraag naar leiderschap in het onderwijs een 
directe relatie met het leerproces van de leider: 
goed voorbeeld doet immers goed volgen. Er is 
bezorgdheid over het gevaar dat leren in georga-
niseerd verband, zoals in scholen, zich vooral gaat 
richten op een relatief abstract resultaat, als doel 
op zich is, zonder de vraag te stellen waartoe het 
resultaat moet dienen, zonder tijd te nemen voor 
morele vragen. In feite draait het hier om de al 
jaren bestaande praktijk om bij onderwijsontwikke-
ling uitsluitend te debatteren over het hoe en het 
wat, maar niet over de fundamentele vraag naar 
het waarom of waartoe. Daar draait het ook bij 
leiderschap om: waarom of waartoe leren we en 
leren we de volgende generaties? Een vraag die 
een persoonlijk antwoord nodig heeft.

Wat is de essentie van leren? De belangrijke 
Afrikaanse denker Lovemore Mbigi gebruikt in 
zijn boek The Spirits of African Leadership (2006) 
een vijf-pijlersmodel van leren: zijn (uBulandu), 
worden (uKuba), weten (uKwazi), doen (uKwenza), 
leven en samen leren (uKuphila, uKufunda). Zijn 
indeling maakt duidelijk dat aan leren een bewuste 
houding, een diep gevoelde essentie ten grond-
slag ligt. In de context van het onderwijs gaat de 
essentie over de opgave om met elkaar een betere 
school te vormen. Wanneer je als leider de ge-
meenschap bij serieuze kwesties raadpleegt, stel 
je de gemeenschap in staat communaal (collectief) 
te leren, waarbij de feiten van de voorgelegde 
situatie altijd beoordeeld moeten worden vanuit de 
morele waarden van de gemeenschap. Dit nodigt 
uit om leren als volgt te definiëren: 
Ons leren staat altijd in verbinding met de gemeen-
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schap, omdat niets van wat we leren waarde heeft, 
tenzij het van betekenis is voor de gemeenschap. 
Ieders leren draagt bij aan het welbevinden en het 
voortbestaan van de groep, in harmonie met de 
natuur. Als voldaan is aan deze twee is er sprake 
van duurzaam leren.

Paulo Freire bracht dit ooit als volgt onder woor-
den:
No one educates anyone else, nor do we educate 
ourselves. We educate one another in communion 
in the context of living in this world.

Binnen de ubuntu-visie helpen de volgende vijf 
aspecten je als leidinggevende communaal leren 
te organiseren: 

1.	 Isintu (de mensheid) - het morele zijn 
Isintu is het collectieve besef waarom je hier 
bent en waar je naar toe gaat. Dit is voor 
leraren een bepalend uitgangspunt. Het gaat 
om de betekenis die we aan de opbrengst van 
ons handelen in de klas geven. In de scholen-
gemeenschap moeten we het vooral hebben 
over de morele waarden. Met de leerlingen 
en hun ouders zal elke school blijvend in ge-
sprek moeten zijn om ons morele kompas te 
kalibreren, zodat alle leden van de gemeen-
schap hierop kunnen varen. Het mag niet zo 
zijn dat het morele kompas van de school 
niet geldt buiten de school. Als in de school 
liegen en fraude verboden zijn, is dit omdat ze 
in de gemeenschap niet zijn toegestaan. Als 
schoolleider ben je in de eerste plaats moreel 
leider van leerlingen, medewerkers van de 
school en ouders als vertegenwoordigers van 
de gemeenschap. 

2.	 Simunye (wij zijn één): het accepteren van 
verschillen 
Het onderdrukken van verschillen in on-
derwijssystemen, die gebaseerd zijn op 
standaardisatie en kwantificering, leidt niet 
tot simunye en dus niet tot ontwikkeling van 

de gemeenschap. Toch doen we dit in een 
onderwijssysteem dat zich richt op het leveren 
van individuele prestaties binnen vermeend 
homogene groepen. Het is een diepgaand 
misverstand dat leerlingen van een bepaalde 
leeftijd in jaarlagen op hetzelfde moment aan 
dezelfde leerprocessen toe zijn. We misken-
nen daarmee de verschillen. Je zou diversiteit 
moeten erkennen als rijkdom. Je kunt elkaar 
pas als gelijke accepteren, als je elkaars ver-
schillen erkent. Heterogenisering is dan ook 
veel passender in onze wereld dan homoge-
nisering, met grote waakzaamheid over men-
selijke waarden en waardigheid en gerichte 
aandacht op communaal leren. Immers: we 
leren van elkaar omdat we verschillen. Leider-
schap in het onderwijs is leiding geven aan 
communale leerprocessen en daarvoor moet 
je de ontmoeting organiseren. 

3.	 Shosholoza (ga voorwaarts): leven als ge-
meenschap 
Een scholengemeenschap leiden heeft een 
communale betekenis: ergens samen voor 
staan en er samen zijn. Het groepsresultaat 
komt voor het individuele resultaat. Zonder de 
ander bereik je niets. Hoewel we van nature 
coöperatief zijn, worden we door de cultuur 
competitief en dat is een individualiserend 
proces. Onderwijs ontwikkelt zich, ook in 
Afrika, steeds meer als competitief systeem, 
omdat de inbedding in een zich steeds verder 
individualiserende samenleving daartoe lijkt 
te dwingen. In de praktijk trekken we de sa-
menleving er mee uit elkaar en dragen we bij 
aan de ‘ontmenselijking’ er van. Het gemeen-
schappelijk doel legt het dan af tegen vele 
individuele doelen. 

4.	 Ukusisa (wij helpen): het verbeteren van het 
welbevinden van allen 
Geen gemeenschap heeft het recht om de 
bestemming van een andere gemeenschap of 
van enig persoon voor te schrijven. Zoals elk 
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individu zijn waarde ontleent aan wat hij of zij 
naar beste weten, kunnen, denken, doen en 
voelen bijdraagt aan het voortbestaan en het 
welbevinden van de gemeenschap, zo draagt 
elke gemeenschap uiteindelijk bij aan het 
voortbestaan en het welbevinden van de mon-
diale gemeenschap. Dat kan alleen als we er 
steeds voor open staan de ander te helpen. 
In de taal van een schoolleider gaat het niet 
om de vraag: ‘Hoe denk je dit (resultaat) te 
verbeteren?’, maar om de vraag: ‘Hoe kan ik 
je helpen dit (resultaat) te verbeteren?’ 

5.	 Ilima (wij oogsten samen): de viering van het 
‘wij zijn’ 
Traditioneel werkten de leden van Afrikaanse 
gemeenschappen samen bij het oogsten. 
Dat er na afloop een feest zou zijn met eten 
en drinken, hoefde niet verteld te worden. 
Ilima is een middel om mensen te belonen. 
Zo zal een goede schoolleider de tijd nemen 
om iedereen te prijzen die heeft bijgedragen 
aan het resultaat. Je moet een scherp oog 
hebben voor elk bereikt resultaat en dat 
waarderen. Het gaat niet om de hoge scores, 
maar om elke verbetering. Het gaat ook om 
het vinden van een maat van waardering, die 
bijvoorbeeld niet discrimineert op intelligentie. 
Het gaat vooral om gezamenlijk handelen. 
Genieten van wat ‘wij’ bereikt hebben, gene-
reert zoveel meer energie dan het uitzenden 
van ‘ik’-boodschappen over wat onder ‘jouw’ 
leiderschap tot stand is gebracht door velen.  

Broodryk (2005) geeft in zijn boek Ubuntu, 
management philosophy een nadere uitleg over 
de vijf gebruikte begrippen. De uitgangspunten 
zijn uitstekend toepasbaar in het Nederlandse 
onderwijs. Uit het volgende verhaal blijkt dat de 
collectieve inspanning om een collega te helpen 
een geweldige formule is voor het bereiken van 
goede resultaten.

De zwakste bepaalt het resultaat
Een van de mooiste Afrikaanse voorbeelden 
van leiderschap trof ik in Kenia aan, in een 
Masaai-dorp ver van de bewoonde wereld, 
waarvan de basisschool over een reeks van 
jaren tot de beste van het district behoorde. 
Toen we de leraren die ons ontvingen, 
vroegen naar de kwaliteiten van de directeur, 
zeiden ze: ‘Hij houdt van ons’. En toen we 
vroegen hoe ze het presteerden om dat jaar 
de beste van het district te zijn, was hun eer-
ste punt: ‘Omdat we van elkaar houden’. Ze 
dienden een gemeenschappelijk belang. Dat 
doen wel meer organisaties, maar zelden om 
deze reden.
Uit hun werkwijze bleek hoe ver dat ‘houden 
van’ ging. Ze vertelden dat ze elk jaar een 
rangorde maakten van wie het meest en wie 
het minst had bijgedragen aan hun schoolre-
sultaat. Degene die onderaan de lijst stond, 
gingen ze als team een heel jaar ondersteu-
nen om hem of haar naar een hogere plaats 
in de rangorde te krijgen. Dat deden ze met 
liefde en in het besef dat de zwakste van 
hen veel meer het resultaat bepaalt dan de 
sterkste. Ze richten zich op het verbeteren van 
het functioneren van hun collega door aan te 
sluiten bij waar hij of zij al goed in was en van-
daar toe te werken naar zwakke aspecten. En 
elk jaar werkte deze strategie en elk jaar was 
er weer een collega onderaan de rangorde. 
‘Maar de onderste van dit jaar is beter dan de 
onderste van vorig jaar.’

Leiderschap heeft in Afrika dus een communale di-
mensie. Terwijl de gemeenschap of ‘de stam’ zich 
ontwikkelt, zullen leider en oudsten de gemeen-
schap in balans moeten houden. Van groot belang 
is dan de gedeelde visie op de bestemming van de 
gemeenschap.



PRAKTIJK

De Nieuwe Meso  |  juni 2015   |  nummer 2 95

Methodiek

Ten slotte: leiden is dienen van de ander
Bij het ontbreken van een kernwaarde als mense-
lijkheid en dus van een bestemming die hiermee 
samenhangt, zal onze individuele, natuurlijke 
nieuwsgierigheid zich in alle richtingen ontwikkelen 
en een doel op zich worden. Waar in Afrika geldt 
dat communaal leren samenhangt met het nood-
zakelijk vervullen van de basisbehoeften van de 
gemeenschap, zou de bestemming van het leren 
als gemeenschap in de westerse samenleving zich 
moeten richten op de mondiale aspecten hiervan, 
‘in harmonie met de natuur’. Het Handvest van de 
Aarde vormt hiervoor een prachtig uitgangspunt: 
het sluit aan bij universele principes van mense-
lijkheid en geeft daarmee richting aan het ontwik-

Lezen over Afrikaanse inspiratiebronnen
Tribal leadership
Hoewel je in Afrika behoedzaam moet opereren met de term tribal leadership, kent dit fenomeen in 
het westen een zekere populariteit. De gevoeligheid in Afrika heeft te maken met de complexe ont-
wikkelingen van detribalisering door economische ontwikkelingen en het handhaven en soms strijden 
voor de belangen van de gemeenschap. Het is de oude strijd tussen hebben en zijn. John Benghu 
beschrijft dit conflict in The essence of democracy. (Capetown, 1996). Waar Lovemore Mbigi in The 
spirit of African Leadership (Randburg, 2005) en Willem de Liefde in African Tribal Leadership (De-
venter 2002) vooral schrijven over de betekenis van Afrikaans leiderschap, schrijven Logan et al in 
Tribal Leadership, leveraging natural groups to build a thriving organization (New York, 2011) en Seth 
Godin in Tribe, jij moet ons leiden (Utrecht, 2009) vooral over de toepasbaarheid van de leiderschap-
sprincipes in westerse organisaties. De wijsheid van Afrikaans leiderschap is boeiend verwoord door 
Martin Kalunga-Banda in Leiderschapslessen van Mandela (Deventer, 2002).

Ubuntu: interconnectedness
Antjie Krog heeft niet alleen in De kleur van je hart (Amsterdam 2000) ons op een prachtige manier 
deelgenoot gemaakt van de betekenis van behoren tot een gemeenschap. In haar latere boeken 
beschrijft ze hoe het kan wringen tot een gemeenschap te behoren en daar moeite mee hebben 
vanwege het verleden of vanwege veranderingen in het heden. In de 24e Van der Leeuw-lezing 
(2006) ‘I speak, holding up your heart …’. Cosmopolitanism, forgiveness and leaning towards Africa 
brengt Krog de geschiedenis van Moshoeshoe ter sprake, waarbij ze spreekt van counter-intuitive 
leadership. In de traditie van ubuntu is het uitschakelen van ons immuunsysteem nodig om tot echte 
ontmoeting te komen met mensen waartoe we ons intuïtief niet aangetrokken voelen. Hier ligt de 
kern van ubuntu en de hieraan verbonden principes: de onderlinge verbondenheid, door Desmond 

kelen van een nieuwe visie op onderwijs, op het 
herformuleren van ons curriculum, in zingeving en 
dus in menselijkheid. 

Samenvattend kunnen we van Afrikaans leider-
schap twee dingen leren:
•	 Alles draait om de ontmoeting waarbij de vijf 

ubuntu-aspecten ons helpen helder te krijgen 
wat ontmoeting eigenlijk is. 

•	 De leider dient de gemeenschap met oog 
voor al haar leden en vanuit het diepe besef 
dat uiteindelijk elk leerproces de mondiale 
gemeenschap dient.  

Het begint met de ontmoeting vanuit het diepe 
besef dat ‘ik ben omdat wij zijn’. ■
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Tutu als volgt verwoord: We think of ourselves far too frequently as just individuals, separated from 
one another, whereas we are connected and what we do affects the whole world. When we do well, it 
spreads out; it is for the whole of humanity.

Duurzaamheid
Dr. Vimbai Gukwe Chivaura maakt in zijn artikel Hunhu/Ubuntu: a sustainable approach to endo-
genous development, bio-cultural diversity and protection of the environment in Africa (2012) een 
verbinding tussen het aspect universum of kosmos en de betekenis van de natuurlijke omgeving 
voor de mens. P. Blaze Corcoran (2005) gaat ook in op het aspect van duurzaamheid in een artikel 
in Earth Charter in Actie (Amsterdam: KIT). Het Handvest van de Aarde zou uitstekend kunnen 
dienen als het uitgangspunt voor de totale inhoudelijke herziening van het Nederlandse onderwijs. 
Overigens blijft het ontroerend om Severn Suzuki over onze verantwoordelijkheid voor de natuur te 
horen spreken tijdens de World Ecological Conference. (YouTube: Severn Suzuki)

Kyosei
Ubuntu is universeel en komt als levensvisie in de hele wereld voor. Het unieke van ubuntu is dat 
het niemand uitsluit op grond van ras of geloof. Het christendom heeft aan ubuntu grote afbreuk 
gedaan doordat het een scheiding aanbracht tussen christenen en heidenen en daarmee humane-
ness reserveerde voor de eigen leden. In de hele wereld kom je dit principe van humaneness tegen 
als de gouden regel: doe dat voor een ander wat je voor jezelf zou wensen, zonder onderscheid des 
persoons. Een voorbeeld van dit universele verschijnsel wordt beschreven door Ryuzaburo Kaku in 
The path of kyosei (Harvard Business Review, vol. 75, nr. 4, 1991). Kyosei betekent: in harmonie te 
leven en te werken aan de toekomst. Het wordt toegepast in de zakenwereld, waarbij samen werken 
en leven ten bate van alle mensen, ongeacht hun geloofsovertuiging of cultuur, het doel is.
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Op zoek
naar relevante
inhoud?
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Onder de boom  
Portret van een rector a.i. 
� Dick de Groot

Als doctoraal student deed ik onderzoek in 
Tunesië. Ik had een aanstelling gekregen van 
het Ministère de l’Economie Nationale en daarmee 
zwaaide ik bij allerlei instanties als ik gegevens 
nodig had voor mijn onderzoek. Dat werkte totaal 
niet: natuurlijk beschikten ze over de gegevens, 
maar ik kreeg ze gewoon niet te pakken. Totdat ik 
een nieuwe poging deed door niet naar gegevens 
te vragen, maar een gesprek aan te knopen met de 
ambtenaar, over wie hij was, of hij kinderen had, 
uit welke streek van het land hij afkomstig was. En 
hij stelde me eveneens vragen over persoonlijke 
dingen. Het werd een geanimeerd gesprek en op 
een gegeven moment vroeg hij me waar ik eigen-
lijk voor kwam. Toen ik dat had uitgelegd, had ik 
binnen de kortste keren een schat aan gegevens.

Met die ervaring in gedachten bezocht ik een dorp 
om een steekproef te houden. Ik zou niets bereiken 
door van deur tot deur te gaan. Niemand was 
thuis. Ik besloot met mijn tolk onder de dorps-
boom te gaan zitten op het centrale pleintje. Na 
verloop van tijd kwam er iemand naast me zitten 
en ontspon zich een gesprek over van alles. Na 
een half uur waren we met zes mannen met ons in 
gesprek en verscheen de cheik van het dorp. Hij liet 
thee komen en we gingen door met het delen van 
ervaringen en inzichten. Na nog een half uur werd 
de vraag gesteld wat ik kwam doen. Toen ik dat 
had uitgelegd, verzocht de cheik me morgen terug 
te komen. De volgende dag was in elk derde huis 
een bewoner aanwezig, zodat mijn tolk en ik na 
een dag hard werken de steekproef konden afron-
den met een kop thee in het huis van de cheik.

Een van de scholen waar ik als interim werkte, was 
in diepe rouw gedompeld vanwege het gedwon-
gen vertrek van een geliefde rector. Sinds zijn ver-

trek was ik de derde interim-rector op rij in korte 
tijd. Ik ontdekte, naast de begrijpelijke weerstand 
die samenhing met mijn komst, dat dit rouwproces 
vorm had gekregen in een wekelijkse bijeenkomst 
van een groep docenten in de personeelskamer, na 
de lessen. Daar werd stilgestaan bij het vertrek van 
de rector en bij de verwarring die sindsdien was 
ontstaan. Vanaf dat moment ging ik iedere week 
met hen ‘onder de boom zitten’, zonder iets te zeg-
gen, in afwachting van de vraag wat ik eigenlijk 
kwam doen. Die vraag kwam na een paar keer. De 
samenwerking die daarna ontstond, was buitenge-
woon. We hadden elkaar diepgaand leren kennen.

Ubuntu in de
praktijk van
MBO Amersfoort 
� Dick de Groot

‘Wat ons de afgelopen jaren houvast heeft gegeven 
is het indringende besef dat de menselijkheid, de 
essentie van ubuntu, voor onze opleidingen grote 
betekenis heeft. En dat begint met de ontmoeting. 
In de ontmoeting komt de menselijkheid tot haar 
recht.’ Aan het woord zijn twee bevlogen onder-
wijsleiders, Marian Hoogebeen-De Winther en Wil-
lemijn Pott, respectievelijk directeur en teamleider 
van de School voor welzijn en de School voor 
gezondheidszorg van MBO Amersfoort. Voor hen 
heeft leiderschap alles te maken met de erken-
ning dat iedereen er mag zijn. Voor hen is dat niet 
zomaar een uitspraak. 

‘Je vertelde ons een paar jaar geleden je ervaring 
‘onder de boom’, over de waarde van de ontmoe-
ting. We waren toen al een tijdje bezig om de prin-
cipes van ubuntu toe te passen in ons onderwijs. 
Aan menselijkheid geven we inhoud door bijna 
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geen één-op-ééngesprekken meer te voeren, maar 
groepsgesprekken. Niet in de eerste plaats vanuit 
de werktaak, maar vanuit de relatie. Daarin wordt 
erkend en gehonoreerd dat verschillen tussen de 
gesprekspartners verrijkend zijn en dat we die 
verschillen moeten benutten.’

‘Het duurt even voordat de studenten hun docent 
accepteren als mens en het vertrouwen hebben dat 
zij als mens worden gezien. Het is veel harder wer-
ken om dat voor elkaar te krijgen dan alleen maar 
sturen van bovenaf. Het hangt sterk samen met 
het geven van verantwoordelijkheid en dus met 
vertrouwen. Je moet daarbij ook de buitenring, alle 
externe belanghebbenden en controleurs buiten 
de eigen scholen, ervan overtuigen dat hierdoor 
betere en duurzamere resultaten ontstaan. Onze 
benadering is onconventioneel en dat betekent dat 
we keer op keer onze aanpak moeten toelichten en 
soms zelfs verdedigen. In onderwijs is alles gericht 
op verantwoording en controle, voldoende resul-
taten en ook nog op tijd. Studenten worden niet of 
nauwelijks beschouwd als volwaardige gespreks-
partners’, legt Marian uit. Willemijn vult aan: ‘Tijd 
is voor ons een belemmerende factor, omdat bij 
ontwikkelingsprocessen van mensen niet alles op 
tijd gepland en afgerond kan worden. In de top 
wordt de strategie bepaald en welke resultaten wij 
moeten boeken binnen welke termijn. Wij zitten 
in de positie van uitvoerders van die strategie. We 
hebben daar geen volledige stem in. De koppeling 
aan geld speelt hier natuurlijk een rol.’

Misschien is dat wel het mechanisme dat zich gaat 
voordoen als leiderschap management wordt, zo-
als dat zo vaak gebeurt in te grote organisaties: niet 
meer de verbinding aangaan, maar medewerkers 
ontmenselijken tot taken en functies. Hen leren 
kennen doet er niet toe als het werk maar ge-
beurt, dus mijden sommige leiders het persoonlijk 
contact. De mensen worden taken die afgevinkt 
kunnen worden en functies die vervangbaar zijn.
Marian en Willemijn zijn met recht trots op de ont-
wikkeling die ze in gang hebben gezet. Hier draait 

alles om de ontmoeting. Ze slagen er in onderwijs 
uit de sfeer van afhankelijkheid te krijgen, waarbij 
de leraar het kennismonopolie heeft en de student 
afhankelijk is en zelf nauwelijks iets heeft in te 
brengen. In hun benadering heeft iedereen vanuit 
zijn of haar eigen achtergrond iets bij te dragen aan 
een gemeenschappelijk leerproces en vormt gelijk-
waardigheid, medeverantwoordelijk en erkenning 
van elkaars eigenheid de basisvoorwaarde voor 
‘menselijkheid’.

Zonder elkaar 
bereiken we niets.
Met elkaar kunnen 
we schitteren 
portret van Hans Verschoor, voorzitter van het college 
van bestuur van het Atlas College in Hoorn 
�
Dick de Groot

‘Voordat Hans Verschoor als voorzitter van het 
college van bestuur van het Atlas College in Hoorn 
ging werken, had hij al een succesvol leven als 
onder meer directeur in de GGZ Psychiatrie en 
in het hoger beroepsonderwijs achter de rug. Hij 
bekleedt als nevenfunctie het voorzitterschap van 
de raad van commissarissen van de Rabobank West-
Friesland. 

Hans Verschoor is in aanraking gekomen met 
ubuntu en de kgotla door contacten met Willem de 
Liefde en Jaap Boonstra . Als onderdeel van de SIOO 
Masteropleiding Exchange Management heeft hij een 
studiereis gemaakt naar Zuid-Afrika. Tijdens deze 
oriëntatie herkende hij principes die hij zelf in zijn 
werk nastreefde: het belang van de ontmoeting, de 
relatie met de ander en de rol van de gemeenschap.



De Nieuwe Meso  |  juni 2015   |  nummer 2100

In 2014 heeft hij een kgotla (dialoog) georganiseerd 
voor de top van 30 leidinggevenden van het Atlas 
College. Tijdens een kgotla heeft iedereen recht van 
spreken, in alle openheid. Verschoor heeft gemerkt 
dat de dialoog een belangrijke methodiek is om de 
waarheid te delen. Hoe kun je mensen bij elkaar 
brengen om problemen op te lossen? De essentie 
is het besef dat je het niet kunt oplossen zonder de 
anderen. De waarheid bestaat niet, maar wan-
neer iedereen zijn of haar waarheid deelt met de 
anderen, ontstaat een gedeelde waarheid die van 
betekenis is voor de situatie waarvoor de groep 
zich geplaatst ziet. 

Verschoor trekt de vergelijking met wat Wierdsma 
de plek der moeite noemt. Als we denken dat er 
maar een juiste beschrijving van de werkelijkheid 
bestaat, dan zullen alle andere manieren van kijken 
worden bevochten of uitgesloten. Juist als verhalen 
schuren en mensen moeite doen om het verschil in 
zienswijze en betekenisgeving te onderzoeken, kan 
er nieuwe betekenis ontstaan. 

Het motto van ubuntu,ik ben omdat wij zijn, gebruikt 
Verschoor regelmatig, omdat daarmee de nood-
zaak of het onmisbare van samenwerking wordt 
benadrukt. Dit geldt niet alleen in de school, maar 
ook boven de scholen, of liever met de scholen. 
Het is van groot belang de betekenis te vinden van 
het gemeenschappelijk doel, de samenhang, elkaar 
nodig hebben, dat je er bent omdat wij zijn.

Hij treft dit ook aan in de Rabobank. Een van de 
oorspronkelijke onderdelen van deze bank was 
de Raiffeisenbank, een coöperatieve boerenleen-
bank. Pater van den Elsen stond aan de basis van 
een aantal lokale boerenleenbanken in het zuiden 
van Nederland. Zijn doelstellingen waren: ‘Den 
woeker te weren, den landman in zijn nood bij te 
staan, maar ook de spaarzaamheid, naastenliefde, 
arbeidzaamheid en matigheid bevorderen’. Voor 
de oprichters was het werken als gemeenschap 
belangrijk. Verschoor merkt op dat binnen de Ra-
bobank een soort roep klinkt om dat coöperatieve 

weer meer accent te gaan geven. 
Als ik Verschoor vraag wat zijn droom is, dan 
beschrijft hij niet een droombeeld, maar een weg er 
naartoe. Zo effectief mogelijk werken aan de reali-
satie van ambities, zegt hij. Om er over te kunnen 
praten, moet ik er vertrouwen in hebben, maar er 
moet ook vertrouwen zijn. En vertrouwen hebben, 
heeft veel te maken met het durven tonen van je 
kwetsbaarheid. In managementtermen wordt dit 
zoeken naar vertrouwen vaak aangeduid met het 
vinden van draagvlak. Verschoor vindt dat een 
verkeerd woord. Managementjargon. Draagvlak 
vinden is een top down-proces. Kijken hoe ver je 
kunt gaan in het belasten van de werkvloer. Zo wil 
hij het niet. De metafoor van de voedingsbodem 
spreekt hem aan: het veranderkundige vraagstuk 
is het scheppen van een voedingsbodem waar de 
organisatie in wortelt en letterlijk bottom-up groeit.

Er wordt in de top van organisaties vaak met een 
zeker dedain gesproken over medewerkers die 
niet weten waar ze het over hebben. In afstand 
scheppende termen van zij tegenover wij. Bijvoor-
beeld als het gaat om het bieden van ruimte voor 
ontwikkeling aan docenten, zonder daar eisen 
aan te stellen. Dan begrijp je dat ze die ruimte niet 
nemen. Er zijn docenten die geen ruimte hoeven, 
omdat ze niet weten hoe ze zich daarin kunnen 
bewegen. Ruimte bieden betekent voor Verschoor 
geen vrijblijvendheid, maar verantwoordelijkheid 
dragen voor de invulling daarvan. 

Verschoor geeft als voorbeeld het Newton Col-
lege, dat als motto heeft dare to discover. Het is een 
school die na een periode van slecht functioneren 
onder een nieuwe naam nieuwe dingen is gaan 
doen. Het is een brede vmbo-school, intersecto-
raal uit overtuiging. Leerlingen moeten zich in de 
breedte kunnen ontwikkelen, hun talenten ontdek-
ken en gebruiken. Daarom is doen er belangrijk, 
want hoe kun je ontdekken zonder te doen? Naast 
allerlei activerende lesprogramma’s zijn er culi-
naire wedstrijden, theater, drama en musical. Er 
wordt leerlingen zoveel mogelijk ruimte geboden 
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hun talenten te ontwikkelen, hun passie te ontdek-
ken. 

Vanuit ubuntu gezien draait het hier om gezien te 
worden, zoals in de Zulu begroeting sawu bona, 
wat hier ben ik betekent en de tegengroep sikhona, 
ook hier ben ik. Aansluitend op je eigen mogelijkhe-
den, je talenten, kan iedereen ergens goed in zijn 
en dat geeft zelfvertrouwen en betere resultaten op 
andere terreinen.

Ook tijdens zijn loopbaan als directeur in de psy-
chiatrie, werkend met dak- en thuislozen tot men-
sen ‘met een dip’ uit de grachtengordel, was het 
hard werken om met zorgverzekeraars een goede 
modus te vinden tussen de productiviteit van de 
diensten voor zo laag mogelijke kosten en het doel 
van behandeling. Dat was vaak een strijd, waarbij 
je moest oppassen dat je managementtaal niet de 
behandelkamer binnen sluisde. Dat ontmenselijkt 
de cliënt tot casus. Zoals in het onderwijs, als je 
niet oppast, leerlingen tot resultaten worden en 
leraren tot producenten. 

We komen nog even terug op de droom: dat 
iedereen tevreden is. Het Atlas College leert je te 
schitteren. Dat is wat Verschoor wil. Mooie leer-
resultaten staan voor hem naast bijdragen aan 

de lokale gemeenschap. De verbinding met de 
samenleving is van groot belang, de school staat 
midden in de gemeenschap. Hoewel bijvoorbeeld 
de maatschappelijke stage is afgeschaft, zouden 
scholen ermee door moeten gaan, op eigen wijze, 
binnen de mogelijkheden van de eigen omgeving. 
Maar verbinding is ook het gesprek gaande hou-
den over de staat van onze samenleving. Op de 
Dag van de Dialoog zou je met andere maatschap-
pelijk betrokken organisaties dialoogtafels kunnen 
organiseren, om elkaar te ontdekken als leden van 
dezelfde gemeenschap. Het ontdekken van elkaar 
gaat vooraf aan het ontwikkelen en verbeteren.
Verschillen moeten je erkennen en waarderen, 
anders kan niemand schitteren. In onze Neder-
landse onderhandelcultuur komen we vaak niet 
boven het maaiveld uit. We maken alles plat. Toch 
is Nederland letterlijk boven water gekomen door 
samenwerking. Het waterschap en wat hieraan 
voorafging, is daar een prachtig voorbeeld van. Sa-
menwerking zit in onze genen. Niet samenwerken 
is ontkennen van de ander, van de gemeenschap, 
de fout maken dat je het allemaal zelf wel kunt. Als 
we daar vanuit gaan, valt de samenleving uiteen. 
Vormgeven aan de gemeenschap is aanwezig zijn 
op de plek der moeite en daar de dialoog mee 
gaande houden. Ik ben omdat wij zijn, is een waar-
heid als een Hollandse koe. ■
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Een business school die nieuwe vragen stelt op het snijvlak van 
wetenschap, business en maatschappij. De plek die een nieuwe generatie 
managers en leiders inspireert van waarde te zijn voor hun organisatie 
en de wereld waarin zij leven. We stimuleren een nieuwsgierige houding, 
waarbij u vragen blijft stellen. Om de antwoorden te hebben waar de 
wereld van morgen om vraagt. Maak kennis met ons portfolio opleidingen: 
www.tias.edu/meso

  WAT ALS  NIEUWE TIJDEN VRAGEN 
  OM EEN NIEUWE BUSINESS SCHOOL? 

TIAS adv_MESO.indd   1 27-05-15   12:15



De Nieuwe Meso  |  juni 2015   |  nummer 2104

Colofon
DNM - De Nieuwe Meso, 
Vakblad voor schoolleiders en -besturen

ISSN  2352-331X

“De Nieuwe Meso, vakblad voor schoolleiders en -bestuur-
ders”  wil van betekenis zijn voor leidinggevenden en bestuur-
ders in het primair en voortgezet onderwijs, het middelbaar 
beroepsonderwijs, teamleiders tot en met bestuursvoorzitters 
die graag lezen over onderwerpen waarmee zij in hun dage-
lijkse werk mee te maken hebben.
DNM legt verbindingen tussen theorie en praktijk, idee en 
uitvoering, het macro-, het meso- en het microniveau, buiten 
en binnen, wat er is en wat er zou kunnen of moeten zijn. Ook 
in het met elkaar verbinden van lezers tot een community wil 
DNM een faciliterende rol spelen.
DNM sluit aan bij hun actualiteit. Niet door vluchtig mee te 
gaan in de hectiek en de hypes van alledag, maar juist door 
de tijd te nemen voor actuele en relevante onderwerpen, die 
gedegen en uit meerdere perspectieven te behandelen en 
soms van een relativerende knipoog te voorzien. 

De Nieuwe Meso is een uitgave van:

Kloosterhof Neer B.V. 
Eric Vullers, uitgever
Napoleonsweg 128A, 
6086 AJ NEER
T. 0475-597151 
info@kloosterhof.nl
www.kloosterhof.nl 

Redactie
Arie Olthof – hoofdredacteur 
Pieter Leenheer
Gerritjan van Luin
Klaas Pit
Renee van Schoonhoven
Hartger Wassink
Anneke Westerhuis
redactie@denieuwemeso.nl

Lay-out en Vormgeving
Marie-José Verstappen 
marie-jose@kloosterhof.nl

 
Marketing
Eric Vullers
T. 0475-597151
eric@kloosterhof.nl

Abonnementen/Administratie
De Nieuwe Meso is een vakblad dat 4x per jaar wordt uitge-
geven. De abonnementsprijs bedraagt € 22,- bij een digitaal 
abonnement. 
Neem nu een digitaal abonnement via
denieuwemeso.nl

Abonnementsprijs bij een papieren abonnement bedraagt
€ 79,50 en is af te sluiten via yvonne@kloosterhof.nl. 

Voor meer informatie, aanmelden, wijzigingen:
Yvonne van Pol
T. 0475-600944
yvonne@kloosterhof.nl

Verschijningsdata en digitaal beschikbaar
Jaargang 2
Nr. 3 eind september 2015
Nr. 4 eind november 2015

Aanleveren kopij
Auteursinstructies kunnen worden opgevraagd via 
redactie@denieuwemeso.nl 
  
Reserveren en aanleveren advertenties uiterlijk 4 weken voor 
verschijningsdatum 

© De Nieuwe Meso. 
Alle rechten voorbehouden. Niets uit deze uitgave mag wor-
den verveelvoudigd, opgeslagen in een geautomatiseerd ge-
gevensbestand of openbaar gemaakt, in enige vorm of op eni-
gerlei wijze, hetzij elektronisch, mechanisch door fotokopieën, 
opnamen of op enige andere manier, zonder voorafgaande 
schriftelijke toestemming van de uitgever. Uitgever en redactie 
verklaren dat deze uitgave op zorgvuldige wijze en naar beste 
weten is samengesteld; evenwel kunnen uitgever en redactie 
op geen enkele wijze aansprakelijkheid aanvaarden voor de 
juistheid of volledigheid van de informatie. 

DNMDE 
NIEUWE
MESO

vakblad voor schoolleiders en -bestuurders



www.centrumvoornascholing.nl/mil

Master 
Integraal Leiderschap 
(NVAO-erkend)

Deze master biedt leidinggevenden 
in het onderwijs verdieping om 
leerprocessen op alle niveaus van 
de schoolorganisatie duurzaam te 
verbeteren.

Start jaarlijks in september. 
Zie voor informatiebijeenkomsten 
en brochures onze website.

Ik ga verder 
met onderwijs. 
U ook?
“De naadloze aansluiting bij de praktijk 
was voor mij een belangrijke reden 
om te kiezen voor de Master Integraal 
Leiderschap bij het Centrum voor 
Nascholing. Wat ik in de opleiding leer 
kan ik direct toepassen op mijn school. 
Daarnaast merk ik dat ik kritischer ben 
geworden en meer evidence based te 
werk ga.”
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Elke dag staan schoolleiders en docenten voor tal 

van beslissingen om de kwaliteit van het onderwijs 

te bewaken en te verbeteren. Veel van die beslis-

singen worden ad hoc en snel genomen, op basis 

van aannames, anekdotes en (onderbuik)gevoelens. 

Hoewel er ontzettend veel data beschikbaar zijn, 

blijft de vraag: hoe gebruik je die data om slimme 

beslissingen te nemen? 

De DATATEAM® methode biedt een praktische 

en concrete aanpak om de beschikbare data in 

de school te analyseren en bruikbaar te maken. 

Datateams zijn daardoor in staat om concrete 

vraagstukken te beantwoorden, zij vinden oplos-

singen die bijdragen aan de onderwijskwaliteit en 

de methode zorgt voor professionalisering op het 

gebied van onderzoeksmatig werken.

De DATATEAM® methode is ontwikkeld aan de 

Universiteit Twente en wordt al sinds 2009 

toegepast op tientallen scholen in binnen- en 

buitenland, in het primair onderwijs, in het voort-

gezet onderwijs en binnenkort ook in het mbo. 

BMC Advies werkt samen met Datateam Partners. 

We begeleiden datateams om stap voor stap te 

werken aan concrete oplossingen voor vraagstuk-

ken in de school en professionalisering op het 

gebied van praktijkgericht onderzoek.

Informatie
Wilt u vrijblijvend verkennen of het werken met de 

DATATEAM® methode ook nuttig kan zijn bij u 

op school? Neem dan contact op met Marlous 

Maarleveld, via telefoonnummer (033) 496 52 00 

of via e-mail marlousmaarleveld@bmc.nl.

Stuurt u op basis van 
(onderbuik)gevoel of 
op basis van feiten?

www.bmcadvies.nl
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