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REDACTIO

De voorkant van dit nummer van De Nieuwe Meso
goed bekeken? Dan zal het u vast zijn opgeval-
len dat de ondertitel van dit blad is gewijzigd, van
“Vakblad voor schoolleiders en -bestuurders” in
“Vakblad over onderwijs en leiderschap”. In ons
E-magazine van februari 2017 hebben we deze
wijziging al toegelicht: ontwikkelingen rond en

in het onderwijs vragen om leiderschap op alle
niveaus en niet alleen op het niveau van school-
leiders en bestuurders. Reden voor ons om ons
niet langer exclusief te richten op schoolleiders en
bestuurders, maar op een bredere doelgroep die
geinteresseerd is in ontwikkelingen in het onder-
wijs en daaraan wil bijdragen. Daarbij blijven we
ons vanuit onze historie focussen op thema'’s die
spelen op het mesoniveau van het onderwijsbe-
stel, dus tussen het microniveau “in de klas” en het
macroniveau van het onderwijsbeleid.

De verbreding van DNM is geinspireerd door het
rondetafelgesprek dat we ruim een jaar geleden
voerden met een aantal jonge schoolleiders, die
ons “verweten” hiérarchisch te denken door ons
zo nadrukkelijk te richten op schoolleiders en
bestuurders (zie “Van oude bolwerken naar nieuwe
netwerken” in DNM 3.2, juni 2016). Die feedback
hebben we een tijdje op ons laten inwerken wat
uiteindelijk heeft geresulteerd in de nieuwe onder-
titel.

In het openingsartikel in het voorliggende nummer
pleit Eric Verbiest vanuit een interactieperspectief
voor gespreid leiderschap. Dat wil zeggen leider-
schap dat niet is voorbehouden aan de formele

leiders, maar het resultaat is van interacties tussen
mensen en ook iets is dat telkens opnieuw moet
worden gerealiseerd. Je zou het artikel kunnen
zien als een nadere, theoretische onderbouwing
van onze nieuwe ondertitel.

Leiderschap dat niet exclusief is voorbehouden
aan de formele leiders wil niet zeggen dat bestuur-
ders en schoolleiders er minder toe doen. In de
eerste plaats hebben juist zij een belangrijke rol in
het ontwikkelen en faciliteren van het leiderschap
van anderen. Daarnaast mag van hen worden
verwacht dat zij hun verantwoordelijkheid nemen
bij het aanvatten van complexe vraagstukken die
het belang van de eigen organisatie overstijgen.
De leerlingendaling is een voorbeeld van zo’'n
vraagstuk. Het focusdeel is hieraan gewijd en aan
de regionale samenwerking die nodig is om de
gevolgen van de krimp het hoofd te bieden.
Samenwerking is ook de rode draad die de
artikelen in het magazinedeel verbindt: samenwer-
king die nodig is om van de school een lerende
organisatie te maken (artikel van Leenheer), sa-
menwerking in het kader van opleiden in de school
(artikel van Medendorp, van Bussel en Bontius)
en samenwerking van docenten en leerlingen ten
behoeve van de vergroting van de mentale weer-
baarheid van leerlingen (artikel van Van Beers &
Van Wijk). Het is samenwerking wat de klok slaat.
Misschien hadden we samenwerking ook in de
nieuwe ondertitel moeten opnemen...?
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Eric Verbiest ..........ccooovoeeieieeee e 8
Leiderschapsvorming van (toekomstige) schoolleiders is
grotendeels competentieontwikkeling. Dat sluit aan op het
traditionele beeld van leiderschap, waarin de leider op
basis van zijn competenties, anderen bewust en planmatig
beinvloedt. Het interactieperspectief als alternatieve kijk op
organisaties en leiderschap accentueert echter het onbe-
heersbare en onvoorspelbare karakter van organisaties.
Eric Verbiest gaat in op de vraag wat dit perspectief bete-
kent voor schoolleiders en hun vorming.
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tijk. De eerste twee artikelen van deze miniserie draaiden
om de vraag hoe dat komt, met als antwoord dat het hem
erin elk geval aan ligt dat de meeste scholen geen lerende
organisaties zijn. Dit slotartikel gaat over de vraag hoe je

de ontwikkeling van scholen in de richting van een lerende
organisatie bevordert. Bij het artikel zijn drie voorbeelden
opgenomen van scholen die zich in die richting ontwikkelen.
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Samenwerking tussen meerdere organisaties, zoals het
geval is bij opleiden in de school (OidS), is een forse
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te nemen en te kijken hoe het gaat. Daarbij kan het samen-
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bewijzen. Linda Medendorp, Marloes van Bussel en Ida
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Onmisbare workshops
voor onderwijsbestuurders

SLBdiensten biedt een breed trainingsportfolio, gericht op onderwijsbestuurders,
ICT-medewerkers en docenten. De trainingen gaan in op actuele onderwijsvraagstukken
en dragen bij aan het gebruik en de implementatie van ICT in het onderwijs.

A

/ Training & Advies

Workshop Privacy goed geregeld

De Wet Bescherming Persoonsgegevens maakt u als
bestuurder verantwoordelijk en aansprakelijk voor de
veiligheid van alle leerling- en medewerkersgegevens.
Deze workshop helpt u op weg bij het ontwikkelen

van beleid.

Studieduur: 1dag
Kosten: € 450,= (ex btw)

Workshop informatiemanagement in
het voortgezet onderwijs

De workshop Informatiemanagement helpt onderwijs-
bestuurders bij het in kaart brengen van de informatie-
behoefte en de eisen die gesteld dienen te worden aan
de de ICT-voorzieningen. In deze workshop worden
handvatten aangereikt om met de ontwikkeling van
informatiebeleid aan de slag te gaan.

Studieduur: 1dag
Kosten: € 450,= (ex btw)

~

- Al 25 jaar dé onderwijspartner voor ICT

Professioneel en breed trainingsaanbod
- Voor onderwijsbestuurders, ICT’ers en docenten

Software én Onderwijs. Goed Geregeld.

Meer informatie?
Ons volledige trainingsaanbod en bijbehorende data

vindt u op SLBdiensten.nl/Trainingen.
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perspectief naar het krimpvraagstuk te kijken.
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In dit hoofdstuk beschrijven Hans Schuit, Rob Diephuis en
Remy van Kasteren hun indrukken van een studiereis naar
de codperatief georganiseerde onderwijskolom in de regio
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Portret Scalda (MBO) - Van stip op de horizon naar
concrete stappen



Eric Verbiest

Eric Verbiest is zelfstandig adviseur voor schoolontwikkeling. Hij was voorheen lector
schoolontwikkeling en schoolmanagement bij Fontys Hogescholen en gastprofessor onder-
wijsinnovatie aan de Universiteit Antwerpen. (e-mail: e.b.verbiest@gmail.com).

Relativering van het competentiedenken

Leiderschapsvorming
vanuit een interactie-

perspectief

Leiderschapsvorming van (toekomstige) schoolleiders is grotendeels competen-
tieontwikkeling. Dat sluit aan op het traditionele beeld van leiderschap, waarin de
leider op basis van zijn competenties, anderen bewust en planmatig beinvloedt.
Het interactieperspectief als alternatieve kijk op organisaties en leiderschap accen-
tueert echter het onbeheersbare en onvoorspelbare karakter van organisaties. Eric
Verbiest gaat in op de vraag wat dit perspectief betekent voor schoolleiders en hun

vorming.

Ons traditionele beeld van leiderschap gaat ervan uit
dat leiderschap een proces is waarbij een individu in-
tentioneel invioed uitoefent op anderen. Leiderschap
wordt toegeschreven aan bepaalde individuen die,
dankzij bepaalde kenmerken waarover ze beschik-
ken (stijl, competenties), anderen beinvioeden. Deze
impliciete ontologie over leiderschap is herkenbaar
in invloedrijke benaderingen van schoolleiderschap,
zoals transformationeel en onderwijskundig leider-
schap. Ook in beroepsprofielen van schoolleiders
met hun nadruk op competenties en in diverse
beleidsstukken in de onderwijssector, is het beeld
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van de leider als Macher te herkennen (Van Luin,
Leenheer & Pit, 2014).

Nu is er de laatste decennia veel aandacht voor
gespreid leiderschap, ook in schoolorganisaties.
Daarbij is leidinggeven niet meer het voorrecht van
formeel leidinggevenden. Leiderschapsfuncties
worden ook gerealiseerd door anderen: leraren
krijgen bijvoorbeeld de leiding bij innovatietrajecten,
omdat ze daarin deskundig zijn en gezaghebbend bij
collega’s. Maar concepten als gespreid leiderschap
verwijzen in veel gevallen slechts naar een andere



praktische verdeling van leiderschap. Ze impliceren
niet vaak een andere dan de traditionele, leiderge-
centreerde vooronderstelling van leiderschap.

Alternatief paradigma

Tegen de achtergrond van een andere kijk op orga-
nisatieontwikkeling ontwikkelt zich langzamerhand
een alternatief paradigma van leiderschap (bijv.
Marshak & Grant, 2008). De traditionele leider-
schapsopvatting, aldus die kijk, verwaarloost de
context en het relationele aspect en overaccentueert
het bewust interveniéren van individuen op basis
van competenties die geschikt zouden zijn in allerlei
contexten. Eerder schonk dit tijdschrift uitgebreid
aandacht aan het ideeéngoed van Thijs Homan
(De Nieuwe Meso, 1, 4, 2014), die een nieuw
perspectief op organisatieontwikkeling en daarmee
op leiderschap beschrijft (Homan, 2008; 2013).
Daarom beperken we ons tot een korte introductie
op dit alternatieve perspectief, vooral steunend op
Homan. Dit als opstap naar het centrale thema in
deze bijdrage: de consequenties van dit perspectief

op leiderschap voor de professionele vorming van
leidinggevenden in het onderwijs.

Het radicaal interactieperspectief beschouwt
organisaties als een grote, continu voortgaande
stroom van talloos veel en vaak parallelle gesprek-
ken. In die gesprekken geven mensen betekenis
aan objecten, ervaringen, enzovoorts. De gesprek-
ken worden beinvloed door wat de betrokkenen
(samen) hebben meegemaakt; door patronen die
zich ontwikkeld hebben en in het leven worden
geroepen als men elkaar spreekt en die gesprek-
ken mogelijk maken en beperken; en door informele
machtsverhoudingen. Kleine groepjes mensen die
zich onderling sterk verbonden weten (de koffieta-
fels in de lerarenkamer), scheppen in interactie hun
lokale,gemeenschappelijke betekenissen. Interactie
tussen deze betekeniseilandjes kan leiden tot de
ontwikkeling van nieuwe betekenissen met een
meer globaal karakter. Organisaties zijn sociale
constructies die zich ontwikkelen in netwerken van
lokale conversaties die min of meer met elkaar
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vervlochten zijn in meer globale betekenissen. In dit
polycentrische beeld van organisaties is organisa-
tieontwikkeling het gezamenlijke en relatief onvoor-
spelbare resultaat van vele lokale acties, spontane
gebeurtenissen, toevalligheden en alle managerial
activiteiten, die elkaar beinvloeden. De organisatie is
niet een inert en stabiel geheel, door de manager in
beweging te brengen, maar kent een voortdurende
dynamiek, grotendeels ook ongeacht de activitei-
ten van het management. Organisatieontwikkeling
vraagt wel een aantal voorwaarden. Te denken valt
aan een bepaalde mate van variéteit (verschillen in
betekenissen tussen groepjes) en van connectiviteit
(het aantal verbindingen tussen die groepjes) zodat
confrontatie en ontwikkeling van nieuwe betekenis-
sen mogelijk worden. Ook zijn voldoende veiligheid
om van opvatting te veranderen en zich gecon-
fronteerd weten met gebeurtenissen waar men
(nog) geen adequaat antwoord op heeft, nodig voor
organisatieontwikkeling.

Ook in het interactieperspectief is er sprake van
richting, afstemming en betrokkenheid. Dat leider-
schap is niet zozeer toe te schrijven aan individuele
leiders. Het is ook geen input voor een proces, maar
het resultaat ervan. Leiderschap is emergent in de
dubbele betekenis van ‘tevoorschijn komen’ en van
‘het vertonen van kwaliteiten of eigenschappen die
niet gereduceerd kunnen worden tot kwaliteiten van
de samenstellende delen’.

Als wat gebeurt aan ontwikkeling in scholen groten-
deels onvoorspelbaar en onbeheersbaar is, is er
dan nog speelruimte voor schoolleiders? En zo ja,
wat kunnen schoolleiders dan doen? In Het Etcetera
principe (Homan, 2013) is de auteur zeer terughou-
dend met do’s & dont’s voor leidinggevenden, meer
dan in eerdere publicaties (zoals Homan, 2008).
Toch lijkt me dat er een aantal wegen te bewandelen
zijn voor schoolleiders die kunnen bijdragen aan de
ontwikkeling van de school. Een aantal belangrijke
mogelijkheden voor schoolleiders om invloed uit te
oefenen, vatten we hieronder samen.
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Als leiderschap zich vooral ontplooit als het resultaat
van interactieprocessen, dan kunnen schoolleiders,
evengoed als anderen, deelnemen aan de vele ge-
sprekken over het functioneren en de toekomst van
de school en daarin hun zegje doen, in de hoop dat
hun opvattingen en inzichten mede van betekenis
worden (Van Luin et al., 2014). Schoolleiders kun-
nen hun positie ook gebruiken om die gesprekken
te organiseren om zo hun mening te verspreiden.
Bovendien zijn ze goed gepositioneerd om ontwik-
kelingen buiten de school in de gesprekken in te
brengen door hun veelvuldig contact met externe
netwerken.

Maar er zijn meer mogelijkheden voor de school-
leider. Gemeenschappelijk hierin is het faciliteren
van het mogelijk ontstaan van nieuwe betekenissen
(Homan, 2008). Crevani, Lindgren & Packendorff
(2010) gebruiken hiertoe twee concepten om leider-
schap vanuit een relationeel perspectief te typeren:
co-oriéntatie verwijst naar het verbeteren van het
begrip van divergerende betekenissen van en tus-
sen betrokken partijen; co-constructie betreft het
construeren van mogelijkheden voor individueel en
collectief handelen. Op een meer concreet niveau
kunnen we twee invalshoeken onderscheiden

voor dit faciliterend handelen van de schoolleider.

Enerzijds kan een schoolleider in gesprekken het

laten ontstaan van nieuwe betekenissen faciliteren,

bijvoorbeeld door te:

*  kadreren: deze term uit de fotografie verwijst
naar het scheppen van een context (kader)
waarbinnen betekenis gegeven kan worden
aan situaties (Crevani, 2015). Bijvoorbeeld wij-
zen op gedragingen of omstandigheden die hel-
pen om wat beoordeeld wordt als gebrek aan
cooperatief gedrag van een docent, niet te zien
als weerstand maar bijvoorbeeld als uiting van
onzekerheid over de eisen die een vernieuwing
met zich meebrengt;

*  inviteren: het aanmoedigen van teamleden die
weinig participeren in teamactiviteiten (Raelin,
2016).



Anderzijds kan een schoolleider zich inspannen

om het ontstaan van gesprekken tussen de diverse
groepjes in de schoolorganisatie te stimuleren door
de variéteit en connectiviteit in de schoolorganisa-
tie te optimaliseren. Crevani (2015) spreekt in dit
verband van overbruggen: het samenbrengen van
personen en het vergroten van de interdependentie
ertussen, waardoor de mogelijkheden voor collectief
handelen vergroot worden. Zo is een krachtige inter-
ventie voor collectief leren het door docenten samen
onderwijs laten verzorgen. Ook kunnen school-
leiders bijdragen aan het bevorderen van andere
voorwaarden voor schoolontwikkeling: vertrouwen
uitspreken naar de organisatieleden, aansluiten bij
de door hen ervaren problemen en een voor hen
aantrekkelijk toekomstbeeld helpen ontwikkelen
(Homan, 2008).

Tot zover een schets van enkele mogelijke leider-
schapsactiviteiten vanuit een interactieperspectief.
Om misverstanden te voorkomen: het gaat hier niet
om interventies die, als ze maar op de juiste wijze
worden uitgevoerd, noodzakelijk tot de gewenste
effecten leiden. Immers, radicaal interactionisme
gaat uit van de principiéle onvoorspelbaarheid bin-
nen interacties. Deze leiderschapsactiviteiten krijgen
daarom pas betekenis door de reacties van de an-
dere betrokkenen. Leiderschap is niet een gegeven
voorafgaand aan gesprekken, maar dient in ieder
gesprek opnieuw te worden gerealiseerd en erkend
door de aanwezigen. Bovendien kunnen ook ande-
ren dan de formele leidinggevenden de genoemde
activiteiten ontplooien.

Professionele vorming vanuit het interactie-
perspectief

Wat betekent deze alternatieve kijk op organisaties
en leiderschap voor de professionele vorming van
(toekomstige) leidinggevenden? Voor deze vraag

is tot op heden weinig aandacht. In de rest van

deze bijdrage ga ik in op een aantal implicaties van
dit perspectief voor leiderschapsontwikkeling van
schoolleiders. We beperken ons hier tot de meer
formele opleidingen.

Leiderschap

dient in ieder gesprek
opnieuw te worden
gerealiseerd

Vertrouwd raken met het interactieperspectief op
leiderschap

Het interactieperspectief vestigt de aandacht op het
web van actoren en hun alledaagse, vaak weinig
reflectieve handelen, betekenissen, contexten en
artefacten die samen leiderschap constitueren. In
de context van opleidingen voor leidinggevenden
kan het vertrouwd raken met het interactieperspec-
tief ondersteund worden. Men kan conceptuele
beschrijvingen van dit perspectief (zoals co-con-
structie, kadreren en variéteit) aanreiken. En men
kan deze inzichten en begrippen laten toepassen in
de kritische analyse van het werk van schoolleiders.
Het schaduwen van teams en leidinggevenden kan
hiervoor een vruchtbare basis vormen. Vragen zoals
‘wat is leiderschap?’ en wie, hoe, waar en wanneer-
leiderschap realiseert?’, kunnen hier behulpzaam
zijn, evenals inzichten uit de psychodynamiek van
groepen en de micropolitiek in organisaties. Duidelijk
kan worden waar en hoe leiderschap plaatsvindt,
ook al wordt dit niet zo genoemd.

Relativering van het competentiedenken - prak-
tijken centraal

Ook in Nederland spelen competenties een belang-
rijke rol in de vorming van schoolleiders. Competen-
ties uit de beroepsprofielen voor schoolleiders zijn
richtinggevend voor opleidingen. Hierbij is weinig
0og voor de toch soms forse kritiek op dit competen-
tiedenken, bijvoorbeeld voor de geringe houdbaar-
heid van de veronderstelling dat een algemene set
van competenties bruikbaar is in alle contexten en
voor het nauwelijks aanwezig zijn van empirisch
bewijs voor de effectiviteit van competenties (Leith-
wood, 2012). Een alternatieve benadering voor de
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vorming van leidinggevenden stelt het concept prak-

tijk (practice) centraal. Leithwood (2012) omschrijft

een praktijk als “a bundle of activities exercised by

a person or group of persons which reflect the par-

ticular circumstances in which they find themselves

and with some shared outcome(s) in mind”. Met het
concept praktijk wordt in tegenstelling tot competen-
ties aandacht gevraagd voor:

*  het, vooral in een sociale context, gesitueerde
karakter van leiderschap;

» de centrale aard van relaties in het uitoefenen
van leiderschap;

*  het belang van flexibel reageren op gebeurte-
nissen en uitdagingen door leidinggevenden
met het oog op het bereiken van belangrijke
doelen;

* de gedeelde aard van leiderschap in nagenoeg
alle organisaties (Leithwood, 2012).

Op basis van een uitgebreid empirisch onderzoek

beschrijft Leithwood een vijftal praktijken van suc-

cesvolle schoolleiders. Succesvolle schoolleiders
zijn betrokken bij het richting geven, bouwen aan
relaties en het bijJdragen aan de ontwikkeling van
mensen en aan de ontwikkeling van de organisatie
om gewenste praktijken te bevorderen, verbeteren
van het leren en van het onderwijsleerproces en het
organiseren van verantwoording. Het leren verbe-
teren van deze praktijken is dan een belangrijke
focus van formele opleidingen voor (toekomstige)
schoolleiders.

Het gaat echter niet alleen om het verbeteren van
de capaciteiten van de formeel leidinggevenden.
Professionele ontwikkeling vanuit het interactieper-
spectief mikt niet enkel op het leren leiden van de
medewerkers, maar ook en vooral op het helpen van
de medewerkers bij het leren leiden, op het verster-
ken van de individuele en collectieve capaciteit om
te leren en te ontwikkelen (Carroll, 2015). Te denken
valt aan het verwerven van vaardigheden om collec-
tief te leren en om als team te functioneren als een
professionele leergemeenschap. Dit impliceert ook
het verwerven van eerdergenoemde vaardigheden.
De focus op de versterking van de leiderschapsca-
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paciteit van het team sluit niet uit dat formele leiding-
gevenden een belangrijke rol kunnen spelen in het
ontwikkelen ervan.

De leerprocessen zelf impliceren vooral het kritisch
participeren in genoemde praktijken, in het daadwer-
kelijk bijdragen aan het versterken van de individu-
ele en collectieve capaciteit van de medewerkers
en het kritisch bevragen van ervaringen met deze
praktijken, het verhelderen van mentale modellen
en het oplossen van discrepanties tussen de feitelijk
gehanteerde actietheorie (theory in use) en de
vertelde theorie (espoused theory) (Kelchtermans,
2013). Ervaringsleren en werkplekleren zijn dan ook
belangrijk.

Ontwikkeling van een leiderschapsidentiteit

In professionaliseringsprogramma’s voor leiding-
gevenden is impliciet of expliciet sprake van
identiteitsvorming. In veel traditionele programma’s
functioneert het beeld van de heroische leider:
(school)leiders zijn visionair, transformationeel,
ondernemend, enz. Dit beeld van leiderschap
wordt bovendien versterkt door de focus van veel
onderzoek en door gepopulariseerde management-
literatuur, waarin het lot van de organisatie enkel
bepaald wordt door de CEO. Het resultaat van veel
programma’s voor leiderschapsontwikkeling is dan
vaak dat de deelnemers vinden dat organisaties
maakbaar en beheersbaar zijn met behulp van de
competenties van de leidinggevenden. Ook het
overheersende discours in onderwijs over leider-
schap versterkt dit beeld van de heroische leider
(Verbiest, 2009).

Vertrouwd raken met het interactieperspectief op lei-
derschap vraagt relativering van de diepgewortelde
neiging om leiderschap te situeren bij individuele
leidinggevenden die volgelingen beinvioeden om
doelen te bereiken en waarbij leidinggevenden wor-
den gezien als actoren, geisoleerd van de context
en van anderen. Het vraagt een ander (zelf)beeld
als leidinggevende en dus het relativeren van een
traditionele leiderschapsopvatting. Leiderschaps-



ontwikkeling vraagt dan vooral het onderzoeken
hoe identiteiten vaak onbewust gevormd worden
door heersende opvattingen over organisaties

en leiderschap, door verwachtingen en eisen van
anderen, van het werk en van de context. Dergelijk
onderzoek zal, wil het effect hebben op de identi-
teitsontwikkeling van leidinggevenden, niet slechts
theoretisch dienen plaats te vinden. Begeleiders
kunnen deelnemers in opleidingen helpen door het
stimuleren van een kritische reflectie op het hande-
len als leidinggevende en op de mentale modellen
over leidinggeven bij deelnemers.

De vraag kan gesteld worden of in professionalise-
ringsactiviteiten voor schoolleiders niet al veelvul-
dig sprake is van een aantal hiervoor genoemde
aanpakken. Er zijn inderdaad discussies over wat
leiderschap is, er wordt veelvuldig kritisch gere-
flecteerd op eigen ervaringen, mentale model-

len worden geéxpliciteerd en er wordt aandacht
gegeven aan hoe schoolleiders het samen leren en
werken van teams kunnen bevorderen. Dit neemt
niet weg dat deze activiteiten meestal ondernomen
worden vanuit een traditionele kijk op leiderschap
en op leiderschapsvorming. Die werkwijzen vinden
meestal plaats op basis van een op competenties
gebaseerde visie op leidinggeven door individuen.
Daarbij blijft het voor (toekomstige) leidinggevenden
onvoldoende duidelijk hoe leiderschap als interactief,
emergent, contextueel bepaald en alledaags feno-
meen feitelijk gebeurt en verbeterd kan worden. B

*  Carroll, B. (2015). Leadership learning and
development. In: Carroll B., Ford J. & Taylor
S. (eds.) (2015). Leadership: Contemporary
Critical Perspectives. Theory and Practice: A
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Alle organisaties leren, maar lerende
organisaties leren meer

Onderwijsonderzoek
en onderzoekscultuur -
deel 3 (slot)

Onderwijsonderzoek heeft inmiddels veel opgeleverd, maar nog altijd landt lang
niet alles daarvan in de onderwijspraktijk. De eerste twee artikelen van deze mini-

serie draaiden om de vraag hoe dat komt, met als antwoord dat het hem er in elk
geval aan ligt dat de meeste scholen geen lerende organisaties zijn. Dit slotarti-
kel gaat over de vraag hoe je de ontwikkeling van scholen in de richting van een
lerende organisatie bevordert. Bij het artikel zijn drie voorbeelden opgenomen van
scholen die zich in die richting ontwikkelen.

In het eerste deel van deze serie gebruikte ik

de term ‘lerende organisatie’ negen keer, in het
tweede maar liefst 26 keer. En dat terwijl het ei-
genlijk een onmogelijke term is. Want wie zegt dat
organisaties nu eenmaal niet kunnen leren, heeft
ontegenzeggelijk groot gelijk. Los van mensen

is een organisatie slechts een papieren ding of
een verzameling levenloze machines. Bovendien
kent de term geen precieze definitie en is ook nog
eens weinig onderscheidend. Strikt genomen is
immers elke organisatie een lerende organisatie:
mensen leren nu eenmaal voortdurend van hun
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ervaring en zo leert de organisatie elke dag een
beetje bij. In dit artikel houd ik desondanks - en
met name bij gebrek aan beter - de term ‘lerende
organisatie’ nog maar even aan. Maar ze slaat
hier niet op een bepaald organisatietype, maar is
veeleer iets als een maat: een lerende organisatie
is een organisatie waarin - laat ons zeggen - zo’'n
80% van de medewerkers zeer geregeld parti-
cipeert in het gesprek over het wat, het hoe en
vooral het waarom van de organisatie. Hoe dat
gesprek dan verder ook georganiseerd moge zijn.



Drie vragen

Alle neuzen in dezelfde richting? Een gedeelde
visie is, aldus vrijwel alle schrijvers over lerende
organisaties, een noodzakelijke voorwaarde.

En alle neuzen, vinden de meesten, moeten in
dezelfde richting staan. Dat laatste lijkt echter
plausibeler dan het is. Als alle neuzen in exact
dezelfde richting staan, is het risico levensgroot
dat je daarmee een echokamer hebt gecreéerd
waarin tegenspraak ongewenst is. Belangrijker is
daarom de permanente dialoog over de visie: hoe
ze in de schoolpraktijk eruitziet, hoe ze beteke-
nis krijgt bij het onderwijzen en inrichten van het
onderwijs. En omdat mensen verschillen, vergt
die dialoog pluriformiteit. Dat kan ongemakkelijk
zijn. Niet alleen voor managers, maar ook voor
docenten. Niet voor niks merkte leraar Neder-
lands Mathijs van den Berg onlangs op: “(In) de
praktijk houdt altijd de schoolleiding het voor het

zeggen. Ook omdat het binnen docententeams
lastig is om overeenstemming te krijgen over wat
goed onderwijs is” (Hagen, 2016). Maar dat pluri-
formiteit ongemakkelijk is, is nog geen reden haar
zoveel mogelijk uit te bannen.

Hoe organiseer je zo’n dialoog? Dat is goed te
doen, maar wel een heel karwei. Het dagelijkse
werk overschaduwt maar al te gemakkelijk de
dialoog over onderwijs. Van belang is de bevorde-
ring - tegen alle druk in - van formele en informele
ontmoetingsplekken, de koestering van wat Ho-
man lokale conversaties noemt, de zorg voor de
interactie, de verbinding tussen de verschillende
groepen (DNM, 1, 4, 2014; Stacey, 2003). Essen-
tieel is daarbij de zaak open te houden. School-
leiders, bestuurders en beleidsmakers zijn vaak
om efficiency-redenen geporteerd voor de dialoog
op de werkvloer; ze zien haar als een vorm van
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kennisdeling zodat geen enkel wiel twee keer
hoeft te worden uitgevonden. Dat laatste is echter
een ernstige misvatting. In onderwijs moeten net
als overal elders, tal van wielen alsmaar opnieuw
worden uitgevonden. Want zoals hoogleraar Wou-
ter ten Have in een interview in de NRC opmerk-
te: “Veranderen is geen exacte wetenschap. lets
wat bij De Bijenkorf werkt, hoeft niet bij Blokker te
werken” (NRC 14-10-2016).

Zien docenten de zin van zo’n onderwijsdialoog?
Goede vraag. Docenten zijn daarvoor, lees je
nogal eens, te gedeprofessionaliseerd. Alleen, het
leraarschap was toch al nooit een echte profes-
sie. Leraren zijn, als ze al georganiseerd zijn,
georganiseerd in ofwel kleinere vakspecialistische
verenigingen ofwel vakbonden wier voornaamste
zorg bij arbeidsvoorwaarden ligt. Daardoor is

het nooit erg vanzelfsprekend geworden dat het
gesprek over onderwijs bij de beroepsuitoefening
hoort. En dat maakte de beroepsgroep weerloos
in het performativiteitsdiscours: het meepraten
over beleid waarin sinds de negentiger jaren de
nadruk ligt op efficiency, effectiviteit en meten
(Kelchtermans, 2012). Voor zover docenten een
plek hadden in het onderwijsdiscours, zijn ze die
kwijtgeraakt en verwerden ze tot een uitvoerder,
een productiemedewerker (Frissen, 2016; Imants,
2012). Het werk vergt echter een heel andere
arbeidsidentiteit. Want zoals geschiedenisleraar
Jelmer Evers dit najaar schreef: “Lesgeven doe je
niet volgens een script, je werkt in een omgeving
met ontelbaar verschillende bewegende delen.
Het vergt duizenden afwegingen per dag die
worden ingegeven door de individuele leerlingen
die je lesgeeft, de groepsdynamiek van een klas
en de doelen die je nastreeft” (Evers, 2016).
Gelukkig heeft de laatste jaren, met name via
social media, een groeiende groep leraren uit alle
sectoren elkaar gevonden om het leraarschap
van onderop te vernieuwen. Wie van zijn school
een lerende organisatie wil maken, moet - met
een term uit Het Alternatief Il — zulke netwerklera-
ren koesteren (Kneyber & Evers, 2015).
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Maar - en daarmee eindigde ik het eerste artikel
van deze serie - er bestaat geen rechte, over-
zichtelijke weg naar een lerende organisatie. Dat
zit hem, zoals Karl Weick en Frances Westley
schreven, in de spanning tussen organiseren en
leren: “Organizing and learning are essentially an-
tithetical processes. (...) To learn is to disorganize
and increase variety. To organize is to forget and
reduce variety” (Weick & Westley, 1999). Met an-
dere woorden, een lerende organisatie is een knap
ongemakkelijke organisatie die mensen, zeker
aanvankelijk, behoorlijk onzeker kan maken. De
vraag is hoe je haar dan toch van de grond krijgt.

De verleiding is groot startende scholen als
voorbeeld te gebruiken. Dat zijn immers bijna

per definitie lerende organisaties. Net als in elke
startende organisatie beschikt zo’n school over
een sterke externe oriéntatie, terwijl het veelal
jonge personeel een enorme inzet en betrokken-
heid toont. Maar het punt is natuurlijk hoe je dat
alles vasthoudt in een gevestigde organisatie die
juist doordat alles zonder veel problemen verloopt,
op individueel en organisatieniveau risico’s loopt.
Ik beperk me tot twee belangrijke risico’s. Lesge-
ven lukt alleen doordat je in de loop der jaren tacit
knowledge opbouwt: een verzameling ervaringen
die geleidelijk intuities zijn geworden. Omgekeerd
zijn intuities dus weinig anders dan herkenning
van bekende patronen (Kahneman, 2015). Daarop
vertrouwen pakt geregeld verkeerd uit doordat
nieuwe situaties worden versleten voor bekende.
En op haar beurt kan een organisatie zelfgenoeg-
zaam worden doordat het allemaal wel goed gaat,
en daardoor te laat ontdekken dat het omslagpunt
allang gepasseerd is.

Gevestigde organisaties hebben meestal een
zetje nodig om - weer - lerend te worden. Jammer
genoeg is daar weinig onderzoek naar. Een van
de weinige is de, zoals zij dat zelf noemen, casual
literatuurstudie van Michael Popper en Raanan
Lipshitz (Popper & Lipshitz, 2004). Zij vonden vier



factoren die als een zetje kunnen fungeren:
*  een zeer onzekere omgeving;

. de kans op kostbare fouten;

*  een hoge graad van professionaliteit;
. sterk leiderschap, gericht op leren.

Dat rijtje is in dit verband om twee redenen

ietwat problematisch. Ten eerste is het gezien de
eerste twee factoren meer op de profit- dan op

de non-profitsector gericht. Ten tweede, en dat
weegt zwaarder, stelt het de factoren als nevenge-
schikt voor terwijl ze, althans naar mijn ervaring,
onmiskenbaar interacteren. Externe of interne
bedreigingen (krimp, een problematisch wordende
instroom, vastlopen in routines) vormen dikwijls de
aanzet. Soms is het team professioneel genoeg
om uit de problemen te komen, vaker verliest het
zich in externe attributie: de buitenwereld miskent
hoe goed wij eigenlijk zijn. In zulke gevallen kan
van buitenaf ingevlogen sterk leiderschap helpen.
Maar slechts in eerste instantie. Want zonder een
hoge(re) graad van professionaliteit blijft geen
organisatie lerend.

Wat begon als een serie over onderwijsonderzoek
en onderwijspraktijk, is in toenemende mate over-
gegaan in een verhaal over de school als lerende
organisatie. Onderwijsonderzoek neemt daarin
maar een bescheiden plaats in. Maar zo hoort het
eigenlijk ook. In Why teaching isn’t - and probably
never will be - a research-based profession merkte
Dylan William op: “In education, ‘What works?’ is
rarely the right question, because everything works
somewhere, and nothing works everywhere, which
is why in education, the right question is, ‘Under
what conditions does this work?”” (William 2015).
De voornaamste conditie is dat je weet waarom je
de dingen doet.

Kennis van onderzoeksuitkomsten kan dus nooit
een voldoende voorwaarde voor onderwijsverbe-
tering of innovatie zijn. Maar zoals NRO’s Marion
Stenneke in een gesprek dat aan deze serie

voorafging, zei: “Je kunt als NRO wel de kans op
toepassing van resultaten vergroten, met hele
kleine stapjes, zoals de bevordering van uitwis-
selingsplatforms, van fysieke ontmoetingen tussen
professionals en onderzoekers zoals Research-
Camp of de Denktank. Dat leidt misschien niet
altijd tot tastbare resultaten, maar dat geeft niet. Je
kunt scholen en schoolleiders niet aan een touwtje
nemen, maar je kunt wel stimuleren.”

Maar hoe bescheiden de rol van onderwijsonder-
zoek misschien ook is, het kan wel degelijk als
hefboom fungeren. Dat laat het voorbeeld van De
Hef zien, waar mede daardoor het gesprek over
onderwijs uiteindelijk veel structureler is geworden.
En op een wat andere manier zie je het ook bij

het Da Vinci College, waar dankzij participatie in
onderzoek geleidelijk een onderzoekende houding
steeds gebruikelijker is geworden. Cruciaal bij

dit alles is echter de professionaliteit van de
docenten. Of ze, zoals op het Kaj Munk College
het geval lijkt, zelf het initiatief nemen en voluit
participeren in het gesprek over onderwijs. Want
de duurzaamheid van wat we hier nog maar even
een lerende organisatie zijn blijven noemen, hangt
niet zozeer af van de bereidheid om kennis te de-
len, als wel van de inspanningen om het gesprek
over onderwijs aan te gaan en vol te houden. Dat
laatste is nog het moeilijkst. Of het lukt, zal de tijd
leren. B
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Een behoorlijke onderbouwing van wat in deel 1 van dit tweeluik en in de eerdere twee artikelen staat,
vergt participerende observatie van een aantal scholen gedurende een aantal jaren. Dat zit er helaas niet
in. Hieronder volsta ik met drie vluchtige voorbeelden.

Rotterdams Vakcollege De Hef
“De vanzelfsprekendheid waarmee docenten aan het werk zijn, hebben we achter ons gelaten”

De Hef, een school voor vmbo en ISK, staat op de grens van maar liefst drie probleemwijken in
Rotterdam-Zuid: Bloemhof, Afrikaanderwijk en Hillesluis. Ooit was het een degelijke ambachtsschool,
maar in de afgelopen decennia drong de straat steeds verder de school binnen. De leerlingen had-
den het voor het zeggen en de repressieve aanpak van de docenten zette weinig zoden aan de dijk.
De school werd alsmaar onveiliger, een afvalputje voor elders afgewezen leerlingen wier ouders zich
nooit lieten zien. Om het tij te keren stelde het bestuur Selma Klinkhamer, tot dan toe directeur van
een kalme voorstadsschool, aan als schoolleider. In haar zoektocht naar onderzoek over dit soort
toestanden kwam ze terecht bij stadssocioloog lliass El Hadaoui, die aan de Erasmus Universiteit

al geruime tijd onderzoek doet naar de mismatch tussen de thuis-, straat- en schoolcultuur. Het
klikte en El Hadaoui schoolde het team bij: hoe straatcultuur in elkaar zit, waar de mismatch met de
schoolcultuur vandaan komt, hoe je in de klas snel kunt schakelen om te voorkomen dat de straat-
cultuur het (weer) overneemt. Dat hielp. Klinkhamer: “Aanvankelijk kregen we het op klasniveau
rustig, maar een tijdlang bleef in de pauzes de straat nog duidelijk zichtbaar. Je hoefde maar even
verkeerd te kijken of het ontplofte weer. Maar nu wordt het zelfs in de open ruimtes steeds rustiger.
De leerlingen krijgen steeds beter door: zo doen we het hier op De Hef.”

De school heeft al doende duidelijk trekken gekregen van een lerende organisatie. Wederzijds
lesbezoek en intervisie zijn gewoon geworden. Maar belangrijker nog is dit: elke dag begint om
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08.15 met een personeelsbijeenkomst waarin de dag wordt doorgesproken, om 08.30 gevolgd door
een dagstart met de leerlingen in mentorgroepen: een klassengesprek om de focus voor die dag op
onderwijs te krijgen. Daarin gaat het vooral om vragen als: heb je alles bij je? Staat er nog iets in de
weg om vandaag onderwijs te volgen en zo ja, wat gaan we daar dan aan doen? En de kernvraag:
waarom ben je hier en wat kom je hier halen? Want, aldus Klinkhamer, LOB is de ruggengraat van
het curriculum: “In iedere les moet duidelijk worden, waarom je dit moet kunnen.” Al met al dwingt
het concept de leraar voortdurend na te denken over het waarom. Klinkhamer: “De vanzelfsprekend-
heid waarmee docenten aan het werk zijn, hebben we achter ons gelaten. ledere dag weer wordt op
school het gesprek gevoerd over waar de school voor staat. ledere ochtend in de personeelskamer,
tijdens het werkoverleg, bij de voorbereiding van lessen en het maken van vakwerkplannen.”

Het zou mooi zijn als je een school als De Hef over een flinke periode zou kunnen volgen. Als je nu
de school binnenkomt, is het onmiskenbaar een school in rustiger vaarwater. Maar laat het team de
vanzelfsprekendheid blijvend achter zich? Blijven de leraren het gesprek voeren over waarom de
school voor staat? Ook als Klinkhamer vertrokken is?

Da Vinci College
“Onderzoek is hier geen vies woord meer, maar docenten zijn niet automatisch gretige onderzoekers”

Anders dan De Hef tobt het Leidse Da Vinci College, een school voor mavo/havo/vwo in een keurige
buurt, bepaald niet met een clash tussen straat- en schoolcultuur. Maar juist daardoor kost het wel-
licht ook meer moeite een lerende organisatie te worden. De aanzet ervoor is dan ook deels een
onvoorzien bijeffect van iets anders: de deelname aan de Expeditie Durven Delen Doen. Rector
Annick Dezitter: “Aan die expeditie zat ook een pootje onderzoek a 65.000 euro vast om na te gaan
wat die innovaties nou precies opleverden. Mooi meegenomen, dacht ik. Dan hebben we drie jaar
65.000 euro en dan stoppen we ermee. Maar dat gebeurde niet. Het virus was binnen. We zijn toen
uit de taakurenpot een eigen onderzoeksgroep gaan financieren.” “Want”, licht docentonderzoeker
Marie-José van der Voort toe, “als je innovaties kunt onderbouwen met wat dat nou echt oplevert
voor de leerlingen, dan helpt dat bij de discussie in de school.” Voorheen ging het op het Da Vinci
zoals het op zoveel scholen met iets nieuws gaat: zonder veel nadere verkenning meteen aan de
uitvoering beginnen. Maar daar gaat nu een fase aan vooraf. Dezitter: “Bij bijvoorbeeld de invoering
van toetsweken zijn we eerst eens gaan kijken bij scholen waar ze ermee werken en gaan praten
met docenten en leerlingen.” “Maar”, benadrukt Van der Voort, “die expertise-van-buiten wordt zeker
niet klakkeloos gebruikt. Ergens anders kijken is een klein stukje van een groter onderzoek. Daarna
voer je een experiment in je eigen school uit, compleet met evaluatie.”

Dezitter: “Die onderzoekscyclus is de afgelopen jaren steeds normaler geworden. Onderzoek is hier

geen vies woord meer, al blijft het wel zo dat onderwijsmensen niet automatisch gretige onderzoe-
kers zijn.” Om mensen te stimuleren hun eigen praktijk kritisch te bezien, moet het Da Vinci het dus
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eerder van een ander spoor hebben: dat van collegiale consultatie. Maar ook dat is nog in een pril
stadium. Van der Voort: “We hebben veel begeleiders van de talloze leraren-in-opleiding hier op
school, en die zijn gewend dat je mensen in de klas hebt en dat je kritisch naar je eigen lespraktijk
kijkt. Maar dat is best nieuw. In de bovenbouw van havo en vwo is het trouwens lastiger dan in de
beide onderbouwteams, terwijl je het juist eerder van eerstegraders zou verwachten.” Toch vindt
Dezitter dat het Da Vinci een eind op weg is om een leergemeenschap te worden. “Geen docent
schrikt meer als je aanklopt en met ouders of bezoekers de klas in gaat. En een docent die bij de
iPad steeds tegen een bepaald probleem aanloopt, vraagt gemakkelijker dan vroeger aan een col-
lega of die eens bij hem komt kijken.” Alleen zijn jonge, nieuwe docenten daar wel veel makkelijker in
dan docenten die al langer meelopen. Van der Voort: “Die struinen gewoon de docentenkamer af en
roepen ‘wie kan mij helpen met het smartboard?’ Dat is wat je wilt, zo werkt een leergemeenschap.”

Van der Voort vult, zoals niet ongebruikelijk, het begrip leergemeenschap relatief smal in: als ken-
nisdeling. Dezitter stond eigenlijk iets groters voor ogen: “Vroeger stond het sectieoverleg centraal
en daar ging het vaak over praktische zaken, want waarom zou je het hebben over je visie op het
vak Frans als je dat toch al gaf? Het is gezien die herkomst een hele worsteling om het gesprek over
het onderwijs van de grond te krijgen. Op een gegeven moment hebben we teams ingevoerd, in mijn
visie je basis, je rustplek waar je eens in de week heerlijk over onderwijs kunt praten. Mijn ultieme
droom. Maar zo werkte het niet. Mensen gingen er moe naar toe, dachten ‘wat heb ik er aan? He,
gelukkig, het is vijf uur... *.” Dat betekent overigens geen geringschatting van kennisdeling: “In onze
school is verbazingwekkend veel enthousiasme, kennis, ideeén. En het zou doodzonde zijn als er
geen plek was waar we elkaars expertise kunnen delen.”

Kaj Munk Colleg
“We gaan geen mensen verliezen omdat ze dingen moeten doen die ze nog niet kunnen”

Half oktober 2016 praten we met een vijftal leraren van het Kaj Munk College, een mavo/havo/vwo-
school in Hoofddorp. Afgaande op wat zij zeggen, lijkt de dialoog over onderwijs daar geleidelijk een
wat steviger plek te krijgen. Het omslagpunt daarvoor ligt ergens in 2008. Teamleider Klaas Loeve:
“Voor die tijd waren we een beetje aan het afzakken. Het botste tussen de voorlopers en de traditi-
onelen. Maar op een gegeven moment zei de rector: ‘En nou gaat alles van tafel. Bij het studiehuis
zijn veel goede docenten onderuitgegaan en dat gaat ons niet weer gebeuren. We gaan met z'n
allen ontwikkelen, maar geen mensen verliezen omdat je dingen moet doen die je nog niet kunt.
Voorlopers mogen vooroplopen, maar ze gaan niet tegen anderen zeggen dat die het ook zo moeten
gaan doen. We gaan met elkaar het voortdurende gesprek aan: waarom doe je wat je doet, en wat
levert dat op?”” M&O-docent Mariska van Son: “En die ruimte voor pluriformiteit is hier ook echt.”
Loeve: “Mensen die minder hard gaan, wijzen vaak op heel belangrijke aspecten in het onderwijs.
We zoeken dan de overeenkomsten waardoor je samen aan het werk kunt gaan, en vaak blijken die
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verschillen, als je een hele tijd aan het werk bent en elkaar beter hebt leren verstaan, helemaal niet
zo groot te zijn.”

De ruimte voor verschillen is echter zeker niet ongelimiteerd. Wiskundeleraar Francois Roosegaarde
Bisschop: “Alle initiatieven hier op school gaan im groBem ganzen altijd zo’'n beetje dezelfde kant op
omdat de school een heel heldere doelstelling heeft.” Tessa Wijshake (Frans): “Ons motto is ‘we bie-
den ruimte voor jouw talent’, maar zo’n soort motto heeft zo ongeveer elke school, dus de vraag is,
wat dat dan betekent. "De drie doeldomeinen van Biesta, aldus de hele groep, vormen een belang-
rijke inspiratiebron. Zij het, dat Roosegaarde in Biesta’s werk begon, maar al snel strandde, en dat
Wijshake het stelt met een mooie samenvatting van twee pagina’s. Maar meer hoeft misschien ook
niet. “Persoonsvorming”, aldus Wijshake, “is hier heel belangrijk. De feedback die leerlingen krijgen,
is niet zo van ‘dit doe je fout’ in de kantlijn, maar we verleggen de focus naar het leerproces: waarom
doe je de dingen zo, zoals je ze doet?” “Het rare van veel onderwijs is”, merkt Van Son op, “dat we
als een leerling een 5,5 haalt en dus heeft laten zien dat hij 45% van de stof niet heeft begrepen, we
dan gewoon doorgaan. Als je wilt dat leerlingen verantwoordelijk zijn voor hun leerproces, dan moet
je juist dan in gesprek gaan. Blijkbaar is er ergens niet goed gegaan, dus wat heb jij nou nodig om
daar verandering in te brengen? Daarover zijn we in gesprek en de bedoeling is om daarbij ook bij
elkaar op lesbezoek te gaan.”

Dat wederzijds lesbezoek nog in de planfase verkeert, lijkt erop te wijzen dat het allemaal nog van
betrekkelijk recente datum is. Aan de andere kant, acht jaar is voor de omslag waar het hier om gaat,
niet bijzonder lang. Docenten mogen dan, zoals Roosegaarde zegt, veel ruimte hebben om aan
onderwijs te werken, maar ze moeten zoals Van Son, Loeve en Roosegaarde in koor zeggen, “ook
leren die ruimte te pakken.” En dat kost tijd. Te meer waar de dagelijkse hectiek vaak als stoorzender
voor de onderwijsdialoog fungeert, getuige het volgende voorbeeld. Een aantal docenten had het
initiatief genomen voor een experiment in 5-vwo waarbij voor negen vakken gedurende twee ochten-
den het lesrooster werd losgelaten. Daardoor werd een andere organisatie mogelijk: een stilteruimte,
een workshoplokaal, een lokaal waar docenten beschikbaar waren voor bijvoorbeeld het stellen van
vragen, en een lokaal waar gewoon les werd gegeven. Vooraf waren de leerlingen bevraagd over
wat ze verwachtten en achteraf over wat ze ervan vonden. Wijshake verwerkte de uitkomsten in

een PowerPointpresentatie, eindigend met een aantal vragen om over na te denken. Een daarvan
luidde: ‘heeft dit geleid tot het zichtbaar maken van de 3 doeldomeinen van Biesta, wat deden we al
en (hoe) draagt het anders organiseren van onderwijs bij? Een behoorlijk belangwekkende vraag.
Alleen moest Wijshake in een mail (de bespreking vond ver na ons gesprek plaats) melden: “Er was
helaas geen ruimte voor discussie over deze vragen direct na de presentatie.” Een andere zaak,
namelijk de herpositionering van het vwo ging voor. “Maar”, voegde ze er geruststellend aan toe, “de
discussie over het vwo vindt eigenlijk elke dag wel plaats, we hebben het er veel met elkaar over.
Dat in dialoog zijn is een essentieel onderdeel. Elkaar vragen blijven stellen, bewust maken, ook met
leerlingen in gesprek blijven hierover.”
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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.

Democratic audit van het onderwijs

Deze beschouwing kan maar over één onderwerp
gaan: de highstakes stresstest van democratische insti-
tuties die in de Verenigde Staten gaande is. Daaruit
gaat de komende tijd blijken hoeveel tegenkrachten
die instituties uitoefenen. Het ziet er uit als entertain-
ment, maar de impact is echt en onverbiddelijk. Niets
minder dan fundamentele democratische waarden
staan op het spel.

Een democratische rechtsstaat berust op een aantal
gemeenschappelijke waarden: vrijheid - van me-
ningsuiting, godsdienst, levensovertuiging; gelijkheid
- gelijkwaardigheid van burgers, gelijke behandeling
in gelijke gevallen; en solidariteit - wederkerigheid en
zorg voor elkaar. Deze waarden vormen het funda-
ment onder onze maatschappelijke instituties. Als

we ze niet meer delen, kan zomaar het idee populair
worden dat bestaande instituties moeten worden
afgebroken, ontmanteld of vernietigd. En andersom,
het afbreken van de instituties ondermijnt de (ge-
dachte van gemeenschappelijke) waarden.

Een logisch uitvloeisel van democratische waarden

is het spreiden van de macht om te verhinderen dat
een samenleving door een persoon of groep wordt ge-
domineerd. Democratische instituties moeten zorgen
voor checks en balances om machthebbers te contro-
leren, tegenkrachten te mobiliseren en tegenspraak
uit te oefenen. Vier instituties spelen met name een
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cruciale rol: parlement, journalistiek, wetenschap en
rechtspraak.

In de VS hebben de politieke machthebbers jour-
nalisten de oorlog verklaard met die woorden als
letterlijke tekst. Diezelfde machthebbers hebben de
wetenschap irrelevant verklaard. Voor iedere set
feiten is er een alternatieve set. Het parlement dan?
Dat het Amerikaanse congres nauwelijks meer func-
tioneert, is geen nieuws, dat is al jaren zo. Resteert
de rechtsstaat. De meest cruciale strijd zal zich in de
rechtszaal voltrekken.

Hoe heeft het zover kunnen komen? Dat vraagt
menigeen zich af. Zo ook Matt Taibbi, een Ameri-
kaanse, onafhankelijke journalist die de meest recente
republikeinse presidentscampagne van binnenuit
heeft gevolgd. Zijn boek (2017) is intrigerend en
alarmerend. Taibbi vergelijkt de mars van de nieuwe
president door de instituties met de reis van Alice
door Wonderland. Steeds is de verwachting dat
democratische tegenkrachten de weg zullen versper-
ren. Maar even zo vaak blijkt die wegversperring op
wonderbaarlijke wijze voor ieders ogen op te lossen
in het niets. De reis gaat almaar verder. Met het Witte
Huis als (voorlopig?) eindstation.

Wat mij fascineert in het werk van Taibbi is hoe hij
de kwetsbaarheden van democratische instituties
blootlegt. Bijvoorbeeld: waar de journalistiek de



eleid

macht moet controleren, spint diezelfde journalistiek
goed garen bij de opgevoerde realityshow en werken
journalisten mee aan het ondermijnen van hun eigen
democratische taak. Niet omdat ze dat willen of zich
daar altijd van bewust zijn, maar omdat ze opereren
in een systeem dat bol staat van perverse prikkels.
Het transponeren van wat er in de VS gebeurt naar
Europa is niet zonder gevaar. Het kan bijdragen aan
het bewerkstelligen van een werkelijkheid, die hier
nu nog niet is. Bovendien, er zijn grote verschillen tus-
sen de VS en Europa in het algemeen en Nederland in
het bijzonder. Wij kennen bijvoorbeeld geen politieke
benoemingen van de hele ambtelijke top en in de
rechtspraak. Wij hebben ook geen tweepartijensys-
teem. Ons meerpartijenstelsel geeft in beginsel meer
ruimte voor nuances en dwingt tot compromissen.
Verkiezingen terugbrengen tot een tweestrijd is aan-
trekkelijk voor korte soundbites in de (sociale) media,
maar giftig voor een vitale democratie.

Ondanks alle verschillen en nuances geeft de
highstakes stresstest aan gene zijde ernstig te denken.
Het is een niet mis te verstane waarschuwing, ook
voor ons. Zeker in het licht van de democratic audit die
een paar jaar geleden voor Nederland werd gedaan
(Andeweg & Thomassen, 2011). De conclusie was dat
onze democratie formeel weliswaar goed functio-
neert, maar dat er wel sprake is van groeiende onvre-
de. Het traditionele democratische bestel functioneert
op zich naar behoren, maar is steeds minder van deze
tijd. Die mismatch voedt de groeiende onvrede. Dit al-
les raakt alle aspecten van het onderwijs als democra-
tische institutie: van de inhoud van het curriculum tot
de school als gemeenschap en van vrije schoolkeuze
tot gelijke kansen. De school is niet de enige plaats om
te leren democratisch burger te worden, maar wel een
belangrijke. Je moet iets weten van geschiedenis, wat
een democratische rechtsstaat is, wat de spelregels

eschouwing

zijn en hoe je als burger volgens die spelregels kunt
participeren en invloed kunt uitoefenen. Nederlandse
leerlingen scoren relatief slecht als het gaat om kennis
over, hun houding ten aanzien van en participatie in
democratische verbanden. Dat is al jaren een punt
van zorg (Onderwijsraad, 2012). De school is ook een
plaats om democratische ervaringen op te doen. Het
is een minimaatschappij, waar mensen - jonger en
ouder - op een bepaalde manier met elkaar omgaan,
waar spelregels wel of niet blijken te gelden en waar
conflicten op een bepaalde manier worden beslecht.
Zonder dat er ook maar een les burgerschap op het
rooster staat, zonder er ook maar een woord over te
zeggen, leven mensen binnen de school voor hoe je
met elkaar omgaat. Om echt te kunnen leren hoe je in
redelijkheid omgaat met verschillende opvattingen
en conflicten, is diversiteit binnen scholen nodig.
Daarom is het ook relevant voor vraagstukken rond
vrije schoolkeuze en gelijke kansen.

Het is tijd voor een democratic audit van het Neder-
landse onderwijs! l

Sietske Waslander
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De opleiding van mbo-leraren

Sterke samenwerkings-
verbanden

Samenwerking tussen meerdere organisaties, zoals het geval is bij opleiden in de
school (0idS) is een forse uitdaging. Daarom loont het om op gezette tijden af-
stand te nemen en te kijken hoe het gaat. Daarbij kan het samenwerkingsmodel dat
Van Delden ontwikkelde, goede diensten bewijzen. Linda Medendorp, Marloes van
Bussel en Ida Bontius demonstreren dat aan de hand van een tweetal casussen:
de Zeeuwse Academische Opleidingsschool en de Academische Opleidingsschool
van het Friesland College en de lerarenopleidingen van de NHL Hogeschool.

Van Delden vond in zijn onderzoek onder een 1. Lering trekken: De eerste keer dat de
aantal organisaties voor publieke dienstverlening cyclus doorlopen wordt, zijn er vaak al
dat samenwerkingsverbanden een cyclus met kiemen van samenwerking, hoe beperkt
vijf stadia doorlopen (zie figuur 1). ook. De top van de organisatie beziet: is
dit wat we willen of is de uitdaging om
e | ering trekken en doelen stellen, met de het anders, beter te doen?
bestuurders als belangrijkste actoren: 2. Doelen bepalen: De partners werken
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Lering trekken

Doelen bepalen

a——

Verbreden en
verdiepen

Praktisch
samenwerken

——

Structureren

Figuur 1. De stadia in de samenwerking in beeld (Van Delden)

samen hun doelen uit. Liefst maken zjj
de doelen zo concreet mogelijk zodat de
uitvoerders er mee aan de slag kunnen.

Praktisch samenwerken en structureren,

met de professionals, samen met hun team-

leiders als belangrijkste actoren:

3. Praktisch samenwerken: Professionals,
de pioniers, geven in een klein team
samen concreet invulling aan acties om
tot resultaten te komen.

4.Structureren: Als de eerste resultaten
zichtbaar worden, faciliteren teamleiders
waar nodig de aanpassing van de werk-
processen, procedures e.d.

e \Verbreden en verdiepen, met bestuurders

en managers als belangrijkste actoren:

5. Vanuit de top van de samenwerkende
organisaties worden keuzes gemaakt
voor uitbreiding van de samenwerking
en een verdergaande organisatorische
vervlechting.

De cyclus heeft geen specifiek beginpunt:
samenwerking kan op ieder onderdeel van de
cyclus aanvangen, zoals de hiernavolgende
casussen laten zien.

Samenwerkingsverbanden hebben vaak jaren
nodig om echt tot bloei te komen. De cyclus
moet meerdere keren worden doorlopen. Stadia
3 en 4 vormen de kern, want daar worden
immers de echte resultaten geboekt. Met de
wisseling van de stadia wisselen ook de actoren
die primair aan zet zijn, wat fricties kan geven,
bijvoorbeeld als de actor die eerder leidend was,
niet tijdig terugstapt. Een belangrijke vraag is of
er voldoende samenwerkingsenergie is, bijvoor-
beeld urgentiegevoel of enthousiasme. Of juist
het tegengestelde: als frustraties en ongeduld
mensen in beweging brengen. Als samenwer-
kingsenergie ontbreekt, blijft de samenwerking
bloedeloos en zonder echte verbinding tussen
de partners.
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Van Delden onderscheidt een programmatische
en een exploratieve strategie bij het opbou-
wen van samenwerking. De programmatische
strategie legt de nadruk op inhoudelijk beleid,
het scheppen van condities en op een blauw-
druk voor de uitvoering. Deze strategie heeft
het risico van schijnsamenwerking. De part-
ners komen vast te zitten in stadium 1 en 2: er
wordt wel beleid gemaakt, maar de uitvoering
komt niet goed van de grond. De exploratieve
strategie gaat ervan uit dat professionals het
best samen kleinschalig aan het werk kunnen
gaan. Daarbij bestaat in stadium 3 en 4 het risico
van eilandsamenwerking: het blijft bij pilots en
de inbedding komt niet van de grond. Er is wel
samenwerking tussen professionals, maar niet
tussen hele organisaties.
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Zeeuwse Academische Opleidingsschool
(ZAOS): de programmatische strategie
ZAQOS beoogt het lerarentekort in Zeeland op

te lossen door leraren al tijdens hun opleiding
te interesseren voor en te binden aan de regio.
ZOAS ontstond rond 2000 als een samen-
werking tussen een aantal vo-scholen en de
lerarenopleidingen van de Driestar Hogeschool,
Fontys en de Hogeschool Rotterdam; Scalda,
een school voor middelbaar beroepsonderwijs
en volwasseneneducatie, trad in 2013 toe.

Het samenwerkingsverband kent een klein
bureau, met een stuurgroep, een directeur, een
teamleider onderzoek, een kernteam van de
codrdinatoren vanuit de betrokken scholen en
een overleg van schoolopleiders van vo en mbo.
Scalda is, in de samenwerking met zijn partners
binnen ZAQOS, uitgekomen op een program-



matische aanpak, aldus Martin van der Plas,

de mbo-codrdinator binnen Scalda. Hij vindt de
cyclus herkenbaar: binnen Scalda is naar zijn
mening de eerste cyclus inmiddels afgerond,

nu alle locaties voldoen aan de eisen van het
interne keurmerk van ZAOS, dat gebaseerd is op
de accreditatiecriteria van de NVAO.

Scalda was voor 2013 al met een opleidingsclus-
ter informeel betrokken bij ZAOS. Dat cluster
was uitvoerend begonnen, dus in stadium 3 en
4. Dat pakte echter niet goed uit: de verwachte
olievlekwerking naar andere clusters ontstond
niet en daarom kende ZAOS in eerste instantie
het interne keurmerk niet toe aan Scalda. Die
afwijzing kwam voor de bestuurder van Scalda
geheel onverwacht. Maar juist uit deze frustratie
ontstond een voor stadium 1 en 2 typerende cri-
sis, die uiteindelijk een boost aan de samenwer-
king gaf. Er ontstond samenwerkingsenergie.
Van der Plas: “Toen we in onze oorspronkelijke
opzet vastliepen, hebben zowel het bestuur als
de betrokken professionals lering getrokken.”
Na dit incident werd stadium 1 en 2 ferm ter
hand genomen, sloot het bestuur een conve-
nant met ZAOS en werd intern een tweejarig
projectplan opgesteld om te voldoen aan alle
kwaliteitseisen.

In het kader van zijn programmatische aanpak
richtte ZAOS zich in stadium 3 en 4 vooral op
het scheppen van condities en het voeren van
overleg. In alle clusters van Scalda zijn school-
opleiders opgeleid volgens de uniforme aanpak
zoals die bij ZAOS voor zowel vo als mbo
ontwikkeld is. Van der Plas: “Hier zijn mensen
voor gekozen met echte pionierskwaliteiten,
mensen waarvan de ogen gaan schitteren bij het
aanpakken van iets nieuws."” De schoolopleiders
werken in de clusters samen met de docentop-
leiders uit het hbo. Samenwerkingsenergie ma-
nifesteerde zich in dit stadium vooral binnen de
kerngroep waar de schoolopleiders met elkaar
overleggen. Van der Plas: “Wie als schooloplei-
der wat onzeker start, wordt meegetrokken in

Samenwerkings-
verbanden hebben vaak
jaren nodig om echt

tot bloeil te komen

het enthousiasme van de anderen.” Incidenteel
deden zich in dit stadium weleens fricties voor
in de samenwerking. Bijvoorbeeld bij onenigheid
over de vraag of het mbo invioed kan uitoefenen
op de nog sterk op het vo gerichte stageop-
drachten voor studenten. Van der Plas geeft aan
dat het wat hem betreft dan vooral belangrijk is
dat de partners naar elkaar blijven luisteren: “Er
spelen verschillende belangen; de kunst is dan
om er gezamenlijk uit te komen en te blijven
samenwerken.”

Scalda heeft de projectfase van de samenwer-
king midden 2015 afgerond, toen de infrastruc-
tuur stond. De opleiding van aanstaande leraren
is vervolgens bij de clusters gelegd, die op eigen
kracht met de ZAOS-instrumenten aan de slag
gaan. Conform de programmatische strategie
met de sterke nadruk op condities, zijn er geen
directe interventies vanuit ZAOS in de uitvoe-
ring binnen de teams. Van der Plas monitort

op afstand de samenwerking bij de daadwer-
kelijke opleiding van de aanstaande leraren. De
kwaliteit wordt verder bewaakt door elk jaar een
interne audit te houden, op basis van landelijke
standaarden.

Ook bij de verbreding zet het samenwerkings-
verband op grond van zijn programmatische
insteek vooral in op het scheppen van steeds
betere condities, zoals het opleiden van meer
vakcoaches, versterking van het onderzoek en
meer stageopdrachten die mbo-proof zijn.
Scalda verbreedt de inzet van de infrastructuur
met schoolopleiders en vakcoaches bovendien
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naar het inwerken van nieuwe docenten. Dat
genereert samenwerkingsenergie. Van der Plas:
"Teamleiders en clusterdirecteuren werden pas
echt enthousiast toen ze de mogelijkheden
voor de eigen opleidingsteams zagen. Dat
nieuwe docenten volgens de ZAOS-aanpak
begeleid kunnen worden was een eyeopener;
dat maakt de meerwaarde heel duidelijk.” Een
belangrijk nieuw verbredingsinitiatief vanuit de
besturen van de betrokken instellingen geeft
eveneens veel samenwerkingsenergie: ZAOS
gaat vol zelfvertrouwen samenwerken met het
University College Roosevelt in Middelburg.
Het bureau van ZAOS verhuist daar ook fysiek
naar toe. Al met al is Van der Plas tevreden
over de samenwerking: “De lijntjes zijn kort
en dat werkt goed. De toekomstplannen van
ZAQOS hebben veel potentie.”

Academische opleidingsschool FC-NHL.:

de exploratieve strategie

Waar Scalda de cyclus eenmaal doorlopen
heeft, is het Friesland College intussen aan de
derde cyclus toe. Het Friesland College en de
lerarenopleidingen van de NHL Hogeschool
werken sinds 2009 samen vanuit een gedeelde
visie op leren en werkplekleren. Ze beogen de
toekomstige leraren een betekenisvol leertra-
ject te bieden, zodat zij beter voorbereid zijn
op het werken in het mbo. In 2015/2016 telde
het samenwerkingsverband zo'n 140 leraren in
opleiding. De organisatie van de Academische
opleidingsschool FC-NHL bestaat uit een stuur-
groep met een beleidsmedewerker en een
leidinggevende van elke partner, een project-
leider bij het Friesland College en bij de NHL,
een werkgroep waarin de schoolopleiders (FC)
en de instituutsopleiders (NHL) samenwerken,
en een onderzoekswerkplaats met docent-on-
derzoekers. De Academische Opleidingsschool
FC-NHL heeft zich ontwikkeld volgens de
exploratieve strategie. Margriet van der Werff,
de projectleider vanuit Friesland College: “We
hanteren drie uitgangspunten: we doen het
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echt samen; we bouwen het werkende weg
op; we ontwikkelen van onderop.” De stadia
uit Van Deldens model vindt Van der Werff
herkenbaar: alle stadia komen aan bod.

Voor 2009 werkten het Friesland College en de
NHL al samen. Die samenwerking was ech-

ter gericht op uitvoering, dus stadium 3 en 4.
Studenten van de NHL liepen incidenteel stage
bij het Friesland College. Een stap verder was al
dat de leraren in opleiding deelnamen aan een
scholingsprogramma voor personeel van het
Friesland College. Maar er bleef iets schuren.
Bij het Friesland College leefden frustraties dat
de nieuwe leraren niet toegerust waren voor
het mbo en al helemaal niet voor de wijze van
leren binnen het Friesland College. Beleidsme-
dewerkers trokken daar lering uit en vroegen in
2008 hun NHL-collega’s, of de twee instellingen
vanuit de principes van werkend leren, samen
aankomende leraren zouden kunnen gaan
opleiden. Zo begon de eerste cyclus, waarbij de
beleidsmedewerkers - en dus niet de bestuur-
ders - het voortouw namen, zij het dat ze wel
dekking van hun bestuur organiseerden. Van der
Werff: “Met zo'n initiatief als OidS roei je door
de bestuurlijke structuur heen. Je hebt dekking
nodig, want het is een experiment en dan werk
je niet volgens de boekjes. Maar volgens Van
der Werff is in alle stadia samenwerkingsenergie
cruciaal: “Vertrekpunt is: hier gaan we samen
uitkomen. Betrokkenen van mbo en hbo werken
zelfs zo intensief met elkaar samen dat ze soms
vergeten wie bij welke organisatie werkt.”

In 2009 maakten de partners een eenvoudig
plan. Zij stelden nog geen concrete doelen,
maar namen de ruimte om al doende te ontwik-
kelen. In 2013, na vier jaar exploreren, trokken
de partners opnieuw lering uit hun ervaringen.
Zij stelden een visiestuk op om hun visie op
leren, opleiden en samenwerken te verankeren.
Daarmee begon een nieuwe cyclus. Vervolgens
is in 2015, naar aanleiding van een visitatie, het



visiestuk opnieuw herzien. Toen pas, bij de start
van de derde samenwerkingscyclus, vonden

de partners het zinvol meer concrete doelen te
formuleren voor de verdere ontwikkeling.

De gehanteerde exploratieve aanpak plaatst het
praktisch samen opleiden van de aanstaande
leraren in de teams centraal. Duo's van schoolop-
leiders van het Friesland College en instituuts-
opleiders van de NHL begeleiden samen de
studenten. Maar daar blijft het niet bij. Zo vervul-
len ook de projectleiders van Friesland College
en NHL uitvoerende taken, evenals leden van de
stuurgroep. Als projectleider voert Van der Werff
jaarlijks gesprekken met elk duo van schoolop-
leider en instituutsopleider om de ontwikkeling
te volgen en ervan te leren. Volgens haar “spat
de samenwerkingsenergie er vanaf”. Overigens
verliep de samenwerking bij de sociale vakken

al snel goed, maar bij de talen en exacte vakken
was het lastiger. Er bestonden bij de leraren-
opleiding negatieve beelden over het mbo als
stageplek voor talenstudenten. Van der Werff:
“Toen hebben we eerst een aantal personen van
beide organisaties bij elkaar gebracht en aan de
slag gezet om samen te gaan leren. Nu gaat het
ook bij de talen heel goed.” Ook bij de exacte
vakken haperde het aanvankelijk, maar daar ging
het door de inzet van een ervaren schoolopleider
opeens snel: “"Wij houden dan toch vol. Want je
weet op basis van je ervaring dat het gaat lukken
als je doorgaat. Op een gegeven moment gaan
mensen enthousiast worden. En dat gebeurde.”

De keuze voor een exploratieve strategie van
onderop betekent overigens niet dat de school-
leiding aan de zijlijn staat. De leiding van de
scholen binnen het Friesland College is betrok-
ken bij de selectie van de schoolopleiders. Ook
hier is er aandacht voor de condities. Zo zijn

de schoolopleiders van het Friesland College
geschoold in hun rol en doen een stage bij de
NHL. Bovendien zijn er jaarlijkse professionalise-
ringsactiviteiten. Het belang van de specifieke,

sturende rol van de leiding bleek overigens
vooral bij verbreding naar het inwerken van
startende, bevoegde leraren. De projectleiders
gingen ermee aan de slag, zonder daar vanaf het
begin de directies van de scholen in mee te ne-
men. Daardoor landde een en ander niet goed.
Van der Werff: “De stap om de directie erbij te
betrekken, heb ik ten onrechte overgeslagen.”
Een mooi voorbeeld van frictie door rolwisseling
bij overgang naar een ander stadium.

Ten slotte

Over het geheel genomen blijkt Van Deldens
model heel bruikbaar. Voor de interviews met
de projectleiders van de twee samenwerkings-
verbanden hebben we een checklist gebruikt
op basis van het model. Die checklist kan ook
gebruikt worden door andere samenwerkings-
verbanden die het samenwerkingsproces tegen
het licht willen houden. De checklist is verkrijg-
baar bij het Kennispunt Opleiden in de School
(www.mboraad.nl/platforms-projecten/opleiden-
de-school).

Op twee punten verdient het model van Van

Delden enige nuancering:

e De rollen van bestuurders, managers en
uitvoerders, gekoppeld aan de stadia,
hoeven wat minder strak gedefinieerd te
zijn dan het model suggereert. Een sterke
projectleider met pionierskwaliteiten is wel
een wezenlijke conditie.

e Concrete doelen stellen bij de start lijkt niet
per se noodzakelijk. Eerder is in een onder-
wijscontext meer visie-gedreven werken in
combinatie met sterke trekkers een goed
vertrekpunt.

De belangrijkste lessen uit de Zeeuwse en

Friese ervaringen op een rijtje:

e Het kost zowel bij de exploratieve als bij de
programmatische strategie meerdere jaren
om zo'n samenwerkingsverband duurzaam
op te bouwen. Daarvoor is het nodig de
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cyclus meerdere keren te doorlopen.

e Beide strategieén blijken te werken, maar
het verdient aanbeveling zo nodig elemen-

ten van de andere strategie in te voegen.

e Hetloont om periodiek lering te trekken uit
de gezamenlijke samenwerkingservaringen,
ook als die misschien minder positief zijn.

Frustraties die omgezet worden in actie,
kunnen een impuls geven aan de samen-
werking.

e  Samenwerkingsenergie blijkt op alle

niveaus cruciaal voor het boeken van voort-

gang en resultaat.

e \eelbelovend lijkt de combinatie van samen
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kleinschalig pionieren in de uitvoering,
vandaaruit een olievlekwerking stimule-
ren én het scheppen van condities, zoals
bekwame schoolopleiders. B
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Hans van Dijck is zelfstandig adviseur en interim-manager.
E-mail: hvdijck@developmentconsult.nl.
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Spreekvaardigheid

Toen ik enkele jaren lesgaf, zei ik tegen een oudere
collega dat ik voor de klas lekker ontspannen kon
doorratelen, maar in een plenaire vergadering
met zeventig collega’s altijd een brok in mijn keel
kreeg als ik iets voor de microfoon moest zeggen.
Zij onthulde dat ze na twintig jaar nog steeds niets
durfde zeggen in een vergadering met alle colle-
ga’s. Spreken voor groepen, de meesten die leraar
waren kunnen het, maar wie doet echt moeite om
er beter in te worden? En hoe pak je dat aan?

Spreken in het openbaar is een vaardigheid die

tot kunst kan uitgroeien, de redenaarskunst.

Voor leidinggevenden zijn momenten waarop je
medewerkers toespreekt nu eenmaal belangrijk.
Het zijn situaties waarin je geloofwaardig kunt
overkomen en koersbepalend kunt zijn of waarin
je medewerkers met schaamte kunt achterlaten.
Terwijl Demosthenes aan het strand met kiezels

in zijn mond trainde omdat hij zonder microfoon
voor grote groepen duidelijk hoorbaar wilde zijn,
hebben we tegenwoordig microfoons, PowerPoint
of voor zeer geavanceerden zelfs de autocue. En
we hebben de theorie van TED.

Recent zijn er twee boeken verschenen over de
uitgangspunten van de inmiddels wereldberoem-
de TED-voordrachten. Het beste vind ik Spreek

als TED van Carmine Gallo. Laten we de lastigste
regels eens doornemen. 1: Houd je aan de achttien-
minutenregel. Moeilijk, heel moeilijk, maar het kan
als je jezelf dwingt om essenties zo kort mogelijk te
formuleren. En maak tempo bij de start, anders ga
je nooit vliegen. Dat vraagt voorbereiding. Vrijwel
niemand lukt het spontaan. 2: Gebruik meerdere
zintuigen. Beelden, muziek, een fysieke beleving,
een raadsel, of misschien zelfs een geursensatie?

3: Bezorg mensen momenten waar hun mond

van openvalt, iets wat iedereen onthoudt. John

Hattie liet de deelnemers aan een conferentie in
tweetallen elkaar in de ogen kijken gedurende
tien seconden. “Dit is volgens statistici meer dan
echtgenoten elkaar gemiddeld per dag aankijken”,
zei hij daarna. 4: Vertel een verhaal, het liefst je
eigen verhaal. Maak het persoonlijk, en zorg dat
het verhaal je boodschap weergeeft.

Misschien nog een vijfde regel die lastig is: Doe
eens leuk. Een schoolleider die een reputatie had
opgebouwd in het spreken met humor (zijn humor
was echt spitsvondig en genuanceerd) vertrouwde
me eens toe dat hij zijn grappige opmerkingen
zorgvuldig voorbereidde. “De spontaniteit is ge-
heel aangeleerd” grapte hij naar mij toe. “Het kost
veel tijd maar het is een nuttige investering.”

Wie de uitdaging aangaat om beter te leren
spreken voor groepen, moet er tijd en training in
steken. Laat iemand je erbij helpen, twee weten
meer dan een. Vraag die persoon om je heel gericht
feedback te geven nadat je hebt gesproken. Doe
dat niet een keer, maar minstens vijf keer. Je zult
merken dat je met sprongen vooruit gaat.

Het laatste “geheim’ dat ik hier verklap staat

bij Gallo bovenaan: passie. Zorg dat de mensen
voelen wat het onderwerp voor je betekent. Mijn
mooiste compliment ooit was “Het kwam recht uit
je hart”. Dat zijn de momenten van flow die wel
eens in strijd komen met de achttienminutenregel.
Ach, we blijven docenten, niet? l

Gelezen
*  Gallo, C. (2015) Spreek als TED. Schiedam:
Business Contact.
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Bert van Beers

Bert van Beers heeft een black beltin Lean, een filosofie waarin continu leren en verbeteren

centraal staat. E-Mail: bert@idat5.nl

Marcel van Wijk

Marcel van Wijk is een innovatief onderwijskundige en serious game designer, specialist op
het gebied van leren en ontwikkelen. E-Mail: info@continuouslearning.nl.

Stimuleren van mentale weerbaarheid bij
leerlingen en mentoren

Lean Kata bij
leerlingbegeleiding

Scholen in het voortgezet onderwijs spenderen veel geld aan de begeleiding van
leerlingen, meestal in de vorm van klokuren voor mentoren. Het rendement daarvan
is lang niet altijd duidelijk. Het Beatrix College uit Tilburg probeerde er meer greep
op te krijgen met behulp van de Lean Kata filosofie.

Het Tilburgse Beatrix College (vwo, havo,
vmbo-tl, 2600 leerlingen) investeert flink in de
leerlingbegeleiding: een mentor/coach krijgt 160
klokuren per klas op jaarbasis. Om meer grip te
krijgen op de kwaliteit van die begeleiding heeft
in het schooljaar 2015-2016 een pilot gedraaid,
waarbij de leerlingbegeleiding (i.c. de studiebe-
geleiding) in 3 vmbo-tl is vormgegeven volgens
de principes van Lean Kata, een kwaliteitsfiloso-
fie die streeft naar voortdurende focus op verbe-
tering van resultaten. Kern van de pilot: hoe leer
ik op systematische wijze mijn leerlingen leren?
En hoe verhoog ik daarmee het leerrendement
van de leerlingen? In dit artikel schetsen we hoe
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we de pilot hebben vormgegeven en wat hij de
school heeft opgeleverd. We besluiten met een
aantal overwegingen en conclusies.

Lean Kata bij leerlingbegeleiding

Een tijdje geleden vroeg Niek Bootsma, rector
van het Beatrix College aan Lean-coach Bert
van Beers: “Wie heeft u geleerd hoe u het beste
kunt leren?” Die vraag was het startsein voor

de pilot Lean Kata bij leerlingbegeleiding. Want
het Beatrix College heeft de basis, de onder-
wijsinhoud, dan wel ruim op orde; over het ‘wat’
bestaat onder de docenten geen discussie. Maar
nu is het tijd voor meer aandacht voor het ‘hoe’.



Hoe zorg je ervoor dat je als docent een leerling
kunt helpen zichzelf continu te verbeteren in zijn
studievaardigheden?

De docent kan daartoe geen beroep doen op

“Hoe leer ik?” Vakoverstijgende legrhngbegeleiding
(coaching)
Vak Vak Vak Vak Vak
“Wat leer ik?”
A B C D E

Afbeelding 1: Hoe leer ik? t.o.v. Wat leer ik?

het reguliere arsenaal dat hij tot zijn beschikking
heeft. We spreken hier immers niet meer sec
over doceren of instrueren. Om een leerling te
begeleiden zichzelf continu te verbeteren in zijn
leren, moet je hem coachen. Als coach graaf je
naar de diepere oorzaak waarom een leerling
niet tot verbetering komt. Heb je die diepere oor-
zaak gevonden, dan kun je er samen woorden
aan geven. Vervolgens kan de leerling stap voor
stap vaardigheden ontwikkelen en laten inslijten
tot hij onbewust bekwaam geworden is zichzelf
continu te verbeteren. De basis daarvoor vonden
we in Lean Kata.

Lean is een filosofie die zich richt op continue
verbetering van kwaliteit. Ooit ontstaan in de
Toyota-fabriek en naar het westen gebracht door
onder andere Deming, de grondlegger van de
Plan-Do-Check-Act-cirkel (PDCA). Lean staat
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Lean is een filosofie
die zich richt op
continue verbetering
van kwaliteit

voor een bepaald perspectief op de PDCA-cirkel
en verbeterprocessen. Lean en ‘de lerende
organisatie’ passen uitstekend bij elkaar. Op zijn
beurt is Kata de gesprekstechniek die continue
verbetering en ontwikkeling faciliteert. Het doel
van Kata is de techniek van het probleemoplos-
sen uitvoerig te oefenen, net zolang dat het een
intrinsieke beweging is geworden. Kata - Japans
voor routine - raakt het hart van de Lean-filoso-
fie. Het is een bewezen effectieve manier van
denken en doen om uitdagingen te realiseren.
Kata is de vaste structuur die een leerling door
onbekend terrein leidt op weg naar zijn doel.

Profiel van een coach

Om een leerling in staat te stellen zichzelf te ver-
beteren op het gebied van studievaardigheden,
is het goed een docent aanvullende competen-
ties te laten ontwikkelen: de coachcompetenties.
Voor de pilot Lean Kata bij leerlingbegeleiding
selecteerde de teamleider van 3-TL uit 48 ge-
dragscompetenties er acht:

. aandachtig luisteren;

*  begeleiden;

*  coachen;

*  doorvragen;

. interpersoonlijke sensitiviteit;

. oordeelsvorming;

. probleemoplossend vermogen;

*  verantwoordelijkheidsgevoel.

Vervolgens zijn om het startniveau van elke men-
tor vast te stellen, de coachingsvaardigheden
van de docenten in kaart gebracht met behulp
van 360-gradenfeedback: vanuit henzelf, de
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teamleider en minimaal twee collega’s. Het per-
spectief van de leerling is nog niet meegenomen
in deze pilot, omdat deze vorm van feedback nog
geen gewoonte is.

Door vanuit verschillende perspectieven te
kijken, ontstond er een geobjectiveerd beeld

dat het startpunt vormde voor de teamleider om
met elke mentor in gesprek te gaan. Het gehele
traject Lean Kata heeft veel losgemaakt bij de
betrokkenen, de 360-gradenfeedbackscan niet
op de laatste plaats. Tom Heijnen, toenmalig
teamleider van het pilot team, inmiddels directeur
onderbouw en leerlingenzorg: “Het bespreken
van de 360-gradenfeedbackrapporten met mijn
docenten zijn de mooiste gesprekken tot nu toe
in mijn hele onderwijscarriere geweest. Het heeft
deurtjes geopend waarvan mijn teamleden zelf
het bestaan niet wisten. Het gaf mij een goed
middel om in gesprekken nog veel dieper te
kunnen gaan. Daarnaast werd het heel van-
zelfsprekend om over het totale mens-zijn van
teamleden te spreken, in plaats van alleen over
hun docentenrol.”

ledere docent heeft na dit gesprek drie van de

acht competenties gekozen waarop hij of zij zich

wilde ontwikkelen in het lopende schooljaar.

Overigens zijn zowel competenties die al goed

ontwikkeld zijn, als competenties die nog beter

kunnen, belangrijk. Ontwikkelen vanuit kracht

maakt leren immers leuker en succesvoller. De

ontwikkeling voor de coaches werd op drie ma-

nieren in gang gezet, met:

* individuele gesprekken tussen teamleider
en coach;

* de Continuous Learning Coach App - ver-
derop daarover meer;

+  teambesprekingen met alle coaches, waarin
ze hun ervaringen konden delen.

Deze eerste fase van de ontwikkeling tot coach,
is een belangrijke, maar tevens kwetsbare stap.
Belangrijk, omdat de docenten de noodzakelijke



bouwstenen ontwikkelen die nodig zijn om hun
leerlingen tot een groter studiesucces te bren-
gen. Kwetsbaar, omdat ze aan zichzelf werken,
terwijl ze tegelijkertijd de leerlingen proberen
verder te brengen. Dat geeft ze het gevoel niet
helemaal boven de stof te staan. Daarmee moet
een school dus goed rekening houden. Er wor-
den wellicht fouten gemaakt, men voelt zich on-
zeker en daarvoor moet er voldoende vertrouwen
in het team zijn. Men wordt uitgedaagd elkaar te
helpen als collega-coaches. Dat betekent ook
dat de teamleider dichtbij moet zijn om dit proces
zorgvuldig te managen.

Mentale weerbaarheid van leerlingen
Lean Kata bij leerlingbegeleiding is geinspireerd
door Peter Cloughs Mental Toughness onder-
zoeksprogramma, dat hij ontwikkelde toen hij
hoogleraar psychologie was aan de Universiteit
van Hull. Mental Toughness oftewel mentale
weerbaarheid wordt daarin gezien als basis voor
studiesucces en studiesucces heb je nodig om
tot (continu) verbeteren te komen. Wetenschap-
pelijk onderzoek wijst uit dat een leerling betere
studievaardigheden krijgt als hij zich ontwikkelt
op vier competenties:

. vertrouwen;

*  uitdaging;
. vasthoudendheid;
. controle.

Vertrouwen

Controle |
Vasthoudendheid =

Uitdaging &

Bron: University of Hull, dr. Peter Clough

Afbeelding 2. competenties leerlingen en coaches

De leerlingen van het Beatrix College schaalden
zichzelf in op deze vier competenties op basis
van een eigen inschatting in een een-op-een
gesprek met hun docent. De laatste wordt trou-
wens vanaf dit punt in het traject definitief ‘coach’
genoemd.

Via een speciaal ontwikkelde app op zijn of haar
telefoon (of eventueel op een computer) krijgt
een leerling twaalf vragen met betrekking tot de
vier competenties van Mentale Weerbaarheid.
De leerling ontvangt na beantwoording een
rapportje (quick scan) met zijn of haar zelfbeeld:
hoe goed denkt hij of zij dat zijn of haar mentale
weerbaarheid is? Belangrijk is daarbij dat de
leerlingen begrijpen dat er hier geen sprake is
van goed of fout. Het gaat om het vermogen

tot zelfreflectie. Lukt het ze om naar zichzelf te
kijken? Durven ze te zeggen dat ze ergens goed
of minder goed in zijn? Hebben ze controle over
hun zenuwen? Lijden ze onder stress? Geven
ze snel op als er druk ontstaat, of juist niet? De
rapportage geeft zowel de leerling als de coach
de woorden om het gesprek over studiesucces
en hierin (continu) verbeteren te openen. Als een
leerling zich bijvoorbeeld bij de competentie con-
trole herkent in ‘ik neem vaak te veel hooi op mijn
vork’, is dat een mooie opening voor de coach
om samen met de leerling af te pellen waarom
hij dat doet en wat het gevolg daarvan is. Na een

Aandachtig luisteren
Verantwoordelijkheidsgevoel
Begeleiden
Coachen
Doorvragen
Interpersoonlijke sensitiviteit
Oordeelsvorming
Probleemoplossend vermogen
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aantal ‘afpelrondes’ kan een coach met de leer-
ling gerichte afspraken maken om aan dit aspect
te gaan werken.

Ook deze rapportage blijkt, net als het 360-gra-
denrapport van de coach, een mooi middel om
een gesprek te voeren. De coaches van 3-tl zijn
dankzij dit rapport en het bijhorende gesprek

tot een veel dieper contact gekomen met hun
coachleerlingen. Leerlingen zijn, anders dan
misschien verwacht, wel degelijk in staat tot een
dergelijk gesprek over zichzelf, over hun kracht
en hun zwakte. Zij kunnen kwetsbaarheid tonen
over wat ze moeilijk vinden en wat ze soms in de
weg staat om te leren en zichzelf te ontwikkelen.

Als de eerste gesprekken hebben plaatsge-
vonden en iedere coach en elke leerling voor
zichzelf een goed beeld heeft wat hij of zij graag
wil ontwikkelen, kan het traject verder gaan. Een
belangrijke rol is daarbij weggelegd voor de set
leerprikkels die voor elk van de vier mentale
weerbaarheidscompetenties is ontwikkeld. We-
tenschappelijk onderzoek van Ebbinghaus leert
dat de focus verloren gaat als een ontwikkelpunt
niet regelmatig geprikkeld wordt, waardoor de
opgedane kennis, kunde of awareness weer
wegzakt. Coaches kennen hun leerlingen goed

en kunnen dus aansprekende prikkels bedenken.

In Lean Kata bij leerlingbegeleiding zorgden
we met leerprikkels (opdrachten) ervoor dat de
leerlingen en de coaches steeds de verbinding
konden leggen tussen wat er in de quick scan
besproken was en wat er in de les tijdens het
coachuur behandeld werd.

Om goed bij de belevingswereld van gemiddeld
15-jarige leerlingen aan te sluiten, maken we
gebruik van de CL-App, de Continuous Lear-
ning App die de leerlingen al kennen van het
invullen van de twaalf vragen over hun mentale
weerbaarheid. Op deze app krijgt iedere leerling
aan het begin van de week een leerprikkel: een
challenge, een uitdaging die gerelateerd is aan

De Nieuwe Meso | maart 2017 | nummer 1

een van de mentale weerbaarheidscompetenties
die te maken heeft met zijn gewenste ontwikke-
ling en die tijdens de coachuren centraal staat.
De leerling wordt hiermee uit zijn comfortzone
gehaald en in de ontwikkelstand gezet. Deze
prikkel kan een open vraag bevatten, een foto- of
video-opdracht, enzovoorts. De leerling geeft
met zijn antwoord op de actieprikkel commitment
om de uitdaging aan te gaan. Een paar dagen
later ontvangt hij een bijpassende reflectieprikkel,
waarin hem gevraagd wordt wat de leerprikkel
met hem gedaan heeft, hoe hij erop terugkijkt en
hoe hij het ervaren heeft.

De prikkels zijn laagdrempelig en schijnbaar
alledaags, teneinde de leerling te verleiden in
actie te komen en zo onbevangen mogelijk te
antwoorden. Een voorbeeld van een prikkel uit
de categorie Controle: “Vandaag begin je, als je
thuiskomt, meteen met je huiswerk. (Je mag na-
tuurlijk wel even iets eten of drinken).” De leerling
kan ervoor kiezen de uitdaging wel of niet aan

te nemen. Neemt de leerling de uitdaging aan,
dan zal hij ervaren hoe het is om wezenlijk ander
gedrag te vertonen en hierop te reflecteren,

een proces dat de CL-App faciliteert. Vanuit de
backend kan de coach monitoren en eventueel
een-op-een feedback geven aan de leerling om
hem te motiveren of om verduidelijking te vragen
op zijn antwoord. De coach is zijn leerling aan
het coachen om te groeien in mentale weerbaar-
heid. De leerling voelt dat hij uitgedaagd en
ondersteund wordt in zijn ontwikkeling.

Gezien de mentale weerbaarheidsgedachte zal

een leerling die laag scoort op controle, moeite

hebben met het aangaan van deze opdracht. Hij

ziet wellicht eerder problemen dan kansen, is

onzeker of heeft moeite met uitdagingen. De ant-

woordopties voor de leerling in de CL-App zijn:

A. Ja, dat ga ik doen.

B. Nee, dat ga ik niet doen.

C. lk ga het doen, maar ik wil hulp vragen aan
mijn coach.



Elk van die antwoorden vormt uiteraard een sig-
naal en kan een onderwerp van gesprek zijn. Het
is in deze situatie interessant of de leerling als hij
voor C kiest, ook daadwerkelijk naar zijn coach
stapt en om hulp vraagt. In dat geval heeft hij een
reuzestap gezet en is dit een prachtige gelegen-
heid voor de coach om hem te ondersteunen bij
het aangaan van deze uitdaging.

Coachuur

In het coachuur maakt de coach de verbinding
tussen de actie- en reflectieprikkel en de on-
derliggende competentie (controle, vertrouwen,
vasthoudendheid of uitdaging). Binnen een vaste
structuur wordt iedere keer een aantal punten
behandeld. We starten met een zogenaamd
rode-stiermomentje, een energizer, die de knop
bij de leerling omzet: “We gaan dit uur iets an-
ders doen!” Daarna volgen de leerprikkels. Hoe
hebben de leerlingen het ervaren? Wat vonden
ze moeilijk? Wat hebben ze ervan geleerd? En
wat hebben ze over zichzelf geleerd? Hier kan
de coach ook plenair een aantal antwoorden

WANNEER IS JE
DOEL BEREIKT?

Afbeelding 3. Kata-vragen leerlingen

van leerlingen behandelen, athankelijk van de
mate van vertrouwen met naam en toenaam of
anders meer algemeen. Doordat ingegaan wordt
op de antwoorden, beseffen de leerlingen dat

in het coachuur ook daadwerkelijk teruggepakt
wordt op de gegeven antwoorden en dat het

dus zin heeft om het te doen. Leerlingen nemen
bovendien kennis van wat andere leerlingen
geleerd hebben; in groepsgesprekjes kan er over
de ervaringen worden gesproken. Dit is een heel
belangrijk moment in de transfer om leerlingen
gezamenlijk verder te brengen in hun studiesuc-
ces. Tevens wordt in dit coachuur nadrukkelijk de
verbinding gelegd tussen de leerprikkels en de
bijpehorende competentie. Zo krijgt de leerling
inzicht in het ‘waarom’.

Lean Kata

Kata (zie fig. 3) is de vaste structuur die een leer-
ling door onbekend terrein leidt, door te vragen
waarheen hij wil en hoe ver hij gevorderd is op
de weg daarheen. Door telkens dezelfde stap-
pen te doorlopen, slijp je ze als het ware in in je

WAT WIL / KUN / GA
JE HIER AAN DOEN?
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systeem. Je hersenen maken hierdoor daadwer-
kelijk andere verbindingen. Je wordt onbewust
bekwaam. Hierdoor kun je beter worden in iets,
bijvoorbeeld leren. We hebben de Kata gekop-
peld aan ontwikkeling van coachvaardigheden
van de docenten en aan de mentale weerbaar-
heid van leerlingen. Dit ontwikkelproces voor
zowel coach als leerling wordt gefaciliteerd door
Kata met de bijbehorende Kata-vragen.

De coach zet de Leerling-Kata in om de leerlin-
gen te begeleiden in de ontwikkeling van hun
studievaardigheden. Hij gebruikt de CL-App

en zijn coachuur om leerlingen gestructu-

reerd en geautomatiseerd de stappen van de
PDCA-cirkel te laten doorlopen. Zo wordt op
een laagdrempelige manier gereflecteerd op
alledaagse (leer)situaties waarin de leerling een
obstakel moet wegwerken om een volgende
stap te kunnen maken in zijn ontwikkeling. Lean
faciliteert het ontwikkelen van probleemoplos-
sende vaardigheden. Geen instructie meer hoe
leerlingen problemen zouden moeten oplossen,
maar ze gestructureerd begeleiden in het zelf
selecteren van obstakels en het oplossen ervan
plus de reflectie hierop.

De pilot in vmbo-3tl is inmiddels afgerond en
geévalueerd. Teamleider Tom Heijnen is enthou-
siast over de ontwikkeling van zijn teamleden.
ledere coach heeft belangrijke (en soms grote)
stappen gezet in het kunnen coachen van
leerlingen en in de bewustwording van eigen
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sterkten en zwaktes. Dankzij het traject Lean
Kata bij leerlingbegeleiding heeft hij instrumen-
ten in handen gekregen om veel directer en
concreter te kunnen sturen op de ontwikkeling
van zijn coaches. Hij heeft groei bij ze gezien,
individueel maar zeker ook als team. Maar ook
de coaches zelf zijn zeer tevreden over zowel
hun eigen traject als het traject met hun leerlin-
gen. De persoonlijke aandacht die de leerlingen
krijgen, aldus een van hen, ervaren leerlingen
als heel positief. Ze hebben echt het gevoel dat
de coach bewust met hun ontwikkeling bezig

is. lllustratief daarvoor is wat leerlingen zelf
daarover vertellen: “lk heb geleerd dat je eerst
belangrijke dingen moet doen die dringend zijn
en andere dingen even moet laten liggen”. En
een ander: “Als ik aan het leren ben, vind ik het
soms moeilijk me te concentreren, maar door de
oefeningen via de App lukt het me wel beter.”
Lean Kata is inmiddels een vast onderdeel ge-
worden in het curriculum van het Beatrix College
vmbo. De basis is gelegd en de eerste ervarin-
gen zijn positief. De coach is van brandjesblus-
ser meer een begeleider geworden van het
leerproces van zijn leerlingen, die bewust stuurt
op de kwaliteit bij individuele leerlingbegeleiding.
Voor 2TL loopt inmiddels een soortgelijk traject
met dezelfde instrumenten en dezelfde inrich-
ting. Daarnaast volgt 4TL deze ontwikkelingen,
om vanaf volgend jaar aan te kunnen haken. Zo
ontstaat er een continue lijn van 2TL-3TL-4TL
waarbij de leerlingen (en de coaches) in een
continue verbetercyclus zitten. B



Verder danken over Onderwijsbestuur

In tijden van toenemende complexiteit wilt u een onderwijsinstelling zijn

waar leerlingen, docenten en medewerkers zich inzetten vanuit een collectieve
ambitie. Uw rol hierin is veelomvattend, complex en veeleisend. Hoe komt u
als bestuurder tot onderwijsinnovatie en strategische keuzes, met beperkte
vrijheid, tijd en budget? Welke ambitie past bij uw organisatie?

In de leergang Excelleren in Onderwijs- Met de leergang Excelleren in Onderwijsbestuur:

bestuur ontwikkelt u een overkoepelende e vormt u een gefundeerde, toekomst-

visie op het complexe en dynamische werk- bestendige visie voor goed onderwijs en

veld. U ontdekt hoe u vanuit eigen identiteit, bestuur en hanteert u deze als een duidelijk

omgevingsbewust en integer kunt handelen. kompas om complexe besluiten te nemen;

Essentieel voor het nemen van nodige en * weet u de regie te voeren in uw organisatie en

succesvolle besluiten. omgeving om een collectieve ambitie te
realiseren;

* vergroot u uw persoonlijk en verbindend

leiderschap. Onmisbaar voor goed bestuur,
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nderzoek

Anneke Westerhuis

Anneke Westerhuis is lid van de redactie De Nieuwe Meso en werkt als senior onderzoeker bij het ex-
pertisecentrum beroepsonderwijs (ecbo). E-mail: anneke.westerhuis@ecbo.nl.

Wat koop je voor soft skills?

Franse onderzoekers volgen vanaf 2010 de beroeps-
loopbaan van schoolverlaters. Ze kijken met name
naar vaardigheden zoals doorzettingsvermogen,
zelfvertrouwen, het durven nemen van risico’s en
sociale en communicatieve vaardigheden en de
effecten daarvan op het inkomen. Loont het als

je over veel zelfvertrouwen of over goede com-
municatieve of sociale vaardigheden beschikt?
Het antwoord is bevestigend. De onderzoekers
concluderen dat het vooral op de hogere beroeps-
en salarisniveaus uitmaakt of je goed bent in deze
vaardigheden. Ze spelen een belangrijk rol in het
toegang krijgen tot banen op dit niveau en in het
verwerven van een hoog salaris.

Natuurlijk maakt het opleidingsniveau en de in-
houd van de opleiding uit, maar ook als je op deze
factoren controleert, dus het salaris van mensen
met hetzelfde opleidingsniveau en/of dezelfde
beroepsopleiding vergelijkt, is verschil zichtbaar.
Met een goede beheersing van deze vaardigheden
kom je in hogere posities terecht en verdien je
meer. Tenminste in Frankrijk....

Bron: Céreq news, nr. 6, 2017.

Jonge vrouwen vaker niet
economisch zelfstandig

Bijna gelijktijdig bracht het Sociaal en Cultureel
Planbureau (SCP) een studie uit naar verschillen
in de positie van jonge vrouwen en mannen (18-35
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jr.) op de Nederlandse arbeidsmarkt. Het blijkt dat
jonge vrouwen en mannen direct na het verlaten
van de school even gemakkelijk een baan vinden.
Maar als je wat verder kijkt, zijn er wel degelijk
verschillen. Zo werken jongere vrouwen, de leef-
tijdsgroep tot 25 jaar, vaker in deeltijd. Niet duide-
lijk is hoe dat komt. Werken deze jonge vrouwen
vooral in banen en sectoren waar het moeilijker is
om een volledige baan te bemachtigen? Hebben zij
andere voorkeuren dan hun mannelijke leeftijdsge-
noten? In ieder geval zijn ze minder tevreden over
hun baan en carriéreperspectief. Het kan dus heel
goed zijn dat werken in deeltijd niet hun voorkeur
had, maar er niets anders was. Dit verschil heeft
grote gevolgen. Hoewel deze jonge vrouwen vaker
op hogere beroepsniveaus werken en een hoger
uurloon verdienen dan hun mannelijke leeftijdsge-
noten, is hun jaarinkomen vanwege het werken in
deeltijd, toch lager. Met als gevolg dat ze er minder
in slagen om economisch zelfstandig te zijn.

Bron: http./fwww.scp.nl/Publicaties/Alle_publicaties/
Publicaties_2017/Eerste_treden_op_de_arbeidsmarkt

Pestprogramma’s werken niet
als leerkrachten onvoldoende
zijn toegerust

Dat antipestprogramma’s in het basisonderwijs niet
altijd werken, komt ook doordat leerkrachten soms
onvoldoende zijn toegerust. Daar kan het beste
antipestprogramma niet tegenop. Leerkrachten
hebben invloed op het aantal gepeste kinderen in



de klas, maar schieten tekort als ze de vaardig-
heden missen om pesten daadwerkelijk aan te
pakken. Zo weten ze soms niet precies wat pesten
inhoudt, herkennen ze slachtoffers niet of menen
pestgedrag in hun klas onder controle te hebben
terwijl het er wemelt van de slachtoffers. Som-
mige leerkrachten geven aan dat ze het gemak-
kelijk vinden om het pesten onder hun leerlingen
aan te pakken, terwijl er in hun klas veel gepeste
leerlingen niet worden opgemerkt, ze leerlingen
die gepest worden niet herkennen als slachtoffer
of leerlingen die niet gepest worden als slachtof-
fers bestempelen. Dit zijn enige conclusies uit het
promotieonderzoek Bullying in schools. The role of
teachers and classmates, waarop Beau Oldenburg op
19 januari aan jl. de Rijksuniversiteit Groningen is
gepromoveerd.

Bron: http.//www.rug.nl/gmwy/sociology/news/
leerkracht-op-basisschool-haalt-pester-en-slachtoffer-
door-elkaar

Taalonderwijs aan zwakke leer-
lingen op het verkeerde spoor?

Volgens Anneke Smits en Erna van Koeven heeft
de afgelopen jaren in het Nederlandse onderwijs
het idee postgevat dat het taalonderwijs aan
zwakke leerlingen een vereenvoudigde benadering
vraagt. Dikwijls wordt voor deze groep gebruik
gemaakt van teksten die ontdaan zijn van verbin-
dingswoorden of begrippen die te moeilijk worden
geacht. En differentiatie voor zwakke leerlingen
komt vaak neer op het zelfstandig of onder be-
geleiding oefenen met eenvoudige opgaven. Het
resultaat is navenant: zwakke leerlingen presteren
op het gebied van lezen of schrijven veel minder

dan hun vlottere klasgenoten die in hun “plusboe-
ken’ uitdagende opdrachten mogen uitvoeren. Een
andere misvatting is dat het zelfstandig oefenen
met taal- of leesprogramma’s achter de computer
zwakke leerlingen helpt in hun taal- en leesont-
wikkeling. Computerprogramma’s bereiken alleen
een optimale effectiviteit als inhoud en didactiek
een rijk en geintegreerd geheel vormen met de
reguliere didactiek van de leraar. Alleen de combi-
natie van mens en machine maakt het leerproces
vruchtbaar. Het personaliseren van het onderwijs
met behulp van computerprogramma’s lijkt een
voordeel, maar vermindert feitelijk de mogelijkhe-
den van leerkrachten om een zinvolle bijdrage te
leveren aan het leerproces van hun leerlingen. Het
op deze manier personaliseren en differentiéren
van taalonderwijs, leidt tot een armere didactiek
en het in standhouden van ongeletterdheid en de
bestaande sociale hiérarchie.

Ongeletterdheid, anderstaligheid, een lage oplei-
ding of begaafdheid of dyslexie zijn geen redenen
voor het koesteren van lage verwachtingen en
voor het kiezen van een verarmd aanbod. Dat leidt
alleen maar tot nog zwakkere resultaten. De leraar
wordt buitenspel gezet, terwijl hij degene is die het
tij kan keren. Dyslexie-ondersteuning op scholen
mag er niet op zijn gericht om didactische resisten-
tie aan te tonen, zodat een dyslexie-verklaring kan
worden aangevraagd of tot het uitbesteden van de
begeleiding van dyslectische leerlingen aan een
dyslexie-instituut dat nauwelijks in contact staat
met de school.

Bron: https.//www.researchgate.net/publicati-

on/312525177_Goed_taalonderwijs_biedt_kansen_aan_
alle_leerlingen M
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Weten wat werkt. Onderwijsonder-
zoek vertaald voor lerarenopleiders

Er was een tijd dat lerarenopleiders aanpakken on-
derwezen waarvan zij overtuigd waren dat ze werk-
ten, al kwam dat meer door hun eigen enthousiasme
erover dan door de kracht van die aanpakken zelf. In
Weten wat werkt ligt de focus op wat wetenschappelijk
bewezen werkt.

De bijdrage van Den Brok e.a. over effectief leraarsge-
drag geeft een overzicht van wat de wetenschap (er)
kent als effectief lesgeven. De beknoptheid maakt ook
oppervlakkig, want dat docenten een goed overzicht
moeten hebben van de lesdoelen, dat ze goed klas-
senmanagement moeten laten zien, dat ze duidelijk
moeten zijn en dat ze goed met elkaar moeten samen-
werken zijn bijna gemeenplaatsen. Het woord ‘goed’
is eigenlijk betekenisloos: het gaat erom wat erachter
dat woord ‘goed’ zit. Wie echt wil weten wat werkt,
en waarom, moet de achterliggende literatuur alsnog
verbinden met praktijkervaringen.

Van Veen en Janssen stellen dat in voorbije decennia
onderzoekers (Marzano, Hattie) ervan overtuigd
waren dat bepaald leraarsgedrag bewezen effectie-
ver is dan ander gedrag, maar dat de werkelijkheid
complexer. Lesgeven is volgens de auteurs echter
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complexer en houdt meer in dan het toepassen van
effectieve gedragingen. Het gaat om praktijkkennis,
maar die is toch weer niet zo persoonlijk dat alle prak-
tijkkennis even goed is. Leraren-in-opleiding kunnen
volgens de schrijvers ook ‘verkeerde’ praktijkkennis
ontwikkelen. De opleiding moet erop toezien dat dit
niet het geval is. Het gaat dus om ‘goede” praktijkken-
nis, maar onduidelijk blijft waarin deze verschilt van
het effectieve leraarsgedrag waar experts als Hattie,
Marzano en de eminente bronnen uit het eerste
hoofdstuk over spreken.

In “Leerprocessen en leerpatronen” wordt onder-
scheid gemaakt tussen een vijftal leerpatronen die

in oplopende mate een open en onderzoekende
leerhouding laten zien. Interessant is dat een vijfde
deel van de studenten tijdens de opleiding minder
betekenisgericht wordt. De openheid neemt af, het
leren blokkeert. Het weten (al kunnen) wordt een
belemmering voor doorleren. Oftewel, in een vroeg
stadium eigenwijs worden, maakt je tot een docent
die al vroeg ophoudt met leren.

De bijdragen van Pillen, Koopman, Leeferink en Ti-
gelaar in de bundel missen overtuigingskracht, mede
door de stijl van schrijven. Het meer toegankelijke
artikel van Crasborn en Brouwer geeft waardevolle
instrumenten van begeleiding. Vooral hun opmerking
dat er nog geen empirisch bewijs is dat begeleiding
leidt tot beter lesgeven, bleef lang in mijn hoofd
hangen. Dus begeleiding werkt, maar we hebben het
empirische bewijs nog niet, of begeleiding helpt niet?
Dat betekent dat studenten zich voor feedback afslui-
ten en begeleiders daar niet doorheen breken. Dat kan
de praktijk toch niet zijn?

“Weten wat werkt’ pakt je niet. Te veel zinnen moet je
tweemaal lezen om te zien dat er een evidentie staat.



Maar het is ook de inhoud. Er springt geen vonk over.
Ik wil niet alleen lezen wat er werkt, maar ook waarom
en hoe. Aan een kaal recept kun je nu eenmaal niet
proeven hoe lekker het gerecht is.

Hans van Dijck

Gelezen:

Beijaard, D. (red.) (2016). Weten wat werkt. On-
derwijsonderzoek vertaald voor lerarenopleiders.
Meppel: Ten Brink Uitgevers.

TOEPASSEN
OF AANPASSEN

Borgen van kwaliteit door resultaat-
verantwoordelijke onderwijsteams
Wijnand Dickhoff is een organisatieadviseur met
een groot aantal vlieguren in het mbo. Eind 2015
promoveerde hij op een onderzoek naar de manier
waarop onderwijsteams verantwoordelijkheid
kunnen dragen voor de borging van hun eigen
onderwijskwaliteit. Beide onderwerpen, kwali-
teitsborging en resultaatverantwoordelijke teams,
staan prominent in de belangstelling van iedereen
die zich bezighoudt met het mbo. Met de inspectie
kunnen we op basis van ervaringen in onze eigen

adviespraktijk vaststellen dat die kwaliteitsborging

op teamniveau niet vanzelfsprekend is.

Op grond van een uitgebreid literatuuronderzoek
concludeert Dickhoff dat om effectief te zijn, he-
dendaagse (onderwijs)organisaties moeten opere-
ren in kleine resultaatverantwoordelijke eenheden.
Vervolgens onderzoekt hij aan de hand van een
casestudy bij drie onderwijsteams in het mbo de
vraag hoe kwaliteitsborging door deze teams prak-
tisch vormgegeven kan worden. In de casestudy
vervult hij de rol van procesbegeleider én onder-
zoeker. Zijn motto voor de teams is ‘kwaliteit maak
je zelf; op weg naar een resultaatverantwoordelijk
team’. Om dit motto tot praktijk te maken, doorlo-
pen de drie teams uit de casestudy zeven stappen.
Na ruim een jaar concludeert Dickhoff op grond
van gesprekken met de teams en een schriftelijke
vragenlijst, dat kwaliteitsbewustzijn en kwaliteits-
borging bij alle teams zijn toegenomen. Dit is niet
een geval van de slager die zijn eigen vlees keurt,
de bevindingen worden ook ondersteund door
externe audits en een onderzoek door de RUG.
Wat nemen we ervan mee? Niet verrassend wel-
licht, maar onderwijsteams moeten enorm gehol-
pen worden bij het zin krijgen in en organiseren
van kwaliteitsborging. Er gaapt een groot gat tus-
sen inspectiekaders en de manier waarop docenten
naar kwaliteit kijken en daar verantwoording over
willen en kunnen afleggen. Een goede vertaling
naar de leefwereld van docenten en praktische
instrumenten zijn daarbij onontbeerlijk. Dit doet de
begeleider/onderzoeker door tijdens het onder-
zoek instrumenten aan te reiken waarbij hij het
inspectiekader in termen van het primaire proces
vertaalt. In de vorm van een resultatenbox (zicht op
de kwaliteit van de resultaten), een processenbox
(zicht op de kwaliteit van de processen) en een jaar-
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kalender (PCDA-cyclus voor het team). Zonder dat
we precies de ins en outs van deze instrumenten
leren kennen, maakt Dickhoff aannemelijk dat dit
soort instrumenten teams kunnen helpen om zelf
betekenis te verlenen aan en verantwoordelijkheid
te nemen voor de kwaliteitsborging van hun eigen
opleiding.

Wat vinden we ervan? Na lezing zitten we met enkele

prangende kwesties:

*  Kan het stappenplan bij andere mbo-teams wer-
ken? Niet helder is op grond van welke criteria
de drie teams geselecteerd zijn. Er wordt gespro-
ken over taakvolwassenheid als randvoorwaar-
de voor resultaatverantwoordelijke teams, maar
we weten niet hoe deze teams hierop scoren.

*  Hetidee van een stappenplan spreekt ons aan.
De uitgebreide, maar ietwat wollige verslag-
legging geeft echter maar ten dele zicht op de
precieze manier waarop die stappen gezet zijn.
In onderzoekstermen: de interventie zelf blijft tot
op zekere hoogte een black box.

*  Wij onderstrepen het belang dat Dickhoff hecht
aan het spreken van dezelfde taal door bestuur,
staf en docenten voor het voeren van een vrucht-
bare dialoog over kwaliteitsborging. We missen
vervolgens de praktische handreikingen om dit
gesprek duurzaam betekenisvol te organiseren.

*  We kunnen ons niet aan de indruk onttrekken
dat teamleiders, medewerkers kwaliteitszorg en
de procesbegeleider/onderzoeker van wezenlijk
belang zijn (geweest) voor het aanjagen van het
proces en de kwaliteitsborging binnen de resul-
taatverantwoordelijke teams uit de casestudy.
We missen een goede reflectie op de rol van deze
betrokkenen in het al dan niet slagen van het
proces om te komen tot resultaatverantwoor-
delijke teams die verantwoordelijkheid nemen
voor kwaliteitsborging.

Resumerend, vrij naar Enrico Fermi: We're still con-
fused, but on a higher level.

Hans Schuit en Trudie Westen
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Gelezen:

Dickhoff, W.H. (2015). Toepassen of aanpassen.
Borgen van kwaliteit door resultaatverantwoorde-
lijke onderwijsteams. Haarlem: Phasis.

MANFRED SPITZER

DIGIZ!
3

EVEN

Pleidooi voor een offline leven

“En wat goed is, Phaedrus, en wat niet, moet iemand
ons dat vertellen?” - Robert Pirsig, Zen en de Kunst
van het Motoronderhoud

De Duitse neuroloog Manfred Spitzer is een man met
een missie. Al jaren probeert hij het grote publiek te
doordringen van de gevaren van digitale media op
onze gezondheid, op ons welbevinden, op onze fy-
sieke en cognitieve vermogens, op ons sociale gedrag,
en ga zo maar door. In 2013 publiceerde hij hierover al
een boek, Digitale Dementie. Afgelopen jaar verscheen
een vervolg hierop getiteld Digiziek, dat qua uiterlijk,
boekdikte en in zekere zin ook qua inhoud sterke
overeenkomsten met het eerste boek vertoont. Het
uitroepteken achter de Duitse titel (Cyberkrank!) is

bij de Nederlandse vertaling wijselijk weggelaten: het
maakt een wat al te fanatieke indruk die niet aansluit
bij Hollandse nuchterheid.

Digitale Dementie focuste vooral op negatieve effecten
van (overmatig) computergebruik op ons geheugen,
Digiziek trekt de discussie breder in de zin dat onze
fysieke en geestelijke gezondheid lijdt onder ons
computergebruik. We gaan letterlijk en figuurlijk on-
der onze smartphones gebukt. Spitzer windt er geen



doekjes om in zijn betoog. Tot vermoeiens toe herhaalt
hij zijn argumenten om het gebruik van digitale media
aan banden te leggen. De gevolgen zijn anders niet te
overzien, want een door mediagebruik chronisch ge-
brek aan empathisch vermogen leidt tot militaire con-
flicten. Het is deze grote-stappen-snel-thuis-logica die
afbreuk doet aan de in elk hoofdstuk zorgvuldig opge-
bouwde argumenten.Spitzer is heel zorgvuldig in zijn
bronnengebruik, maar hem kan wel makkelijk verwe-
ten worden dat hij er nogal selectief mee omspringt.
Dat computer en internet op vele manieren ons leven
verrijken, in sommige gevallen mensenlevens red-
den, of dat er bijvoorbeeld ook mogelijkheden voor
(bewust) gebruik van smartphones in het onderwijs
zijn, lijkt volledig buiten zijn visie te vallen. Toch is

het goed om kennis te nemen van onderzoek dat laat
zien dat er aan mediaconsumptie risico’s verbonden
zijn. Spitzer betoogt dat veel software zo geprogram-
meerd is dat we er gemakkelijk verslaafd aan raken.
De continue activatie van het ‘pleziercentrum’ in onze
hersenen leidt tot typische verslavingsverschijnselen,
zoals spanningen, angsten, en vermoeidheidseffecten.
Hier is Spitzer op zijn best. Een in de slaapkamer aan-
wezige smartphone is een enorme stoorzender. Juist
bij opgroeiende jeugd zou je dat niet moeten toelaten.
Ik vermoed dat Spitzer zelf in zijn jonge jaren nooit
met een zaklamp onder de deken stiekem een boek
heeft gelezen. Hij heeft het sowieso niet zo op de jeugd
van tegenwoordig. Hij noemt hen onomwonden ‘dom
en sloom’. Ik denk dat onze voorouders er hetzelfde
over dachten.Ook het hoofdstuk over ‘het einde van
privacy’ is overtuigend, ook al brengt Spitzer geen
nieuwe feiten aan het licht. Dat bij veel sociale-media-
websites de gebruiker het product is, mag inmiddels
alom bekend worden verondersteld. Maar de rol die
big data spelen bij het achterhalen van patronen in
ons online gedrag, mag best tot enige verontrusting
leiden. Het is een goed hoofdstuk, maar eigenlijk

past het niet goed bij de andere hoofdstukken in het
boek. We hebben al met zware kost te maken, en met
iets minder woorden had Spitzer naar mijn idee een
sterker punt kunnen maken. Maar een man met een
missie moet nu eenmaal door roei en ruit gaan. In het
boek besteedt hij veel aandacht aan de reacties die hij

ontving naar aanleiding van zijn vorige boek. Op veel
plaatsen komt zijn verontwaardiging hierover terug.
Die reacties varieerden van ongeloof tot instemming,
maar bovenal een collectief schouderophalen: “Je
houdt het toch niet tegen” of “Dat is nu eenmaal tech-
nologische vooruitgang.” Dergelijke gelatenheid heeft
Spitzer tot razernij gedreven en hem in zijn fanatisme
gesterkt. Hebben we tenslotte niet jarenlang hetzelfde
gedacht over schadelijke zaken als asbest en roken?
Er is wel erg veel goodwill voor nodig om in Spitzers
redeneerlijn mee te gaan. De gedragsproblemen die
soms ontstaan uit het gebruik van mediagebruik kun-
nen immers ook te maken hebben met onwennigheid.
De ontwikkelingen volgen elkaar in een razend tempo
op, dan is het toch niet gek dat wij met elkaar nog tot
een goede modus operandi moeten zien te komen.
Ons geheugenvermogen verdween ook niet met de
uitvinding van de boekdrukkunst.

Ik zou Spitzer daarom wel een onheilsprofeet willen
noemen, en zoals Matthetis 13:57 al stelt: “Nergens
wordt een profeet zo miskend als in zijn eigen stad en
in zijn eigen familie.” Ook al begrijp ik Spitzers kritiek,
mijn visie is optimistischer. Nieuwe technologieén
brengen nieuwe uitdagingen met zich mee en we
moeten die problemen het hoofd zien te bieden. Het
afwijzen van technologie is in de geschiedenis nog
nooit de oplossing geweest en zal dat ook nu niet zijn.
Mijn vermoeden is dat we te maken hebben met een
golfbeweging. Nu al keren veel mensen Facebook de
rug toe, om allerlei verschillende redenen. De centrale
stelling dat digitale technologie gelijkstaat aan roken,
de opwarming van de aarde, lood, en rontgenstraling,
wordt niet overtuigend genoeg onderbouwd. Spitzer
is mijns inziens niet de profeet die hij van zichzelf
maakt. En zeker geen Messias.

Casper Hulshof

Gelezen:
Spitzer, M. (2016). Digiziek. Pleidooi voor een
offline leven. Amsterdam: Atlas Contact.
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Klaas Pit

RODUCTIE

Samenwerking in de regio

Klaas Pit is partner en senior-adviseur bij BMC en redactielid van DNM.

E-mail: klaaspit@bmc.nl.

Regionale samenwerking in het onderwijs tussen
scholen en besturen is geen nieuw verschijnsel.
Elke regio kent wel vormen van samenwerking:
rondom de zorg van leerlingen (samenwerkings-
verbanden), in het uitwisselen en delen van exper-
tise (shared service en leernetwerken), de planning
van onderwijsvoorzieningen (RPO), rondom visi-
tatie, in de verbinding met het vervolgonderwijs en
zo kunnen we nog wel even doorgaan. In al deze
vormen van samenwerking wordt de autonomie
van de eigen school of stichting niet aangetast.
Sterker nog, de samenwerking is er vaak vooral op
gericht om de eigen school sterker te maken. De
samenwerking staat, met andere woorden, ook en
vaak vooral in dienst van de eigen school.

Een aantal jaren geleden is aan deze regionale
samenwerking een nieuwe dimensie toegevoegd,
namelijk samenwerking die wordt gezocht vanuit
druk uit de regio, met name veroorzaakt door leer-
lingendaling. Was dit aanvankelijk alleen nog het
geval in een paar regio’s in Nederland (Zeeland en
Limburg), zo langzamerhand staan de gevolgen
van leerlingendaling voor het onderwijs prominent
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op de agenda in tientallen regio’s in Nederland. Zo
zijn in 2015 en 2016 ruim 100 begeleidingstrajec-
ten gestart die vallen onder de subsidieregeling
procesbegeleiding leerlingendaling van OCW.
Hierbij gaat het om 55 trajecten in het primair
onderwijs, acht trajecten in het primair en voort-
gezet onderwijs en 39 trajecten in het voortgezet
onderwijs. In deze regio’s voelen besturen zich
genoodzaakt om de samenwerking te zoeken.
Daarin verschilt deze regionale samenwerking
dan ook van de hiervoor genoemde vormen van
regionale samenwerking, die vaak langzaam zijn
ontstaan vanuit eigen keuzemotieven met directe
voordelen voor de eigen organisatie. Deze samen-
werkingsvormen zijn vaak omkeerbaar: bevalt het
niet langer, dat stop je ermee (de samenwerkings-
verbanden uitgezonderd). Dat is met de samen-
werking in de krimpregio’s toch in veel gevallen
een heel ander verhaal.

Hoe interessant het ook kan zijn om allerlei vor-
men van regionale samenwerking tussen scholen
en besturen te onderzoeken, in deze focus richten
we ons op de regionale samenwerking in regio’s



waar het onderwijs onder druk staat als gevolg van
leerlingendaling. Deze druk doet een extra beroep
op de bestuurders in de regio om te zoeken naar
nieuwe vormen van samenwerking om het onder-
wijs in de regio toekomstbestendig te maken.

Verder ligt de nadruk op de leerlingendaling die op
dit moment op het voortgezet onderwijs afkomt.
Het primair onderwijs is al wat langer aan de slag
met de leerlingendaling en voor het middelbaar
beroepsonderwijs ligt deze nog min of meer in het
verschiet. Dit wil echter allerminst zeggen dat deze
focus niet interessant is voor het primair onderwijs
en het middelbaar beroepsonderwijs: in de drie
hoofdartikelen gaat het over onderwerpen die ook
zeer herkenbaar zijn voor die sectoren. Boven-
dien komen in de interviews die in deze focus zijn
opgenomen, ook het primair onderwijs (portret 1)
en het middelbaar beroepsonderwijs (portret 3)
aan het woord.

Waarover hebben we het als we spreken over
krimp?

In het voorgaande zijn woorden gebruikt als leer-
lingendaling en krimp. Is dat nu hetzelfde? Elles
Bulder, lector aan de Hanzehogeschool in Gronin-
gen heeft niet zoveel op met het woord krimp: “Het
is een onduidelijk concept en heeft een negatieve
connotatie”. Even later stelt ze: “Het heeft naast
negatieve ook zeker positieve kanten, want je kunt
het ook benutten; krimp geeft daar letterlijk ruimte
voor.” In deze focus gebruiken we het woord krimp
in de betekenis van leerlingendaling waarmee
steeds meer scholen te maken hebben of te
maken krijgen. Beide begrippen worden dan ook
door elkaar gebruikt. Omdat het hier zo nadruk-
kelijk gaat om de gevolgen van leerlingendaling en
krimp voor het onderwijs en de noodzaak om deze
in de regio gezamenlijk aan te pakken, geven we
hier een korte toelichting op de begrippen die in
de verschillende bijdragen aan deze focus worden
gebruikt.

Allereerst is het goed om te stellen dat het krimp-
vraagstuk niet iets is van vandaag of gisteren.

Het vraagstuk bestaat al sinds de het midden van

de jaren 90 van de vorige eeuw. We gaan er nu

wel anders mee om, zowel beleidsmatig als in de

praktijk. Over het algemeen worden binnen het

krimpvraagstuk de volgende fasen onderscheiden:

1. Het vraagstuk bagatelliseren.

2. De krimp bestrijden met vaak niet al te goed
doordachte acties.

3. Het vraagstuk beter begrijpen.

4. Het beleid en de praktijk richten op begelei-
den en het creéren en benutten van kansen.

We zitten nu in de vierde fase. De maatregelen
van OCW betreffende het subsidiéren van proces-
begeleiding en het instellen van een accountteam
leerlingendaling zijn hiervan een mooie voorbeel-
den.

Als we spreken over een regio die te maken heeft
met leerlingendaling wordt onderscheid gemaakt
tussen anticipeerregio’s en krimpregio’s. Een
anticipeerregio is een regio waar de geprognosti-
ceerde bevolkingsdaling in de periode 2014-2040
tenminste 2,5% bedraagt. Voor een krimpregio
geldt dat er in 2014 sprake is van een gerealiseer-
de bevolkingsdaling ten opzichte van eerdere jaren
en dat de geprognosticeerde bevolkingsdaling in
de periode 2014-2040 ten minste 12,5% bedraagt.

Behalve dat de leerlingendaling in een krimpregio
omvangrijker is dan in een anticipeerregio, laat de
leerlingendaling in een anticipeerregio vaak ook
nog wat langer op zich wachten, terwijl de daling in
een krimpregio al is ingezet. Dit betekent dat in een
anticipeerregio over het algemeen rustiger gewerkt
kan worden aan het samen zoeken naar oplossin-
gen dan in een krimpregio. In de praktijk betekent
dit, dat in een anticipeerregio over het algemeen
voldoende tijd is om aan een totaalplaatje te werken
en daarbij de interne en externe belanghebbenden
regelmatig te betrekken, terwijl in een krimpregio
een paar urgente vraagstukken snel moeten worden
aangepakt en daarmee druk kan komen te staan op
een zorgvuldige procesvoering.
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Verder maakt het nogal uit of we naar het vraag-
stuk kijken vanuit het perspectief van het primair of
voortgezet onderwijs of het middelbaar beroepson-
derwijs. Het primair onderwijs heeft (uiteraard) eer-
der te maken met de gevolgen van leerlingenda-
ling en moet dus in menig opzicht pionieren en het
wiel uitvinden. Het is bovendien ook kwetsbaarder
dan het voortgezet onderwijs of het middelbaar
beroepsonderwijs, omdat het nogal eens gaat om
kleine scholen, die soms zo klein worden dat ze
niet langer levensvatbaar zijn. Daar komt nog bij
dat het dan vaak over de enige basisschool in het
dorp gaat. Vergeleken met het primair onderwijs
hebben veel scholen in het voortgezet onderwijs
toch meer ruimte om leerlingendaling op te vangen
dan menig basisschool. Het middelbaar beroeps-
onderwijs krijgt als laatste te maken met de leerlin-
gendaling en kan dus de mogelijke consequenties
nog beter aan zien komen en daarop inspelen.
Overigens geldt dat voor met name het (voorberei-
dend) beroepsonderwijs in de regio het ontzettend
kan helpen als voorbereidend middelbaar beroeps-
onderwijs en het middelbaar beroepsonderwijs zo
vroeg mogelijk in het proces samen naar oplos-
singen gaan zoeken: in het voortgezet onderwijs

is het (kostbare) beroepsonderwijs eerder de klos
dan het algemeen vormend onderwijs. Dat heeft
ook te maken met de zogenaamde selectieve
krimp. Naast demografische of absolute krimp
onderscheiden we selectieve krimp. De demogra-
fische krimp betreft de daling in de basisgeneratie,
terwijl de selectieve krimp betrekking heeft op
daling door een verminderde keuze voor met name
de basisberoepsgerichte leerweg in het voorberei-
dend middelbaar beroepsonderwijs als gevolg van
de zogenaamde opwaartse druk.

Ten slotte maakt het nogal wat uit of er sprake is
van een plattelandsgebied, een verstedelijkt plat-
telandsgebied of een stadsgebied. In het ene geval
is bijvoorbeeld de bereikbaarheid van onderwijs-
voorzieningen een zwaarwegend argument, terwijl
dat in het andere geval niet of nauwelijks het geval
is.
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Inhoud

In het eerste hoofdstuk gaan Frans Mulder en
Klaas Pit uitvoerig in op verschillende aspecten van
regionale samenwerking in relatie tot leerlingenda-
ling. Zij doen dit op basis van de ervaringen die zij
in de afgelopen twee jaar hebben opgedaan in het
begeleiden van besturen om te komen tot passende
oplossingen voor het krimpvraagstuk in de regio.
De urgentie om tot samenwerking over te gaan is
vaak hoog, maar zonder beleidsrijke en uvitdagende
perspectieven is elke vorm van samenwerking
gedoemd te mislukken.

Dexter Knights en Tammy Lie gaan in hun bijdrage
dieper in op de betekenis van data voor het vinden
van passende antwoorden op de leerlingendaling.
Zij geven aan dat data meer zijn dan kwantitatieve
gegevens om het probleem inzichtelijk te maken.
Data kunnen ook van dienst zijn om de regionale
samenwerking te ondersteunen en het proces te
versterken door het vraagstuk ook bespreekbaar te
maken met de interne en externe stakeholders.

Rob Diephuis, Remy van Kasteren en Hans

Schuit gaan in hun bijdrage dieper in op wat we in
Nederland kunnen leren van de ervaringen in het
buitenland. De ervaringen die zij hebben opgedaan
tijdens hun bezoek aan Mondragén in Spanje
verbinden zij met hun ervaringen in een aantal
Nederlandse krimpregio’s. Zij nemen duidelijk
stelling ten aanzien van de vraag wat nodig is om
tot duurzame onderwijsontwikkeling te komen in
regio’s die onder druk staan en pleiten voor een
integrale aanpak van alle regionale belanghebben-
den samen: onderwijs, lokale en regionale politiek,
maatschappelijke instellingen en bedrijfsleven.

De artikelen worden afgewisseld met een inter-
view met bestuurders die in achtereenvolgens

het primair onderwijs, het voortgezet onderwijs en
het middelbaar beroepsonderwijs al veel ervaring
hebben opgedaan met samenwerking op regionaal
niveau om zo het krimpvraagstuk aan te pakken.
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Samenwerking tussen scholen
Vanuit urgentie en met perspectief
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Frans Mulder
Frans Mulder is senior-adviseur bij BMC.
E-mail: fransmulder@bmec.nl.

Klaas Pit

Klaas Pit is partner en senior-adviseur bij BMC en lid van de DNM-redactie.

E-mail: klaaspit@bmc.nl.

In dit hoofdstuk gaan Frans Mulder en Klaas Pit
in op de motieven om in de regio met elkaar sa-
men te werken, de condities die een dergelijke
samenwerking kunnen bevorderen, het proces
dat in veel regio’s onderscheiden kan worden
en de bestuurlijke samenwerkingsvormen die
door de besturen worden verkend, als fusie
(nog) niet aan de orde is.

De urgentie in de regio kan samenwerking tussen
scholen en besturen nog zo noodzakelijk maken,
zonder perspectief is deze samenwerking gedoemd
te mislukken. De urgentie in kaart brengen is van
belang, maar het werken aan perspectiefrijke oplos-
singen is bepalend voor een succesvolle samen-
werking. Dit is een van belangrijkste ervaringen die
wij in de afgelopen jaren hebben opgedaan bij het
begeleiden van regionale samenwerkingsprocessen
in het onderwijs.

Veel regio’s die te maken hebben met leerlingenda-
ling kennen een (recent) verleden waarin de bestu-
ren en de scholen vooropgingen in de strijd om de
leerling. Elk jaar opnieuw werd flink geinvesteerd
om (ook) dit jaar de strijd van de concurrenten te
winnen. Nu is met een gezonde concurrentie niets
mis, maar het sterke vizier op de eigen school heeft
in veel regio’s de onderlinge sfeer bepaald. Open
en transparant zijn over de toekomstige plannen en
daarover van gedachten wisselen met je collega’s
in de regio, was allerminst vanzelfsprekend. Dit
recente verleden is niet meteen verdwenen nu in
steeds meer regio’s de besturen samen om de tafel

zitten om het krimpvraagstuk aan te pakken.

Samenwerkingsmotieven

Bremekamp (2014) heeft op basis van organisa-
tiekundig en historisch onderzoek drie samenwer-
kingsmotieven onderscheiden, te weten: codpere-
ren, co-existeren en co-acteren. In de verbinding
tussen zijn organisatiekundig en historisch onder-
zoek heeft hij deze drie motieven verbonden aan
drie historische modellen.

Bij codpereren gaat het om samenwerken met als
doel het gezamenlijk creéren van meer toegevoeg-
de waarde voor de samenwerkende partijen. Deze
waardencreatie kunnen de partijen niet of minder
goed realiseren als ze alleen opereren. Voorbeel-
den van waardencreatie zijn het versterken van
belangenbehartiging bij derden, het vergroten van
de markt, reductie van kosten, het verkleinen van
de risico’s en het versterken van innovatie en exper-
tiseontwikkeling. Bremekamp spreekt in dit verband
ook wel van het model Hanzesteden.

Partijen die vooral werken vanuit het motief
co-existeren zien in samenwerking vooral een doel
om onderling de macht te verdelen of te bestendi-
gen. Bremekamp verwijst hiervoor dan ook naar

het Congres van Wenen. Deze verdeling van de
macht moet het mogelijk maken dat de partijen, die
het gevoel hebben dat ze min of meer tot elkaar
veroordeeld zijn, (relatief) vreedzaam naast elkaar
kunnen bestaan. Het derde model (de Geallieerden)
gaat uit van co-acteren. Er wordt samengewerkt
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met als doel het eigen belang te verdedigen tegen
een derde partij of die partij juist uit te schakelen.
Bedreigende externe ontwikkelingen brengen de
partijen aan tafel.

Kijken we nu naar de motieven die de bestuurders
in de krimpregio’s aan tafel brengen om samen
passende oplossingen te vinden voor de nabije
toekomst van het onderwijs in de regio, dan valt op
dat het eerste motief overheerst. Zeker in het begin
van de samenwerking wanneer het uitwisselen van
ambities en intenties nogal centraal staan in de
verkenning van regionale samenwerking. Wat ver-
der in het proces, wanneer de ambities en intenties
vertaald (moeten) worden naar praktische oplos-
singsrichtingen, zien we toch ook wel het Congres
van Wenen voor ons.

Hierna hebben we de vijf meest voorkomende
motieven uit de afgelopen twee jaar op rij gezet. Het
gaat hierbij vooral om motieven uit het voortgezet
onderwijs. Deze top 5 valt in z'n geheel onder het
model van de Hanzesteden:

1.  Door samen te werken beter kunnen inspelen
op demografische, economische en maat-
schappelijke ontwikkelingen in de regio.

2. In de regio een breed, gevarieerd, betekenisvol
en sterk onderwijsaanbod realiseren/behouden
met hoge kwaliteit en thuisnabij onderwijs. Sa-
men kun je daarin meer voor elkaar krijgen dan
alleen: je bent kwetsbaar als je niets doet!

3. Werken aan duurzaam onderwijs (toekomstbe-
stendig) is werken aan vernieuwend onderwijs
dat antwoorden weet te vinden op wat de
toekomst vraagt.

4. Door een krachtig en aantrekkelijk onderwijs-
aanbod de regio aantrekkelijk houden voor
jongeren: onderwijs kan bijdragen aan het
vergroten en versterken van de perspectieven
in de regio.

5. Komen tot een optimale aansluiting op het
vervolgonderwijs en de arbeidsmarkt door
daarmee samen te werken.
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Het samen eens worden over de samenwerkings-
motieven is van grote betekenis voor de samenwer-
king in de regio: het geeft uiteindelijk duidelijkheid
over waar de bestuurders voor willen staan en gaan
en - niet minder belangrijk - het maakt de agenda
breder en dieper dan alleen krimp. De urgentie blijft,
maar wordt verbonden aan perspectieven voor het
onderwijs en de regio.

Samenwerkingscondities

Met mooie samenwerkingsmotieven alleen ben je
er echter nog niet. Hoe belangrijk ook. Naast de
motieven is er ook sprake van condities die voor-
waardelijk zijn voor een succesvolle samenwerking.
Kaats en Opheij (2011) onderscheiden vijf condities
voor een veelbelovende samenwerking tussen
organisaties. In zijn oratie spreekt Marcel Boogers
(2013) over zes factoren die het succes van regio-
nale samenwerking bepalen. Wij verbinden hier de
vijf condities en de zes factoren in één overzicht en
vertalen die naar het onderwijsveld.

1. Gevoelde noodzaak (Boogers): Is er een sense
of urgency? In de context van dit artikel is dat
uiteraard in de allereerste plaats de omvang
van de leerlingendaling. De vraag is zelfs of de
bestuurders elkaar hadden opgezocht als deze
urgentie er niet was geweest. Dit terwijl de mo-
tieven en de ambities van de samenwerkende
besturen veel verder gaan dan alleen het vin-
den van een antwoord op de leerlingendaling.

2. Regionaal perspectief (Boogers): Heeft de
samenwerking aantoonbare meerwaarde en is
deze uitdagend genoeg om ervoor te (willen)
gaan. Kaats en Opheij spreken hier van een
gedeelde ambitie en gezamenlijke belangen en
wensen, die de samenwerking dragen. Zie in
dit geval vooral de top 5 van samenwerkings-
motieven: daarin overheerst de zoektocht naar
meerwaarde.

3. Relatie (Kaats en Opheij): Hierbij gaat het
om vragen als: Zijn wij een goed team? Is de
onderlinge relatie bespreekbaar? Geven we
elkaar feedback? Ook Boogers wijst op het



belang van de persoonlijke relatie tussen de
bestuurders. De komst van een nieuwe be-
stuurder kan van grote invloed zijn op wat wel
en wat niet bespreekbaar is in de regio. Dat
geldt uiteraard ook voor het vertrek van een
bestuurder.

Leiderschap (Boogers): Heeft de regio bestuur-
ders en schoolleiders die het initiatief nemen
en een voortrekkersrol op zich durven te
nemen? Van groot belang hierbij is de vraag in
hoeverre de bestuurder het aandurft om in zijn
thuisorganisatie het gesprek aan te gaan over
regionale antwoorden, die moeilijk vallen in de
eigen scholen.

Organisatie (Kaats en Opheij; Boogers): Hierbij
gaat het om de organisatievormen van zowel
de huidige als de toekomstige samenwerking
in de regio en hoe deze elkaar kunnen ver-
sterken of verzwakken. Bestaande samenwer-
kingsvormen (regionaal schoolleidersplatform,
samenwerkingsverband passend onderwijs,
samenwerking po-vo of vo-mbo, enzovoorts)
bepalen mede de samenwerking rondom

het krimpvraagstuk. In veel regio’s start het
gesprek tussen de bestuurders buiten de be-
staande samenwerkingsvormen om.

Proces (Kaats en Opheij): Het belang van dui-
delijke afspraken over het te volgen proces en

Plek der moeite

de monitoring daarvan. Wij komen daar later in
het artikel uitgebreid op terug.

7. Regionale context (Boogers): Voelen ook
andere dan alleen onderwijsorganisaties
zich betrokken en/of verantwoordelijk voor
de samenwerking op regionaal niveau, of
omgekeerd, staan de onderwijsorganisaties
open voor samenwerking met andere partijen
(maatschappelijke organisaties, bedrijfsleven
en lokale en regionale politieke instellingen)?
Verderop in hoofstuk 3 wordt uitgebreid inge-
gaan op de mogelijkheden en betekenis van
brede regionale samenwerking.

Het proces

Op basis van onze ervaringen in procesbegeleiding
in meer dan 15 krimpregio’s kunnen wij een pro-
cesgang schetsen die in veel van deze regio’s on-
derscheiden kan worden. Overigens met de nodige
variatie en regionale inkleuring, omdat elke regio
weer anders is. In bijna alle gevallen wordt gewerkt
met een stuur- of regiegroep waarin alle besturen
en de procesbegeleider vertegenwoordigd zijn.

Bij de start van het traject wordt in de regiegroep
bepaald welke processtappen nodig zijn om tot
een duurzaam resultaat te komen. In de meeste
regio’s zijn de volgende zeven stappen herkenbaar
aanwezig.
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Het schema wekt de indruk dat er sprake is van
een lineair proces, maar in de praktijk is dat
natuurlijk niet zo. Hoewel er sprake is van een
bepaalde volgordelijkheid, zien we gedurende het
proces dat bepaalde stappen elkaar voor een deel
overlappen en dat het met regelmaat voorkomt dat
een stap terug of overgedaan moet worden om
verder te kunnen komen. In het algemeen geldt,
dat interne en externe betrokkenen van begin af
aan zoveel als maar mogelijk is bij de stappen
betrokken zijn. Hieronder geven we een korte
beschrijving van elke stap.

. Stap 1. Project opstarten - Het proces begint
met maken van een uitgewerkt projectplan.

In het projectplan worden onder andere
afspraken gemaakt over de organisatie van
het proces, het tijdpad, de interne en externe
communicatie, het werken met de formele
gremia (intern toezicht en medezeggenschap)
en de samenstelling van de omgevingsmap
waarin alle relevante externe stakeholders en
regionale bijzonderheden zijn opgenomen,
die op een gegeven moment een rol kunnen
spelen in het proces.

+  Stap 2. Interne en externe analyse — Zodra
het projectplan klaar is, worden alle kwanti-
tatieve feiten en cijfers in kaart gebracht en
geanalyseerd. In deze data-analyse worden
de leerlingenaantallen, de leerlingenstromen,
de voedingsgebieden per school, de in- en
uitstroom van leerlingen en de leerlingen-
prognoses tot op schoolsoortniveau in kaart
gebracht. Een belangrijk resultaat van deze
analyse is een gemeenschappelijk vastge-
steld beeld over de relevante cijfers, zodat
men zich vanuit dit gemeenschappelijke beeld
kan gaan richten op de risico’s, de kansen en
de mogelijke oplossingen. Het hierover eens
zijn is van groot belang, zodat je daarna ver-
der kunt met het werken aan de toekomst. De
data-analyse wordt ook gedeeld met de leden
van de raden van toezicht, de medezeggen-
schapsraden en de andere interne en externe
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belanghebbenden. Verderop in hoofdstuk

2 wordt nader ingegaan op het werken met
data.

Stap 3. Risico’s, kansen en oplossingen -
Wanneer de uitgangspunten voor iedereen
helder zijn, kan in de volgende fase worden
overgegaan tot het bepalen van de risico’s,
kansen en mogelijke oplossingen. Dit wordt
in veel regio’s ondersteund door werkgroepen
waarin zoveel mogelijk medewerkers uit de
eigen organisatie zitten, die aan de slag gaan
met een duidelijk omschreven opdracht vanuit
de regiegroep. Het komen tot gedeelde inzich-
ten in de risico’s en kansen en het vinden van
mogelijke oplossingsrichtingen staan vaak
centraal in dergelijke opdrachten.

Stap 4. Visie en strategie - Stap 3 wordt

vaak afgerond met een uitvoerige rapportage
waarin alle opbrengsten uit stap 1 tot en met
3 samen zijn gebracht. Deze rapportage geldt
vanaf stap 4 als het uitgangspunt voor het
ontwikkelen en uitwerken van verschillende
scenario’s. De verschillende scenario’s voor
de (her)inrichting van het onderwijs in de
(nabije) toekomst worden uitgewerkt op uit-
eenlopende beleidsterreinen zoals onderwijs-
aanbod en kwaliteit, diversiteit en identiteit,
bereikbaarheid, wet- en regelgeving, perso-
nele consequenties, financién en huisvesting.
Voor de uitwerking hiervan kan waar nodig
de expertise worden betrokken die al in de
werkgroepen is opgebouwd. De werkgroepen
geven in dat geval advies aan de regiegroep
voor een of meer scenario’s en/of een visie op
de toekomst.

Stap 5. Meerjarenbeleidsplan - Als er eens-
gezindheid is over de visie en de te volgen
strategie wordt een meerjarenbeleidsplan
opgesteld. In veel regio’s zijn de besturen
dan al (minstens) een jaar aan het werk. Het
meerjarenbeleidsplan vormt een helder en
concreet plan voor de (her)inrichting van het
onderwijs in de regio in de nabije toekomst
(vaak een periode die valt binnen vijf jaar). Er



is daarbij rekening gehouden met de juridi-
sche mogelijkheden, de mate van draagvlak
onder de interne en externe belangheb-
benden, de uitgangspunten ten aanzien van
kwaliteit, diversiteit, bereikbaarheid, aanslui-
ting en betaalbaarheid. Voor het opstellen van
het meerjarenbeleidsplan worden na verdere
uitwerking van de resultaten uit de vorige
fase, ook nadrukkelijk interne en externe be-
langhebbenden betrokken om mee te kunnen
denken en praten over de uiteindelijke richting
en keuzes. Uiteindelijk stelt de regiegroep in
gezamenlijkheid het meerjarenbeleidsplan
vast.

Stap 6. Implementatieplan - Tot slot wordt

op basis van het meerjarenbeleidsplan een
implementatieplan opgesteld. Dit implementa-
tieplan bevat een heldere uitwerking, fasering
en prioritering van de te zetten vervolgstap-
pen op regionaal en schoolniveau. Het
opstellen van het implementatieplan vergt een
uitwerking op een dieper detailniveau dan het
vastgestelde meerjarenbeleidsplan. Hierbij
wordt opnieuw dankbaar gebruik gemaakt van
de opgebouwde expertise in de voorafgaande
stappen in de werkgroepen. Pas op het
moment dat het meerjarenbeleidsplan klaar is,
kan worden ingeschat op welke expertise een
beroep moet worden gedaan.

Stap 7. Evaluatie en borging - Deze stap
hebben we in een wat later stadium aan het
stappenplan toegevoegd. Hoe verder in het
proces, des te groter blijkt de behoefte van
bestuurders te zijn om de visie en de strategie
zorgvuldig aan de hand van het meerjarenbe-
leidsplan en het implementatieplan te volgen
en te borgen. Een wezenlijk inzicht hierbij is
dat het enerzijds belangrijk is dat dergelijke
plannen zorgvuldig uitgevoerd worden en an-
derzijds dat het ook belangrijk is de regionale
ontwikkelingen goed te volgen en zo nodig
daarop tijdig in te spelen.

Onderwijs herschikken en bestuurlijk
samenwerken

In veel regio’s in Nederland is al sinds 2008
ervaring opgedaan met het (her)schikken van
onderwijs, omdat vanaf dat jaar schoolbesturen
samen verantwoordelijk werden voor het onder-
wijsaanbod in de regio. Vanaf dat jaar kunnen
afspraken hierover worden vastgelegd in regionale
plannen onderwijsvoorzieningen (RPO’s). Deze
RPO’s hebben betrekking op een periode van vijf
jaar en worden vaak opgesteld vanuit het belang
van de eigen organisatie (met uiteraard oog voor
de collega-scholen in de regio). De trajecten die
de leerlingendaling betreffen vragen om een heel
ander vergezicht. Besturen moeten veel scherpere
keuzes maken en willen daarbij in het belang van
de regio nogal eens de grenzen van de wettelijke
mogelijikheden opzoeken. De vraag is dan ook of
de huidige wettelijke mogelijkheden voldoende
ruimte bieden om deze keuzes te kunnen vormge-
ven.

Nu worden, mede met het oog op het krimpvraag-
stuk, met enige regelmaat de regels verruimd,
maar de vraag is of deze verruiming voldoende
is. Sterker nog: we vragen ons af of het niet de
hoogste tijd is voor een veel grondiger herzie-
ning van de huidige wet- en regelgeving, omdat
de kleine herzieningen niet toereikend zijn en
besturen daarom zelf naar creatieve oplossingen
moeten zoeken die wel binnen de huidige wet- en
regelgeving passen, maar niet de meest optimale
oplossing zijn.

In bijvoorbeeld het beroepsgerichte vmbo zien

we steeds vaker samenwerkingsvormen ontstaan
waarbij (vestigingen van) twee scholen het onder-
wijs op een adres vormgeven. Dat kan gaan via
samenwonen waarbij alleen facilitair wordt samen-
gewerkt tot en met samen het onderwijs verzorgen
in de bovenbouw. In het laatste geval zijn duidelij-
ke en vaak ingewikkelde constructies en afspraken
nodig om geen bekostigingsproblemen te krijgen.
In veel gevallen wordt de samenwerking vormge-
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geven via de zogenaamde 50% -regeling, waarbij
maximaal 50% onderwijstijd wordt uitbesteed aan
een andere school voor voortgezet onderwijs.
Deze regeling is in 2016 verruimd, maar kent ook
weer een aantal beperkingen. Wettelijk blijft er
immers nog steeds sprake van twee scholen en
dus twee bevoegde gezagen. Fuseren is niet altijd
wenselijk en ook niet altijd mogelijk vanwege de
fusietoets.

Bestuurlijke en wettelijke belemmeringen
Wij hebben in januari 2017 een twintigtal bestuur-
ders in het voortgezet onderwijs gevraagd naar de
bestuurlijke en wettelijke belemmeringen die men
ervaart in het zoeken naar oplossingen voor de
krimp. Wij geven een korte samenvatting van de
reacties. Hieruit wordt duidelijk dat het niet alleen
gaat om de wettelijke belemmeringen, maar dat
ook de besturen zelf nog wel de nodige hobbels
hebben te nemen.

Bestuurlijke belemmeringen

Als de wil aanwezig is om samen te werken, kan er
heel veel, ook binnen de huidige wetgeving. Soms
worden processen stroperig, naarmate oplossings-
richtingen duidelijker worden en zeker als de krimp
pas op lange termijn echt voelbaar gaat worden.
Nu al keuzes maken om vestigingen of afdelingen
te sluiten, ligt moeilijk bij de achterban en de sta-
keholders. Het is immers nog vaak zo ver weg. Het
vergt bestuurlijke moed en een stevige visie op de
toekomst om toch beslissingen te (durven) nemen.
Een van de bestuurders merkt op: “Echte belem-
meringen liggen er hier soms nog op het gebied
van identiteit, maar dat betreft dan meer persoon-
lijke overtuigingen dan bestuurlijke belemmerin-
gen.” Een andere bestuurder zegt: “De besturen
onderling opereren nog vaak vanaf een eiland en
beschouwen de regio en het daar aanwezige on-
derwijsaanbod niet als hun verantwoordelijkheid.”
Een voor bestuurders uitdagend en ingewikkeld
thema is ook hoe samenwerking zich tot marktwer-
king en concurrentie verhoudt.
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Wettelijke belemmeringen

Besturen ervaren de regie vanuit Den Haag en
daarbij vooral de fusietoets nog steeds als een
van de grootste wettelijke belemmeringen. Juist
nu de besturen bereid lijken om stappen te zetten
en maatregelen te nemen om te werken aan de
gevolgen van leerlingendaling, ontbreken goede,
wettelijke instrumenten daarvoor. De angst van
de Tweede Kamer dat fusies (kunnen) leiden tot
enorme scholen en ongewenste concentratie van
macht, vinden veel besturen ver van de werkelijk-
heid te staan. Ook verhoudt de fusietoets zich
slecht tot pragmatisch geinspireerde fusies: soms
is er nog geen sprake van een directe krimpdrei-
ging, maar willen de besturen het aanbod steviger
en gevarieerder maken voor de leerlingen.

Bestuurlijke samenwerkingsvormen

Vooral in die regio’s waar de leerlingendaling

al volop aan de gang is, zoeken bestuurders
ondertussen naar andere bestuurlijke samenwer-
kingsvormen, ook al biedt in deze regio’s vaak de
verruiming van de fusietoets mogelijkheden. Hierbij
gaat de aandacht vooral uit naar de mogelijkheden
die een personele unie, een federatie, cotpera-
tie of een holding bieden. Onlangs heeft Ecorys,

in opdracht van OCW, een onderzoek afgerond
naar deze bestuurlijke samenwerkingsvormen.

In zijn begeleidende brief bij het Ecorys-rapport
wijst de staatssecretaris van OCW op een aantal
aandachtspunten die aan de orde zijn als besturen
gaan samenwerken in een holding of personele
unie, maar hij kondigt (nog) geen stappen aan

om dit te gaan beperken. Deze aandachtspunten
betreffen vooral de (wettelijk bepaalde) bestuur-
lijke bevoegdheden en verantwoordelijkheden, de
medezeggenschap en mogelijke belangenverstren-
geling. Onze ervaring is dat vooral de holding op

dit moment in de krimpregio’s in de belangstelling
staat.

In het onderstaande kader hebben wij de vier hier-
voor genoemde bestuurlijke samenwerkingsvormen
kort samengevat.



Personele unie

Bij een personele unie maken een of meer bestuurders tevens deel uit van het bestuur van een of
meer andere (bekostigde) onderwijsrechtspersonen. Als er sprake is van een gedeeltelijke overlap
spreekt men van een parti€le personele unie en als alleen dezelfde personen zitting hebben in zowel
bestuur A als bestuur B spreekt men van een volledige personele unie. Er bestaan verschillende
varianten van de personele unie, mede afhankelijk van het gewicht van de samenwerkende rechts-
personen. In het onderwijs zien we in de meeste gevallen een samenwerking tussen meerdere, min of
meer gelijkwaardige organisaties qua omvang en aard. Bij een personele unie blijven de afzonderlijke
rechtspersonen intact: het bevoegd gezag verandert niet.

Redenen om te zoeken naar samenwerking in de vorm van een personele unie kunnen worden gevon-
den in de wens om de bestaande identiteit te borgen (de rechtspersoon verandert immers niet), terwijl
toch gewerkt kan worden aan het opvangen van uitdagingen als demografische krimp. Soms zien
schoolbesturen een personele unie als een beheerste strategie voor het toegroeien naar een fusie.
Soms wordt er ook gekozen voor een personele unie als schoolbesturen weten dat een voorgenomen
fusie niet door de fusietoets zal komen, of wanneer er geen goedkeuring is verleend aan een fusie. De
vorming van een personele unie is niet toetsplichtig in het kader van de fusietoets. De personele unie
dient om beleid af te stemmen, te codrdineren of zelfs te harmoniseren. De betrokken rechtspersonen
en hun respectieve besturen blijven in principe autonoom. De mate van samenwerking en verstrenge-
ling tussen de besturen kan variéren.

Federatie

Een federatie is een vorm van (geinstitutionaliseerde) samenwerking tussen besturen, mogelijk door
middel van een speciaal voor dat doel opgerichte (niet-bekostigde) rechtspersoon. Een federatie is niet
wettelijk omschreven.

Als de federatieve samenwerking mede boogt op een aparte rechtspersoon, kan gebruik worden
gemaakt van een (codperatieve) vereniging of een stichting. Als gebruik gemaakt wordt van de vereni-
ging, ontstaat een lidmaatschapsverhouding tussen de leden (bekostigde onderwijsrechtpersonen) en
de (niet-bekostigde) vereniging (federatie). Als de rechtsvorm van een stichting wordt gebruikt of de
vorm van een codperatieve vereniging, is er altijd ook een contractuele relatie tussen de aangesloten
rechtspersonen en de federatie (stichting of codperatie). Het bestuur kan bestaan uit afgevaardigden
van de deelnemende schoolbesturen.

Vaak krijgt de federatie de taak om schooloverstijgende beheerstaken uit te voeren en te codrdineren.
Een federatie blijkt een relatief vrijblijvende en lichte samenwerkingsvorm te zijn, waarbij vaak veel
scholen zijn aangesloten, die elk duidelijk herkenbaar een eigen bevoegd gezag hebben. De doelstel-
ling van een federatie is vaak gericht op het vinden en faciliteren van gemeenschappelijke belangen.
Een federatie kan als een geleidelijk groeimiddel gebruikt worden, waarbij de samenwerking steeds
inniger wordt. De mate van samenwerking kan nogal variéren.

Cooperatie

Een codperatie is een vereniging die als codperatie door middel van een notariéle akte wordt opgericht.
Een reden om voor een codperatie te kiezen, is de meervoudige rol die leden kunnen vervullen en een
gevoel van eigenaarschap dat een codperatie impliceert en vaak met zich meebrengt. De intensiteit
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van de samenwerking wordt vastgelegd door middel van onderlinge afspraken tussen de (bekostigde)
rechtspersonen en afspraken met de (niet-bekostigde) codperatie. Een codperatie wordt vaak gebruikt
om krachten te bundelen vanuit de overtuiging “samen staan we sterk” en zo een gezamenlijk platform
te vormen en een sterke gesprekspartner te zijn voor overheid en bedrijfsleven.

In de praktijk worden codperaties vaak gebruikt voor gezamenlijke inkoop, beheer van gebouwen en
bijvoorbeeld de organisatie van een beroepsgroep (bijv. de Onderwijscodperatie). De codperatievorm
wordt ook met regelmaat gekozen als rechtsvorm voor samenwerkingsverbanden passend onderwijs.
Soms fungeert de codperatie dan op vergelijkbare wijze als een centrale dienst. Slechts in enkele
gevallen wordt de codperatie gebruikt als voorloper van een fusie, maar omdat een codperatie zelf niet
als bevoegd gezag kan optreden, ligt dat echter minder voor de hand.

Holding

Binnen het rechtspersonenrecht is de holding als zodanig niet geregeld. Over het algemeen wordt als

holding aangemerkt een rechtspersoon die gebruikt wordt om eigenaarschap (in de private sector) of

bestuur (en toezicht) van meerdere rechtspersonen samen te brengen. In de juridische structuur is
dan sprake van een moederorganisatie waaronder een aantal dochterorganisaties (rechtspersonen)
hangen. In het onderwijs komen twee soorten holdings voor:

1. Een (niet-bekostigde) holding waaronder een (bekostigde) onderwijsrechtspersoon valt. Een
rechtspersoon (stichting) exploiteert onderwijs, de andere rechtspersonen bevatten privaat vermo-
gen (denk aan een steunstichting) of exploiteren opvangactiviteiten (denk aan IKC-vorming).

2. Een (niet-bekostigde) holding waaronder meerdere (bekostigde) onderwijsrechtpersonen vallen.
De samenwerkende onderwijsorganisaties hebben daar dan de voorkeur aan gegeven boven een
juridische fusie van de rechtspersonen.

Een holding is een relatief zwaar construct om samenwerking vorm te geven. Bij een holding kan de

koepelorganisatie een sterke bestuurlijke rol krijgen, alhoewel de diverse bestuurlijke bevoegdheden

altijd binnen de afzonderlijke rechtspersonen uitgevoerd blijven worden. Doelstellingen voor deze
samenwerkingsvorm kunnen variéren, maar geregeld is er sprake van borging van een pluriform
onderwijsaanbod (in de context van krimp van het leerlingenbestand in de regio), samenwerking op
facilitair en ondersteunend vlak, uitwisseling van expertise, het oplossen van personele knelpunten,
gemeenschappelijke stafondersteuning of een shared service center.

Hoe verder? vraagstuk, samen nieuw beleid ontwikkelen en

In de afgelopen jaren, eerst vanuit onze ervaringen  nieuwe kansen creéren en realiseren. Hierbij wordt
met de regionale plannen onderwijsvoorziening de bereidheid om ook samen te werken met regi-
(RPO) en later ook in onze rol als procesbegelei- onale partners buiten het onderwijs steeds groter,

der rondom leerlingendaling, is duidelijk geworden  wat ook weer nieuwe mogelijkheden biedt.
dat ook in het onderwijs de regionale samenwer-

king in een volgende fase is beland. Ook hier is Tot slot vestigen wij nog graag de aandacht op de
de fase van bagatelliseren en incidentele acties activiteiten van de VO-raad en OCW omtrent het
verlaten en richten de bestuurders in steeds meer dossier leerlingendaling. De betrokkenheid van
regio’s de aandacht op het begrijpen van het beiden is groot en ook van wezenlijk belang voor
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de verdere ontwikkeling van regionale samenwer-
king.

Voor de VO-raad is leerlingendaling een belangrijk
thema, omdat bijna alle schoolbesturen hiermee
te maken krijgen en het aan veel andere dossiers
raakt. De VO-raad richt zich op het stimuleren van
samenwerking en het wegnemen van belem-
meringen. De VO-raad pleit bijvoorbeeld voor het
afschaffen van de fusietoets en het vergemak-
kelijken van het vormen van een samenwerkings-
school. Ook haalt de raad knelpunten bij de leden
op. In de werkgroep Krimp en ontgroening worden
knelpunten besproken en goede voorbeelden
opgehaald.

De betrokkenheid van OCW is vooral goed

zichtbaar in het accountteam Leerlingendaling.

Het accountteam ondersteunt bestuurders in de

krimpregio’s wanneer er vragen zijn rondom wet-

telijke regelingen, monitort de voortgang rondom

de procesbegeleiding in het kader van de subsi-

dieregeling en organiseert met enige regelmaat

bijeenkomsten voor de procesbegeleiders. Vragen

die in het accountteam vooral worden gesteld zijn:

+  Wat mag er wel en wat niet volgens de wet?

*  Hoe staat het met de versoepeling van wet-
en regelgeving?

*  Zou het niet goed zijn als er meer ruimte in
wet- en regelgeving komt om...?

. Hoe gaat men elders in het land om met
dalende leerlingenaantallen?

*  Welke collega-besturen zijn bezig met de-
zelfde vragen?

*  Hoe kan ik samenwerken met andere bestu-
ren?

*  Van welke financiéle regelingen kunnen wij
gebruik maken?

Daarnaast deelt het team goede voorbeelden

met besturen, schoolleiders en gemeenten. Zie
daarvoor de site www.leerlingendaling.nl. Voor
het programma leerlingendaling werkt OCW nauw
samen met de PO-Raad en de VO-raad.

Wij sluiten graag af met de drie steeds terugke-

rende aandachtspunten die het accountteam in

de afgelopen twee jaar heeft waargenomen in het

primair en voortgezet onderwijs

*  Samen kun je meer. Dat geldt voor veel za-
ken, maar zeker ook voor scholen in gebieden
met teruglopende leerlingenaantallen. We
zien veel voorbeelden van regio’s waar scho-
len hun aanbod op elkaar afstemmen of zelfs
gezamenlijk verzorgen. Zo wordt voorkomen
dat het aanbod verschraalt en hebben ouders
en leerlingen een zo groot mogelijk keuze.

*  Neem je maatschappelijke verantwoordelijk-
heid. Zowel van bestuurders als van school-
leiders mag verwacht worden dat ze oog
hebben voor regionale ontwikkelingen en daar
samen op inspelen. Het is echter niet altijd
vanzelfsprekend dat scholen samenwerking
zoeken om oplossingen te vinden voor da-
lende leerlingenaantallen. In veel gevallen is
de uitgangspositie van een van de samenwer-
kingspartners beter dan die van de andere.
Vanuit de concurrentiegedachte is niets doen
dan goed denkbaar. Dit kan er echter wel toe
leiden dat een deel van het aanbod verdwijnt
en de keuzevrijheid kleiner wordt. Als school-
besturen gezamenlijk hun maatschappelijke
verantwoordelijkheid nemen, kan dat worden
tegengegaan. Dat betekent soms ook het
opgeven of uitruilen van een vestiging.

. Wees een solide samenwerkingspartner! Om
een geloofwaardige samenwerkingspartner
te zijn, is het belangrijk de eigen organisatie
goed op orde te hebben. Dit geldt zowel voor
de kwaliteit, als voor de financién en het per-
soneelsbestand. Scholen moeten niet te lang
wachten met het aangaan van samenwerking.

We kijken ondertussen met veel vertrouwen naar de
(gezamenlijke) inspanningen van alle betrokkenen
om mooie oplossingen te vinden voor een moeilijk
vraagstuk, vooral ook omdat we zien wat het voor
een regio kan betekenen als de bestuurders erin sla-
gen om van urgentie naar perspectief te komen. B
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Portret Stichting Kindante (PO)

Door samenwerking meer kwaliteit

Stichting Kindante (www. www.kindante.nl)
verzorgt onderwijs in Zuid- en Midden-Limburg
in de gemeenten Beek, Echt-Susteren, Schin-
nen, Sittard-Geleen en Stein en bestaat uit 35
basisscholen, drie scholen voor speciaal ba-
sisonderwijs en twee scholen voor (voortgezet)
speciaal onderwijs, met in totaal 9000 leerlin-
gen. Het zijn openbare, bijzondere (katholiek en
protestants-christelijk) en algemeen bijzondere
scholen. De scholen van Kindante vallen onder
drie samenwerkingsverbanden. In de regio zijn
16 schoolbesturen actief in het primair onder-
wijs. De scholen in deze regio hebben al langer
te maken met (soms sterk) teruglopende leer-
lingenaantallen. Kindante bijvoorbeeld telde

op 1 oktober 2011 acht brinnummers onder de
opheffingsnorm (ruim 18% van de scholen), op
1 oktober 2015 ging het om 14 brinnummers
(ruim 32%).

Aan het woord zijn Peter Lemmens, voorzitter
van het college van bestuur van Kindante en Sjef
Weijman, projectleider spreiding en huisvesting en
senior-adviseur facilities.

“Al'in 2012 nam Kindante maatregelen ten aanzien
van de toenemende leerlingendaling. Dat be-

gon met de notitie Spreiding en Huisvesting: Je
vastgoedbestand moet in een gezonde verhouding
staan tot je leerlingenaantal. Je kunt als stichting
een mooie visie op onderwijs hebben, maar zonder
de benodigde middelen kun je deze niet uitvoeren.
We zagen collega-besturen regelmatig met ad hoc
maatregelen reageren op de gevolgen van krimp,
met de nodige maatschappelijke onrust als gevolg.
We besloten in een vroeg stadium integraal beleid
te ontwikkelen, om van daaruit doordacht en
consistent te kunnen handelen. Hierin werden ook
de gevolgen van de demografische ontwikkeling

voor de scholen van Kindante in beeld gebracht en
hebben we vervolgens scenario’s geschreven voor
een goede spreiding van de kindcentra.

We kozen ervoor een projectteam in te stellen,
met een duidelijk mandaat vanuit het bestuur. Het
projectteam wordt ondersteund door accountma-
nagers en procesbegeleiders op basis van de
subsidieregeling van OCW. De mandatering maakt
dat het projectteam zowel intern als extern met
betrokkenen effectief het gesprek kan aangaan.

De praktijk: eerst orde op zaken, daarna sa-
menwerken

We startten de eerste twee jaar met het samen-
voegen dan wel sluiten van die scholen die al
jaren achtereen onder de bekostigingsnorm zaten.
Daarna kwamen de scholen aan bod waar de
onderwijskundige opdracht in de knel kwam door
een te grote behuizing. In dit kader zocht Kindante
de verbinding met samenwerkingspartners. Sinds
2012 sloot Kindante acht scholen en dislocaties,
vier scholen waren betrokken bij een fusie. Op

dit moment lopen er negen trajecten, waarvan
sommige vooral onderwijsinhoudelijk van aard en
andere met als doel meerdere onderwijsvoorzie-
ningen onder een dak te plaatsen.

Na deze interne acties hebben we in de daaropvol-
gende fase van het proces de samenwerking ge-
zocht met andere schoolbesturen, de gemeenten
en kindpartners. Van begin af aan leverde dit veel
op. Achteraf kun je zeggen dat de echte beweging
pas op gang kwam toen we bestuursoverstijgend
gingen handelen. Nu voegen we als stichting meer
toe aan het landschap van onderwijs en ontwikke-
ling, kunnen we financieel gezond blijven of wor-
den en is het maatschappelijk draagvlak is groter.
Als samenwerkingspartner moesten we anders
gaan denken. Leerlingenstromen stoppen niet bij
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gemeentegrenzen: een rivier, een drukke door-
gaande weg of een spoorlijn is veel bepalender
voor de leerlingenstromen. Door samen te werken,
kunnen we meer en beter uitgaan van de behoef-
ten van de regio, in plaats van dat we werken
vanuit het bestaande aanbod. Zo lagen er binnen
twee gemeenten drie scholen van drie afzonderlij-
ke besturen. Hadden deze besturen het probleem
van de leerlingendaling vanuit hun eigen, beperkte
perspectief opgelost dan had dit hoogstwaarschijn-
lijk geleid tot de sluiting van alle drie scholen. Door
met de betrokkenen vooraf een gezamenlijk doel
te formuleren, namelijk minimaal een onderwijs-
voorziening in die regio, behield de regio haar
onderwijsvoorziening. Met andere woorden: goed
beleid maken om de krimp aan te pakken kan al-
leen regionaal.

Krimp als kans: iedere school een kindcentrum
Regionale samenwerking biedt dus kansen. Dit
geldt ook voor het realiseren van de opdracht van-
uit OCW om in het kader van passend onderwijs te
zorgen voor een duurzaam aanbod van kwalitatief
goede ontwikkelingsvoorzieningen. Deze opdracht
sluit goed aan bij het motto van Kindante: “leren
leren, leren leven”. Het leren leven gaat over het
bieden van een integraal ontwikkelingsaanbod. Dit
motto, in combinatie met de feitelijke leegstand,
maakte dat Kindante medegebruik van locaties
door kindpartners stimuleerde om op deze manier
door te kunnen groeien naar kindcentra. Op dit
moment voeren alle scholen van Kindante, op een
na, de status van kindcentrum.

Een mooi voorbeeld is de fusie in voorbereiding
van vier scholen: drie van Kindante en een van
een collega-bestuur. Aan deze beoogde fusie

ligt het inhoudelijke motief ten grondslag om een
integraal kindcentrum, een IKC te realiseren. De
minimale omvang voor een succesvol IKC is 350
leerlingen. De fusie leidde tot een school van ruim
500 leerlingen. Als hier niet was samengegaan
was dit IKC in deze omvang niet tot stand geko-
men.
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Leermoment: het belang van een juiste
timing

Media maar ook politieke ontwikkelingen zorgen
ervoor dat er een niet voorziene en ook niet te
onderschatten dynamiek in het krachtenspel van
regionale samenwerking ontstaat. We maakten
mee dat er bij ons bedrijfsbureau werd gepro-
testeerd tegen ons krimpbeleid door een groep
ouders; iedereen liep in kanariegele shirts en de
wethouder liep mee. Politici laten zowel op regio-
naal als landelijk niveau ballonnetjes op met veel
media-aandacht, maar met weinig oplossingsge-
richt resultaat. Als bestuurder moet je hier rekening
mee houden en op sturen: verkiezingstijd is geen
goede tijd om met politici in gesprek te gaan over
krimpvraagstukken.

Daarnaast worden de media gevoed door de bur-
gers. Realiseer je dat dit controversiéle dossiers
zijn. Het kostbaarste wat een mens heeft, is zijn
kind; onderwijs is dan ook een gevoelig onder-
werp. Bij veranderingen loop je als school tegen
verstarde beelden aan. Zo denken mensen vaak
nog altijd in zuilen en ziet men een onderwijsvoor-
ziening als een voorwaarde voor de levensvatbaar-
heid van een dorp. Ook emotionele argumenten

- “oma en vader gingen ook naar deze school”

- spelen een rol. Je moet aan deze en andere
gevoeligheden veel tijd en aandacht besteden.

Een advies is om de media zo min mogelijk te
voeden. Zorg voor de juiste timing van communi-
catie en informeer in de goede volgorde: eerst de
raad van toezicht, de medezeggenschapsraad, de
teams, ouders, gemeenten, collega-besturen in de
regio en daarna de rest (kindpartners, maatschap-
pelijke omgeving). Verder is het van groot belang
om als samenwerkingspartners met een stem te
spreken. Dat betekent eerst overleggen, daarna
pas reageren.

Leermomenten voor de overheid
De overheid mag een meer inhoudelijke dan poli-
tieke discussie voeren rondom krimp en een meer



proactieve rol innemen. Belangrijke verbeterpunten

VOOr ons zijn:

. Fusies en sluiting van scholen zijn de ver-
antwoordelijkheid van schoolbesturen. De
overheid sluit geen scholen en neemt geen
initiatieven voor fusies. Besturen worden
door diezelfde overheid wel afgerekend op
de kwaliteit van onderwijs en een gezonde
bedrijfsvoering. Daar ontstaat een ongezond
spanningsveld in een aantal gevallen doordat
wet- en regelgeving beleidsinitiatieven meer
belemmeren dan faciliteren.

»  De fusietoets is allesbehalve een effectief
instrument en werkt eerder belemmerend bij
regionale samenwerking in relatie tot krimp.

»  Artikel 23 van de Grondwet wordt nu gebruikt
om verzuiling in stand te houden. De denomi-
natie is geen kwaliteitsitem en leidt op plekken
ook tot versnippering van voorzieningen en
een weinig efficiént gebruik van maatschap-
pelijke middelen. De politieke discussie over
het fenomeen samenwerkingsschool is daar
een voorbeeld van.

. Rond de regionale procesbegeleiders hangt
nu een grote mate van vrijblijvendheid. Wat
ons betreft mag dit dwingender: als bestuur-
ders niet willen, kunnen ze nu de samenwer-
king omzeilen. Daarnaast blijven gemeen-
tebesturen vanuit politieke agenda’s hun
huisvestingsbeleid vormgeven.

*  De overheid zou meer duidelijkheid kunnen
geven over de minimale eenheidsomvang van
scholen. Ze kan hierover kwaliteitsuitspraken
doen: wanneer kunnen we spreken van een
gezonde omgeving voor werknemers of een
gezond pedagogisch klimaat?

Leermoment: investeer in onderling vertrouwen
Regio’s hebben een eigen verleden en een eigen
geschiedenis. Dit geldt ook voor de besturen in de
regio. Onuitgesproken oud zeer tussen mogelijke
samenwerkingspartners kan samenwerking in de
weg staan en het proces behoorlijk frustreren.
Daarnaast zijn schoolbesturen ook werkgevers en
vanuit die verantwoordelijkheid kan een spagaat
ontstaan als het gaat over de balans tussen het
realiseren van een kwalitatief goed ontwikkelings-
aanbod en het bieden van werkgelegenheidsper-
spectief.

In krimpgebieden kunnen besturen het niet meer
alleen. Samenwerking is een must en een goede
samenwerking vraagt om een forse tijdsinvestering
en verbindende competenties bij bestuurders. Als
je van elkaars expertise gebruik wilt maken, werkt
het niet wanneer je alleen vertelt welke goudsta-
ven er in de kast liggen. Je moet ook vertellen
waar de vuilnisbak staat. Vertrouwen vraagt om
transparantie. &
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DAG VAN DE COACH
8 juni 2017
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Nederlanders zijn het meest gelukkig in de
Europese Unie; zij zijn het meest tevreden
over hun persoonlijke relaties, hun woon-
omgeving en tijdsbesteding. Toch floreert
slechts een derde van de Nederlandse
bevolking. Staat floreren niet gelijk aan ge-
lukkig zijn? Wat is floreren eigenlijk? En wat
levert het op?
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De krimp in beeld
Gebruik van data in het perspectief
van regionale samenwerking




Dexter Knights en Tammy Lie

Dexter Knights en Tammy Lie zijn beiden senior-adviseur bij BMC Advies en maken er deel
uit van het team dat schoolbesturen begeleidt in het anticiperen op de gevolgen van krimp
voor het regionale onderwijsaanbod. E-mail: dexterknights@bmc.nl en tammylie@bmc.nl.

Het gebruiken van data wordt in toenemende
mate belangrijk in het vinden van oplossingen
voor maatschappelijke vraagstukken. In dit
artikel zetten Dexter Knights en Tammy Lie
uiteen hoe data kunnen helpen bij de besluitvor-
ming inzake regionale krimpvraagstukken in het
voortgezet onderwijs. Het gebruik van (open-
bare) data maakt het mogelijk het niveau van de
eigen school of stichting te ontstijgen en vanuit
een regionaal perspectief naar het krimpvraag-
stuk te kijken.

Wanneer we het over krimp hebben, gaat het om
een verwachte daling van het aantal leerlingen in
een regio. Een cijffermatige analyse van de regio
helpt het vraagstuk vanuit verschillende perspectie-
ven in beeld te brengen en te verkennen waarom
het belangrijk is om daarin samen op te trekken.
Door gezamenlijk te reflecteren op een objectieve
situatieschets van de regio kan de urgentie worden
geduid en worden voorzien van de nodige nuances
die in de betreffende regio van belang zijn.

Een adequate analyse van het vraagstuk bestaat
ten minste uit het in beeld brengen van relevante
leerlingenstromen en de verwachte daling van het
aantal leerlingen in de regio. Er kan op dat punt
veel in beeld worden gebracht: de ontwikkeling

van het aantal leerlingen, de in- en uitstroom, het
advies van de basisschool, veel aspecten die de
bedrijfsvoering betreffen, bevolkingsopbouw naar
leeftijd, opleidings- en werkniveau en arbeidsmarkt-
ontwikkelingen. Om een goede interpretatie van het
vraagstuk mogelijk te maken, is het van belang dat
de analyse is afgestemd op de specifieke kenmer-

ken die relevant zijn voor de betreffende regio. Het
gaat er dus niet alleen om wat allemaal in beeld
kan worden gebracht, maar vooral om de vraag
wat beslist in beeld gebracht moet worden en hoe
gedetailleerd dat moet zijn: dat kan van regiobreed
tot op vak- en docentniveau.

Landelijke ontwikkelingen in het voortge-
zet onderwijs

In figuur 1 is het aantal leerlingen in het voortgezet
onderwijs (DUO) en het aantal 12- tot 18-jarigen
(CBS) weergegeven. Voor de afgelopen vijf jaar zijn
de feitelijke aantallen weergegeven. Vanaf 2017
worden de geprognosticeerde aantallen getoond.
De figuur maakt duidelijk dat de DUO- en de CSB-
prognose dezelfde ontwikkeling laten zien: de afge-
lopen vijf jaar is landelijk sprake geweest van groei,
de krimp wordt tussen 2016 en 2030 verwacht.
Voor het hele voortgezet onderwijs gaat het om een
gemiddelde leerlingendaling van ruim 12%.

Figuur 2 laat voor de periode 2016-2030 de
verwachte leerlingendaling per gemeente zien.
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Figuur 1. (Verwachte) ontwikkeling van het aantal leer-

lingen en 12- tot 18-jarigen. Bronnen: DUO en CBS.
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Gemeenten zonder onderwijsvoorzieningen in het
voortgezet onderwijs zijn niet ingevuld. De figuur
maakt duidelijk dat vooral de plattelandsgemeenten
in met name de periferie van Nederland geconfron-
teerd worden met krimp. In de grote steden, met
name in het westen, doet zich juist een tegenover-
gestelde beweging voor. Overigens, zo is onze
ervaring, vraagt ook groei om regionale samenwer-
king en afstemming.

Absolute en selectieve krimp

De regionale verschillen in leerlingendaling kunnen
door verschillende ontwikkelingen worden ver-
klaard. Er kan sprake zijn van een daling van het
aantal inwoners in algemene zin, maar ook van
ontgroening. Daarnaast hebben sommige regio’s
ook te maken met selectieve migratie, die wordt
veroorzaakt door een verminderde aantrekkings-
kracht van de ene woonplek ten opzichte van de
andere voor bepaalde groepen bewoners, bijvoor-
beeld mensen met een hoog opleidingsniveau of

r’
e
&8
> ':J'
A

een hoog inkomen (RIVM, 2014). Dit kan op twee
manieren zorgen voor krimp, namelijk in absolute
en in selectieve zin.

Om de omvang van de krimp in kaart te brengen,
wordt gekeken naar de toekomstige verwachting
van het aantal leerlingen, de leerlingenprognoses.
Deze prognoses hebben echter geen exact-weten-
schappelijke status. De toekomst laat zich immers
lastig voorspellen. Prognoses bevatten onzekerhe-
den die toenemen naarmate ze betrekking hebben
op een periode verder weg in de toekomst. Tegelij-
kertijd geeft de prognose echter wel een trend weer
die er vaak niet om liegt. In de gesprekken over

de aard van de leerlingendaling en de mogelijke
gevolgen voor de onderwijsvoorzieningen, blijft het
duiden van de prognoses voor de regio en de eigen
organisatie een lastig punt. Geluiden als “het viel de
afgelopen jaren toch ook reuze mee”, “iets kleiner
worden is misschien zo slecht nog niet” of “wij kun-
nen het als grotere organisatie wel aan”, bepalen

' B >21%

-12,2%
<-12,2%

. >+0,1%

Figuur 2. lerwachte krimp tussen 2016-2030 in het voortgezet onderwijs per gemeente. Bron: DUO.
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vooral in het begin nogal eens de duiding van de
prognoses. De interpretatie van leerlingenprog-
noses vraagt dan ook om een zorgvuldig proces,
zowel aan de bestuurstafel als in de scholen. Hierbij
is het enerzijds goed om aan te geven dat prog-
noses een zekere betrekkelijkheid kennen, maar
anderzijds is het ook wenselijk om heel duidelijk te
zijn over wat de trend die zichtbaar is, betekent voor
de onderwijsvoorzieningen in de regio. Hoe groot de
krimp op de verschillende scholen exact zal zijn, is
moeilijk te zeggen, omdat meerdere factoren van in-
vloed zijn op de leerlingenstromen en daarmee het
verwachte aantal leerlingen in de toekomst. Maar
de regionale trend spreekt vaak boekdelen.

Zoals gezegd is de leerlingendaling niet evenredig
verdeeld over Nederland: ze verschilt sterk per
regio. Demografische krimp zal naar verwachting
over een aantal jaar pas echt gevolgen hebben
voor het gehele voortgezet onderwijs in Nederland.
Nagenoeg elke gemeente krijgt dan te maken met
krimp, waarbij overigens de spreiding per regio wel
erg kan verschillen. We noemen dit absolute krimp.
Leerlingendaling kan zich echter ook manifesteren
op specifieke schoolsoorten binnen het voortgezet
onderwijs. We spreken dan van selectieve krimp.

Vervolgens kijken we in het bijzonder naar de
gemeenten die op of boven het landelijk gemiddelde
percentage leerlingendaling zitten. Dit is bij 160
gemeenten (ruim 70% van het totaal) gemeenten
het geval. In deze gemeenten zit op dit moment
ruim 53% van de ruim 1 miljoen leerlingen in het
voortgezet onderwijs. In onderstaande tabel wordt
de algehele krimp in het VO genuanceerd naar
schoolsoort en deze 160 gemeenten.

Tabel 1 geeft weer dat de spreiding van de absolute
krimp groot is. Landelijk wordt ruim 12% leerlingen-
daling verwacht. In de sterkste krimpgemeenten is
dit ruim 19%. Tevens wordt duidelijk dat de selectie-
ve krimp naar schoolsoorten vooral verwacht wordt
binnen het praktijkonderwijs, het vmbo en het Iwoo.
De effecten van passend onderwijs en bijbehorende
beleidskeuzes zijn in deze een bepalende factor
die van invloed kunnen zijn in hoe de selectieve
krimp zich in deze schoolsoorten daadwerkelijk zal
manifesteren.

Draagvlak en samenwerking

Regionale samenwerking moet meerwaarde heb-
ben en dus iets opleveren, namelijk een passend
bestuurlijk antwoord op de vraag hoe om te gaan

Tabel 1. Verwachte selectieve krimp per onderwijscategorie. Bron: DUO

160 gemeenten op of boven het
Landelijk landelijk gemiddelde
Onderwijscategorie 2016-2029 Krimp 2016-2029 Krimp
Praktijkonderwijs -7.417 -25% -5.017 -31%
Lwoo -19.727 -20% -14.495 -26%
Onderbouw -37.546 -10% -34.177 -18%
Bovenbouw vmbo -29.613 -17% -22.465 -23%
Bovenbouw havo -14.248 -9% -14.467 -16%
Bovenbouw vwo -13.211 -8% -13.044 -16%
Totaal prognose VO DUO -121.792 -12% -103.682 -19%
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met de daling van het aantal leerlingen die eraan
komt. De grootste bestuurlijke uitdaging ligt hierbij
in het gezamenlijk realiseren van een duurzaam
onderwijsperspectief, waarbij geanticipeerd is op de
gevolgen van de leerlingendaling voor het onder-
wijsaanbod, het personeel, de financién en de huis-
vesting. Op bestuurlijk niveau is het urgentiebesef
en daarmee het commitment voor een gezamenlijke
aanpak noodzakelijk. Daarnaast is het van belang
dat de gezamenlijke ambitie in het verlengde ligt
van de strategie van de betrokken besturen. Deze
gezamenlijke ambitie moet immers (uiteindelijk)
ook gedragen kunnen worden op de afzonderlijke
scholen. Daarom is het ook van belang om de
formele gremia en interne stakeholders de urgentie
van het vraagstuk te laten zien. Een verantwoorde
data-analyse speelt hierin vaak een belangrijke rol.
Op basis daarvan kunnen het intern toezicht en de
medezeggenschapsorganen in een vroeg stadium
goed meegenomen worden in het proces.

In dat proces kunnen onder andere de volgende

vragen aan bod komen:

. Hoe gaat de prognose zich ontwikkelen en wat
betekent voor de verschillende scholen? Maar
vooral ook: wat betekent dit voor het gezamen-
lijke onderwijsaanbod in de regio?

*  Wat zijn de personele gevolgen van de geprog-
nosticeerde leerlingendaling en hoe kan deze
worden opgevangen, ervan uitgaande dat het
natuurlijk verloop onder het personeel vaak
niet aansluit op de krimp?

. Hoe kun je door gezamenlijk op te trekken een
aantrekkelijke werkgever blijven (werkgele-
genheidsgaranties en professionaliseringspro-
gramma’s)?

. Kan er effectiever of slimmer met elkaar
worden samengewerkt ten behoeve van de
kwaliteit van het onderwijs (verbeteren)? Of ligt
het accent meer op het ontdekken van nieuwe
mogelijkheden (vernieuwen)?

Door duidelijkheid te scheppen over de huidige situ-
atie en de mogelijke gevolgen wordt de kans kleiner
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dat bestuurders verrast worden door de leerlingen-
daling en door onverwachte reacties vanuit de eigen
organisatie. Zie wat dat betreft ook de interviews
met de bestuurders in deze focus: allen wijzen op
het belang van op tijd beginnen en vanaf het begin
open en transparant opereren.

Bij samenwerking gaat het niet alleen om interne
transparantie: van belang is ook recht te doen aan
de verschillende belangen van de partners (Kaats &
Opheij, 2014). Het grootste bestuurlijke dilemma in
dit soort samenwerkingstrajecten is het belang van
de thuisorganisatie in relatie tot de maatschappe-
lijke opdracht van de bestuurder en zijn verantwoor-
delijkheid voor de regio waar zijn scholen deel van
uitmaken. Dit dilemma krijgt in de regio vaak nog
een extra dimensie vanwege het verschil in omvang
en positie: de eenpitter die als directeur-bestuurder
middenin zijn school staat, tegenover de voorzitter
van een college van bestuur die verantwoordelijk is
voor een divers onderwijsaanbod op verschillende
scholen. Ook hierin kunnen data helpen en ingezet
worden om belangen en knelpunten cijffermatig te
objectiveren en inzichtelijk te maken, waardoor het
mogelijk wordt het vraagstuk te nuanceren en te
vertalen naar een gezamenlijk beeld over de impact
van de verwachte ontwikkelingen in de regio.

Scenario-toetsing

Kenmerkend voor de regionale samenwerking is
dat er onderwijsvoorzieningen ingeleverd worden
of dat een deel van de eigen autonomie opgegeven
wordt in het belang van het onderwijs in de regio.
Dit is vooral in het begin van het proces allerminst
vanzelfsprekend, maar het wordt er gedurende het
proces niet gemakkelijker op: het doet binnen de
eigen organisatie pijn. Scenario-ontwikkeling kan
helpen om verschillende oplossingsrichtingen in
beeld te brengen en deze aan de hand van data te
illustreren en te waarderen. Scenario-ontwikkeling
krijgt nog meer waarde als hierbij ook de medewer-
kers uit de scholen en externe belanghebbenden
worden betrokken.



Vanwege de veelheid aan factoren die van invioed
zZijn op de levensvatbaarheid, is het van belang om
gezamenlijk een aantal stevige uitgangspunten

te formuleren om de scenario’s richting te geven,
zodat ze aansluiten op de gezamenlijke (regionale)
ambitie en de belangen van de afzonderlijke bestu-
ren. Nadat de uitgangspunten zijn vastgesteld, kan
vanuit verschillende invalshoeken naar de levens-
vatbaarheid van een scenario gekeken worden.
Hierbij wordt ook het zogenaamde nulscenario mee-
genomen: wat gebeurt er als we nietsdoen?

Allereerst is het van belang om vast te stellen of een
school of scholengemeenschap door de leerlin-
gendaling onder de opheffingsnorm terechtkomt. In
tabel 2 staat de gemiddelde landelijke omvang van
de schoolsoorten per vestiging weergegeven voor
zowel het peiljaar 2016 als de prognose (conform
tabel 1) in 2029; in de laatste kolom zijn de ophef-
fingsnormen weergegeven.

Ten aanzien van de betaalbaarheid, kijken we naar
de belangrijkste bron van inkomsten en de grootste
kostenposten:

. Bekostiging: de afname van de Rijksbijdra-
gen als gevolg van het verminderde aantal
leerlingen.

. Personeel: de omvang van de benodigde per-
soneelsreductie die op basis van de leerlingen-
daling plaats moet vinden.

. Huisvesting: de effecten van de leerlingenda-
ling op de gebouwensituaties met zowel de
financiéle als de ruimtelijke consequenties.

De Rijksbijdragen zijn gebaseerd op het aantal leer-

lingen en zijn de grootste bron van inkomsten voor

schoolbesturen: goed voor ruim 90% (Algemene

Rekenkamer, 2014). Als er sprake is van leerlingen-

daling, is dit een van de knoppen waar je niet aan

kunt draaien. Wel is het verstandig om aan de hand
van leerlingenprognoses door te rekenen in welke
mate de inkomsten dalen.

Kijken we naar de lasten dan blijkt uit figuur 3a
en 3b dat in 2015 meer dan 75% van de lasten
bestond uit personele lasten. Personeelsreductie
is dan ook een van de maatregelen die getroffen
moeten worden als het gaat om leerlingendaling.

Tabel 2. Gemiddelde landelijke omvang schoolsoorten per vestiging 2016 en 2029. Bron: DUO/OCW.

Aantal leerlingen Gemiddelde .or.nvang perves- Opheffingsnorm
tiging

Scho-

Aantalvesti-| 5016 3029 | 2016 2029  Verschil | school M8

gingen meen-

Schoolsoort schap

PrO (1-4) 192 29.897 22.423 156 117 -39 70 -
VMBO-b/k (3,4) 336 103.544 92.775 308 276 -32 265! 2231
VMBO-g/t (3-4) 410 116.242 104.153 284 254 -29 1952 130?
Havo (4,5) 619 117.897 107.876 190 174 -16 243 163
Vwo (4-6) 452 124.886 115.270 276 255 -21 292 195
' Gemiddelde waarde: norm is afhankelijk van aantal profielen 2VMBO-tl
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Figuren 3. Baten en lasten in het VO 2015. Bron: DUO

Tabel 3 (zie volgende pagina) maakt duidelijk dat het
aantal leerlingen per docent de afgelopen vijf jaar
met 0,5 is toegenomen. In een krimpregio kan het
wenselijk zijn om de gevolgen voor de personele op-
bouw in beeld te brengen. Hierbij moet uiteraard ook
gekeken worden naar de specifieke kenmerken van
het personeel. Denk hierbij aan onderwijsgevend of
onderwijsondersteunend, leeftijd, vakgebied, bevoegd-
heid en dienstverband. Een dergelijk overzicht maakt
ook duidelijk hoe groot (of klein) de bijdrage van het
natuurlijk verloop is

Hoewel niet de grootste kostenpost, is de huisves-
tingslast ook een belangrijke knop om aan te draaien.
Er zijn echter beperkte mogelijkheden om deze lasten
te verlagen als het gebouw niet volledig in gebruik is.
Als gevolg van lagere leerlingenaantallen krijgen de
besturen een lagere vergoeding van het Rijk voor de
materi€le instandhouding, terwijl de exploitatiekosten
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maar beperkt dalen. Des te meer reden om hier zo
vroeg mogelijk op te anticiperen en te berekenen
welke scenario’s zo gunstig mogelijk uitwerken op
deze kostenpost.

Kortom, er zijn verschillende manieren om aan de
hand van scenario’s de levensvatbaarheid ervan in
beeld te brengen. Hierbij hebben wij vooral de aan-
dacht gevestigd op die onderdelen die kwantificeer-
baar zijn. Dat neemt natuurlijk niet weg dat onderwijs-
kundige aspecten, de mening van leerlingen, ouders
en personeel en de impact op de bredere omgeving
ook serieus in overweging genomen moeten worden.

Ten slotte

Het anticiperen op krimp is uitermate complex. Krimp
is een school- en bestuursoverstijgend vraagstuk
waar geen pasklare oplossingen voor zijn. ledere
regio vraagt om een aanpak op maat. De grootste
toegevoegde waarde van data in deze trajecten is




Tabel 3. Gemiddelde landelijke leerling-docent ratio 2012-2016. Bron: DUO

Landelijk 2012 2013 2014 2015 2016
Leerlingen 901.075 914.891 926.979 941.366 947.999
FTE OP (excl. LIO) 59.851 59.371 59.648 60.657 60.640
FTE/leerling ratio 15,1 15,4 15,5 15,5 15,6

het benoemen en objectiveren van het gezamenlijke
vraagstuk door een gemeenschappelijk beeld te cre-
eren. De interpretatie van de data en de nuancering
van de uitkomsten vormen daarmee een belangrijk
onderdeel van het opstarten van dit gezamenlijke
proces, maar de data kunnen ook bij iedere volgende
stap in het proces ondersteunend zijn. Zo kunnen
data uiteindelijk ook een rol spelen in het toetsen van
verschillende toekomstscenario’s waarin geanticipeerd
wordt op de gevolgen van krimp. i
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Portret Eemsdeltacollege (VO)

Ondernemerschap en optimisme gaan samen in een

regio onder druk

Hans van der Molen is voorzitter van het col-
lege van bestuur van het Eemsdeltacollege
(https://www.eemsdeltacollege.nl). Begonnen
als docent Nederlands is hij nadien werk-
zaam geweest in verschillende functies het
voortgezet onderwijs. Hij was onder meer
projectleider onderbouw voortgezet onderwijs
en zat in de landelijke taakgroep vernieuwing
basisvorming. In 2014 werd hij bestuurder van
het Eemsdeltacollege, met als opdracht om

de school niet alleen door de krimp te leiden,
maar ook om perspectief te bieden voor de
toekomst. Van der Molen: “Als Eemsdeltacol-
lege ben je monopolist in een regio die onder
druk staat door de leerlingendaling. Onderwijs
voor iedereen in de regio dient leidend te zijn in
alles wat we doen”.

Wat komt er op je af als bestuurder in een regio
die onder druk staat door leerlingendaling?
Tijdens mijn start als bestuurder van het Eemsdel-
tacollege stonden er meer zaken “op rood” dan
alleen de te verwachten leerlingendaling. Er moest
ook gewerkt worden aan oplossingen voor de
onderwijskwaliteit en de financiéle en personele
positie van de organisatie. De invloed van de
leerlingendaling maakt het geheel nog eens veel
urgenter.

Met een nu al merkbare daling van het aantal leer-
lingen in de regio met 5% per jaar zie en voel je de
gevolgen. Concreet betekent dit dat je personeels-
bestand kleiner wordt en daarmee dien je keuzes
te maken hoe je de doorloop van het personeel
organiseert. Vaak betekent dit dat je afscheid
neemt van de flexibele schil, met als gevolg dat

de personeelssamenstelling verandert: er treedt
namelijk ontgroening op. Dat doet iets met de
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dynamiek in je school. Mooi is als je zowel jonge
honden als ervaren rotten onder je medewerkers
hebt. Wij lopen altijd het risico dat de balans naar
een kant doorslaat.

Daarnaast blijven de onderhoudskosten van de ge-
bouwen waarin je onderwijs geeft gelijk, maar de
ruimte die je nodig hebt wordt kleiner. Dat betekent
dat er relatief meer geld naar exploitatie gaat en
dus minder voor onderwijs over blijft. Deze merk-
bare en zichtbare effecten van de leerlingendaling
hebben ook invloed op de vertrouwensbasis die

je hebt met de mensen in de school. Het doet iets
met hen als ze in een omgeving werken waarin je
meer afscheid aan het nemen bent dan nieuwe
mensen begroet.

Op regionaal niveau komt het vraagstuk op je af
hoe het hoofd te bieden aan een meer eenzijdig
wordende bevolkingssamenstelling. Hoger opgelei-
den verlaten als eerste het gebied in hun zoektocht
naar (ander) werk. Dat zorgt voor toenemende
druk op de vwo-afdelingen, terwijl je de ambitie
hebt om een breed onderwijsaanbod voor de regio
in stand te houden. Hier zie je duidelijk dat macro-
effecten ook op meso- of microniveau invioed
uitoefenen.

Hoe ben je als bestuurder aan de slag gegaan?
En wat helpt of werkt in die aanpak?

Allereerst helpt het tijdig starten met het proces. In
de regio waar het Eemsdeltacollege is gevestigd,
hebben de betrokken besturen tijdig vooruitgeke-
ken en zijn zij gezamenlijk het proces ingestapt om
de leerlingendaling het hoofd te bieden. Hierdoor is
vroegtijdig gestart met het vinden van oplossingen
voor de leerlingendaling. Dnk bijvoorbeeld aan de
fusie tussen de scholen die nu het Eemsdeltacolle-



ge vormen. Tijdig starten betekent ook dat je goed
geinformeerd moet zijn over wat er op je afkomt en
welke handelingsscenario’s je kunt inzetten. Daar
hoort een goed onderbouwd beeld van de regio

bij met de juiste kaders en cijfers. Van daaruit is
het mogelijk om naar oplossingen voor de langere
termijn te zoeken.

Op tijd beginnen biedt ook de gelegenheid om als
bestuurders samen randvoorwaarden te schetsen
en afspraken te maken over hoe met elkaar om te
gaan tijdens het proces en stil te staan bij hoe je je
verhoudt tot elkaar en hoe je rekening wilt en kunt
houden met elkaars belangen. De leerlingenda-
ling zorgt ervoor dat je als bestuurder moeilijke

en soms pijnlijke beslissingen moet nemen. We
werken daarom in het proces voortdurend aan een
open en professionele sfeer die het de bestuurders
mogelijk maakt uiting te geven aan het feit dat het
soms ingewikkeld is om bepaalde boodschappen
binnen de eigen organisatie te communiceren.
Door hier aandacht aan te besteden, ontstaat er
tijd en ruimte voor iedere bestuurder om op een
eigen manier met dit proces om te gaan. Uiter-
aard wel binnen gestelde grenzen en kaders: het
moet een werkbaar en ook resultaatgericht proces
blijven.

Open communicatie tussen bestuurders is goed,
maar communicatie naar andere belangheb-
benden is net zo essentieel in het gehele proces.
Ik heb veel geinvesteerd in mijn relatie met de
vakbonden, de GMR en de raad van toezicht. Je
dient deze partijen direct bij het proces te betrek-
ken en open met hen te communiceren over de
stappen die je wilt zetten en de dillema’s waar je
tegenaan loopt in de zoektocht naar passende
oplossingen voor de regio. Belangrijk hierbij is ook
dat de betrokken partijen een helder beeld krijgen
van de kaders en cijfers over de regio. Dit schept
vertrouwen in elkaar, iets dat je in een krimpende
regio hard nodig hebt om tot onderbouwde en
breed gedragen oplossingen te komen.

Verder is goede ondersteuning van het proces erg

belangrijk. Je moet niet denken dat je het zonder
kunt doen. Een (regionale) procesbegeleider is erg
prettig. Een kritische blik naar wat je zelf in huis
hebt ontbreekt vaak. Ook als het soms moeilijk
wordt aan de bestuurstafel is het goed om een
onafhankelijke persoon bij het proces te hebben.

Wat vraagt dit allemaal van een bestuurder in
regio die onder druk staat, welke competenties
heb je als bestuurder nodig?

Een van de belangrijkste rollen binnen je functie
als bestuurder is die van verbinder. Vaak richten
we ons als bestuurders op governance-vraagstuk-
ken of op welke positie we innemen binnen de
regio. Uiteraard ook belangrijk, maar verschillende
belanghebbenden in het proces met elkaar verbin-
den en ook een goed gevoel te hebben over hoe
dat te doen, maakt dat je stappen kunt zetten in
het proces en de eigen organisatie. Het gaat erom
dat je de vertaalslag kunt maken van wat er aan
de bestuurstafel wordt besproken naar wat dit con-
creet betekent voor je eigen organisatie en daar
ook met hen over in gesprek gaat. Naar mijn idee
hebben succesvolle bestuurders dit in de vingers.
Als ik kijk naar welke scholen meters maken dan
zie ik dat terug in de mate van verbinding die de
bestuurders leggen tussen verschillende partijen.

Ook het benutten van de contacten die je als
bestuurder hebt is een belangrijke vorm van
verbinden. Het Eemsdeltacollege was, zoals veel
scholen, nogal naar binnen gericht. Ik gebruik mijn
contacten met het primair en voortgezet onderwijs,
het middelbaar beroepsonderwijs, de gemeente,
provincie en ondernemers om geluiden van buiten
naar binnen te brengen en hiermee mijn eigen
organisatie in beweging te krijgen. Naast de nood-
zakelijke samenwerking door de krimp levert het
ons ook een stimulans voor de regio op. Met het
primair en voortgezet onderwijs en het middelbaar
beroepsonderwijs in de regio werken we samen
aan een programma om het onderwijsniveau

te verhogen en het onderwijs aantrekkelijker te
maken.
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Dit alles vraagt ondernemerschap van de bestuur-
der. Meer in het algemeen denk ik dat onze sector
niet uitblinkt in ondernemerschap en dat de ruimte
om zaken aan te pakken vaak niet of nauwelijks
wordt gebruikt. Als bestuurder, zeker in een krimp-
regio, moet je ook kansen willen zien en benutten.
Dat vraagt om relatief snel te handelen. We heb-
ben bijvoorbeeld een programmaopzet gemaakt
waarbij IT-vaardigheden worden gegeven op de
scholen. De leerlingen leren bijvoorbeeld hoe zij
kunnen programmeren en een drone kunnen bou-
wen. De Economic Board in de regio faciliteert en
subsidieert deze activiteiten, maar we hebben het
wel zo opgezet dat onze docenten het straks zelf

kunnen doen. Daar zit de winst in voor de regio,
maar je moet die kansen wel zien en benutten.

Als laatste wil ik graag meegeven dat dit onder-
nemerschap gekoppeld moet zijn aan optimisme.
Wanneer deze twee dingen er niet zijn, is dat fataal
voor de ontwikkeling van het proces. Als bestuur-
der moet je je organisatie en de regio perspectief
bieden en daarin ook voorop willen lopen. Mijn
opdracht is om optimist te zijn en dat geldt ook
voor de leidinggevenden binnen onze school. Als
wij hier het hoofd laten hangen gaat het mis. Je
bent boegbeeld van je club. Je moet de overtuiging
hebben en uitstralen dat er echt een perspectief is
en dat je daar ook aan wilt werken. B
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HOGESCHOOL
UTRECHT

A

HU-CONGRES ‘LOB IN HET UMBO’
24 MAART 2017, KOM 00K!

Hoe verankert u loopbaanoriéntatie en -begeleiding (LOB) op uw school?

Graag nodigen wij u uit om, samen met decanen, teamleiders, schoolleiders en
lerarenopleiders van de Hogeschool Utrecht, met dit vraagstuk aan de slag te gaan
tijdens het HU-congres ‘LOB in het vmbo'.

Lezingen
Laat u inspireren door hoogleraar Marinka Kuijpers en schoolleider Ad van Andel
(beiden Johan van der Sanden erepenningdragers in het vmbo).

Workshops
Neem deel aan één van de zeven workshops waarin u handvatten krijgt om LOB in
uw eigen praktijk te verankeren.

Datum & tijd: vrijdag 24 maart 2017 van 9:00 tot 16:30 uur

Locatie: Instituut Archimedes, Padualaan 97

Voor wie?: (sector)directeuren, school-/teamleiders en decanen in het vmbo
Aanmelden: v66r 14 maart 2017 via de website

Ga naar www.lobinhetvmbo.hu.nl voor meer informatie en meld uzelf aan.
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Mondragon als inspiratiebron

Lessen voor vitaal onderwijs
en vitale regio’s in Nederland




Hans Schuit

Hans Schuit is senior-adviseur bij BMC. E-mail: hansschuit@bmc.nl.

Rob Diephuis

Rob Diephuis is zelfstandig adviseur in het onderwijs. E-mail: rob@diephuisvankasteren.nl.

Remy van Kasteren

Remy van Kasteren is onderwijsadviseur en directeur van DVK.

E-mail: remy@diephuisvankasteren.nl.

In dit hoofdstuk beschrijven Hans Schuit, Rob
Diephuis en Remy van Kasteren hun indruk-
ken van een studiereis naar de cooperatief
georganiseerde onderwijskolom in de regio
Mondragon in Spanje. Ze verbinden de impres-
sies met hun ervaringen op het gebied van re-
gionale samenwerking binnen het Nederlandse
onderwijs.

In ons werk als adviseurs en procesbegeleiders
zijn wij samen met onze collega’s binnen een groot
aantal krimpregio’s van Zeeuws-Vlaanderen tot

en met Noordoost-Groningen actief (geweest) bij

de ondersteuning van scholen voor voortgezet on-

derwijs (en in mindere mate middelbaar beroeps-
onderwijs) op het gebied van bestuurlijke samen-
werking en onderwijskundige vernieuwing. Vooral
vanwege dalende leerlingenaantallen en daarmee
dalende inkomsten bestaan in al die regio’s zorgen
over de continuiteit en kwaliteit van het onderwijs.

Dat leidt tot vragen als:

*  Hebben wij straks nog wel een school voor
voortgezet onderwijs in onze gemeente?

. En als die school kan blijven voortbestaan,
hoe zit het dan met de aantrekkelijkheid en
diversiteit van de aangeboden programma’s?

*  Als we de begroting met grote moeite sluitend
kunnen krijgen, hebben we dan nog wel
middelen voor onderwijsinnovatie en profes-
sionalisering?

Krimp als opgave voor regionale samen-
werking

Niet alleen bij de onderwijsbestuurders, maar ook
bij de lokale bestuurders, provincies en vertegen-
woordigers van het bedrijfsleven zien we grote
bezorgdheid wanneer ze zich voorstellen wat er
zou kunnen gebeuren wanneer de enige school
voor voortgezet onderwijs in een groot gebied zijn
deuren zou sluiten. Wie wil er dan nog wonen?
Welke ondernemer wil er zich nog vestigen? Wat
gebeurt er met de omzet van zittende onderne-
mers? Verdwijnt met het onderwijs niet de ziel uit
het gebied? Kortom, de aanwezigheid van vitale
scholen is van belang voor de economische en
sociale vitaliteit van een regio. Daarmee over-
stijgt de vraag naar kwaliteit en voortbestaan van
scholen voor primair en voortgezet onderwijs in
krimpregio’s het belang van de betrokken scholen
zelf en wordt het vraagstuk van leerlingendaling
ook een vraagstuk met betrekking tot de vitaliteit
van regio’s. Deze verbreding van het vraagstuk
roept ook de vraag op naar de positie en de rol van
lokale en regionale overheden en bedrijfsleven bij
vraagstukken naar de toekomstbestendigheid van
het onderwijs in de regio.

In de regio’s waar wij als adviseurs bij betrok-
ken zijn, zien we dat er sprake is van groeiende
urgentie bij schoolbestuurders, die voortkomt
uit het besef dat de aanwezigheid van scholen
met programmatische diversiteit en rijkdom van
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groot belang is voor de vitaliteit van de regio.
Daarbij groeit ook het inzicht dat de oplossingen
voor het vraagstuk van dalende leerlingenaantal-
len en daarmee dalende inkomsten in relatie tot
behoud van onderwijskwaliteit (voorzieningen en
programma’s) niet op het niveau van afzonderlijke
scholen gerealiseerd kunnen worden. Ze vragen
om school- en vaak ook bestuursoverstijgende
samenwerking.

Op grond van onze ervaringen zien wij drie belang-
rijke met elkaar samenhangende kernopgaven die
vragen om antwoorden van de betrokken school-
besturen:

1. Welke afspraken kunnen de besturen maken
over regionale samenwerking met betrekking
tot de programmering? Welke dunbezette
vakken en profielen kunnen besturen samen
organiseren en aanbieden, bijvoorbeeld met
behulp van virtuele klassen of het samen aan-
bieden van delen van het onderwijs op een
centrale plek? Kunnen doorlopende leerlijnen
tussen vmbo en mbo een bijdrage leveren
om te komen tot rijkere of meer doelmatige
onderwijsroutes?

2. Op welke manier kunnen we komen tot ande-
re, meer flexibele vormen om het onderwijs te
organiseren, zodat we met minder leerlingen
en minder inkomsten toch kwalitatief goed
onderwijs kunnen blijven aanbieden?

3. Welke vormen van bestuurlijke samenwerking
zZijn er nodig om bovenstaande zaken goed
te kunnen inrichten en op welke manier kan
de regionale samenleving hierbij betrokken
worden en een ondersteunende rol spelen?

In de afgelopen jaren zijn we samen met de
betrokken besturen op zoek geweest naar
antwoorden en oplossingen voor bovenstaande
vraagstukken. Hiervoor zijn geen one-size-fits-
all-oplossingen: regio’s verschillen qua omvang
en afstanden, qua aantal besturen, qua denomi-
natieve samenstelling, in de verhouding tussen
categorale scholen en scholengemeenschappen,
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in de persoonlijke verhouding tussen de betrokken

bestuurders en in hun relatie met hun omgeving.

Inmiddels tekent zich een aantal oplossingsrichtin-

gen af voor de hierboven geformuleerde vragen:

1. Programmatische samenwerking: concen-
tratie van programma’s door het sluiten van
locaties; het gezamenlijk aanbieden van
programma’s, waarvoor afzonderlijke scholen
te weinig leerlingen hebben (in combinatie
met schooloverstijgende afspraken over
gezamenlijke roosterframes; het delen van
kostbare faciliteiten (doorgaans praktijkfacili-
teiten techniekonderwijs) door scholen (vmbo,
mbo, bedrijfsopleidingen en/of hbo); afstands-
onderwijs.

2. Onderwijs anders organiseren: met minder
leerlingen is het traditionele leerstofjaarklas-
sensysteem, dat veel scholen nog hanteren,
niet langer financierbaar en organiseerbaar.
Andere, meer flexibele groeperingsvormen
voor het leerproces zijn daarom noodzake-
lijk. Tussen het leerstofjaarklassensysteem
en volledig geflexibiliseerd en gepersona-
liseerd onderwijs bevindt zich een groot
aantal andere groeperingsvormen voor het
leren. Het is daarbij zaak dat scholen die hun
onderwijs willen flexibiliseren vanwege lagere
leerlingenaantallen en/of pedagogische en
onderwijskundige motieven (Onderwijs 2032),
kiezen voor hun naastgelegen zone van
ontwikkeling. Wanneer scholen binnen krimp-
regio’s programmatisch willen samenwerken,
veronderstelt dit wel dat zij dit doen op basis
van min of meer vergelijkbare onderwijskun-
dige en organisatorische principes.

3. Bestuurlijke samenwerking: het scala van
bestuurlijke samenwerking loopt van samen-
werkingsovereenkomsten tot en met bestuur-
lijke fusie. Samenwerkingsovereenkomsten
en bestuurlijke fusies kunnen uitdrukking zijn
van verschillende fasen in een samenwer-
kingsproces, maar ook van de mate waarin de
besturen binnen een regio er daadwerkelijk in
slagen om te komen tot effectieve bestuurlijke



samenwerking. Bestuurlijke fusie - hoewel in
zichzelf geen garantie op een dienend bestuur
- biedt in de regel de beste condities om op
een slagvaardige manier dusdanig onderwijs-
kundig en organisatorisch samen te werken,
dat de behoeften van leerlingen, ouders,
bedrijven en regionale samenleving het beste
gediend worden. In het openingshoofdstuk is
al uitgebreider ingegaan op de verschillende
bestuurlijke samenwerkingsvormen.

Onze stelling is dat krachtige bestuurlijke samen-
werking binnen krimpregio’s noodzakelijk is om
de benodigde programmatische samenwerking en
onderwijskundige vernieuwing tot stand te bren-
gen. Juist het bestuurlijk-juridische sluitstuk van
regionale samenwerking blijkt in de praktijk echter
het meest lastig tot stand te brengen. Al dan niet
vermeende weerstanden bij het personeel tegen
bestuurlijke fusies, persoonlijke tegenstellingen
tussen bestuurders of zorgen over het behoud
van het eigen culturele of denominatieve karakter
van de school of het bestuur, blijken in de praktijk
een sta-in-de-weg voor het zetten van effectieve,
niet vrijblijvende stappen op weg naar regionale
samenwerking. Vaak stuit het uitblijven of misluk-
ken van bestuurlijke samenwerking op onbegrip
en frustratie bij gemeentebestuurders, ouders en
bedrijven. Een belangrijk wezenskenmerk van de
Nederlandse onderwijswet- en regelgeving is de
vrijheid en autonomie van schoolbesturen. Die vrij-
heid en autonomie lopen niet altijd parallel met de
belangen van de regio.

Er zijn gelukkig voorbeelden waaruit blijkt dat
verankering van de belangen van de regionale ge-
meenschap binnen het schoolbestuur wel degelijk
mogelijk is. Begin 2016 kwamen we min of meer
toevallig in aanraking met verhalen over codpera-
tief (letterlijke betekenis in het Latijn: samenwer-
kend) onderwijs in de regio Mondragén (Spaans
Baskenland). Volgens onze bronnen zou onderwijs
op codperatieve grondslag in Mondragén sinds
het midden van de vorige eeuw een belangrijke

bijdrage hebben geleverd aan de economische
ontwikkeling en leefbaarheid van de regio. In Mon-
dragon zou het onderwijs optimaal in dienst staan
van de ontwikkeling van de regio.

Mondragon als inspiratiebron

Nieuwsgierig door de positieve berichten over on-
derwijs op coOperatieve grondslag besloten we ter
plekke te gaan kijken. In april 2016 gingen we met
een kleine delegatie vier dagen op studiereis naar
Mondragdn, een kleine bergvallei van ongeveer
acht kilometer lang, in een relatief besloten streek
in Spaans Baskenland. Naar verluidt had deze
regio op geheel eigen wijze een economische
crisis overwonnen. Het sleutelwoord was cotpe-
ratie, verwijzend naar zowel de mentaliteit als een
manier van organiseren. Het werd een memora-
bele ervaring. In enkele dagen bezochten we zes
locaties: het hoofdkwartier van de gezamenlijke
groep codperaties, de faculteit business studies
aan de universiteit, het opleidingscentrum Otalero,
het onderzoekscentrum lkerlan, de codperatieve
school Arizmendi en ten slotte de lerarenopleiding.
Geleidelijk drong het tot ons door wat een unieke
plek dit was, wat hier was opgebouwd in tientallen
jaren hard werken.

De grondlegger van de regionale samenwerking
was de charismatische priester Don José Maria
Arizmendiarrieta die ruim vijftig jaar geleden een
fabriek in de vallei reorganiseerde als codpera-

tie. Wellicht ten overvioede: een codperatie in

de juridische zin is een mengvorm tussen een
vereniging en een onderneming. De leden zijn de
baas en kiezen desgewenst een bestuur (als in
een vereniging), maar ze zijn tegelijk ondernemers
en medewerkers (als in een bedrijf). De resulta-
ten komen ten goede aan het collectief. Op deze
grondvorm zijn in enkele decennia in Mondragon
meer dan honderd codperaties ontstaan, ge-

richt op het bewerkstelligen van werk, welzijn en
welvaart voor de regionale gemeenschap. Het
merendeel hiervan betreft codperatieve bedrijven,
maar er zijn ook scholen van primair tot en met ho-
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ger onderwijs, sociale voorzieningen, instellingen
voor R&D en een bank op codperatieve grondslag.
Deze verbanden werken allemaal samen in een
coordinerend netwerk dat zelf ook weer op coo-
peratieve grondslag georganiseerd is. Dit geheel
wordt gedragen door waarden als gelijkwaardig-
heid, samenwerking en gedeelde idealen - samen-
gevat: door gemeenschapszin.

Toegespitst op het onderwijs kwamen de volgende

observaties pregnant naar voren.:

+  Cooperatief onderwijs is particulier onderwijs,
grotendeels gefinancierd door eigenaren
(zijnde de directbetrokkenen: werknemers,
ouders, bedrijven e.a.), opgezet en uitgevoerd
binnen de wettelijke ruimte van de Spaanse
overheid.

*  De essentie is niet de codperatie als juridisch
construct, maar het proces van codperatief
denken en werken in de richting van een
gemeenschappelijk doel: werk, welzijn en
welvaart voor de regionale gemeenschap.

. De rationale voor het programma is te typeren
als de pedagogiek van het vertrouwen: het
gaat in essentie om persoonsvorming, het
ontwikkelen van (zelf)vertrouwen. Als leerling
ben je een van ons. Daarom hebben wij per
definitie vertrouwen in je.

. Er is een uitgebalanceerd systeem van
besluitvorming en de macht is gelijk verdeeld
over verschillende belanghebbende par-
tijen: docenten, ouders (in hoger onderwijs:
studenten) en vertegenwoordigers vanuit de
codperatieve bedrijven.

. De codperatie wordt gedragen door de
leden. Je wordt niet zomaar lid: je wordt
geselecteerd op basis van je bijdrage aan de
gemeenschap. De leden kopen zich ook in,
zijn dus tevens de eigenaren en bouwen sa-
men aan baanzekerheid, welvaart en sociale
voorzieningen.

. De school is als codperatie aangesloten op
een regionaal netwerk van vele andere co6-
peraties, waarmee wordt samengewerkt. Het
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gaat daarbij om bedrijven, banken en sociale
voorzieningen.

In de gesprekken tijdens het bezoek kwamen nog
andere factoren ter tafel, zoals de uitgekiende
(kleinschalige en precieze) maatvoering van alle
deelprocessen, de synergie tussen beroepsonder-
wijs en bedrijven, internationale contacten, het ge-
deelde arbeidsethos en de persoonlijke coaching
van leerlingen.

Wat ons opviel in Mondragén was het samenvallen
van de volgende drie punten: integrale regionale
ontwikkeling, een consistente pedagogiek en een
bestuursvorm waarin de belangen van leerlingen,
studenten, ouders, docenten en de codperaties uit
de regio evenwichtig gewaarborgd zijn.

*  We hebben gezien hoe een regio zich over
een langere periode heeft ontwikkeld tot een
fijnmazig vitaal netwerk. De samenwerking
kent een aantal dimensies die, als het ware, in
elkaar haken: cultureel, sociaal, economisch,
financieel en educatief. Door de keten te
sluiten, is het netwerk van codperaties vrijwel
zelfvoorzienend geworden in constructies van
wederzijdse afhankelijkheid en aantrekkelijk-
heid.

. De gemeenschap staat ook centraal in het
primaire proces. Centraal staat de pedagogy
of confidence. Het gaat om wederkerend ver-
trouwen in drievoud: in jezelf, de anderen en
de gemeenschap en vice versa het vertrou-
wen van de gemeenschap in de leerlingen. In
de codperatieve gedachte worden persoons-
vorming en commitment aan de gemeen-
schap verenigd. Een heel mooi voorbeeld
daarvan zagen we in de faculteit business stu-
dies waar studenten vanaf het begin werken
in kleine, door hen zelf opgezette coOperaties
(leerbedrijven). Ook bij het thema innovatie
tekende zich snel een consistent beeld af.

*  Binnen de bestuursvorm zien we een tripar-
tiete vertegenwoordiging van de belangen
van de gebruikers (leerlingen en ouders in



primair en voortgezet onderwijs, studenten in
het hoger onderwijs), docenten en vertegen-
woordigers van de codperaties uit de regio.
Hiermee zijn de belangen van de leerlingen/
studenten en de regionale samenleving verte-
genwoordigd in het schoolbestuur. Docenten
vormen in zekere zin een aparte categorie
binnen de schoolbesturen, maar in woord en
gedrag blijken ook zij doordesemd te zijn van
het denken vanuit de gemeenschap in Mon-
dragon. Dit maakt de positie van schooldirec-
teuren c.q. dagelijks bestuurders per definitie
een dienende.
Uiteindelijk is het de combinatie van deze verschil-
lende factoren die zorgt voor een levensvatbare
en permanente ontwikkeling van een vitale regio.
Inhoud, organisatie en gedeelde waarden verster-
ken elkaar hierin.

Lessen van Mondragon

Wat kunnen we, terug in eigen land, met de erva-
ringen uit Mondragén? De ervaringen uit Mon-
dragén zijn natuurlijk niet een-op-een overdraag-
baar naar de Nederlandse situatie. Heel belangrijk
voor het succes van de codperaties in Mondragon
is de inbedding in de regionale gemeenschap.

Er heerst een sterke, vanzelfsprekende en alom
aanwezige gemeenschapszin, geworteld in een
gemeenschappelijke Baskische identiteit. Dat
maakt het codperatief model niet op voorhand
overdraagbaar naar de veel meer gefragmenteerde
en geindividualiseerde Nederlandse samenleving.
Voor krimpregio’s bevat het codperatief model

van de gemeenschap in Mondragén naar onze
overtuiging wel aanknopingspunten. Of het nu gaat
om Zeeuws-Vlaanderen, de Achterhoek, het Friese
platteland of de Groningse akkers, in veel van deze
regio’s is nog sprake van een gemeenschappelijke
culturele identiteit. Gemeenschapszin is daar geen
begrip zonder inhoud. Als er ergens in Nederland
een goede voedingsbodem voor gemeenschapszin
en samenwerking zou moeten zijn, dan lijken de
beste condities daarvoor aanwezig binnen de dun-
bevolkte, meer rurale gebieden van ons land.

Wanneer we onderwijs als maatschappelijk
georganiseerde socialisatie opvatten en krimp-
gebieden binnen Nederland bij uitstek regio’s zijn
waar gemeenschapszin en een gedeelde culturele
identiteit nog betekenisvol aanwezig zijn, welke
elementen uit het codperatief gedachtengoed van
Mondragén verdienen dan een plek in de afwe-
gingen van onderwijsbestuurders ten aanzien van
bestuurlijke samenwerking binnen krimpregio’s?

Schetsmatig denken we dat de volgende elemen-
ten uit Mondragdn ook betekenisvol kunnen zijn
voor het onderwijs in Nederlandse krimpgebieden:

+  Geef de gemeenschap (ouders en bedrij-
ven) een stem in het beleid van scholen: laat
ouders, bedrijven en lokale overheden zich
uitspreken over de waarde die zij hechten aan
programmatische samenwerking, bestuurlijk-
juridische samenwerking, de richting van
onderwijskundige en pedagogisch-didactische
vernieuwing. Daarbij moeten ouders, bedrij-
ven en overheden niet op de stoel gaan zitten
van de scholen. Wel zou het goed zijn wan-
neer zij in de gelegenheid gesteld worden om
het regionale belang op een niet-vrijblijvende
manier te verwoorden aan de scholen. Bin-
nen de verhoudingen in Mondragén zou het
ondenkbaar zijn wanneer scholen niet zouden
samenwerken als dit in het belang van de
regio noodzakelijk is.

*  Waar nodig: vraag steun aan de regio bij het
instandhouden of doorontwikkelen van de
regionale onderwijsinfrastructuur. Dit gaat
uiteraard gemakkelijker wanneer bedrijven
en overheden invloed kunnen uitoefenen op
diezelfde onderwijsinfrastructuur. Een Neder-
lands voorbeeld van steun voor de versterking
van de regionale onderwijsinfrastructuur zijn
de bijdragen van overheden (gemeenten en
provincie) en bedrijven uit de regio aan de
inrichting van een Centrum voor Top Techniek
(CTT) in Zeeuws-Vlaanderen (Terneuzen). In
het CTT, dat per 1 augustus 2017 van start
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gaat, wordt het beroepsonderwijs voor een
groot aantal technische richtingen onderge-
bracht en werken vmbo, mbo en bedrijfsoplei-
dingen uit de regio samen.

. Door de regio een stem te geven binnen de
school kunnen bestuurders ook hun positie
versterken richting docenten, die mogelijk hun
eigen vak belangrijker vinden dan de kwaliteit
van de onderwijsinfrastructuur binnen de
regio.

*  Geef docenten een stem in het beleid van
scholen. De casus Mondragon laat ook zien
dat docenten, die zich onderdeel weten
van de gemeenschap, samen met ouders
en vertegenwoordigers van bedrijven het
cooperatieve bestuur van scholen kunnen
vormen. Zich op deze manier onderdeel
voelen van de gemeenschap lijkt niet bij alle
Nederlandse docenten gemeengoed, ook niet
binnen krimpregio’s. Dit gegeven pleit voor
ons gevoel voor twee zaken: ten eerste, laat
docenten het gesprek aangaan met ouders en
vertegenwoordigers van bedrijven en lokale
overheden; ten tweede, geef docenten een
belangrijke inbreng bij het herontwerp van het
curriculum en de onderwijskundige samen-
werking tussen meerdere scholen binnen een
regio.

Discussie

Bovenstaande elementen uit Mondragon zijn
volgens ons waardevol voor het nadenken door
bestuurders in krimpregio’s over de drie kernop-
gaven die we in onze inleiding geschetst heb-
ben: programmatische samenwerking, onderwijs
anders organiseren en bestuurlijke samenwerking.
Bestuurders kunnen de codperatieve elementen
uit Mondragon een plek geven binnen de gover-
nancestructuur van hun eigen scholen. Natuurlijk

De Nieuwe Meso | maart 2017 | nummer 1

kunnen bestuurders in dit verband wijzen op de
mogelijkheden die de WMS biedt. Dat is niet wat
we bedoelen. We bedoelen hiermee het structureel
verankeren van het belang van de regio binnen het
bestuur van de school, zodanig dat het belang van
de regio en de leerlingen daadwerkelijk leidraad
wordt bij de afwegingen die scholen maken ten
aanzien van hun programmering en de samen-
werking met andere scholen in de regio. Dat hoeft
wellicht niet zo ver te gaan dat docenten daad-
werkelijk voor een derde deel baas van hun eigen
baas worden (dat kun je binnen verenigingen nog
wel eens tegen komen). Maar bestuurders en ook
hun docenten kunnen zich ook binnen de huidige
wettelijke mogelijkheden in een meer dienende
verhouding ten opzichte van de regionale gemeen-
schap opstellen. In krimpregio’s is dit geen luxe
standpunt, maar bestuurlijke noodzaak.

Wij verwachten dat van het sterker verankeren

van de belangen van de regionale gemeenschap
in schoolbesturen een positieve impuls zal uitgaan
op de onderlinge samenwerking tussen scholen
binnen krimpregio’s. In zichzelf zal dit echter

nog steeds geen garantie zijn dat de besturen in
krimpregio’s altijd die afwegingen maken die het
beste zijn voor leerlingen, ouders, overheden en
bedrijven binnen de regio. Ook binnen krimpregio’s
is het hemd soms nader dan de rok. In de huidige
wetgeving is de autonomie van schoolbesturen erg
stevig verankerd. Belangen van de regio hebben
binnen het besturingsmodel van ons onderwijs
geen plaats. Het zou ook goed zijn wanneer de
politiek voor situaties van bestuurlijke patstelling

in krimpregio’s aanvullend instrumentarium zou
ontwikkelen. Tot die tijd hopen wij dat bestuurders
in krimpregio’s zich laten inspireren door de denk-
en handelwijze van Mondragéon.ll



Portret Scalda (MBO)

Van stip op de horizon naar concrete stappen

Marijn Nelen is lid van het college van bestuur
van Scalda, een ROC met vestigingen in Mid-
delburg, Vlissingen, Goes en Terneuzen.

Op welke manier is Scalda betrokken bij regio-
nale samenwerking?

Op heel veel verschillende manieren en niveaus.
Als MBO-instelling werken we vanuit de wet en
onze overtuiging intensief samen met het werkveld
bij het opleiden en examineren van onze studen-
ten. Daarnaast is in de afgelopen jaren in Zeeland
het Zeeuws Bestuurders Overleg (ZBO) ontstaan,
waarbinnen de Zeeuwse besturen voor voortgezet
onderwijs, middelbaar en hoger beroepsonderwijs
en wetenschappelijk onderwijs (University College
Roosevelt) met elkaar in gesprek gaan en afspra-
ken maken over onderwerpen die van belang zijn
voor de Zeeuwse onderwijskolom. Op dit moment
verkent het ZBO op welke manier ook het Zeeuwse
primair onderwijs en (voortgezet) speciaal onderwijs
bij het overleg betrokken kunnen worden. In juli
2016 heeft het ZBO een ambitiedocument opge-
steld waarin de collectieve ambities verwoord zijn.
Die hebben onder andere betrekking op behoud

en versterking van de onderwijsinfrastructuur, de
aansluiting op de arbeidsmarkt en op excellent
onderwijs. Daarnaast zijn we op heel veel andere
manieren met onze omgeving in gesprek en aan het
samenwerken. Een belangrijk onderwijsoverstijgend
platform is het Zeeuwse 30-overleg. Hierin werken
overheden, onderwijsinstellingen en bedrijfsleven
samen aan afstemming in de driehoek onderwijs-
arbeidsmarkt-economische ontwikkeling.

Wat zijn de belangrijkste motieven van partijen
om met elkaar samen te werken?

Het belangrijkste motief dat ik in Zeeland zie, is dat
samenwerken meer oplevert voor de studenten.

Zaken als het instandhouden van onderwijslocaties,
doorlopende leerlijnen, vioeiende overgangen tus-
sen onderwijssectoren (vooral vmbo-mbo) dragen
bij aan de kwaliteit van de schoolloopbaan van
leerlingen. Een specifiek Zeeuws element in de sa-
menwerking is dat de Zeeuwse besturen zich al een
aantal jaren bewust zijn van de krimp, die inmiddels
ook zijn effecten heeft op het voortgezet onderwijs
en binnenkort ook op middelbaar en hoger beroeps-
onderwijs. Door horizontaal en verticaal samen te
werken kun je met minder leerlingen/studenten een
beter aanbod organiseren. Dat doen we bij voor-
beeld in een aantal praktijkcentra op het gebied van
techniek: Technum in Vlissingen, het Techniekhuis
in Goes en het Centrum voor Toptechniek Zeeuws-
Vlaanderen, dat per 1 augustus 2017 van start gaat.
Belangrijk om op te merken vind ik dat verticale
samenwerking (vmbo-mbo) ook horizontale afstem-
ming veronderstelt. Als Scalda kunnen wij niet op
twaalf verschillende manieren een vakmanschaps-
route inrichten, ook onderling tussen vmbo-scholen
is onderwijskundige afstemming nodig.

Wanneer je terugkijkt op de samenwerking
binnen het Zeeuwse onderwijs, welke factoren
hebben bijgedragen aan succesvolle samenwer-
king?

Wat in Zeeland geholpen heetft, is dat de regio
betrekkelijk overzichtelijk is. We zijn met drie mbo-
instellingen, waarbij iedere instelling een duidelijk
eigen profiel heeft. Edudelta staat voor groen,
Hoornbeeck voor reformatorisch mbo en Scalda is
een breed ROC. Belangrijk is ook dat de samen-
werking gegroeid is rondom betrekkelijk veilige
onderwerpen: de gezamenlijke inkoop via het
Diensten Centrum Onderwijs (DCO) en het zorgen
voor zo goed mogelijk en betaalbaar openbaar
vervoer voor de Zeeuwse leerlingen en studenten
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via de stichting Scholierenvervoer Zeeland. Vanuit
deze betrekkelijk veilige basis zijn geleidelijk aan
meer complexe zaken opgepakt zoals doorlopende
leerlijnen tussen vmbo en mbo, het Centrum voor
TopTechniek Zeeuws-Vlaanderen, het zogenaam-
de ‘zomerlektraject’ en het ‘brugprogramma’ tussen
vmbo en mbo dat gebruikmaakt van de ruimte in
het rooster na de eindexamens vmbo).

Daarbij helpt het wanneer bestuurders ook een
zekere noodzaak tot samenwerking ervaren, bij
voorbeeld doordat hun exploitatie onder druk komt
te staan door een terugloop in leerlingenaantallen.

Natuurlijk begint samenwerking met de bekende
stip op de horizon. Maar het duurt best lang voor-
dat je elkaar echt begrijpt over onderwijssectoren
en instellingen heen en bestuurders effectief gaan
sturen op concrete samenwerkingsstappen. Goede
persoonlijke verhoudingen tussen bestuurders zijn
daarbij noodzakelijk. Zij moeten bereid en in staat
zijn om binnen hun eigen club de meerwaarde
van samenwerking helder uit te leggen en het lef
hebben om de werkvloer inhoud te laten geven
aan die samenwerking. De kunst is, denk ik, om
van een stip op de horizon naar concrete stappen
te komen.
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Heb je op grond van je eigen ervaringen nog
tips voor besturen in krimpregio’s?

Ik denk dat het heel belangrijk is om op tijd te
beginnen met elkaar echt te leren kennen en
begrijpen en een gemeenschappelijke taal te ont-
wikkelen. Wanneer je begint met samenwerken op
het moment dat het water al aan de lippen staat,
ben je eigenlijk al te laat. Anderzijds: onder druk
worden veel zaken vloeibaar. Cruciaal is de bereid-
heid en het vermogen om leiderschap te tonen. Als
samenwerkende bestuurders moet je het belang
van de leerling, de student en de regio helder voor
ogen hebben om van daaruit te werken als een
team. Het ego van de bestuurder moet daarbij
ondergeschikt zijn aan de stip op de horizon. Ten
slotte moeten bestuurders ook het vermogen heb-
ben om samen met de eigen mensen invulling te
geven aan de samenwerking. Het is voortdurend
schakelen tussen het strategische, gemeenschap-
pelijke doel en de meer operationele leefwereld
binnen de eigen organisaties. Het is aan de be-
stuurders om daarbij voldoende ruimte te laten aan
docenten en tegelijkertijd vast te houden aan de
afgesproken koers. Voor deze balanceer-act zijn
geen blauwdrukken, maar zonder de genoemde in-
grediénten komt er van samenwerking in de regio
waarschijnlijk weinig terecht.



U hoeft niet opnieuw
het wiel uit te vinden

Bekijk wat docenten hebben gedeeld op
leerling2020.nl/resultaten

...en deel dit met uw docenten.
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210 scholen zijn binnen het project Leerling 2020 aan het experimenteren met
gepersonaliseerd leren, vaak met behulp van ict. Leer van hun ervaringen en bekijk
de opbrengsten van deze scholen waarmee u en uw docenten nu al aan de slag
kunnen.

Leerling 2020 wordt uitgevoerd door Schoolinfo in n ’
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Hoe trommel je snel een goede
onderwijsbegeleider of -adviseur op?

Heeft u op korte termijn een onderwijsadviseur of onderwijsbegeleider nodig? Bespaar uzelf veel
tijd en onzekerheid. Zet alleen aanbieders op uw shortlist die een Cedeo-erkenning hebben. Dat
zijn bureaus met klanten waarvan minimaal 80 procent recent heeft aangegeven ‘tevreden tot

zeer tevreden' te zijn over de kwaliteit, de dienstverlening

T
en de samenwerking. Dit oordeel is gebaseerd op diepgaand C e d e 07“
klanttevredenheidsonderzoek onder collega’s van u. Hieronder
ziet u welke onderwijsbureaus zij aanbevelen. Fherkent kwaliteit

Kijk gewoon of het bureau Cedeo-erkend is!

Onderstaande bureaus beschikken over de Cedeo-erkenning ‘Onderwijsadvies’ of ‘Onderwijsbegeleiding’:

- Stichting APS, Utrecht + Driestar Educatief, Gouda Dienstverlening, Apeldoorn - Stichting RPCZ, Vlissingen

- Stichting Bazalt, Vlissingen + Ds. G.H. Kerstencentrum, + Marant Interstudie, Elst gld - Sardes, Utrecht

- BCO Onderwijsadvies, Venlo Veenendaal + 0AB Dekkers, Nuenen - Stichting Schooladviesdienst

- BVS-schooladvies, Utrecht + Edux Onderwijspartners, + 0BD Noordwest, Hoorn Wassenaar, Wassenaar

+ Cedin educatieve dienstverle- Ulvenhout + Onderwijs Maak Je Samen, « Schoolbegeleiding Zaan-
ning, Drachten + Stichting HCO, 's-Gravenhage Helmond streek-Waterland, Purmerend

- Centraal Nederland, Nunspeet - [Jsselgroep, Educatieve - OnderwijsAdvies, Zoetermeer - Timpaan Onderwijs, Gorredijk

K.P. van der Mandelelaan 41a, Rotterdam  Postbus 701, 3000 AS Rotterdam T.010-2014222 www.cedeo.eu info@cedeo.nl

* Cedeo is de onafhankelijke certificerende instantie voor organisaties actief op het gebied van de human resources improvement. Cedeo verleent en registreert het keurmerk ‘Cedeo-erkend".



Vitaal onderwijs in een vitale regio

In steeds meer regio's werken besturen samen
om passende antwoorden te vinden op regionale
vraagstukken. Een van deze vraagstukken betreft
de leerlingendaling en de gevolgen daarvan
voor het onderwijsaanbod, het personeel en de
huisvesting. In veel gevallen kan hierop alleen
goed worden ingespeeld als de besturen en
scholen erin slagen dit vraagstuk samen aan te
pakken.

BMC Advies ondersteunt u graag

De afgelopen jaren heeft BMC veel ervaring
opgedaan in het samen met besturen en scholen
zoeken naar verantwoord onderwijs in de regio
met het oog op de toekomst. Een klein team,
waarin alle benodigde expertise aanwezig is, kan
u helpen om van de bestuurstafel tot en met het
klaslokaal te komen tot oplossingen die passen bij
uw regio.

Partners in verbetering

BMC Advies kan u ondersteunen met o.a. de
volgende activiteiten:
de inrichting en begeleiding van het proces
(scholen, overheden en andere partners);
de herinrichting van het onderwijs (op school
en in de regio);
het vinden van nieuwe onderwijskundige en
bestuurlijke samenwerkingsvormen;
het maken van een data-analyse (leerlingen-
stromen, prognoses, bedrijfsvoering en
arbeidsmarkt);
ondersteuning op het gebied van wet- en
regelgeving;
het ontwikkelen van scenario’'s voor een
meerjarenstrategie.

Ondersteuning nodig of wilt u meer informatie?
Neem dan contact op met Klaas Pit, Frans
Mulder of Hans Schuit via telefoonnummer
(033) 496 52 00 of per e-mail: klaaspit@bmc. nl,
fransmulder@®bmc.nl, hansschuit@bmc.nl.

www.bmc.nl




