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Goed schoolleiderschap is zeer bepalend voor de kwaliteit van 
onderwijs. NSO-CNA Leiderschapsacademie draagt aan die 
kwaliteit bij door te werken aan de ontwikkeling van leiderschap in 
schoolorganisaties. Wij verzorgen opleidingen en programma’s voor 
leiderschapsontwikkeling, en verbinden in ons kenniscentrum op 
vernieuwende wijze praktijk en wetenschap.

NSO-CNA biedt een leerroute van oriëntatietraject, master-
opleidingen en verschillende mogelijkheden tot verdieping en 
permanent-leren aan. Deze opleidingen kunnen als open inschrijving 
gevolgd worden, en als maatwerk in uw eigen organisatie.
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De Master of Educational Management kun je ook in het 
voorjaar van 2018 starten. Kijk voor de modules, data en 
meer praktische informatie op onze website.
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“We leven in een tijdperk waarin leiderschap op basis 
van command & control steeds meer plaatsmaakt 
voor leiderschap vanuit vertrouwen en verbinding.” 
Aldus Robert Mentink in het openingsartikel over 
moreel leiderschap. Het is een beetje een sweeping 
statement, maar als het gaat om de richting waarin 
het leiderschap zich ontwikkelt, dan zal Mentink wel 
gelijk hebben; bovendien is het op zijn minst een 
aansprekend perspectief.

Waar staat het onderwijs in die beweging? Kenmerkt 
het leiderschap in scholen zich door vertrouwen en 
verbinding, of geven macht en positie nogal altijd de 
doorslag? Een actuele vraag, omdat in scholen voor 
po, vo en mbo besturen met leraren afspraken moe-
ten maken over de wijze waarop de zeggenschap 
van leraren wordt georganiseerd. Deze wettelijke ver-
plichting is een onderdeel van het wetsvoorstel over 
het lerarenregister, dat sinds deze zomer van kracht 
is. De uitleg op de site van de Onderwijscoöperatie 
maakt duidelijk dat het allemaal best ingewikkeld is:

“Het betekent dat je als leraar van je bestuur en 
schoolleiding voldoende zeggenschap over de invul-
ling van je werk moet krijgen om dit goed te kunnen 
doen, binnen de kaders van het onderwijskundig 
beleid van je school. Op school maak je afspraken 
over de afstemming van deze professionele ruimte 
van jou en je collega’s en het schoolbeleid. […] Je 
schoolbestuur blijft eindverantwoordelijk voor de 
kwaliteit van het onderwijs, voor het functioneren van 
de school en voor het personeelsbeleid. Met de Wet 
Beroep Leraar en het Lerarenregister is het school-
bestuur nu verplicht om bij het opstellen en uitvoeren 

van dit beleid rekening te houden met de basisprinci-
pes van goed leraarschap die onderdeel zijn van een 
professionele standaard van leraren en met leraren 
afspraken te maken om ieders verantwoordelijkheid 
goed te regelen.”

Hoe kom je binnen de school tot afspraken over de 
zeggenschap? Adviesbureaus en belangenorganisa-
ties zullen scholen ongetwijfeld te hulp schieten. Vast 
nuttig, maar weinig duurzaam als de onderliggende 
vraag niet expliciet aan de orde komt: vertrouwen 
wij elkaar? Hoe kijken we als bestuur naar leraren: 
zien we hen als te managen productiefactoren, of als 
hoogwaardige professionals die de ruimte moeten 
krijgen? Die vraag is ook aan de orde bij de vormge-
ving van strategisch human resources management 
(shrm), een thema dat de laatste jaren volop in de 
belangstelling staat van schoolleiders en -bestuur-
ders. Daar waar binnen integraal personeelsbeleid, 
in de jaren ’90 voorloper van shrm, leraren vooral 
werden gezien als te managen productiefactoren, 
wordt binnen shrm erkend hoe belangrijk het is dat 
leraren over professionele ruimte beschikken.

Daarmee ligt er een mooie verbinding tussen het 
focusdeel, dat in zijn geheel is gewijd aan (de praktijk 
van) shrm en het hierboven al genoemde artikel van 
Mentink in het magazinedeel over moreel leiderschap 
en het artikel van Reinier Mudde over de verhouding 
tussen zeggenschap en medezeggenschap.

De redactie
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INHOUD MAGAZINE
De morele dimensie van leiderschap
Robert Mentink��������������������������������������������������������������������8
Leiders kunnen de morele dimensie van hun leiderschap 
invullen door zich te positioneren als de moraalridder bin-
nen hun organisatie. Robert Mentink neemt afstand van die 
invulling en pleit daarentegen voor de leider als filosoof, die 
regelmatig en systematisch met medewerkers onderzoekt 
of de organisatie nog deugt. 

Burgerschapsonderwijs in het mbo
Chris Holman���������������������������������������������������������������������16
Actuele gebeurtenissen zorgen ervoor dat er bij beleidsma-
kers en in de politiek een roep is naar meer burgerschap 
in het onderwijs. Maar wat is burgerschap? Wat betekent 
dit voor het onderwijs en welke taak ligt er? Chris Holman 
bespreekt een aantal dilemma’s waarmee leidinggevenden 
en beleidsmakers te maken krijgen bij het agenderen van 
burgerschapsvorming.

Op zoek naar een eigen gezicht voor het havo
Pieter Leenheer en Henny Morshuis ��������������������������������26
Al langer proberen havo-scholen iets te doen aan de moti-
vatieproblematiek in met name het vierde leerjaar. Bijvoor-
beeld door het onderwijs beter te laten aansluiten bij speci-
fieke kenmerken van havoleerlingen en het nadrukkelijker te 
verbinden met het hbo, zodat het minder een afgeleide van 
het atheneum wordt. Met een aantal scholen maakten Leen-
heer en Morshuis de stand van het havo-land op.
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Bestuur Beleid Beschouwing���������������������������������������������14
Hoe zit het met uw�������������������������������������������������������������22
Onderzoek�������������������������������������������������������������������������30
Boeken�������������������������������������������������������������������������������38

rubrieken

Professioneel statuut en medezeggenschap
Reinier Mudde�������������������������������������������������������������������32
In het professioneel statuut moet op schoolniveau worden 
beschreven hoe de zeggenschap van leraren wordt geor-
ganiseerd. Het schoolbestuur is wettelijk verplicht dit statuut 
in overleg met de leraren op te stellen. Hoe verhoudt dit 
nieuwe fenomeen zich tot de medezeggenschap? Welke 
scenario’s zijn denkbaar als het gaat om de afbakening van 
zeggenschap en medezeggenschap? Reinier Mudde ver-
kent hoe een verbinding tussen beide vormen van participa-
tie kan worden gemaakt. 



INHOUD FOCUS OP
STRATEGISCH HRM

Introductie: over de grenzen
Gerritjan van Luin, Floor Eizema, Lisanne van der Kruis, Pieter Leenheer 
en Jonah Opsteen ���������������������������������������������������������������������������������� 46

Shrm: een mooie maar lastige opdracht
Gerritjan van Luin en Pieter Leenheer ���������������������������������������������������� 48
In deze DNM Focus onderwerpen we strategisch hrm aan een nader onder-
zoek: wat is het? En hoe werkt het in de praktijk? In dit inleidende artikel gaat 
het vooral over de wat-vraag.

Hrm en de ontwikkeling van een nieuw onderwijsconcept - praktijk-
verhaal
Martijn Laman������������������������������������������������������������������������������������������ 54
Een aantal jaren geleden gingen drie Oost-Brabantse scholen voor voortge-
zet onderwijs en het regionale bedrijfsleven samenwerken aan de ontwik-
keling van het concept Brainport Scholen, waarin binnen- en buitenwereld 
met elkaar verbonden worden. Inmiddels zijn er elf Brainport-scholen. Hrm is 
belangrijk om het concept tot volle wasdom te brengen, aldus Geert-Jan Nil-
lesen, directeur van een van de drie eerste Brainportscholen, die in dit artikel 
aan het woord is.

De opleidingsschool als shrm-middel - praktijkverhaal
Marijke Nijboer����������������������������������������������������������������������������������������� 60
PENTA College CSG in Spijkenisse e.o. streeft ernaar een professionele 
organisatie te zijn, een organisatie met een lerende cultuur. Het shrm-beleid is 
daarop gericht, met als belangrijk onderdeel de opleidingsschool, die profes-
sionalisering biedt aan startende en ervaren leraren.

De invloed van teamgericht hrm op teamleeractiviteiten van
docenten
Machiel Bouwmans en Piety Runhaar����������������������������������������������������� 64
Om meer zicht te krijgen op hoe teamleiders teamgericht hrm in praktijk 
brengen en of hun aanpak van invloed is op intensieve samenwerking in 
docententeams, voerden Bouwmans en Runhaar een verdiepend onderzoek 
uit, waarvan ze in dit artikel verslag doen. Ze zoomen eerst in op de inhoud 
van teamgericht hrm, de rol van teamleiders en deelname aan teamleeractivi-
teiten van docententeams. Vervolgens lichten ze kort toe hoe het onderzoek 
is uitgevoerd, bediscussiëren ze de belangrijkste bevindingen en sluiten af 
met conclusies en praktische aanbevelingen.
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Hybride docenten bieden kansen voor de schoolorganisatie
Kees van der Velden en Marius Bilkes ��������������������������������������������������� 78
Een op de acht docenten in het voortgezet onderwijs combineert het docent-
schap met werk buiten het onderwijs. Zij kunnen een goede bijdrage leveren 
aan het realiseren van de missie en visie van de school, mits de school veel 
meer dan nu gebeurt, belangstelling toont voor de extra’s die de hybride 
docenten te bieden hebben en hen de mogelijkheden geeft die in te zetten. 
Kees van der Velden en Marius Bilkes geven aan de hand van interviews met 
hybride docenten weer wat er nodig is om banen te kunnen combineren, wel-
ke (mogelijke) opbrengsten er zijn en waar kansen voor verbetering liggen.

Het richten van hrm-beleid op schooldoelen - praktijkverhaal
Marijke Nijboer����������������������������������������������������������������������������������������� 72
Het Gomarus College zoemde van de activiteiten, maar het ontbrak aan 
samenhang tussen al die activiteiten. Wat was er nodig? Een werkgroep zette 
de Spiegel Personeel & School in om dat duidelijk te krijgen. De inzichten die 
hieruit voortvloeiden, leidden tot een nieuwe aanpak waarin het personeels-
beleid veel meer wordt ingezet om de doelen van de school te realiseren.

Personeelsbeleid: een olievlek die zich langzaam verspreidt - 
praktijkverhaal
Dian van Erp en Harm van Gerven���������������������������������������������������������� 86
Hoe stel je onderwijskwaliteit centraal in de processen in de organisatie, 
bijvoorbeeld in het shrm-beleid? En in hoeverre sluit het personeelsbeleid aan 
bij je blik op onderwijskwaliteit? Maurice Gloudi, directeur-bestuurder en Tonki 
Tip, p&o’er bij Stichting Katholieke Onderwijsbelangen Rivierenland (SKOR) 
in Tiel vertellen over de ontwikkeling van het shrm-beleid in hun organisatie. 

Hoe ZeeProf strategische professionalisering stimuleert en 
faciliteert - praktijkverhaal
Martijn Laman������������������������������������������������������������������������������������������ 90
Voor kleine scholen die in een krimpregio gevestigd zijn, is het dikwijls lastig 
een goed en betaalbaar professionaliseringsbeleid op te zetten. Samenwer-
ken met andere scholen in de regio is dan een oplossing. Er duikt dan wel 
een ander probleem op: hoe zorg je ervoor dat het professionaliseringsaan-
bod  wel strookt met je eigen strategisch beleid en in het verlengde daarvan 
je hrm? In Zeeland lijken ze hiervoor met het samenwerkingsplatform Zeeprof 
een oplossing te hebben gevonden.

Bewegen naar een professionele schoolorganisatie – 
nabeschouwing
Peter Leisink en Jonah Opsteen�������������������������������������������������������������� 96
In deze nabeschouwing maken Peter Leisink en Jonah Opsteen aan de hand 
van de beschreven praktijkervaringen voorzichtig de balans op van de stand 
van zaken rond strategisch hrm: hoe werken scholen aan een professionele 
leercultuur met het oog op het realiseren van hun visie en doelen? 
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De morele dimensie 
van leiderschap

Moraalridder of filosoof?

Leiders kunnen de morele dimensie van hun leiderschap invullen door zich te posi-
tioneren als de moraalridder binnen hun organisatie. Robert Mentink neemt afstand 
van die invulling en pleit daarentegen voor de leider als filosoof, die regelmatig en 
systematisch met medewerkers onderzoekt of de organisatie nog deugt. 

We leven in een tijdperk waarin leiderschap 
op basis van command & control steeds meer 
plaatsmaakt voor leiderschap vanuit vertrouwen en 
verbinding. Legitimatie van leiderschap op basis 
van positie en macht erodeert. Leiderschap is meer 
dan ooit gegund leiderschap, in hoge mate afhan-
kelijk van wat de mensen aan wie je leidinggeeft je 
gunnen. In publicaties hierover gaat het vaak over 
moreel leiderschap, dat wordt getypeerd als leider-
schap waarin de leider, met zijn goed ontwikkelde 
gevoel voor wat goed en fout is, de mensen leidt 
door het donkere woud van vervallen waarden en 
normen. De leider kent zijn persoonlijke waarden en 
normen, handelt naar wat moreel juist is, opdat de 
mensen hem volgen (Covey, 2008). 

Robert Mentink
Robert Mentink werkt als organisatieadviseur vanuit zijn bedrijf Epsedean. Hij is tevens 
managing partner en docent bij BeteoR&Mentink en bij de Thomas More Leiderschapsaca-
demie. E-mail: mentink@epsedean.nl.

In dit artikel maak ik duidelijk dat we met deze invul-
ling van moreel leiderschap de verkeerde afslag 
nemen. In plaats van de leider als moraalridder 
kies ik voor de leider als filosoof, die regelmatig en 
systematisch samen met de mensen onderzoekt of 
de organisatie nog deugt en wat er nodig is om te 
blijven deugen. Hierna neem ik eerst afstand van de 
leider als moralist, introduceer ik vervolgens de lei-
der als filosoof en besteed daarna aandacht aan de 
dialoog over menselijke waardigheid en de waarde 
ervan voor de school.

De leider als moralist 
In publicaties over vertrouwen en morele leiders 
draait het vooral om deugdzaamheid van de leider 
en om het verder ontwikkelen van die deugdzaam-
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heid. De boodschap is dat de leider als integer 
persoon beschikt over eigenschappen zoals 
eerlijkheid, bescheidenheid, moed, betrokkenheid 
en doorzettingsvermogen en moet werken aan zijn 
eigen besef van waarden en normen. De leider 
als - voor wie Sesamstraat kent - een soort Super 
Grover die gevraagd en ongevraagd adviezen geeft 
en mensen te hulp schiet, waarbij hij overigens ook 
regelmatig neerstort. 

Nu is het waar dat je als leidinggevende een voor-
beeldfunctie hebt en dat mensen zich spiegelen 
aan jouw gedrag. En natuurlijk werk je als leider 
ook vanuit jouw eigen waarden, die als een kompas 
dienen in onzekere tijden. Ik pleit niet voor waar-
denvrij leiderschap waarin alleen resultaten tellen, 
ongeacht de manier waarop die resultaten worden 
behaald. Waar ik hier wel afstand van neem, is het 
beeld van de leider als de hoeder van de moraal in 
de school. Het is eenvoudigweg niet meer mogelijk 
om als leider de morele wijsheid in pacht te hebben 
- als dat al ooit zo is geweest. 

Een waardenvol onderwerp als privacy maakt dui-
delijk dat morele wijsheid aan verandering onderhe-
vig is. De generatie die nu opgroeit heeft een ander 
beeld van privacy dan de generaties ervoor: “Je 
mag alles van mij weten, behalve het nummer van 
mijn pinpas” (Ahlers & Boender, 2016). Dat was niet 
zo lang geleden echt wel anders. Denk bijvoorbeeld 
aan de discussie rond de identificatieplicht in 2005. 
Momenteel ben je juist verdacht als je informatie 
voor anderen verbergt. De deugd verandert in tien 
jaar tijd tot ondeugd. In het huidige tijdperk zijn er 
steeds minder morele waarheden die een leven 
lang meegaan: net zoals de eeuwige jeugd is ook 
een eeuwige deugd een illusie. Naar mijn idee is 
morele waarheid tijdelijk en contextgebonden en 
komt tot stand in een voortdurende dialoog met 
de mensen in (en soms rond) de organisatie en 
dit alles met aandacht voor heden, verleden en 
toekomst.

Een voorbeeld om dit te illustreren: laatst hoorde 
ik dat een schoolleider als regel heeft ingesteld dat 
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ouders de leraren na vijf uur niet meer ‘lastig mogen 
vallen’ met telefoontjes en vooral ook appjes. Dit 
zou nodig zijn omdat leerkrachten ook recht heb-
ben op hun vrije tijd. De ouders - en overigens 
ook veel leraren - kregen de maatregel te horen 
via de nieuwsbrief, met veel gedoe bij ouders en 
leraren als gevolg. In de lerarenkamer ontstond een 
stevige discussie tussen voor- en tegenstanders. 
Samengevat vonden de voorstanders het goed dat 
er eindelijk eens paal en perk werd gesteld aan het 
beschikbaar zijn. De tegenstanders hadden er totaal 
geen problemen mee, want als het niet dringend is, 
hoef je toch niet te antwoorden en een appje is snel 
beantwoord en voorkomt veel misverstanden. Hier 
was dus met de nieuwsbrief de kans op een mooie 
dialoog tussen schoolleiding, ouders en leraren 
gemist. Een dialoog over vragen als: over welke be-
langen hebben we het hier? Welke waarden komen 
in het geding? Hoe kunnen we dit vanuit waarden 
en belangen oplossen? 

Er schuilt nog een ander gevaar aan het spreken 
in termen van moreel leiderschap en het in pacht 
denken te hebben van de morele wijsheid. Hierdoor 
plaatst de leider zich als mens op een moreel hoger 
niveau dan de ‘volgers’, wat allerlei bijwerkingen tot 
gevolg heeft. Zo wordt vanaf die morele hoogte het 
toegeven van fouten al snel lastig, want dan val je 
immers van je morele voetstuk. Dit kan het verhul-
len van misstanden in de hand werken en we weten 
dat misstanden, zoals zelfverrijking, vaak zijn be-
gonnen met een beetje onopgemerkte ondeugd. Er 
zijn nog altijd leiders - ja, ook in scholen - die vinden 
dat ze zich op grond van hun positie meer mogen 
en kunnen veroorloven dan anderen in de organi-
satie. Als mens ben je per definitie kwetsbaar en 
ook een leider maakt fouten en soms zelfs morele 
missers. Herkennen en erkennen van die fouten en 
missers draagt bij aan een menselijke werkomge-
ving met een zelfreinigend vermogen. 

In de school zien we moralistisch denken ook 
regelmatig terug in een veelheid aan regels over 
hoe we ons horen te gedragen. We weten inmiddels 

dat het aanpakken van problemen via codes en 
regels maar in beperkte mate resultaat heeft, want 
er zijn altijd uitzonderingen mogelijk en we hebben 
slimme omzeilers. Mensen in het onderwijs zijn 
meesters geworden in het ja zeggen en nee doen. 
De leider kan naar mijn idee beter een narrencul-
tuur bevorderen, lof schenken aan zotheid (met 
dank aan Erasmus) en daarmee openlijk erkennen 
dat dwaasheid hoort bij menselijk gedrag. Een nar 
is immers niet gebonden aan onderdanigheid en 
vleierij en zal de koning onverbloemd de pijnlijke 
waarheid zeggen. Omgaan met fouten en morele 
missers wordt zo een cultuur van gezamenlijke 
verantwoordelijkheid. Dat brengt ons bij de vraag 
hoe je als leider kunt werken vanuit waarden zonder 
moralistisch te worden.

De leider als filosoof
Filosoferen begint met het stellen van vragen en 
het aangaan van de dialoog. De leider als filosoof 
is eerder een professionele vragensteller dan een 
professionele problemenoplosser. Het stellen van 
vragen gaat niet zozeer over ‘wat mag ik of jij wel 
of niet doen?’, maar veel meer over ‘hoe willen we 
het hier?’. Het gaat dus niet alleen om wat je doet, 
maar vooral ook om waarom je het doet en op 
welke wijze. Dit is een mooi moment om het begrip 
deugdzaamheid te introduceren. Van Tongeren 
(2003) omschrijft een deugdzaam mens als een 
mens die is gelukt of die beantwoordt aan datgene 
waarvoor hij is bedoeld. Hetzelfde kan worden 
gezegd van een leidinggevende: hij is deugdzaam 
als hij beantwoordt aan datgene waarvoor hij is 
bedoeld. Dat is dan ook de belangrijkste vraag die 
een leidinggevende - en ook een leraar overigens - 
aan zichzelf dient te stellen: ‘Wat is mijn opdracht? 
Waarvoor ben ik bedoeld?’ 

Voor mij zit de kern van die opdracht in het geven 
van eerlijke en optimale kansen voor brede ontwik-
keling van leerlingen, in een organisatie waarin je 
elkaar als medemens ziet als een subject en niet 
als een object. In scholen is de maatschappelijke 
opdracht terug te vinden in de visie van de school 
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die leidend is bij de keuzes die in de school worden 
gemaakt. Zowel het tot stand komen van de visie 
als het waarmaken ervan zie ik als een collectieve 
verantwoordelijkheid. Belangrijk is dat de visie spe-
cifiek genoeg is en antwoord geeft op de vraag wat 
voor organisatie we willen zijn. Bij het maken van 
keuzes dient steeds te vraag te worden gesteld wat 
een bepaalde keuze bijdraagt aan - in mijn geval - 
eerlijke en optimale kansen voor een brede ontwik-
keling van leerlingen en of de keuze bijdraagt aan 
een menselijke manier van omgaan in de school of 
daar minimaal geen afbreuk aan doet. 

De oplettende lezer ontdekt in het bovenstaande 
iets paradoxaals, want klinkt in menselijk niet iets 
van een moreel oordeel door? Dat is juist, want 
een mens kan niet anders dan handelen vanuit 
waarden. Ik zie het als een opdracht van de leider 
om ervoor te zorgen dat de waarden van waaruit 
wordt gehandeld, voortdurend aansluiten bij de visie 
van de school. Dit doet de leider echter niet vanuit 
het idee dat hij het goede vertegenwoordigt en de 
mensen dat moeten volgen. De morele dimensie 
van leiderschap gaat over het op gang brengen en 
houden van een reflectie- en interactieproces over 
(on)deugdelijk denken en handelen, gekoppeld aan 
de visie als wenkend perspectief. En zoals ik eerder 
aangaf, zelfreinigend vermogen wordt bevorderd als 
mensen meedenken, -beslissen, -doen en -kijken.

Menselijke waardigheid
Hierboven heb ik stilgestaan bij de leider als filosoof 
en beschreven dat leiderschap in ons huidige 
tijdperk meer een zaak is van dialoog dan het 
verkondigen van de morele waarheid. In het vervolg 
wil ik voeding geven aan zo’n dialoog door middel 
van reflectie over ‘menselijke waardigheid’ en de 
betekenis daarvan voor het handelen in de school. 
Dit doe ik aan de hand van de filosofen Peter Bieri 
en Harmut Rosa. Menselijke waardigheid heeft 
volgens Peter Bieri (2013) te maken met het kunnen 
behouden van zelfrespect. De menselijke waardig-
heid wordt geschonden als een persoon wordt ge-
degradeerd tot een object. Bieri houdt een pleidooi 

om zoveel mogelijk ‘echt’ te zijn in wat je denkt en 
doet en als dat niet kan, om dan te zwijgen. 

Helaas slagen organisaties - en scholen niet 
uitgezonderd - er regelmatig in om de menselijke 
waardigheid te schenden. Braun & Kramer (2015) 
spreken over ontzielen als een van de mechanis-
men om wat zij typeren als ‘geweld’, te mystificeren. 
Ontzielen gaat over verhullend taalgebruik waarbij 
de mens geen mens meer is, maar een nummer of 
een code. Een milde vorm van ontzieling ontstaat 
als je mensen niet meer bij hun naam noemt, maar 
gaat typeren en gaat veralgemeniseren. Al dan niet 
grappig bedoelde typeringen kunnen een aanwijzing 
zijn voor wij-zijdenken: “Kunnen die mutsen van de 
administratie dan ook niks?” Een ander voorbeeld 
van ontzieling zie ik bijvoorbeeld meer dan eens te-
rug bij mobiliteit van personeel binnen een bestuur, 
waarbij door allerlei regels en protocollen de mens 
verloren gaat. 

De filosoof Hartmut Rosa (2016) signaleert dat onze 
menselijke waardigheid onder druk staat doordat ons 
levenstempo steeds meer toeneemt en we ons daar-
door vervreemden van de wereld. We raken, aldus 
Rosa, steeds verder van onszelf verwijderd.
Er zou normaal gesproken een omgekeerd even-
redige relatie moeten bestaan tussen technologi-
sche vooruitgang en technische versnelling en het 
levenstempo. Omdat de technische versnelling 
een enorme hoeveelheid tijd vrijmaakt, zouden 
mensen over meer tijd moeten kunnen beschikken. 
In de alledaagse praktijk ervaren we juist continu 
haast, zijn technologische vernieuwingen niet bij te 
houden en ligt burn-out op de loer. We begeven ons 

Als leidinggevende heb 
je een voorbeeldfunctie; 
mensen spiegelen zich 

aan jouw gedrag
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volgens Rosa op een gladde helling en voelen ons 
steeds meer als Sisyphus, een figuur uit de Griekse 
mythologie die door de goden werd veroordeeld om 
een zwaar rotsblok tegen een berg te duwen, dat 
echter telkens van de top weer de diepte in rolde. E-
mailen is een voorbeeld van zo’n Sisyphus-gevoel. 
Het gaat veel sneller dan brieven schrijven en dus 
houden we tijd over, toch? Het werkt echter precies 
andersom, want zodra we wat anders gaan doen in 
die vrijgekomen tijd dan de mails beantwoorden, 
raken we achterop en stilaan en onophoudelijk 
groeit er dan een berg van onbeantwoorde mails. 
Het moderne leven heeft volgens Rosa de neiging 
om rijk aan belevenissen te zijn (vluchtig zoals te-
levisie kijken) en arm aan ervaringen (een reis met 
blijvende herinneringen met al je zintuigen). 

Naar mijn idee kan het werk van Rosa prima 
inhoudelijke voeding geven aan een dialoog over 
werkdruk in het onderwijs, een dialoog met meer 
diepgang dan het bekende wijzen naar elkaar en 
het afschuiven van de last. In de dialoog gaat het 
dan onder andere over wat het werk in het onder-
wijs waardevol maakt en wat we zelf kunnen doen 
om het werk waardevol te laten blijven of zelfs 
nog waardevoller te kunnen maken in de huidige 
maatschappelijke context. 

Rosa meent overigens ook te zien dat we inmid-
dels ‘vrijwillig’ doen wat we niet werkelijk willen 
doen. We worden geleefd zonder dat we het besef-
fen. De vervreemding van Rosa doet afbreuk aan 
de menselijke waardigheid en de echtheid waar 
Bieri het over heeft. Zo rechtvaardigen mensen 
doordat ze ‘geleefd worden’ hun handelen tegen-
over anderen en ook tegenover zichzelf, door te 
verwijzen naar van buitenaf opgelegde eisen: “Ik 
wil graag wat langer met je hierover hebben, maar 
ja ik moet …”. In hoeverre is dit ‘moetisme’ promi-
nent aanwezig in de school?

Ten slotte: ethiek en de verbinding 
Als we nadenken over deugd en ondeugd, be-
treden we het terrein van de ethiek, de discipline 

die nadenkt en reflecteert over hoe goed te leven. 
Binnen de ethiek wordt nagedacht over de moraal; 
ethiek is daarmee per definitie normatief (Van 
Tongeren, 2003). Dit normatieve karakter stelt 
specifieke eisen aan de dialoog in de school. Zo 
dient er bij de dialoog altijd voldoende aandacht te 
zijn voor heden, verleden en toekomst. Waarom 
vinden we bijvoorbeeld nu iets goed en wat maakt 
dat dit eerst fout? Wat is de houdbaarheid van 
onze keuze in de toekomst? Draagt het bij aan 
onze visie? Ook het voortdurende besef dat je als 
school middenin een veranderende maatschappij 
staat draagt bij aan een goede dialoog. Je leeft im-
mers niet op een eiland en bent altijd gesitueerd in 
je omgeving. Het is dan ook belangrijk om mensen 
uit die omgeving te betrekken bij de dialoog. 

De morele dimensie van leiderschap gaat uit van 
de basisveronderstelling dat er niet zoiets is als de 
waarheid als het gaat om waarden in het leven. De 
morele dimensie krijgt betekenis in een voortdu-
rende dialoog. De leider als filosoof initieert en 
neemt deel aan dit proces met als motto: Ik bezit 
geen absolute kennis. Ik wil alleen reflecteren op 
wat ik zie en vertellen wat ik daarvan denk, zodat 
we samen verder kunnen denken (Hartmut Rosa).
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BENT U SCHOOLLEIDER OF 
BESTUURDER IN HET VO?

De VO-academie is door de VO-raad in het leven 
geroepen speciaal om u te ondersteunen, te stimuleren  
en te faciliteren bij uw (verdere) professionalisering. 
Belangrijke thema’s waar we – samen met u – aan 
werken zijn onder andere strategisch HRM, financieel 
leiderschap, leernetwerken, coaching en intervisie, 
onderwijskundig leiderschap, inductie van beginnende 
schoolleiders en collegiale bestuurlijke visitaties.

Alle informatie over de VO-academie vindt u op:

 www.vo-academie.nl
 twitter.com/voacademie
 LinkedIn p zoeken op VO-academie

De VO-academie is een programma van de VO-raad dat  

zich richt op de verdere professionalisering van schoolleiders 

en bestuurders. Het programma bestaat uit diverse onder-

delen, allen opgezet vanuit het principe ‘leren van en met 

elkaar’.

adv-MESO-VO-academie_17x24_jan-01.indd   1 26-01-16   16:40
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Bestuur      

Met burgerschapsvorming in het onderwijs is 
iets vreemds aan de hand. Dat blijkt bijvoorbeeld 
uit ons onderzoek naar sturingsdynamiek in het 
Nederlandse onderwijs (Waslander e.a., 2017). 
We onderzochten hoe in vo en mbo sturing van 
burgerschapsvorming vorm krijgt, van ministerie 
tot en met leraren via alle lagen daartussen. 
De inrichting van ons stelsel maakt dat de meeste 
leerlingen rond 16-18 jaar óf in de bovenbouw 
havo/vwo óf in het mbo te vinden zijn. Burger-
schapsvorming in het vo is  opgenomen in de kern-
doelen onderbouw, die zo ruim zijn omschreven 
dat je er als school alle kanten mee op kunt. De in-
spectie kijkt of de school een aanbod heeft dat zich 
richt op sociale integratie en actief burgerschap en 
hoe de school zorgdraagt voor de kwaliteit van dat 
onderwijs. Voor het mbo is burgerschapsvorming 
opgenomen in het examenbesluit en verplicht voor 
alle opleidingen. Tamelijk specifiek is omschreven 
welke kennis, vaardigheden en houdingen in het 
onderwijs aan bod moeten komen. Leerlingen heb-
ben een inspanningsverplichting. De examencom-
missie moet nagaan of leerlingen daaraan hebben 
voldaan. De inspectie beoordeelt of alle vereiste 
onderdelen in het onderwijsaanbod zijn opgeno-
men en of de procedures van de examencommissie 
kloppen. 

Deze verschillen in de regelgeving vertaalt zich 
door naar de praktijk. VO-scholen kunnen gro-
tendeels zelf bepalen wat burgerschap betekent 
en hoe ze dat invullen. Er zijn wat identiteitsge-
bonden verschillen tussen scholen, maar in het 
algemeen ligt de nadruk in het vo op persoonlijke 
vorming en ontwikkeling. Het gaat er om dat 
leerlingen zichzelf leren kennen, ontdekken wat 
ze belangrijk vinden en waar ze goed in zijn en 
leren zichzelf staande te houden in de moderne 
samenleving. 
In het mbo is de identiteit van een opleiding 
vooral verbonden met het beroepenveld waar-
voor wordt opgeleid. Opleidingsteams proberen 
zoveel mogelijk van het curriculum te integreren in 
beroepsgerichte vakken. Door algemene vaardig-
heden aan te bieden in de beroepscontext, maakt 
het voor leerlingen bovendien veel duidelijker 
waarom die algemene vaardigheden belangrijk 
zijn. Voor burgerschapsvorming geldt hetzelfde, 
waardoor de invulling ervan vooral georiënteerd 
is op de wereld van toekomstig werk: wat zijn de 
gebruiken in het toekomstige beroep? Wat is goed 
gedrag? Hoe gedraag je je in de praktijk, met col-
lega’s, met klanten of patiënten? En hoe ben je een 
goede burger?

Burgerschap en sociale ongelijkheid

In deze rubriek beschouwen Sietske Waslander of Edith Hooge kwesties van onderwijsbestuur en -beleid. 
Beiden zijn als hoogleraren verbonden aan het GovernanceLAB van TIAS School for Business and 
Society van de Universiteit van Tilburg. www.tias.edu/governancelab. 
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Beleid   Beschouwing 

Het correspondentieprincipe
Burgerschapsvorming krijgt in het vo dus een 
andere invulling dan in het mbo. Hoe moeten we 
dat verschil waarderen? ‘Schooling in Capitalist 
America’ reikt hiertoe een perspectief aan. In 
deze klassieker in de onderwijssociologie betogen 
Bowles & Gintis dat onderwijs bijdraagt aan het 
reproduceren van bestaande machtsverhoudingen 
en sociale ongelijkheden, doordat de inrichting van 
het onderwijs het evenbeeld is van de inrichting 
van de economie. Bijvoorbeeld: ouders die zich 
in hun werk moeten schikken naar de wensen en 
nukken van een baas, vinden het belangrijk dat 
hun kinderen doen wat een ander zegt en kiezen 
voor scholen die bij dat waardenpatroon aanslui-
ten. Ouders die in hun werk zelf de dienst uitma-
ken, kiezen voor andere scholen, omdat ze het juist 
belangrijk vinden dat hun kinderen zelfbewust zijn 
en leren voor zichzelf op te komen. Dit correspon-
dentieprincipe werkt niet alleen door via school-
keuze van ouders, maar ook via de inrichting van 
het stelsel, het curriculum, enzovoorts. 
Vanuit dit perspectief is het verschil in burger-
schapsvorming voor 16-18 jarigen een exempla-
risch voorbeeld van het correspondentieprincipe. 
In de bovenbouw havo/vwo bepalen scholen in 
hoge mate zelf waar ze de nadruk op leggen, ter-
wijl in het mbo veel striktere voorschriften gelden. 
In de bovenbouw havo/vwo zijn leerlingen van 
hoger opgeleide ouders oververtegenwoordigd; 
daar hecht men waarde aan individuele ontplooi-
ing, aan zelfexpressie, aan het ontwikkelen van 
een kritische houding ten opzichte van bestaande 
machtsverhoudingen. In het mbo zijn leerlingen 
van lager opgeleide ouders oververtegenwoor-

digd; daar ligt de nadruk sterker op sociale aan-
passing en het je kunnen voegen naar bestaande 
machtsverhoudingen. 
Bowles & Gintis schetsen een zwart-wit beeld, nu-
ancering is geboden. Ook in de voorbereiding op 
werk is het ontwikkelen van een kritische houding 
immers mogelijk. En het is niet dat aandacht voor 
individuele ontplooiing bij voorbaat strijdig is met 
aanpassing aan bestaande machtsverhoudingen. 
Maar toch geeft het te denken. Door de strikte 
scheiding tussen algemeen vormend en beroepson-
derwijs verwachten we verschillende dingen van 
leerlingen die even oud zijn. Voor 16-18 jarigen het 
vo voeren individuele ontwikkeling en zelfexpres-
sie de boventoon; volgen ze een mbo-opleiding, 
dan ligt de nadruk op wat anderen als goed gedrag 
beschouwen. Voor het vo vertrouwen we op de 
eigen invulling van de school; voor mbo-leerlingen 
vinden we burgerschapsvorming zo belangrijk 
dat we er exameneisen aan verbinden. Gelet op 
de historie van ons stelsel zijn deze verschillen te 
verklaren, maar vanuit het oogpunt van groeiende 
sociale ongelijkheid, zijn ze onwenselijk. ■

Sietske Waslander
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Burgerschapsonderwijs 
in het mbo

Dilemma’s en dialoog

Actuele gebeurtenissen zorgen ervoor dat er bij beleidsmakers en in de politiek 
een roep is naar meer burgerschap in het onderwijs. Maar wat is burgerschap? Wat 
betekent dit voor het onderwijs en welke taak ligt er? Chris Holman bespreekt een 
aantal dilemma’s waarmee leidinggevenden en beleidsmakers te maken krijgen bij 
het agenderen van burgerschapsvorming.

In 2011 is de burgerschapsopdracht voor het 
mbo herzien. Dit heeft geresulteerd in een ver-
nieuwing van het Examen- en kwalificatiebesluit 
beroepsopleidingen. In dit besluit wordt burger-
schapsvorming in het mbo omschreven aan de 
hand van vier dimensies (MBO Raad, 2012):
•	 politiek-juridische dimensie: de bereidheid 

en het vermogen om deel te nemen aan 
politieke besluitvorming;

•	 economische dimensie: het adequaat func-
tioneren op de arbeidsmarkt en het verant-
woord handelen op de consumptiemarkt;

•	 sociaal-maatschappelijke dimensie: de 
bereidheid en het vermogen om deel uit te 
maken van de gemeenschap en daar een 
actieve bijdrage aan te leveren;

•	 dimensie van vitaal burgerschap: de bereid-
heid en het vermogen om te reflecteren op 

de eigen leefstijl en zorg te dragen voor de 
eigen vitaliteit 

Recentelijk is het kwalificatie-onderdeel aan-
gescherpt met kritische denkvaardigheden en 
kennis van mensenrechten. Deze aanscherping 
is van belang voor mbo-studenten om te leren 
omgaan met dilemma’s en verschillende opvat-
tingen in beroep en samenleving. De aanscher-
ping is bedoeld ter bevordering van de sociale 
weerbaarheid.

Visie op burgerschapsonderwijs
In de discussie over hoe het burgerschapson-
derwijs vorm moet krijgen, pleit ik voor een 
Rijnlandse benadering: overleg, solidariteit en 
waardering voor vakmanschap. Er zijn meerdere 
stakeholders in het spel, zoals het werkveld en 

Chris Holman 
Chris Holman is practor voor het practoraat Burgerschap bij ROC Noorderpoort. 
E-mail: cgw.holman@noorderpoort.nl.
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de samenleving als geheel. De bijdrage van het 
burgerschapsonderwijs moet niet alleen in winst 
worden gemeten, maar ook in minder tastbare 
zaken, zoals de kwaliteit van het onderwijs, het 
werkplezier van de docenten, het leerplezier van 
studenten en de bijdrage van het onderwijs aan 
de samenleving.

Er moet ook ruimte zijn voor twijfel, want van 
twijfel leer je. Voor iedere stelling kun je even-
veel argumenten voor als tegen verzinnen, ten 
minste als je goed nadenkt en bereid bent ook 
tegenstanders van je eigen standpunten aan 
het woord te laten. Twijfel zorgt voor balans. 
Er moet altijd ruimte zijn voor vragen, zodat 

gemaakte keuzes op elk moment bijgesteld kun-
nen worden. Het onderwijs hoort een cruciale 
rol te spelen in het voor studenten inzichtelijk 
maken welke bijdrage zij willen leveren aan de 
maatschappij. Denk bijvoorbeeld aan vragen in 
het beroepsonderwijs over de ethische aspec-
ten van een beroep en over de maatschappelijke 
gevolgen van het handelen van een beroeps-
beoefenaar. Mijn ervaring met dilemma’s is 
dat ze leiden tot discussies, gesprekken en 
uiteindelijk tot meer inzicht. Het is niet zo dat je 
moet kiezen uit twee mogelijkheden, maar de 
voor- en nadelen van meerdere mogelijkheden 
tegen elkaar afweegt. Daardoor kun je op een 
verantwoorde manier keuzes maken. 
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Bovenstaande inzichten kunnen ons helpen om 
met dilemma’s rond burgerschapsonderwijs in 
het mbo om te gaan, zodanig dat ze verster-
kend zijn. Ik zal hierna enkele actuele dilemma’s 
benoemen en bespreken.

Dilemma 1: een excursie naar Bergen-
Belsen
Eerst een praktijkvoorbeeld. 4 mei jl. zijn we 
vanuit ROC Noorderpoort Stadskanaal met 220 
tweedejaars naar Bergen-Belsen geweest. Met 
de excursie wilden we aandacht schenken aan 
de Tweede Wereldoorlog, de waarde van vrij-
heid en de redenen van herdenken. Vlak voordat 
we gingen, hoorde ik een collega verzuchten: 
“Moeten we wel met deze moeilijke doelgroep 
naar Bergen-Belsen? Straks schaam ik me nog 
rot”. Ook kwamen er bezwaarschriften van 
ouders binnen en de studentenraad roerde 
zich. Het dilemma bij de collega’s had vooral 
een pedagogische oorsprong, een kwestie 
van handelingsverlegenheid. De bezwaren van 
ouders en leerlingen waren meer van prakti-
sche en calculerende aard. Daarom vroegen 
beide bezwaren om verschillende benaderingen 
die één gemeenschappelijk kenmerk hadden: 
duidelijkheid.

Het dilemma van de collega’s wierp de vraag op: 
hoe belangrijk is het om beladen en moeilijke 
onderwerpen aan te snijden en bespreekbaar te 
maken in ons onderwijs? Mijn reactie was: we 
mogen niet wegkijken als het moeilijk wordt. De 
jongeren die wij het moeilijkst vinden om te be-
geleiden, hebben vaak het hardst onze begelei-
ding nodig in hun ontwikkeling naar volwassen-
heid. Hier ligt een uitgesproken kans om onze 
opdracht als opvoeders waar te maken.

Ik zag de excursie als een uitgelezen kans om 
een keerpunt te bewerkstelligen in het leven 
van onze deelnemers. Noem het een ommekeer 
in hun denken, een bewustwordingsmoment. 
Zoiets gaat niet vanzelf. Een onderwijskundig 

(didactisch) middel dat we daarom hebben inge-
zet om leerlingen voor te bereiden, is het instru-
ment debatteren. Onder leiding van de Debat-
Unie zijn we met alle studenten die meegingen 
in aanloop van de excursie in debat gegaan over 
vrijheid, herdenken en aanverwante thema’s. Dit 
heeft flink geholpen. Debatteren is in feite niets 
anders dan het tonen van overtuigingskracht om 
stellingen te verdedigen. Dilemma’s nodigden 
uit tot het innemen van standpunten en groei-
den uit tot nieuwe inzichten en eigen meningen.

De casus toont het belang aan van kritische 
denkvaardigheden. Door met leerlingen in debat 
te gaan, werden veel onduidelijkheden weg-
genomen. Onder kritische denkvaardigheden 
wordt verstaan: “Informatie(bronnen) op waarde 
weten te schatten; daarbij het onderscheid kun-
nen maken tussen argumenten, beweringen, 
feiten en aannames; het perspectief van een 
ander kunnen innemen; kunnen nadenken over 
hoe eigen opvattingen, beslissingen en handelin-
gen tot stand komen” (Besluit van 3 juni 2016).

Nu lijkt het dilemma in bovenstaand verhaal niet 
zo groot. Al snel zal immers duidelijk worden 
aan welke kant je staat. Voor leerlingen ligt dit 
niet zoveel anders. Hun dilemma is veeleer 
gebaseerd op praktische argumenten. Ze stellen 
bijvoorbeeld: hoe vroeg gaan we weg en hoe 
laat zijn we terug? Kan ik dan nog met openbaar 
vervoer? Ik moet werken of heb stage. Allemaal 
redenen die met goede argumenten verzwakt 
en omgebogen kunnen worden. Maar als school 
moet je wel verantwoordelijkheid nemen in 
dergelijke situaties. Als je niet ingrijpt, mislukt 
de excursie. Bij deze weerstanden moet je met 
elkaar in gesprek gaan en grenzen stellen, niet 
alleen met en bij studenten. Leidinggevenden 
mogen zich niet op de vlakte houden en moeten 
docenten aanspreken. Het is simpel. Duidelijk 
zijn helpt tegen onduidelijkheid. De burger-
schapsopdracht is dat we niet moeten wegkij-
ken bij problemen die niet direct aan ons vak 
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raken, maar veeleer maatschappelijk van aard 
zijn. Er zijn geen eenvoudige oplossingen, maar 
we moeten bruggen bouwen als werelden ver 
uit elkaar liggen. 

Dilemma 2: burgerschap als verplicht 
vak?
Moet burgerschapsvorming als verplicht vak 
worden geprofessionaliseerd of houden we vast 
aan de opvatting dat burgerschapsontwikkeling 
vooral een opdracht is? Voor dit laatste zal eerst 
een cultuur in de school moeten groeien, waarin 
dezelfde burgerschapscompetenties die voor 
leerlingen gelden, ook in de omgangsvormen 
binnen de organisatie zichtbaar zijn. Maar is dat 
niet sowieso belangrijk?

Momenteel heeft elke school een resultaat-
verplichting voor het onderwijsaanbod op het 
gebied van burgerschap. De student heeft een 
inspanningsverplichting: hij moet actief deelne-
men aan de burgerschapsactiviteiten die de on-
derwijsinstelling aanbiedt. In de beoordeling van 
opdrachten, projecten en/of toetsen maakt de 
school inzichtelijk dat de student aan de inspan-
ningsverplichting heeft voldaan. De resultaatver-
plichting van de school bestaat uit het leveren 
van een doeltreffend en voortdurend geactuali-
seerd burgerschapsaanbod voor alle studenten. 
Dat aanbod is mede gebaseerd op de identiteit 
en de visie op onderwijs van de school (Holman, 
2016). De inhoudelijke kaders ten aanzien van 
het aanbod voor burgerschap zijn uitgewerkt in 
het document ‘Loopbaan en Burgerschap’ in het 
mbo (MBO Raad, 2012).

Mbo-instellingen zijn verplicht om burgerschap 
aan te bieden, maar vrij in de wijze waarop. Ze 
hebben dus zelf de regie, maar weten niet altijd 
goed wat ze met de burgerschapsverplichting 
aan moeten. Hierdoor verloopt de implementa-
tie van het burgerschapsonderwijs moeizaam. 
Hoewel de meeste scholen aan de wet voldoen, 
lopen de invulling van burgerschapsonderwijs en 

de kwaliteit hiervan ver uiteen. De samenhang 
in het aanbod is doorgaans onduidelijk. Een 
doorlopende lijn tussen vakken, leerjaren en op 
burgerschap gerichte activiteiten ontbreekt. Dat 
geldt ook voor de verbinding met het schoolkli-
maat. Vaak heeft de school niet geformuleerd 
welke doelen ze met het onderwijs wil bereiken 
en is weinig bekend over de opbrengsten van 
het onderwijs (Inspectie van het Onderwijs, 
2016).

In de landelijke discussie is er sprake van twee 
stromingen. Een stroming die vindt dat de 
burgerschapsopdracht van het mbo een minder 
vrijblijvend karakter moet krijgen; het vak maat-
schappijleer zou verplicht moeten zijn op het 
mbo en er moeten meer eisen worden gesteld 
aan de bevoegdheid van docenten. De andere 
stroming voelt vooral weerstand tegen de 
verplichting en ziet het als Haagse bemoeizucht: 
er is geen sprake van vrijblijvendheid, maar van 
diversiteit. Deze stroming wijst op de goede 
dingen die reeds plaatsvinden.

Ik ben van mening dat een betere inkadering 
niet ten koste hoeft te gaan van de diversiteit. 
Landelijke organisaties kunnen hierin een rol 
spelen door het beschikbaar stellen van kaders. 
Wanneer scholen hiervoor open staan, kan een 
slag naar een professionelere aanpak van bur-
gerschapsvorming worden gemaakt. Ze moeten 
daarbij wel een juiste balans zoeken tussen 
vrijheid en grenzen. Burgerschap is te veelom-
vattend om louter in lessen gevangen te kunnen 

Mbo-instellingen zijn 
verplicht om 

burgerschap aan te
 bieden, maar vrij in de 

wijze waarop 
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worden, want het vindt in alle facetten van het 
leven plaats. Sociale opbrengsten van het onder-
wijs zijn lastig te meten. Een leraar die een goed 
rolmodel is voor zijn leerlingen, vind je niet terug 
op papier. De pedagogiek is niet gebaseerd op 
regels en protocollen, maar op vertrouwen en 
verantwoordelijkheid; dát geeft handelen in 
vrijheid grote beperkingen. Goed (burgerschaps)
onderwijs moet daarom niet te veel begrensd 
worden door opgelegde regels en voorschriften. 
Vrijheid maakt het mogelijk maatwerk te bieden. 
We moeten echter ook niet bang zijn om deze 
vrijheid te begrenzen wanneer dat nodig is. Een 
beetje meer structuur en een overzicht van wat 
scholen doen op dit gebied kan geen kwaad. En 
dat is een understatement. Scholen moeten zich 
ervan bewust zijn waar, wanneer en hoe burger-
schapsvorming plaatsvindt. Hierin adviseer ik de 
scholen een onderzoekende geest te ontwikke-
len. Zoek samenwerking - ook met hogescholen 

en universiteiten - en kijk bij andere scholen in 
de keuken. Een suggestie is ook om op de lera-
renopleidingen een minor ‘Burgerschapsdocent 
in het mbo’ aan te bieden. 

Dialoog over burgerschapsonderwijs
Het onderwijs moet een vrijplaats zijn voor 
belangeloze nieuwsgierigheid. Het heeft ruimte 
nodig om te kunnen experimenteren. Dewey 
leerde het ons met zijn pedagogisch experiment, 
de laboratoriumschool (Berding, 2011). Dewey’s 
reformpedagogiek kiest voor een opvoeding die 
gebaseerd is op interactie, op ervaren transac-
ties tussen burgers en hun sociale omgeving. 
Hierbij hoort het idee dat samenleven steeds 
opnieuw moet worden uitgevonden. Geen 
gescheiden leefwerelden in jeugdland (Winter, 
2011), maar participatie. Gescheiden leefwerel-
den kijken niet bij elkaar in de keuken en leren 
niet van elkaar.
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Wat kunnen we hiervan leren? Dat je het niet 
alleen hoeft te doen en dat een ander je kan hel-
pen om greep te krijgen op de situatie. En dat is 
soms best lastig. Als practor Burgerschap word 
ik niet alleen geacht veel te weten over burger-
schap in het mbo, ik hoor volgens velen ook een 
uitgesproken opvatting te hebben over alles wat 
met burgerschapsonderwijs te maken heeft. Dat 
heb ik niet en dat hoeft ook niet. Ik ben blij met 
de vrijheid die ik heb om mijn mening voortdu-
rend bij te kunnen stellen op grond van goede 
argumenten en nieuwe ervaringen. Er moet in 
de discussie ruimte blijven voor twijfel. Als je 
voor- en nadelen tegen elkaar afweegt, ontdek 
je meerdere mogelijkheden om op een verant-
woorde manier keuzes te maken. Moet je dan 
uitgesproken en polariserende opvattingen die 
geen ruimte laten voor discussie wantrouwen? 
Ja, in die zin dat wederzijdse uitsluiting een pro-
fessionele aanpak van burgerschapsvorming in 
de weg staat. Het is misschien een open deur, 
maar ik denk dat het goed is om voor de ontwik-
keling van het onderwijs de dialoog te zoeken. 
We hebben kruipolie nodig om de vastgeroeste 
eigen meningen los te krijgen. Een spiegel en 
wat tegengas vind je niet bij gelijkgestemden. 
Zoek de oppositie op en breng jezelf aan het 
twijfelen, in plaats van de ander steeds maar 
weer te willen overtuigen van jouw gelijk. Want: 
het niet zeker weten, de twijfel, zorgt samen 
met vrijheid als basis van de wetenschap voor 
het stellen van de juiste vragen. Wetenschap-

pelijk onderzoek kan voor antwoorden zorgen 
en aldus een bijdrage leveren aan meer kennis 
over opbrengsten en best practices van burger-
schapsonderwijs in het mbo. Uit twee werelden 
is altijd het beste te halen.  ■
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- CONGRES - 
POSITIEVE PSYCHOLOGIE 
Positieve gezondheid, zelfmanagement 

en eigen kracht worden steeds belangrijker 
in onze samenleving. Positieve psychologie 

kan bijdragen aan het realiseren van 
positieve gezondheid door het ontwikkelen, 

evalueren en implementeren van 
positieve interventies en het bevorderen 

van effectief zelfmanagement. 
Tijdens het Congres Positieve Psychologie 
worden actuele inzichten en toepassingen 

in de praktijk van alledag gedeeld.

THEMA:
POSITIEVE 

GEZONDHEID

1 DEC
2017

LOCATIE: 

REEHORST
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www.tijdschriftpositievepsychologie.nl/congres



		  PROGRAMMA
08.45 - 09.30	 Ontvangst
09.30 - 09.45	 Opening door hoofdredacteur Jan Walburg 
09.45 - 10.45	 Carl Verheijen 
10.45 - 11.15	 Koffiepauze & informatiemarkt 
11.15 - 11.55	 Aukje Nauta -  Werkplek als speelplaats 
11.55 - 12.35	 Semiha Denktas - Mens, gedrag en gezondheid in een veranderende wereld
12.35 - 13.30	 Lunchpauze & informatiemarkt 
13.30 - 14.30	 Sessieronde I
		  1.  Arjella van Scheppingen - Vitaliseren? Dat kun je leren!
		  2.  Sjef Staps - Positieve gezondheid en leefomgeving
	 	 3.  Matthijs Steeneveld - Vergroot jouw psychologisch kapitaal
		  4.  Nicolette Warmenhoven - Gezondheid, deel van een geheel
		  5.  Anneloes van Staa - Zelfmanagement of toch positieve gezondheid - een dissident geluid
	 	 6.  Ard van Oosten - ‘Arbeid als medicijn’; wat doet werk en hoe maak je dit bespreekbaar?
	 	 7.  Jan Taal - Imaginatie en creatieve expressie bij kanker en chronische ziekte
		  8.  Fredrike Bannink & Pieter Jansen - Positieve gezondheidszorg
14.45 - 15.45	 Sessieronde II: 
	 	 de sessies uit de eerste ronde worden herhaald 
16.00 - 16.45	 Menno de Bree - Aristoteles vs de moderne gezondheidsdenkers: 1-0
16.45 - 17.30	 Borrel & informatiemarkt
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Hoe  zit het met uw...

Hans van Dijck
Hans van Dijck is zelfstandig adviseur en interim-manager. 
E-mail: hvdijck@developmentconsult.nl. 
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Schrijfvaardigheid

Kunt u een betere leidinggevende worden door 
beter te leren schrijven? Wonderlijk dat ik me na 
zoveel columns over managementvaardigheden 
realiseer dat ik nog nooit heb geschreven over 
schrijfvaardigheid. Is dat eigenlijk wel een manage-
mentvaardigheid? Ja natuurlijk, schrijven is net als 
rekenen een basisvaardigheid, ook voor leidingge-
venden. De afgelopen jaren heb ik een schrijversop-
leiding gevolgd, niet om een betere leidinggevende 
te worden, maar wel om beter te leren schrijven. 
Ik heb een halve meter aan boeken gelezen over 
schrijven, met heel veel plezier overigens. Toch leg 
ik al die mooie boeken hier even terzijde en focus ik 
op mijn eigen ervaring.

Primair voor leidinggevenden is natuurlijk foutloos 
schrijven. Dat is geen vanzelfsprekendheid meer, 
heb ik gemerkt, maar we kunnen er kort over 
zijn: alle schrijffouten die u in de school maakt, 
ondermijnen uw gezag en brengen de dag van uw 
afscheid naderbij.
Als u effectief wil zijn als veranderaar in school, zult 
u moeten schrijven. Notities, evaluaties, samenvat-
tingen, beleidsplannen. Het hoeft niet veel te zijn, 
maar de juiste documenten op het juiste moment. 
Niet geschreven door een ingehuurde expert, nee, 
als u iets wil, moet het van uw hand zijn. Samen 
schrijven met anderen is prima, maar neem verant-
woordelijkheid. En zorg ervoor dat woorden die op 
elkaar lijken in de juiste betekenis worden gebruikt: 
verantwoordelijkheid (vooraf) versus verantwoor-
ding (achteraf), motivatie versus motivering, speci-
alisme (expertise) versus specialiteit (bij de bakker), 
ontbreken versus missen (iets kan ontbreken en je 
kunt iets missen, maar niet andersom). Stappen 
worden gezet, niet genomen (i.t.t. maatregelen), 
besluiten worden genomen en niet gemaakt. We 

kunnen een DNM volschrijven met contamina-
ties, zeugma’s en pleonasmen. Zoals bijvoorbeeld 
(bijvoorbeeld).

Dan kun je leren om mooi te schrijven. Niet per se 
noodzakelijk bij het zakelijk schrijven en je moet 
het zeker niet overdrijven, maar het heeft wel effect. 
Visualiseer, met woorden of met beelden. Een mooie 
metafoor versterkt de communicatie. Deze column 
is misschien geen flonkerend pareltje, maar wel de 
glimlach in DNM. Schuw de anekdote niet als het 
functioneel is. Houd de spanning erin door in de 
eerste alinea een cliffhanger te gebruiken. Maak het 
zo lang als nodig en zo kort als het kan. Schrijf het 
nooit in één keer, maar herschrijf tenminste twee-
maal: eenmaal op inhoud, eenmaal op vorm.
Uit al die boeiende boeken over schrijven is me een 
verhaal het meest bijgebleven. Stephen King vertelt 
hoe hij met zijn eerste manuscript tevergeefs langs 
35 uitgevers ging. Dat ging zo door tot en met zijn 
zesde manuscript. Pas bij zijn zevende (Carrie) 
had hij succes bij uitgever nummer 32. Het boek 
werd zijn doorbraak. Terugblikkend zegt King niet 
dat zijn eerdere meesterwerken onterecht werden 
afgewezen. Nee, stelt hij, die oefening was nodig 
om op het juiste niveau te komen. Dus schrijf, zoek 
feedback en herschrijf, en herhaal dat ad infinitum.

Maakt het u ook tot een betere leidinggevende? In 
elk geval helpt het u steviger in het zadel, want wie 
schrijft, die blijft! ■

Leestips
•	 Stephen King (2015). Over leven en schrij-

ven. Amsterdam: Luitingh Sijthof. 
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Op zoek naar een eigen 
gezicht voor het havo

Van atheneum-light naar voorbereidend hbo

Al langer proberen havo-scholen iets te doen aan de motivatieproblematiek in met 
name het vierde leerjaar. Bijvoorbeeld door het onderwijs beter te laten aansluiten bij 
specifieke kenmerken van havoleerlingen en het nadrukkelijker te verbinden met het 
hbo, zodat het minder een afgeleide van het atheneum wordt. Met een aantal scholen 
maakten Leenheer en Morshuis de stand van het havo-land op.

Het havo is op papier de koninklijke weg naar 
het hbo. Maar er zitten, zoals De Vries e.a. 
(2016) in ‘De overgang van havo naar hbo’ 
laten zien, wel wat kuilen in die weg. Zij volgden 
het cohort havoleerlingen die in 2007/2008 in 
het vierde leerjaar zaten. Van hen bereikten 
maar twee op de vijf onvertraagd het tweede 
opleidingsjaar van het hbo. Slechts 14 procent 
van het cohort voltooide het hele traject van 
bovenbouw-havo tot en met hbo in de zes jaar 
die ervoor staan.

Dit beeld is representatief voor andere cohorten 
en rechtvaardigt de conclusie van de onder-
zoekers: de wettelijke doelstelling van het havo 
wordt in zekere zin wel vervuld, maar te vaak 
met nogal wat tijdverlies. De vraag of andere 

Pieter Leenheer 
Pieter Leenheer is redacteur van DNM. E-mail: pieter.leenheer@planet.nl.

Henny Morshuis 
Henny Morshuis is werkzaam als zelfstandig organisatieadviseur en coach. Hij begon als 
docent in het voortgezet onderwijs, was organisatieadviseur bij onder meer Interstudie en 
Rijnconsult, directeur van CINOP en toezichthouder in de zorg, het onderwijs en het bank-
wezen. E-mail: morshuish@gmail.com.

overgangstrajecten (3vmbo>mbo; 5vwo>wo) 
een vergelijkbaar beeld opleveren, laten de 
onderzoekers helaas onbeantwoord, evenals 
de vraag waarom de overgang van havo naar 
hbo zo stroef verloopt. Wil Raeven, rector van 
het Pieter Nieuwland College, vertolkte echter in 
een VN-reportage van Anja Vink een gevoel dat 
volgens ons tamelijk algemeen leeft in havo-
kringen: de havo heeft sinds de invoering van 
de Mammoetwet in 1968 nooit een eigen smoel 
gehad. “De havo”, aldus Raeven, “is op zijn best 
een vwo-light of op zijn slechtst een mavo-plus” 
(Vink, 2015). 

Eigenlijk is dat al vanaf de start in 1968 het 
geval. De havo was weliswaar bedoeld als 
vooropleiding van het hbo, maar dat was op dat 
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moment nog een bonte lappendeken, waar de 
vo-leraren nauwelijks een beeld van hadden. 
Bovendien lag door de opwaartse druk in het 
onderwijs grote nadruk op de doorstroming van 
havo-5 naar vwo. En dus maakten de leraren 
er in de loop van de tijd noodgedwongen een 
soort atheneum-light van maakten, met van het 
atheneum afgeleid lesmateriaal (Vermaas & van 
der Linden, 2007).

Motivatieproblemen
Havisten zijn, aldus het stereotype beeld, 
ongemotiveerd: ze gaan pas aan het werk als 
de leraar het zegt, ze zijn niet dom maar zien 
het nut van leren en huiswerk maken niet in, en 
het zijn meer doeners dan leerders (Vink, 2016). 
Het zelfbeeld van een aantal leerlingen uit havo-
4 in de casestudies die Juliette Vermaas in 2007 
uitvoerde, wijkt daarvan niet af: we zijn weinig 
gemotiveerd, kunnen ons maar kort concen-
treren, we hebben last van uitstelgedrag, we 
vinden school saai en we hebben geen concreet 
doel om voor te werken (Vermaas & van der 
Linden, 2007).

In de loop der jaren hebben veel scholen 
geprobeerd iets te doen aan de motivatiepro-
blematiek, met name in havo-4. Vaak kozen ze 
daarbij, naast een meer activerende didactiek, 
vooral voor investeren in de relatie met de 
leerlingen, evenwel onder handhaving van het 
atheneum-light-karakter. Rond 2003 startte met 
Havisten Competent (haco) een poging om de 
havo meer een eigen gezicht te geven door ook 
iets aan het programma te doen, onder meer 
door de introductie van het haco-uur. In 2010 
hebben we in een special in Meso magazine, 
de voorloper van DNM, aandacht besteed aan 
dat project (van Ommen, 2010). Nu, zeven jaar 
later, leek het ons goed om met een aantal 
scholen in een panelgesprek van gedachten te 
wisselen over de stand van het havo-land. 

Aan het panelgesprek namen deel: 
•	 Yvonne Balk, afdelingsleider atheneum 

en gymnasium + bovenbouw Thomas à 
Kempis/Arentheem in Arnhem; Haco-
ambassadeur

•	 Niels van der Graaff, schoolleider 
Thomas à Kempis/Arentheem; voorzitter 
stichting Haco

•	 Cees Maas, schoolleider dr. Moller 
College in Waalwijk; bestuurslid Havo-
platform

•	 Gerard Mulder, teamleider 4-5 havo 
Jacobus Fruytier Scholengemeenschap 
in Apeldoorn

•	 Petra Ubels, afdelingsleider havo 4 en 5, 
Heemlanden in Houten

•	 Anne Voorn, opleidingsdirecteur havo 
Sondervick College in Veldhoven
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Haco-uren en projecten
Het Heemlanden in Houten heeft een aantal 
jaar geleden een haco-uur ingevoerd. Afde-
lingsleider Petra Ubels: “In die uren werken de 
leerlingen aan LOB-opdrachten met het oog op 
de aansluiting op het hbo. Zo probeerden we af 
te komen van de atheneum-lightvariant en de 
aansluiting op het hbo te verbeteren. Maar dat 
laatste is lastig. Je moet het in ons geval daar-
voor vooral hebben van persoonlijke contac-
ten, want de Hogeschool Utrecht is groot, dus 
bepaald niet afhankelijk van onze leerlingen, en 
wij zijn nu eenmaal maar een kleine speler.”

Wat betreft de projecten zelf is het beeld ietwat 
wisselend. Goed loopt bijvoorbeeld het project 
waarin leerlingen zelf een profielkeuzeavond 
organiseren en zo aan bepaalde vaardigheden 
werken. Ander voorbeeld is de stage waarbij 
ze een week lang in een bedrijf meelopen. 
Inmiddels wordt binnen Heemlanden wel volop 
gediscussieerd over de vraag waarom dat 
werken aan vaardigheden zo losstaat van de 
rest van het onderwijs. Ubels: “Want we zijn 
nu al een tijdje bezig, maar wat heeft het voor 
effect gehad? Moet je nu in zo’n apart haco-uur 
vaardigheden oefenen, los van alle vakinhoud? 
Wat voor nut heeft dat? De vraag is dus nu: hoe 
gaan we het integreren in ons vakonderwijs? 
En hoe maken we zichtbaar of haco nou lukt of 
niet? Havisten vinden het trouwens ook moeilijk 
op die haco-lessen te reflecteren; voor hen 
wordt het al gauw een afvinkdingetje. Je zou 

het eigenlijk veel meer in gesprekken moeten 
doen.” In dat kader komt ook aan de orde in 
hoeverre havoleerlingen van 15 jaar zelf hun 
leerprocessen kunnen sturen: “Hoe ver gaan 
wij? Of zeggen we: de havoleerling heeft meer 
baat bij een gestructureerde leeromgeving 
waarbij ze precies weten wat ze moeten doen? 
Ook al omdat dat beter is voor de examenresul-
taten, dus waarom zou je dan aan competenties 
gaan werken waar we verder geen meetresulta-
ten van kunnen krijgen?”

Het Sondervick in Veldhoven werkt met een 
wat geavanceerder versie van het haco-uur. 
Anne Voorn (opleidingsdirecteur havo): “De 
lesuren hebben we van 45 naar 40 minuten 
teruggebracht en de opgespaarde tijd - an-
derhalf uur per week - hebben we op dinsdag-
middag geplaatst. In die flextijd gaat het om 
21st century skills. Het basiscurriculum doen 
we in de gewone tijd. In de flextijd bieden de 
docenten projecten aan waarin een bepaalde 
vaardigheid centraal staat. Zo ligt bijvoorbeeld 
in horticulture, waarbij sla gekweekt wordt onder 
led-verlichting en de leerlingen uiteindelijk 
een eigen kweekkast bouwen, de nadruk op 
probleemoplossend vermogen. Bij ‘Hoe zit de 
gitaar in elkaar’ gaat het vooral over samenwer-
ken. De leerling maakt in overleg met de mentor 
een gefundeerde keus. En hij eindigt met een 
reflectie die besproken wordt met de mentor 
waarin zij ingaan op de hoofdvaardigheid, zodat 
het leren bewust wordt.”

Al doende hebben ze op het Sondervick wel het 
nodige geleerd over het opzetten van de flextijd. 
Voorn: “Bij die eerste reeks bedachten docenten 
individueel een project. Zo kreeg je een paar 
projecten die niemand koos, en dat maakte do-
centen heel onzeker. We hebben toen besloten 
dat docenten de projecten in drietallen moe-
ten bedenken. Verder was er wel wat wrijving 
tussen de docenten: docenten die zich vooral 
vwo-docent voelen, vulden de flextijd anders 

In de loop der jaren 
hebben veel scholen 
geprobeerd iets te 
doen aan de 
motivatieproblematiek
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in dan hun collega’s. En ten slotte: dat er maar 
één vaardigheid centraal mag staan, blijft lastig 
voor docenten; die hebben de neiging te roepen 
dat ze ze allemaal een beetje doen. Maar 
daar gaan we uitdrukkelijk tegenin: die andere 
vaardigheden kunnen in de randen aan de orde 
komen, maar eentje staat er centraal.”

IBC en zijn zusjes 
Het Fruytier uit Apeldoorn koos voor een weer 
wat radicaler aanpak dan het Sondervick. Team-
leider havo Gerard Mulder: “Toen ik in 2008 
teamleider werd, merkte ik dat het probleem 
niet zozeer in de examenresultaten zat, maar 
in de werkhouding van het gros van de leerlin-
gen, vooral bij jongens en vooral bij E&M. Ik 
ben toen eens gaan kijken bij de International 
Business Class van een paar collega-scholen 
en bedacht toen: dat gaan we voor alle leer-
lingen doen. Met 80-20-learning speelden we 
zes tot zeven uur per week vrij.We bieden het 
gewone programma in vier dagen aan. In die 
ene overblijvende dag bieden we verbreding en 
verdieping, aansluitend bij het interessegebied 
van leerlingen. Bij de IBC-groep bijvoorbeeld 
gaat het om ondernemers-skills: een combinatie 
van denken en doen, met functionele kennis 
die ze echt nodig hebben voor de onderne-
ming die ze gaan opzetten. Bij de International 
Science Class, een combinatie van NG en NT, 
gaat het meer om onderzoek doen, maar leren 
ze bijvoorbeeld ook lassen. Tot zover zijn de 
resultaten trouwens bemoedigend. De eerste 
examengroep IBC scoorde bij het centraal exa-
men gemiddeld ruim drie-tiende hoger dan de 
andere groepen, terwijl ze bij het SE iets lager 
scoorden. Dit jaar hadden voor het eerst alle 
5-havoleerlingen volgens het 80-20-principe ge-
leerd. Het slagingspercentage was prachtig wat 
ons betreft: 95,3%, terwijl het normaal altijd 89 
tot 92% is”. Bovendien werkt Fruytier aan een 
betere aansluiting op het hbo. Mulder: “Al mijn 
5-havoleerlingen volgen nu zes tot acht dagen 
een module op het hbo: de Arts-leerlingen bij 

Artez in Zwolle, de NT-ers bij de HAN, enzo-
voorts. Dat is dan bepaald geen proefstuderen. 
Mijn business-leerlingen zijn nu bijvoorbeeld 
bij de Hogeschool Ede met een project bezig: 
opzetten van een winkelcentrum, marktonder-
zoek, dat soort dingen. En ten slotte hebben we 
de aandacht voor toerusting en vorming kunnen 
versterken. Als je een dag vrijspeelt, kun je 
makkelijker een gastspreker uitnodigen, debat-
ten organiseren.”

Het Arnhemse Arentheem heeft, zoals Yvonne 
Balk (tot voor kort teamleider bovenbouw 
havo en nu haco-ambassadeur) dat uitdrukt, 
een eigenwijze IBC-aanpak ontwikkeld: “Voor 
ons programma melden de leerlingen zichzelf 
aan. Het is namelijk alleen voor leerlingen die 
gemotiveerd zijn voor zo’n praktische aanpak. 
We zijn daar in de bovenbouw mee begonnen, 
met kleine groepjes, en bouwen het geleidelijk 
uit. Die leerlingen hebben vier dagen per week 
gewoon lessen en volgen een dag een ander 
programma. Op die dag bieden docenten delen 
van hun lessen anders aan, onder de paraplu 
‘ondernemend leren’. We hebben nu naast een 
IBC ook cultureel ondernemend leren en havo-
exact. De leerlingen gaan ook veel de school 
uit. Ze lopen bijvoorbeeld mee in het hbo, wat 
overigens makkelijker te regelen is voor IBC 
dan voor cultureel ondernemend leren. Verder 
halen we ook mensen in de school, en dat is 
iets waar ook docenten blij van worden. Die 
halen hun contacten weer aan voor sprekers”. 
Net als Gerard Mulder is Balk trouwens tevre-
den over de resultaten: “Nu, na een paar jaar, 
zie je dat leerlingen zoveel verder zijn gekomen 
dan gewone havoleerlingen. Zoals een van de 
leraren Nederlands zei: Ze hebben een uur 
Nederlands minder, maar ik heb nooit betere 
presentaties gezien dan van leerlingen die aan 
het IBC deelnemen.”

De nodige uitdagingen
Het voorgaande laat zien dat de havo wel de-
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gelijk een eigen karakter kan krijgen. Maar een-
voudig is anders. Alleen al door interne factoren. 
Anne Voorn: “Ons grootste probleem is dat havo 
en vwo en de docenten van beide opleidingen 
sterk met elkaar verweven zijn. Alles wat je op 
de havo verandert, willen ze op het vwo ook. 
Of juist niet natuurlijk.” Maar vooral heb je last 
van het cultuurverschil: “Een docent die zich 
vooral vwo-docent voelt, hamert op discipline, 
op meters maken en hard werken, terwijl voor 
een havoleerling - even wat kort door de bocht 
geformuleerd - de relatie heel belangrijk is. Die 
wil actief zijn, zelf aan de slag gaan, keuzes 
kunnen maken. Bij hen moet je aansluiten bij 
hun leefwereld. Maar we komen maar moei-
lijk af van het denken in 32 tafeltjes met een 
docent ervoor, en van reacties als ‘Ze gaan 
rondlopen en herrie maken, en zo kan ik mijn 
werk niet doen’.” Gerard Mulder sluit daarbij 
aan: “De docent is de cruciale factor. Maar die 
hebben vaak nog een verkeerd beeld van leren, 
zo van: lesgeven is vertellen en dan snappen 
ze het wel“. 

Een ander probleem is het aantal pakketten dat 
havo’s gewoonlijk aanbieden. Haco-voorzitter 
Niels van der Graaf: “Er zijn te veel reguliere 
pakketten, doordat scholen het moeilijk vinden 
om bepaalde vakken niet aan te bieden. Het 
systeem kost financieel en organisatorisch veel 
energie. Daar moeten we het volgend jaar bij 
ons op school over hebben: moeten we wel 
zoveel pakketten blijven aanbieden, terwijl de 
leerlingen akkoord zijn met een veel beperkter 
aantal? Als je zoals het Calvijn in Goes maar 
twee pakketten aanbiedt, havo-A en havo-B, 
krijg je een heleboel ruimte om excellente 
dingen te doen”. Fruytier volgt trouwens ook 
al dat spoor: daar hebben alle havoleerlingen 
een vast pakket. Zoiets staat, anders dan je 
misschien zou denken, totaal niet haaks op 
het streven naar maatwerk. Bijna in koor zeg-
gen Van der Graaf, Mulder en Voorn dat je op 
die manier juist veel ruimte overhoudt voor 

maatwerk, doordat leerlingen nog een extra vak 
kunnen volgen. 

Netwerk en Platform
Een aantal scholen heeft zich verenigd in het 
Havo Platform respectievelijk Havisten Com-
petent. Het platform, aldus bestuurslid Kees 
Maas, spant zich sinds een jaar of zes in om bij 
de havo het theezakjesmodel eruit te krijgen en 
er iets van te maken dat echt anders is dan het 
vwo. Een belangrijke rol is daarbij weggelegd 
voor het jaarlijks congres: “Een groot succes, 
altijd overtekend, al zie je bepaalde scholen 
nooit. Maar misschien belangrijker is nog is 
onze functie als breekijzer, iets waarvoor je een 
goed netwerk nodig hebt. Vanaf het begin heb-
ben we al een goed contact met de VO-raad,  
overigens zonder ons daaraan te verbinden, 
want als je dat doet, moet je ook het geluid van 
de raad laten horen. Verder is sinds dit jaar 
het contact met de Vereniging Hogescholen in 
een versnelling geraakt. En wat we in elk geval 
ervaren: er wordt nog maar zelden over de havo 
gepraat zonder dat wij erbij zijn”.

Op zijn beurt is Havisten Competent meer intern 
gericht. Voorzitter Niels van der Graaff: “Haco 
is nu zo’n twaalf jaar oud. Oorspronkelijk was 
het idee, we gaan allemaal onze lessen op een 
bepaalde manier geven. Maar een jaar of vijf 
geleden kwamen we erachter dat de deelne-
mende scholen hun eigen weg waren gegaan. 
Sommige schoolleiders wisten trouwens niet 
eens meer dat ze lid waren, terwijl ze wel het 
bordje nog bij de deur hadden hangen. Erg 
vreemd was die gang van zaken niet: er was 
niet voor alle scholen altijd genoeg te halen. We 
willen weer een bruisend leernetwerk worden. 
We hebben nu zo’n 35 scholen aan boord en 
werken hard aan een database met gaaf lesma-
teriaal. Verder verzorgen we scholing en training 
voor mensen die de zaak weer vlot willen trek-
ken. In dat verband koppelen we ook scholen 
aan elkaar.
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Ten slotte
Het voorgaande lijkt ons een representatieve 
steekproef, die de conclusie rechtvaardigt dat er 
al met al behoorlijk wat gebeurt. Alleen gaat het 
voor een deel nog altijd om verspreide initiatie-
ven en zijn lang niet alle havo’s ermee bezig. 
Wil de havo echt een eigen, herkenbaar gezicht 
krijgen, dan is meer gezamenlijke ontwikkeling 
en onderlinge afstemming nodig. Dat vergt ech-
ter voldoende consensus en ruimte binnen de 
sector. De vraag is of de scholen dat allemaal 
op eigen kracht voor elkaar kunnen krijgen. 
Misschien zou het daarom goed zijn als er een 
steunpunt kwam dat de lopende initiatieven on-
dersteunt. Geen project van externe adviseurs, 
maar een projectorganisatie die recht doet aan 
wat er in de praktijk gaande is en waarin alle be-
langrijke actoren - dus ook leraren en leerlingen 
- een rol spelen. ■
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In een recent rapport constateert de OECD dat, 
vergeleken met andere landen, de kwaliteit van het 
Nederlandse onderwijs hoog is. De nuchtere consta-
tering is dat als Nederland een nog hoger presta-
tieniveau wil halen, dit alleen kan op terreinen die 
buiten het bereik van het overheidsbeleid liggen. 
Op de werkplek of in het dagelijkse schoolleven, 
bijvoorbeeld.

Het relativeren van de invloed van beleidsmakers 
op onderwijsprestaties is kennelijk een trend. Ook 
Marlies Honingh, onderzoeker bij de Nijmeegse 
Radboud Universiteit, komt met haar collega’s tot 
deze conclusie. De aanname is dat goed bestuur 
goed onderwijs oplevert in de betekenis van 
mooie leerlingprestaties. Daar vinden Honingh c.s. 
evenwel weinig bewijs voor. En bovendien is met 
de keuze voor leerlingprestaties de definitie van on-
derwijskwaliteit wel erg beperkt. Je zou ook moeten 
kijken naar de tevredenheid en het welbevinden 
van leerlingen. Maar de belangrijkste constatering 
is dat, zolang we niet weten welk effect beslissingen 
van bestuurders hebben op het gedrag en de gevoe-
lens van leerlingen, we niet kunnen uitsluiten dat 
de kwaliteit van een bestuur misschien wel iets zegt 
over de bestuurders, maar niet over de kwaliteit 
van het onderwijs. Sterker, dan zijn bestuurders in 
feite alleen de jure verantwoordelijk voor onderwijs-
kwaliteit.

OECD (2017). OECD Skills Strategy Diagnostic Report 
Netherlands. Paris: OECD.

De Utrechtse universiteitshoogleraar en sociaal psy-
choloog Naomi Ellemers doet al veel jaren onder-
zoek naar de achtergrond van moreel gedrag. Het is 
volgens haar een misverstand om immoreel gedrag 
toe te schrijven aan een gebrek aan normbesef bij de 
overtreder. Moreel gedrag is geen individueel ken-
merk. De groepsmoraal is leidend voor het gedrag 
van individuen. We kijken naar de overtreder en 
missen de invloed van de context, het groepsgedrag 
en de groepsmoraal. Een bonusjagende bankier 
overtreedt de maatschappelijke morele norm, maar 
niet die van zijn bankiersgroep. 

Het ethische klimaat op de werkvloer bepaalt welke 
beslissingen teamleden al of niet moreel acceptabel 
vinden. Dit is niet typisch voor werkomgevin-
gen. Iedereen is lid van vele groepen. Je bent man 
of vrouw, onderzoeker of journalist, werkgever 
of werknemer. In elke ‘groep’ heersen bepaalde 
waarden, waaraan de leden hun gedrag aanpassen. 
Het individu probeert respect te verwerven van de 
andere groepsleden door de morele waarden uit te 
dragen die in die groep heersen. Je wilt als groeps-
lid geaccepteerd en gerespecteerd worden en het 
uitdragen van de groepswaarden is de beste manier 

Moreel gedrag als groepsnorm 

Onderwijskwaliteit

Onderzoek
Anneke Westerhuis
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Honingh, M. Ruiter, M. & Van Thiel, S. (2017). Een 
internationale vergelijking van de relatie tussen onder-
wijsbestuur en de kwaliteit van onderwijs in het primair 
en voortgezet onderwijs - Nederlands exceptionalisme? 
Nijmegen: Instituut voor Management Research, 
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De standaardreactie tegen het verwijt dat Neder-
landse jongeren wel heel vroeg een keuze voor een 
vervolgopleiding moeten maken en dat dit de kan-
sen van jongeren uit lagere sociale milieus inperkt, 
is dat er in dat vervolg legio mogelijkheden zijn om 
naar hogere niveaus door te stromen. Je moet wel 
vroeg kiezen, maar daarna kun je nog alle kanten 
op. Je kunt in het vmbo beginnen, maar daarmee is 
de weg naar de universiteit niet afgesloten. Het mi-

Bergbeklimmen in het onderwijs 

om dat te bereiken. Daarom vinden groepsleden de 
overtreding van de morele norm ook veel erger dan 
incompetentie.

Dit verklaart waarom overtredingen van de groeps-
norm (immoreel gedrag) zulke heftige reacties 
oproept. Hoe daarmee om te gaan? De persoon 
afwijzen en veroordelen werkt averechts. Daardoor 
zal iemand geneigd zijn het probleem te ontkennen 
of te bagatelliseren. Dat helpt niet om het gedrag te 
verbeteren, eerder het omgekeerde. De uitgestotene 
heeft niets te verliezen en hoeft zich niets meer van 
het oordeel van anderen aan te trekken. 

Ellemers, N. (2017). Morality and Regulation of Social 
Behavior: Groups as Moral Anchors. Oxford:
Routledge

nisterie van OCW heeft onlangs uitgezocht hoeveel 
leerlingen zo’n diagonale route door het onderwijs 
afleggen. 

Dat dit toch wel bijzonder is, mag blijken uit de titel 
die deze stapelaars hebben meegekregen van de 
onderzoekers: bergbeklimmers. En uit hun aantal: 
minder dan 10% van een cohort wordt bergbe-
klimmer. We vinden ze vooral in route van het 
vmbo naar het mbo. Van de leerlingen uit de meest 
eenvoudige leerweg in het vmbo, de basisberoeps-
gerichte leerweg, haalt gemiddeld zo’n 16% een 
diploma op het hoogste mbo-niveau, niveau 4. Ook 
van de route naar het hbo via het mbo wordt vaak 
gebruik gemaakt. Stapelen in het voortgezet onder-
wijs blijkt niet populair. Misschien moet je zegen: is 
minder makkelijk.

Dat ‘bergbeklimmen’ vooral als een tweede kans 
wordt benut laat de samenstelling van de groep 
zien. Hoe lager het startniveau, des te meer 
niet-westerse allochtonen en vrouwen onder de 
bergbeklimmers worden aangetroffen. De vraag 
of deze bergbeklimmers bewijzen dat stapelen de 
nadelen van een vroege selectie compenseert wordt 
overigens niet beantwoord.

https://www.onderwijsincijfers.nl/themas/
transities-in-het-onderwijs/bergbeklimmers-in-het-
onderwijs-extreem-stapelen ■
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Professioneel statuut 
en medezeggenschap

Botsende principes of effectief duo?

In het professioneel statuut moet op schoolniveau worden beschreven hoe de zeg-
genschap van leraren wordt georganiseerd. Het schoolbestuur is wettelijk verplicht 
dit statuut in overleg met de leraren op te stellen. Hoe verhoudt dit nieuwe feno-
meen zich tot de medezeggenschap? Welke scenario’s zijn denkbaar als het gaat 
om de afbakening van zeggenschap en medezeggenschap? Reinier Mudde verkent 
hoe een verbinding tussen beide vormen van participatie kan worden gemaakt. 

Sinds 2007 hebben politiek en onderwijsveld 
gewerkt aan verschillende maatregelen om het 
beroep van de leraar te versterken. Dat resul-
teerde dit voorjaar onder meer in het aannemen 
door het parlement van het wetsvoorstel in 
verband met de invoering van het lerarenregister 
en het registervoorportaal. Een onderdeel van 
dat voorstel dat veel minder aandacht heeft 
gekregen, was het artikel over het professioneel 
statuut. In dat statuut moet op schoolniveau 
worden beschreven hoe de zeggenschap van 
leraren wordt georganiseerd. De zeggenschap 
van de leraar betreft in ieder geval: de inhoud 
van de lesstof; de wijze waarop de lesstof wordt 
aangeboden en de middelen die daarbij worden 
gebruikt, de te hanteren pedagogisch-didacti-

sche aanpak op de school, en het onderhouden 
van de bekwaamheid van de leraren als onder-
deel van het team. 

Een wettelijk opgelegde verplichting om met 
elkaar te gaan praten over hoe we met elkaar 
behoren te praten… De kans op desinteresse 
voor een dergelijke exercitie bij bestuurders, 
schoolleiders en docenten is groot, vooral omdat 
een deel van de docenten de focus vooral 
legt op de eigen lespraktijk. Zo’n context leidt 
waarschijnlijk tot een dialoog die met weinig 
overtuiging wordt gevoerd en tot afspraken die 
geen daadwerkelijke betekenis hebben voor de 
cultuur en de verhoudingen in de school. Maar 
stel dat het gesprek over het professioneel sta-

Reinier Mudde 
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tuut zoals bedoeld in de wet, wél plaatsvindt? In 
welke richting kan dat gesprek zich dan ontwik-
kelen en welke wisselwerking met medezeg-
genschap komt daarbij tot stand? Leidt het tot 
stapeling van overlegvormen en procedures, tot 
taakverdeling tussen of juist tot verbinding van 
vormen van participatie in de school?

Drie scenario’s
Het scenario van stapeling van overlegvormen is 
niet ondenkbaar. Het houdt in dat bevoegdheden 
van de medezeggenschapsraad eveneens bij 
een andere overlegstructuur worden geplaatst, 
bijvoorbeeld bij een lerarenberaad of een andere 
vorm van werkoverleg. Dat kan er dan weer toe 

leiden dat in het vervolg eerst (een delegatie van 
het) personeel ergens mee heeft ingestemd en 
dat daarna de personeelsgeleding van de (ge-
meenschappelijke) medezeggenschapsraad haar 
positie nog mag bepalen. De personeelsgeleding 
komt dan in een lastig parket. Zo’n stapeling kan 
kortom de (mede)zeggenschapsverhoudingen in 
de school juist vertroebelen. 

Een tweede scenario is dat van taakverdeling. 
De uitkomst van het gesprek is dan dat het 
werkoverleg of het lerarenberaad enerzijds en 
de formele medezeggenschap anderzijds al-
lebei ‘eigen rechten’ krijgen. De Onderwijsraad 
lijkt met het rapport Een ander perspectief op 
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professionele ruimte in het onderwijs (2016) op 
dit spoor te zitten. De raad bepleit structuren 
van informeel overleg binnen de school over 
het schoolplan, taakbeleid en personeelsbeleid 
zonder daarbij op de rol van de medezeggen-
schapsraad in te gaan. De dialoog in de school 
over het statuut leidt dan tot afspraken waarbij 
de medezeggenschap in de praktijk wordt inge-
perkt. Dat gebeurt dan overigens wel op basis 
van een afspraak mét die (gemeenschappelijke) 
medezeggenschapsraad.

Een derde scenario omschrijven we als verbin-
ding: professionele zeggenschap op basis van 
het statuut en medezeggenschap versterken 
elkaar. Enerzijds wordt de personeelsgeleding 
van de (G)MR erkend als medevormgever van 
de informele participatie van de docent in de 
school en anderzijds bouwt de personeelsgele-
ding in haar oordeelsvorming ook nadrukkelijker 
voort op de uitkomsten van de informele partici-
patie. In deze verbinding kijkt het schoolbestuur, 
meer dan tot nu toe, met een hrm-bril naar de 
medezeggenschap en kiest de personeelsge-
leding voor een sterkere uitwisseling met de 
achterban. Het is daarbij goed mogelijk dat het 
professioneel statuut breder ingezet wordt dan 
de letter van de wet aangeeft. 

Verbinding als model
Voor een nadere verkenning van het scenario 
van verbinding kunnen we lering trekken uit 
het werk van Goodijk en Sorge. Met hun studie 
Maatwerk in overleg beproefden zij hoe mede-
zeggenschap zich kan herpositioneren. Goodijk 
en Sorge zien in Nederlandse ondernemingen 
een verschuiving binnen de zeggenschap op-
treden: vooral directe en informele vormen van 
participatie zijn tot ontwikkeling gekomen. Hier-
bij kan gedacht worden aan kwaliteitskringen, 
projectgroepen, rondetafelgesprekken, lunch-
bijeenkomsten en personeelsenquêtes. In deze 
directe participatie draait het vooral om commu-
nicatie, betrokkenheid, benutten van expertises 
en stimuleren van eigen verantwoordelijkheid. 
Jonge collega’s zijn meer gemotiveerd om deel 
te nemen aan deze tijdelijke en wisselende over-
legvormen. In de onderzochte ondernemingen 
bleek de ondernemingsraad bovendien ‘behulp-
zaam’ te zijn geweest bij de introductie van deze 
nieuwe vormen van overleg. Het brengt Goodijk 
& Sorge tot de volgende nieuwe positie van 
de OR: “…de OR als coördinerende kerngroep 
(meer gericht op het managen en coördine-
ren van de medezeggenschap dan op het zelf 
uitvoeren van alle medezeggenschapstaken)”. 
Goodijk benoemt dit later als het oppakken van 
de regiefunctie door het medezeggenschapsor-
gaan.

In deze visie is het vormgeven aan medezeg-
genschap deel van het grotere geheel van 
zeggenschap. Een effectieve medezeggenschap 
is deels mee durven gaan in directe vormen van 
overleg, maar hier wel sturing aan blijven geven. 
Het draait dan ook om de vraag welke afstem-
ming het medezeggenschapsorgaan tot stand 
brengt met andere gremia. Tegelijkertijd behoudt 
het orgaan de formele rechten. Belangrijker is 
echter dat de medezeggenschap regie neemt, 
verbinding maakt en daarvoor kaders voor 
‘lagere’ vormen van overleg afspreekt. Me-
dezeggenschapsorgaan en bestuurder stellen 

Een effectieve mede-
zeggenschap is deels 
mee durven gaan in 
directe vormen van 
overleg, maar hier wel 
sturing aan blijven 
geven
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daar uitgangspunten over op waarbij ook het 
lijnmanagement betrokken wordt. Hierdoor kan 
informele zeggenschap zorgvuldiger en planma-
tiger worden ontworpen en bewijst de formele 
zeggenschap op een andere manier haar nut. 

Kan dat ook in het onderwijs?
Het rapport over participatie in de school van de 
Vlaamse Onderwijsraad (2011) laat eenzelfde 
geluid horen. Hierin wordt medezeggenschap 
namelijk binnen de context van participatie ge-
plaatst. Het gaat er om dat alle stakeholders de 
ruimte krijgen om zich te engageren in de school 
als organisatie: “Niet elke participatievorm is 
even geschikt om de verschillende perspectie-
ven, doelstellingen en doelgroepen te bedienen. 
Scholen zullen moeten nadenken over een 
optimale participatiemix van formele en minder 
formele en meer informele participatie.”

Het idee van de participatiemix maakt onderdeel 
uit van dezelfde denkrichting als de regiefunctie. 
Ook De Vijlder c.s. geven dat aan “…de (G)MR 
als een klankbord- en controlerend orgaan dat de 
bestuurders en het management scherp moet 
houden in het waarmaken van de horizontale 
dialoog.” 

Het kán dus ook in het onderwijs, maar aan-
dachtspunt is wel dat medezeggenschap in onze 
sector ongedeeld is. Personeel, leerlingen en 
ouders hebben gezamenlijke en afzonderlijke 
rechten. De vraag is in dat kader relevant wie 
voor het schoolbestuur de gesprekspartner is als 
het gaat om de professionele zeggenschap: de 
personeelsgeleding of de raad? Voor het laatste 
pleit dat de pedagogische aanpak op school 
en het bekwaamheidsonderhoud door leraren 
ook voor leerlingen en ouders relevant zijn. 
Tegelijkertijd is doel van de wetswijziging dat de 
professionele zeggenschap van de docent wordt 
versterkt. Het ligt dan ook voor de hand dat de 
(gemeenschappelijke) medezeggenschapsraad 
beslist dat de personeelsgeleding hierop aan 

zet is. Uiteraard behouden ouders en leerlingen 
volledige vrijheid om de uitkomsten van de infor-
mele participatie te beoordelen. 

Regiefunctie
De crux is kortom dat de bestuurder en de 
personeelsgeleding afspraken maken over 
informele en formele participatie in besluitvor-
mingsprocedures. Welke gremia komen op de 
thema’s aan bod en in welke vorm wordt betrok-
kenen gevraagd mee te denken? Hoe past de 
medezeggenschap in dat plaatje? Van belang 
is dan dat de personeelsgeleding na afloop van 
de procedure, dus bij de formele bespreking, 
vooral naar het verloop van de procedure kijkt. 
De hamvraag is dan niet ‘wat vinden wij van het 
voorstel?’ maar ‘heeft het bevoegd gezag recht 
gedaan aan de stem van andere betrokkenen 
binnen de school?’. Is de personeelsgeleding 
tevreden over de inspanning en de open hou-
ding van het schoolbestuur in de procedure, dan 
stelt zij zich terughoudend op in de inhoudelijke 
beoordeling. Is dat die tevredenheid er niet, dan 
kiest zij alsnog voor eigen oordeelsvorming.

Het overstappen op een regiefunctie voor de 
medezeggenschap hoeft niet in een keer te 
gebeuren. Het kan ook stapsgewijs, door eerst 
een experiment te doen. De keuze voor zo’n 
regie-experiment moet uiteraard weloverwogen 
gebeuren. Drie punten moeten daarbij aan de 
orde komen:
•	 keuze van een thema;
•	 overlegvorm(en);
•	 betrokkenheid van de (gemeenschappelijke) 

medezeggenschapsraad.

Keuze van een thema
De thema’s die in het professioneel statuut aan 
de orde moeten komen, zijn bij uitstek geschikt 
voor een regie-experiment. Maar ook bij andere 
thema’s kan een experiment zinnig zijn, zeker in 
die gevallen dat schoolbestuur en personeelsge-
leding de inschatting maken dat het betrekken 
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van deskundigheid uit de organisatie nodig is of 
dat om andere redenen de opinies van betrokke-
nen gepeild moeten worden. Denk bijvoorbeeld 
aan het schoolondersteuningsprofiel, typisch 
een onderwerp voor materiedeskundigen gezien 
de complexiteit en de samenhang met het 
grotere geheel van het samenwerkingsverband. 
Een ander voorbeeld is de wijziging van de les-
sentabel. Het is dan wel van belang dat er breed 
draagvlak is in de school voor de wijziging. 

Overlegvormen
Om de geschiktheid van een vorm te bepalen, 
kunnen de volgende criteria worden gehanteerd: 
1.	 noodzaak om deskundigheid in de organisa-

tie aan te boren voor beleidsontwikkeling;
2.	 draagvlak creëren voor beleid dat in de 

maak is;
3.	 inzicht krijgen in de beleving van medewer-

kers.

Mogelijke vormen van participatie - al dan niet in 
combinatie – zijn:
•	 projectgroep: enkele personen uit de orga-

nisatie worden op grond van hun deskun-
digheid gevraagd intensief mee te denken 
met een beleidsontwikkeling rond een 
bepaald thema (vooral geschikt voor 1 & 2); 

•	 klankbordgroep: enkele personen uit de or-
ganisatie worden op grond van hun deskun-
digheid en/of staat van dienst gevraagd om 
(minder intensief) mee te denken (vooral 
geschikt voor 1 & 2);

•	 rondetafelgesprekken: aan wisselende 
groepen wordt gevraagd eenmalig mee 
te denken met de ontwikkeling van een 
beleidsvoorstel (vooral geschikt voor 2 & 3);

•	 het bespreken van het onderwerp in 
bestaande gremia zoals (bepaalde) com-
missies, teams of sectoren; omdat een be-
leidsvoornemen raakt aan het betreffende 
gremium kunnen reacties worden verza-
meld en kan steun worden gezocht (1-3);

•	 een opiniepeiling/survey: een daadwerke-

lijke raadpleging van personeel of achterban 
kan mogelijk zijn om input te verwerven 
voor beleidsvorming (vooral geschikt voor 
3).

In een regie-experiment spreken medezeggen-
schapsraad en bestuurder globaal het traject af. 
Na afloop ontvangt de raad een verslag. Vervol-
gens kan de raad zelf besluiten hoe intensief de 
deelnemers aan het traject op hun ervaringen 
worden bevraagd: wat was hun inbreng en hoe 
tevreden zijn zij? De raad kan zich kortom ook uit 
eigen bronnen een beeld vormen van het traject, 
hetgeen ook aan het begin van het traject kan 
worden afgesproken. Dat is dan tegelijkertijd 
een uitgelezen kans om de zichtbaarheid en het 
imago van de medezeggenschap te vergroten!

Aandachtspunten bij de evaluatie
Vervolgens is het zaak het experiment van een 
afstandje te bekijken en te evalueren. In welke 
mate zijn de betrokkenen in het regie-experi-
ment in staat geweest naar het grotere geheel 
van de school te kijken? Als dat niet of nauwe-
lijks is gebeurd, dan is waarschijnlijk de mede-
zeggenschapsraad uiteindelijk toch met een 
eigen inhoudelijk standpunt gekomen. Eigenlijk 
is het experiment is dan niet helemaal gelukt: de 
achterban is wel goed betrokken geweest, maar 
de raad heeft uiteindelijk toch een beslissende 
rol moeten spelen in de standpuntbepaling. 

Het aangaan van een regie-experiment is geen 
sinecure; het vraagt wat van de medezeggen-
schapsraad. Inhoudelijke kennis van het thema 
is nodig om de vorm van het traject te bepalen. 
Dit zal ook gecombineerd moeten worden met 
een bevraging van bestuurder en/of manage-
ment. Bij hen ligt de echte deskundigheid en het 
is dus zaak om belangrijk informatie vooraf op 
tafel te krijgen. Tijdens en na afloop is discipline, 
alertheid en assertiviteit nodig om vast te kun-
nen stellen of aan de procedure en inbreng uit 
de organisatie recht wordt gedaan. Leden van 



PRAKTIJK

De Nieuwe Meso  |  september 2017  |  nummer 3 37

Methodiek

de raad zullen zich moeten professionaliseren 
om deze positie waar te maken. 

Na afloop zal in een evaluatie stilgestaan moe-
ten worden bij het verloop en resultaat van het 
experiment. Voor de hand liggende vragen zijn:
•	 Is het gelukt om een helder participatie-

traject op papier te zetten?
•	 Heeft het schoolbestuur zich aan het traject 

gehouden? Hebben omstandigheden 
die niet voorzien waren roet in het eten 
gegooid?

•	 Hoe hebben ‘deskundigen’ buiten de MR 
hun rol ervaren?

•	 Hoe heeft het schoolbestuur de nieuwe rol 
van de (G)MR ervaren? Heeft de gekozen 
methodiek bijgedragen aan de kwaliteit van 
en draagvlak voor de genomen besluiten?

Resulteert de evaluatie in positieve antwoorden, 
dan staat niets in de weg om dit procedé vaker 

in te zetten. Een nieuwe medezeggenschapscul-
tuur is dan in de maak. Het zal bijzonder boeiend 
zijn om de ontwikkeling van het imago van de 
(mede)zeggenschap in de school in een dergelijk 
traject te volgen. Het draait in dat groeiproces 
uiteindelijk om de vraag: welk soort zeggen-
schap en medezeggenschap willen hebben? ■
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Onderwijs in tijden van digitalisering
Opvoeding en onderwijs, aldus Ad Verbrugge en 
zijn VU-collega Jelle van Baardewijk in de inlei-
ding op de artikelenbundel ‘Onderwijs in tijden 
van digitalisering’, zijn van oudsher gericht op het 
bijbrengen van kennis en kunde, het aanleren van 
de juiste gewoonten en het zorgen voor de goede 
ontwikkeling van de gehele persoonlijkheid. Die 
doelen zijn in principe niet veranderd, schrijven ze, 
maar de vraag is welke invloed heeft de opkomst 
van techniek gehad op de context waarin deze 
doelen moeten worden gerealiseerd. Een artike-
lenbundel geeft op zo’n vraag per definitie een ge-
fragmenteerd antwoord, ‘Onderwijs in tijden van 
digitalisering’ vormt daarop geen uitzondering. 
Auteurs als Aleid Truijens en Diederik Boomsma 
grijpen de gelegenheid aan om eens te meer uit te 
leggen hoe onzinnig allerlei vernieuwingsideeën 
zijn. Andere auteurs dragen interessantere gedach-
ten aan.

Oud-hogeschooldocent Gerard Verhoef bijvoorbeeld 
wijst er - en geheel terecht - op dat beleidsmakers 

Boeken
vaak te weinig van ict weten. En filosoof Sebas-
tien Valkenberg sluit daar in ‘Nieuw Babylon nog 
steeds in aanbouw’ mooi op aan. Zoals de elite in 
de zestiger jaren zo gevoelig was voor de ideeën 
van de linkse jongeren dat ze zich van de ene dag 
op de andere bekeerde (zie daarvoor James Ken-
nedy’s ‘Nieuw Babylon in aanbouw’), zo zijn de 
Schnabels en Plasterks van dit moment zo diep 
onder de indruk van ict dat ze net zo makkelijk 
door de bocht gaan. 

Een van de aardigste bijdragen is wat mij betreft 
die van filosoof Hans Schnitzler, ‘Bildung, tech-
nologie en onderwijs in ‘interessante tijden’. De 
verhouding tussen wetenschap (scholè), techniek 
(technè) en Bildung, aldus Schnitzler, is scheefge-
groeid: techniek heeft de wetenschap gekoloni-
seerd. Daardoor werd de drang tot verandering 
en de cultivering van onrust het leidend sociaal en 
maatschappelijk beginsel: ‘We zijn in een techno-
toop beland waarin het geestesklimaat meer en 
meer bepaald wordt door de (markt)wetten van 
het technowetenschappelijk narratief’. En de hel-
den in dat verhaal zijn de nerds van Silicon Valley. 
Diep ingaan op iets is een uitstervend idee: kennis 
is vooral skills, en het gaat nu om oppervlakte en 
surfen, om multitasking in plaats van specialisatie, 
iets waarvoor De Honds iPadscholen exemplarisch 
zijn. Dat concept miskent echter dat een school “bij 
uitstek een oefenruimte [is] waarop de waan van 
de dag geen vat mag krijgen; het is een autonome 
tussenruimte waarin leerlingen zich in alle rust 
en veiligheid kunnen oriënteren en voorbereiden 
op hun toekomstige rol als volwaardig lid van de 
samenleving”. Maar als je zoals bij de iPadscholen 
de leerlingen vooral klaarstoomt voor een mul-
titaskend schermleven, maak je scholing “geheel 
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en al dienstbaar aan de (markt)imperatieven van 
de internetindustrie” en dat kan toch werkelijk de 
bedoeling niet zijn.
 
Pieter Leenheer
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Imelman, Wagenaar en Oonk:
de andere kant van het onderwijs-
discours 
Op het internet vind je intussen de nodige lokale, 
regionale of landelijke dialogen over wat we met 
het onderwijs willen. En dat is mooi. Zij het dat het 
met zo’n dialoog, als het om wezenlijke zaken 
gaat, erg makkelijk mis kan gaan. In 2006 merkte 
Luc Stevens in een special van Pedagogische Stu-

diën over het nieuwe leren al eens op dat deel-
nemers aan zo’n onderwijsdialoog gewoonlijk 
behoedzaam opereren - totdat het systeem en zijn 
routines echt ter discussie komen. Dan ontaardt 
het gesprek vaak snel in een zwart-witdiscussie. 
De kringen waarin ik verkeer, zien daar gewoon-
lijk vooral de BON op aan. Maar de tegenpartij 
kan er ook wat van. Zo koos ooit vml. APS-
directeur Alex van Emst voor de Adorno-toer om 
zijn tegenstanders weg te zetten: “Ondanks het 
ouderwets degelijke onderwijs van de generatie 
die nu aan de macht is, zijn de oorlogen niet 
verdwenen. (...) We hebben het recht om anderen 
voor te schrijven wat en hoe ze moeten leren 
verspeeld”. En KPC’s Lizzy Tabbers speelde het 
indertijd regelrecht op de man, met de typering 
van de BON als een vereniging “die wat betreft 
het in stand willen houden van achterhaalde ver-
houdingen op een lijn kan worden gesteld met de 
SGP” (zie: https://www.beteronderwijsneder-
land.nl/forum/uitspraken-van-educraten-2/).

De vraag is waarom mensen zo fel worden als 
het systeem en zijn routines ter discussie komen. 
Misschien komt het zoals mijn collega-redacteur 
Gerritjan van Luin onlangs opperde, doordat 
onderwijsprofessionals, ondanks alle beweringen 
van het tegendeel, nog altijd veel ruimte heb-
ben voor een eigen invulling van het vak. En die 
invulling raakt in de loop van hun carrière zó 
verweven met hun identiteit, dus met dat wat 
hen herkenbaar maakt als uniek persoon, dat ze 
andere visies al gauw als een bedreiging van hun 
identiteit ervaren. Een variant daarop is dat men 
zich kaltgestellt voelt en probeert met een extreem 
geluid alsnog een plekje in het debat te krijgen. 
Voor die tweede mogelijkheid kozen emeritus-
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hoogleraar pedagogiek Jan Dirk Imelman en 
oud-toetsontwikkelaar Henk Wagenaar in de 
onlangs verschenen artikelenbundel ‘Cultuurpe-
dagogiek, onderwijspolitiek en de staat van het 
onderwijs’. En dat is jammer. Want dat maakt 
de kern van hun beschouwing nodeloos tot een 
preek voor eigen parochie.

De bedroevende staat van ons onderwijs
‘Cultuurpedagogiek, onderwijspolitiek en de 
staat van het onderwijs’ bestaat, even afgezien 
van in- en uitleiding, uit vier artikelen: twee van 
Imelman, een van Wagenaar en een van wijs-
gerig-pedagoog Wilna Meijer. Dat laatste is een 
evenwichtige beschouwing over de bruikbaar-
heid van recente neurologische en psychologi-
sche inzichten en valt daarmee buiten het bestek 
van deze bespreking.  

Wagenaars bijdrage grenst aan een complotthe-
orie. Hij beschrijft hoe twee tendensen van na 
’68 een monsterverbond zijn aangegaan. Eerst 
sloeg de ideologie van de zelfontplooiing toe en 
werd de school steeds meer gezien als een total 
institution die zich bemoeit met tal van aspecten 
van de persoonlijkheidsvorming, waarbij kennis 
van secundair belang werd. Vervolgens zag je 
in de loop van de 80-er jaren een wending naar 
neoliberaal denken: men denkt door vermark- 
te kunnen bezuinigen op het primaire proces 
ten gunste van managers die liever in gebouwen 
investeren dan in onderwijs. Die twee tendensen 
zijn vervolgens versmolten tot het idee dat de 
leerling van nature gericht is op zelfontplooiing 
en er dus flink op de kosten van de leerkrachten 
kan worden bespaard. Iets waarbij de overheid 
machteloos staat, doordat ze met de lumpsumre-
geling de regie uit handen heeft gegeven.

Het is bepaald een onderhoudende theorie, 
maar helaas laat Wagenaar niet zien hoezeer het 
onderwijs daadwerkelijk geleden heeft onder dat 
monsterverbond. Mutatis mutandis geldt dat ook 
voor Imelman, die trouwens net als Wagenaar 

niet terugschrikt voor een enkele Grote Lijn. Hij 
presenteert in deze bundel een vormingsleer 
waarin de docent weer “zijn rechtmatige plek” 
krijgt, als “tegengif tegen de vernieuwingsreto-
riek die vaak tot in het karikaturale uitmeet dat 
de Oude School niet deugt”. Volgens Imelman 
is de pedagogische kwestie, oftewel de vraag 
hoe je in een complexe samenleving als de onze 
leerlingen inleidt in de cultuur, uit het zicht 
geraakt doordat de algemene pedagogiek na ’70 
teloor ging. Inleiden in de cultuur vergt docenten 
die meer zijn dan coaches, plus een canon die 
beschrijft wat de samenleving de moeite waard 
vindt om over te dragen. Het eerste is, aldus 
Imelman, met name in gefuseerde scholen verlo-
ren gegaan: daar heeft men geprobeerd een prak-
tijk te creëren waarin kenniscreërende leerlingen 
zichzelf, gecoacht door docenten-op-afstand, 
ontwikkelen tot “aardige, vaardige en waardige” 
volwassenen. Het tweede, de canon, sprak tot de 
zestiger jaren min of meer vanzelf, maar is vanaf 
de Mammoet met zijn keuzevakken steeds verder 
in de versukkeling geraakt; deels door de op-
komst van de onderwijskunde met zijn aandacht 
voor efficiency en effectiviteit, maar vooral door 
de opkomst van het sociaal-constructivistisch 
denken dat “de cultuur in de moderne samenle-
ving zo’n mer à boire [acht] dat er geen gemeen-
schappelijke norm meer is vast te stellen”. Om de 
zaak weer recht te trekken, aldus Imelman, is een 
- nationale - cultuurpedagogische discussie nodig 
die een leerplan moet opleveren, maar vooral 
geen didactische voorschriften. Want dat laatste 
is aan de docenten zelf.

Nu pleit op zichzelf veel voor een cultuurpeda-
gogische discussie en een gesprek over de zin en 
onzin van een canon. Maar niet omdat het onder-
wijs er zo beroerd aan toe is. Imelman schrijft in 
zijn Uitleiding: “[De] weinig fraaie staat van het 
huidige onderwijs is voor een deel door (grillige) 
Haagse sturing opgeroepen en is al in een heel 
vroeg stadium doorgesijpeld naar de leraren-
opleidingen”. Daardoor zouden veel docenten 
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slechts een begeleidingstaak voor zich weggelegd 
zien. Zoiets kun je echter alleen maar zeggen als 
je nooit op flink wat scholen bent wezen kijken. 
Want ook gefuseerde scholen zijn anders dan 
Imelman denkt, behoorlijk vernieuwingsbesten-
dig gebleken. Het punt is eerder dat die cultuur-
pedagogische discussie überhaupt niet erg in de 
genen van het onderwijs zit.

De klassiek-moderne school 
Vergeleken met Imelman en Wagenaar pakt Henk 
Oonk, oud-directeur van het Europees Platform, 
het in ‘De klassiek-moderne school’ kalmer aan. 
Hij maakt zich - en daar kun je je in deze tijden 
van alternative facts wel wat bij voorstellen - 
zorgen over de plek van kennis in het onderwijs, 
waarbij hij overigens net als Imelman meer naar 
ideeën kijkt dan naar de praktijk. Die ideeën zet 
hij af tegen zijn visie op goed onderwijs, die aan-
knoopt bij de ideeën van Imelman en onderwijs-
kunde-hoogleraar Greetje van der Werf, maar wel 
wat smaller is dan Imelman voor ogen staat. 

Voor Oonk gaat het in goed onderwijs om ken-
nisoverdracht en is het advies van Schnabel 
een mooi voorbeeld van wat er scheef zit in het 
beleid: het besteedt te veel aandacht aan vor-
ming. Want “zodra iemand meent dat (karakter)
vorming een rechtstreeks onderwijsdoel is, is 
het oppassen geblazen; alleen totalitaire staten 
hebben hier (schijn)successen geboekt. Je kunt 
vrijwel iedereen leren rekenen, maar het aanleren 
van aardigheid is van een andere orde”. Daar-
naast vertoont het advies, net als andere vernieu-
wingsideeën, een curieuze geringschatting van 
feitenkennis. Leerlingen, aldus Schnabel, moeten 
kunnen beschikken over een stevige kennisbasis 
om op de hoogte te blijven van (inter)nationale 
ontwikkelingen en ze moeten leren vanuit ver-
schillende perspectieven naar de samenleving en 
de leefomgeving te kijken. Maar hoe zo’n warm - 
en terecht - pleidooi voor een flinke dosis kennis 
op traditionele terreinen zich verdraagt met het 
schrappen van feiten en het ineenschuiven van 

vakken, is Oonk een raadsel.

Goed onderwijs, aldus Oonk, vraagt echter 
niet alleen om een curriculum, maar ook om 
instructie. Lessen moet zo worden opgezet dat 
leerlingen inzicht verwerven en problemen leren 
herkennen. Lessen behoren gevolgd te worden 
door individuele activiteiten of activiteiten in 
kleine groepen om de leerlingen de nieuw ver-
worven kennis en vaardigheden te laten prakti-
seren en toe te laten passen op nieuw materiaal 
en in nieuwe situaties. Van der Werf en Oonk 
spreken in dit verband van ‘klassiek-modern on-
derwijs’: klassiek, omdat het berust op kennis en 
vaardigheden die een lange traditie hebben en op 
onderwijsmethodes die hebben bewezen effectief 
te zijn. En modern, omdat het kennis en vaardig-
heden omvat die leerlingen nodig hebben in de 
huidige Nederlandse en Europese/internationale 
samenleving. Volgens Oonk kan op die manier 
synergie ontstaan tussen de voordelen van de 
directe instructie en een meer constructivistisch 
perspectief. Maar dat klinkt veelbelovender dan 
het uiteindelijk uitpakt. Op pagina 46 schrijft hij: 
“Leerlingen kunnen zeker af en toe samenwerken 
als didactische werkvorm”. Dat kun je moeilijk 
serieuze synergie noemen.

Maar belangrijker is uiteindelijk dit. Van der 
Werf en Oonk stellen dat hun klassiek-moderne 
school gebruik maakt van methodes die be-
wezen hebben effectief te zijn, wat je naar hun 
oordeel niet van de constructivistische aanpak 
kunt zeggen. Dat laatste is zacht gezegd wat al te 
voorbarig. In het vorig jaar verschenen ‘Educa-
tional Effectiveness and Ineffectiveness’ - kort 
door de bocht: een meta-analyse van recente 
meta-analyses - maakt Jaap Scheerens aanneme-
lijk dat de tegenstelling constructivisme (oftewel 
het nieuwe leren) versus het traditionele over-
drachtsmodel nogal onzinnig is. Beide hebben 
effect en de bruikbaarheid hangt waarschijnlijk af 
van de omstandigheden: de leerlingenpopulatie, 
de leraar, het vak, enzovoorts. De onderwijsdia-
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loog zou er dus bij gebaat zijn als we elkaar wat 
minder snel verketterden en we wat vaker de zon 
in het water konden zien schijnen.

Gerritjan van Luin
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INHOUD FOCUS OP
STRATEGISCH HRM

Introductie: over de grenzen
Gerritjan van Luin, Floor Eizema, Lisanne van der Kruis, Pieter Leenheer 
en Jonah Opsteen ���������������������������������������������������������������������������������� 46

Shrm: een mooie maar lastige opdracht
Gerritjan van Luin en Pieter Leenheer ���������������������������������������������������� 48
In deze DNM Focus onderwerpen we strategisch hrm aan een nader onder-
zoek: wat is het? En hoe werkt het in de praktijk? In dit inleidende artikel gaat 
het vooral over de wat-vraag.

Hrm en de ontwikkeling van een nieuw onderwijsconcept - praktijk-
verhaal
Martijn Laman������������������������������������������������������������������������������������������ 54
Een aantal jaren geleden gingen drie Oost-Brabantse scholen voor voortge-
zet onderwijs en het regionale bedrijfsleven samenwerken aan de ontwik-
keling van het concept Brainport Scholen, waarin binnen- en buitenwereld 
met elkaar verbonden worden. Inmiddels zijn er elf Brainport-scholen. Hrm is 
belangrijk om het concept tot volle wasdom te brengen, aldus Geert-Jan Nil-
lesen, directeur van een van de drie eerste Brainportscholen, die in dit artikel 
aan het woord is.

De opleidingsschool als shrm-middel - praktijkverhaal
Marijke Nijboer����������������������������������������������������������������������������������������� 60
PENTA College CSG in Spijkenisse e.o. streeft ernaar een professionele 
organisatie te zijn, een organisatie met een lerende cultuur. Het shrm-beleid is 
daarop gericht, met als belangrijk onderdeel de opleidingsschool, die profes-
sionalisering biedt aan startende en ervaren leraren.

De invloed van teamgericht hrm op teamleeractiviteiten van
docenten
Machiel Bouwmans en Piety Runhaar����������������������������������������������������� 64
Om meer zicht te krijgen op hoe teamleiders teamgericht hrm in praktijk 
brengen en of hun aanpak van invloed is op intensieve samenwerking in 
docententeams, voerden Bouwmans en Runhaar een verdiepend onderzoek 
uit, waarvan ze in dit artikel verslag doen. Ze zoomen eerst in op de inhoud 
van teamgericht hrm, de rol van teamleiders en deelname aan teamleeractivi-
teiten van docententeams. Vervolgens lichten ze kort toe hoe het onderzoek 
is uitgevoerd, bediscussiëren ze de belangrijkste bevindingen en sluiten af 
met conclusies en praktische aanbevelingen.
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Hybride docenten bieden kansen voor de schoolorganisatie
Kees van der Velden en Marius Bilkes ��������������������������������������������������� 78
Een op de acht docenten in het voortgezet onderwijs combineert het docent-
schap met werk buiten het onderwijs. Zij kunnen een goede bijdrage leveren 
aan het realiseren van de missie en visie van de school, mits de school veel 
meer dan nu gebeurt, belangstelling toont voor de extra’s die de hybride 
docenten te bieden hebben en hen de mogelijkheden geeft die in te zetten. 
Kees van der Velden en Marius Bilkes geven aan de hand van interviews met 
hybride docenten weer wat er nodig is om banen te kunnen combineren, wel-
ke (mogelijke) opbrengsten er zijn en waar kansen voor verbetering liggen.

Het richten van hrm-beleid op schooldoelen - praktijkverhaal
Marijke Nijboer����������������������������������������������������������������������������������������� 72
Het Gomarus College zoemde van de activiteiten, maar het ontbrak aan 
samenhang tussen al die activiteiten. Wat was er nodig? Een werkgroep zette 
de Spiegel Personeel & School in om dat duidelijk te krijgen. De inzichten die 
hieruit voortvloeiden, leidden tot een nieuwe aanpak waarin het personeels-
beleid veel meer wordt ingezet om de doelen van de school te realiseren.

Personeelsbeleid: een olievlek die zich langzaam verspreidt - 
praktijkverhaal
Dian van Erp en Harm van Gerven���������������������������������������������������������� 86
Hoe stel je onderwijskwaliteit centraal in de processen in de organisatie, 
bijvoorbeeld in het shrm-beleid? En in hoeverre sluit het personeelsbeleid aan 
bij je blik op onderwijskwaliteit? Maurice Gloudi, directeur-bestuurder en Tonki 
Tip, p&o’er bij Stichting Katholieke Onderwijsbelangen Rivierenland (SKOR) 
in Tiel vertellen over de ontwikkeling van het shrm-beleid in hun organisatie. 

Hoe ZeeProf strategische professionalisering stimuleert en 
faciliteert - praktijkverhaal
Martijn Laman������������������������������������������������������������������������������������������ 90
Voor kleine scholen die in een krimpregio gevestigd zijn, is het dikwijls lastig 
een goed en betaalbaar professionaliseringsbeleid op te zetten. Samenwer-
ken met andere scholen in de regio is dan een oplossing. Er duikt dan wel 
een ander probleem op: hoe zorg je ervoor dat het professionaliseringsaan-
bod  wel strookt met je eigen strategisch beleid en in het verlengde daarvan 
je hrm? In Zeeland lijken ze hiervoor met het samenwerkingsplatform Zeeprof 
een oplossing te hebben gevonden.

Bewegen naar een professionele schoolorganisatie – 
nabeschouwing
Peter Leisink en Jonah Opsteen�������������������������������������������������������������� 96
In deze nabeschouwing maken Peter Leisink en Jonah Opsteen aan de hand 
van de beschreven praktijkervaringen voorzichtig de balans op van de stand 
van zaken rond strategisch hrm: hoe werken scholen aan een professionele 
leercultuur met het oog op het realiseren van hun visie en doelen? 
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In DNM 3.4 introduceerden Peter Leisink en zijn 
coauteurs strategisch hrm in het onderwijs als een 
visie op personeelsbeleid, waarin het niet alleen gaat 
om het bevorderen van het welzijn van medewerkers, 
maar ook om het met elkaar behalen van de strate-
gische doelen van de schoolorganisatie door middel 
van personeelsbeleid. Aldus leidt strategisch hrm tot 
meer focus en samenhang in het personeelsbeleid, 
tot beter onderwijs en tot meer tevredenheid van me-
dewerkers (Leisink et al, 2016). Welke school wil dat 
nu niet, maar hoe gaat strategisch hrm in zijn werk?
Om dit nader te onderzoeken, hebben we bij de pro-
ductie van deze focus de handen ineen geslagen. We 
zijn in dit geval medewerkers van Stap 2, het project 
van de VO-raad dat scholen ondersteunt bij het ver-

INTRODUCTIE
Strategisch hrm
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binden van hun onderwijsambities aan organisatie- en 
personeelsbeleid, en de DNM-redactie.
Centraal in deze focus op strategisch hrm (shrm) 
staan vijf praktijkverhalen waarin medewerkers van 
scholen (po, vo, mbo) aan het woord komen over 
hoe zij aan de slag zijn gegaan met onderdelen van 
personeelsbeleid in relatie tot de onderwijsdoelstel-
lingen. Deze verhalen worden voorafgegaan door een 
inleiding waarin het wat van shrm aan de orde komt. 
Hierin maken Gerritjan van Luin en Pieter Leenheer 
duidelijk dat shrm een mooi voorbeeld is van hoe 
er kan worden geleerd van een eerdere mislukking, 
in dit geval van integraal personeelsbeleid (ipb) dat 
rond 2000 niet bracht wat ervan werd verwacht. De 
ervaringen met ipb leren ons dat om shrm nu wel suc-
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cesvol te laten zijn, aantrekkelijke onderwijsdoelstel-
lingen, symmetrisch leiderschap en congruente taal 
belangrijke voorwaarden zijn. En vooral ook: shrm 
opvatten als een gezamenlijke trektocht.

Praktijkverhalen
Het eerste praktijkverhaal vertelt over drie Brabantse 
scholen die elkaar vonden in de wens om binnen- en 
buitenwereld in hun onderwijs beter bij elkaar te bren-
gen: het Brainport-concept was geboren. Inmiddels 
zijn hier elf scholen in de regio mee aan de slag. De 
grote uitdaging is nu om met docenten het concept 
zo te vertalen naar de dagelijkse praktijk dat het hen 
helpt bij het bepalen van hun koers. 
De opleidingsschool van het PENTA College staat 
centraal in het tweede praktijkverhaal. Gebleken is dat 
de opleidingsmix van theorie en praktijk een belangrij-
ke leeromgeving is voor alle docenten, startend en er-
varen, jong en oud. Vragen van docenten vormen de 
basis van netwerken en werkplaatsen waarin wordt 
gewerkt aan de concretisering van onderwijsdoelen 
van de school.Op het Gomarus College zoemde het 
weliswaar van de activiteiten, maar de samenhang er-
tussen ontbrak. In dit derde praktijkverhaal wordt het 
proces beschreven van een schoolbrede bezinning 
op de schooldoelen, die resulteerde in de samenhang 
en concreetheid en leidde tot een hernieuwde focus 
op hrm-beleid.
Het vierde praktijkverhaal speelt in Zeeland, waar 
scholen voor voortgezet onderwijs ZeeProf startten, 
een professionaliseringsplatform waar alle professio-
naliseringsvragen gebundeld worden. Waar het eerst 
bedoeld was om aanbod voor scholen naar Zeeland 
te halen, is nu de tijd rijp om vanuit de specifieke 
schooldoelen van de deelnemende scholen ZeeProf 
in te schakelen om docenten te ondersteunen bij het 
realiseren ervan.
Het laatste praktijkverhaal komt uit het primair onder-
wijs. De bestuurder en de personeelsfunctionaris van 
de Stichting Katholieke Onderwijsbelangen Rivie-
renland (SKOR) vertellen over de manier waarop zij 
shrm vormgeven met de drie kernwaarden van de 
organisatie als basis.
Naast de vijf praktijkverhalen zijn er nog twee 

‘tussendoortjes’. In het eerste beschrijven Machiel 
Boumans en Piety Runhaar hun onderzoek naar de 
rol van teamleiders bij de uitvoering van hrm-beleid. 
Vooral de faciliterende rol bij samenwerking bleek 
van invloed. Bij een teamleider die vooral een pas-
sieve, transactionele leiderschapsstijl heeft, blijven 
de docenten op eilandjes werken; met teamleiders 
die een actieve, transactionele en transformationele 
leiderschapsstijl hebben, wordt vooruitgang geboekt 
bij onderwijsvernieuwing. 
Het tweede intermezzo gaat over hybride docenten, 
docenten die naast het docentschap nog een baan 
hebben. Zij kunnen een goede bijdrage leveren aan 
het realiseren van de missie en visie van de school, 
mits de school veel meer dan nu gebeurt, belangstel-
ling toont voor de extra’s die de hybride docenten te 
bieden hebben en hen de mogelijkheden geeft die in 
te zetten.

Nabeschouwing
In hun nabeschouwing maken Peter Leisink en Jonah 
Opsteen aan de hand van de vijf praktijkverhalen de 
balans op van de stand van zaken rond shrm: hoe 
werken scholen aan een professionele leercultuur met 
het oog op het realiseren van hun visie en doelen? 
Daarbij kijken ze naar de invloed van externe factoren 
op de missie en schooldoelen, de mate waarin beide 
gedeeld worden in de school, de samenhang in het 
beleid en de rol van leidinggevenden. “Gezamenlijk”, 
zo schrijven Leisink en Opsteen, “laten de artikelen 
iets zien van de beweging naar een professionele 
schoolorganisatie, een beweging die versterkt wordt 
door eigen initiatieven en door gebruik van voorzie-
ningen van de sectororganisaties. Maar er is nog de 
nodige verbetering mogelijk.” En dat is ook logisch: de 
meeste scholen zijn nog maar net bewust met shrm 
begonnen. Als de beschouwingen en verhalen in de 
deze focus hen inspiratie bieden om daarmee moedig 
voorwaarts te gaan, zijn we in onze opzet geslaagd. 
We wensen hen daar veel succes bij.
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In de aanloop naar deze DNM Focus publiceerden 
we in DNM 3.4 al het artikel ‘Strategisch HRM in 
het onderwijs’ (Leisink e.a., 2016). Daarin bena-
drukken de auteurs het belang van de verbinding 
tussen het personeelsbeleid en de doelen van de 
organisatie, met als opbrengst beter onderwijs 
en meer tevredenheid onder de medewerkers. In 
deze focus onderwerpen we strategisch hrm aan 
een nader onderzoek: wat is het? En hoe werkt het 
in de praktijk? In deze inleiding gaan we in op de 
eerste vraag.

De betekenis van shrm
In sommige missies van scholen kun je lezen dat de 
leerling centraal staat in het geboden onderwijs, terwijl 
in andere juist de hoge kwaliteit van het onderwij-
zend personeel bij dat onderwijs wordt benadrukt. 
Strategisch hrm zou je kunnen beschouwen als 
de verbinding tussen beide perspectieven, omdat 
binnen shrm personeelsbeleid ten dienste staat van 
het bereiken van de doelen van de school. Anders 
geformuleerd: wat beleidsmatig en uitvoerend gebeurt, 
staat ten dienste van het realiseren van de visie die 
de school heeft geformuleerd. En dan nemen leerling 
noch leraar de centrale positie in, maar staat waar je 
als school van bent en wat je wilt betekenen, in het 
centrum van denken en handelen.

Laten we, om uit te zoeken wat dit inhoudt, eerst eens 
wat preciezer naar de woorden kijken. Hrm, oftewel 
human resource management betekent letterlijk het 
beheer van menselijke productiemiddelen. In het 
begin van de twintigste eeuw, toen Frederick Taylor 

zijn Principles of Scientific Management schreef, re-
aliseerde men zich dat er een causale relatie bestaat 
tussen enerzijds het zorgen voor medewerkers en 
anderzijds de omvang van hun productie. Zo kwam er 
onderzoek op gang naar de invloed van licht, ventilatie 
en temperatuur op de productieomvang. De werkom-
standigheden werden beter, maar de goedbedoelde 
zorg had vooral een verhoogde opbrengst als doel. 
Hoewel we vandaag de dag zeggen mensen niet 
meer te zien als middelen om een bepaald doel te be-
reiken, is dit perspectief niet helemaal uit het denken 
en praten verdwenen, zoals we verderop zullen zien.

Bij een moderne kijk op human resource management 
is de manier waarop Tessa Janssen dit begrip opknipt 
passender: “Human verwijst naar de relatie tussen de 
medewerker en de werkgever; resource verwijst naar 
de medewerker als bron van succes van de organi-
satie en management verwijst naar de activiteiten van 
managers richting medewerkers om op die manier 
gewenst gedrag te bewerkstelligen en organisatiedoe-
len te behalen” (Janssen, 2016). In deze omschrijving 
is de medewerker niet meer een middel, maar een 
bron van succes. Dat dit verschil maakt, juist als het 
om shrm gaat, zal in het vervolg duidelijk worden.

Ten slotte hebben we dan nog het bijvoeglijk naam-
woord strategisch. Dat verwijst naar de strategische 
doelen van een organisatie, vaak vastgelegd in een 
strategisch beleidsplan. Het woord roept associaties 
op met de bekende militaire driedeling strategie, tac-
tiek en uitvoering - eerst bedenken wat je gaat doen 
en waarom, dan hoe je het gaat doen, en ten slotte 
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aan de slag - waarbij het denk- en doewerk in een 
hiërarchische relatie staan. Achter deze aanpak zit 
een maakbaarheidsgedachte: als je tevoren goed 
nadenkt, is het allemaal wel te fixen. Er is echter niet 
veel ondersteuning meer dat dit ook zou gelden voor 
het realiseren van de onderwijsdoelen die in een stra-
tegisch beleidsplan geformuleerd zijn. Kort gezegd: 
onderwijs is mensenwerk en geen productieproces.

Al met al is het begrip strategisch human resource 
management dus niet geheel onproblematisch. Zitten 
we met shrm dan ook opgezadeld met een lastige 
inhoud? Integendeel! We zijn ervan overtuigd dat 
shrm een belangrijke bijdrage kan leveren aan zowel 
mooi onderwijs als aan een mooie organisatie. Om 
duidelijk te maken hoe dat zit, moeten we echter eerst 
het onderscheid duidelijk maken tussen ‘gewoon’ hrm 
en strategisch hrm.

(Integraal) personeelsbeleid
Aan hrm oftewel personeelsbeleid doet iedere 
school volop: er wordt geworven, geselecteerd en 
aangesteld; er worden functionerings- en beoor-
delingsgesprekken gesprekken gehouden; LC- en 
LD-docenten worden benoemd; jaartaken krijgen een 
invulling; jubilarissen worden gefêteerd en cursussen 
gevolgd. Personeelsbeleid kreeg in het onderwijs 
bijzonder aandacht toen in 2000 het ministerie en de 
werkgeversorganisaties een overeenkomst sloten 
over de invoering van integraal personeelsbeleid (ipb). 
Je zou in die overeenkomst de eerste stap kunnen 
zien om personeelsbeleid en doelen van de school-
organisatie met elkaar te verbinden. Het Handboek 
IPB VO omschrijft die verbinding als volgt: “Ipb is het 
regelmatig en systematisch afstemmen van de inzet, 
kennis en bekwaamheden van de medewerkers en 
de inhoudelijke en organisatorische doelen van de 
school”. Deze afstemming is een van de betekenissen 
van ‘integraal’, de andere verwijst naar de gedeelde 
verantwoordelijkheid van bestuur, schoolleiding, 
docenten en oop’ers om een bijdrage te leveren aan 
het realiseren van het personeelsbeleid (Leisink & 
Boselie, 2014). 

Verschillende onderzoeken hebben intussen aange-
toond dat dat ipb niet heeft gebracht wat beleidsma-
kers ervan verwachtten. “Ipb werd door docenten niet 
als nuttig ervaren en er was weerstand bij docenten 
die hechten aan hun individuele autonomie terwijl ook 
de afwezigheid van een schoolcultuur die tot reflectie, 
feedback en samen-leren stimuleert, een belemme-
rende factor vormde” (Leisink & Boselie, 2014). Ipb 
stond te veel op zichzelf, was uiteindelijk meer doel 
dan middel. Daarbij was er onvoldoende aandacht 
voor de rol van de schoolleider bij het realiseren van 
de beoogde verbinding met de doelstellingen van de 
school. In de praktijk was ipb vooral gericht op het 
goed kunnen hanteren van een aantal instrumenten 
om de bedrijfsvoering rond personeelsbeleid op orde 
te krijgen en te houden. Kort door de bocht: dat er 
functioneringsgesprekken gevoerd werden, was in 
die tijd belangrijker dan hoe ze gevoerd werden; het 
hebben van een helder wervings- en selectiebeleid 
telde zwaarder dan de vraag hoe dat instrument zou 
kunnen bijdragen aan het werven van docenten die 
bewust wilden bijdragen aan de doelen van de school. 
Dat laatste was overigens wel lastig, omdat die doelen 
dikwijls in zulke algemene termen waren geformu-
leerd, dat ze nauwelijks bruikbaar waren om mee te 
selecteren.

Toch heeft ipb ook veel opgeleverd, zoals het inzicht 
dat het voor goed personeelsbeleid noodzakelijk is 
over een aantal instrumenten (beleid, procedures, 
afspraken) te beschikken: taakbeleid, een systeem 
van functionerings- en beoordelingsgesprekken, be-
noemingsbeleid voor LC- en LD-functies, enzovoorts, 
bedoeld om rechtvaardig en open te kunnen handelen 
en beslissingen te kunnen nemen die verantwoord 
kunnen worden. Met deze instrumenten is de praktijk 
van ondoorzichtige, individuele afspraken tot het verle-
den gaan behoren. Ipb heeft ook het inzicht gebracht 
dat personeelsbeleid als nuttig moet worden ervaren 
en pas kan floreren in een klimaat van samen leren en 
ontwikkelen.

Shrm
Met shrm wordt de verbindingsdraad tussen per-



PRAKTIJK

De Nieuwe Meso  |  september 2017  |  nummer 3 51

Methodiek

soneelsbeleid en onderwijsdoelen, die met ipb was 
afgebroken, weer opgepakt. Maar wat betekent dit? In 
de eerste plaats een hernieuwde focus op de relatie 
tussen personeelsbeleid en schooldoelstellingen. Om 
die voldoende betekenisvol te laten zijn, dienen ze 
samen met de docenten ontwikkeld te zijn, een uitda-
gend en onderscheidend perspectief in te houden en 
voldoende ruimte te bieden om daar op verschillende 
manieren invulling aan te geven. Pas als er ruimte 
gevoeld wordt, kunnen mensen initiatief nemen en 
pas als ze initiatief genomen hebben, voelen ze zich 
eigenaar. 

Het betekenisvol laten zijn van schooldoelstellingen is 
een belangrijke opdracht. Vaak zijn doelstellingen in 
zulke algemene en abstracte termen geformuleerd dat 
ze zelden echt onderscheidend zijn. Hartger Wassink 
doet een aardige suggestie om dit te doorbreken: 
formuleer het zo dat duidelijk wordt wat het resultaat 
voor leerlingen is als de school haar missie en visie 
serieus neemt (Wassink, 2012). Dan is ‘leerlingen 
hebben ervaren om (maatschappelijke) verantwoorde-
lijkheid te dragen’ al een stuk scherper en een minder 
vrijblijvende opdracht dan ‘we helpen leerlingen zich 
te ontwikkelen tot zich verantwoordelijk voelende 
burgers’.

Autonomie versus agency
Tessa Janssen concludeert in haar proefschrift dat 
hrm dat gericht is op het stimuleren van de autonomie 
van leraren, de prestaties van de scholen ten goede 
komt (Janssen, 2016). Deze conclusie bevestigt de 
wens van de meeste professionals om ruimte voor 
eigen oordelen en handelen te hebben. Maar als de 
missie van de school echt staat voor wat de school wil 
bieden, is het handelen van een docent niet geheel 
vrij. Biesta (2017) stelt daarom voor om het niet over 
‘autonomie’ te hebben, maar over ‘teacher agency’: 
“De letterlijke vertaling van ‘agency’ als ‘agentschap 
van de leraar’ klinkt niet bepaald helder en ook niet 
echt aantrekkelijk”, aldus Biesta, maar ze maakt wel 
duidelijk dat net zoals een binnen een agentschap 
beslissingen genomen kunnen worden, zonder dat bij 
alles het hoofdkantoor eerst hoeft te worden geraad-

pleegd. Ook docenten moeten een zekere hande-
lingsruimte hebben en tegelijk verbonden blijven met 
de doelstellingen van de school. 

Door er zo naar te kijken wordt het ook vanzelfspre-
kender om werk te gaan maken van een belangrijke 
les die uit het ipb-project geleerd is: zorgdragen voor 
een cultuur van samen werken en ontwikkelen. Ging 
het bij ipb vooral om het ontwikkelen en gebruiken van 
instrumenten ten dienste van individuele docenten 
(functioneringsgesprekken, persoonlijke ontwikke-
lingsplannen, enzovoorts), bij shrm komen ook teams, 
secties en andere samenwerkingsverbanden nadruk-
kelijk in beeld. Een school is binnen dit perspectief 
geen verzameling ‘autonomen’, maar een verzame-
ling ‘agenten’ die samen de doelstellingen van de 
school waar ze eigenaar van zijn, willen realiseren. 
Om dit te realiseren, heb je elkaar nodig en om te 
weten hoe jouw bijdrage past, heb je de ander nodig.

Leiderschap
Nu brengen de meeste docenten het grootste deel 
van hun werktijd met leerlingen in de klas door. 
Doordat ieder lesuur weer opnieuw grote aandacht 
en toewijzing vraagt en een schooldag een tamelijk 
onvoorspelbaar karakter heeft, is een cultuur waarin 
tijd en aandacht is voor samen denken, praten, ont-
wikkelen en elkaars lessen bezoeken geen vanzelf-
sprekendheid. En die cultuur komt ook niet zomaar 
tot stand. Op dat punt komt de schoolleider in beeld. 
Binnen shrm heeft niet de personeelsfunctionaris, 
maar de schoolleider (dat is dus ook de afdelings- of 
teamleider) de belangrijkste rol, omdat hij in de lijn 
opereert. Daardoor kan hij stimuleren en faciliteren 
dat er met elkaar gesproken en ontwikkeld wordt en 
kan hij de waarden, normen en spelregels bewaken. 
Hij kan stappen zetten om op basis van een tijdelijke, 
werkbare overeenstemming (Wierdsma & Swieringa, 
2002) onderlinge verschillen hanteerbaar te maken en 
kan ook ingrijpen wanneer mensen zich niet aan die 
overeenstemming houden. Het is steeds dit spel van 
enerzijds stimuleren dat wordt samengewerkt aan een 
gedeelde missie, team- en sectiedoelen, onderwijs-
ontwikkeling en kwaliteitsverbetering en anderzijds be-
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waken van grenzen en afspraken. Het eerste draagt 
in belangrijke mate bij om eigenaarschap te laten 
ontstaan, een belangrijke voorwaarde om verantwoor-
delijkheid te kunnen nemen. Bij het tweede gaat het 
erom te laten zien dat het allemaal niet vrijblijvend is: 
het nemen van (mede)verantwoordelijkheid moet ook 
echt iets voorstellen om met elkaar verder te komen.

Gemakkelijk is die (nieuwe) rol van de schoolleider 
niet. In een eerder artikel hebben we die opdracht - 
met een term van Gert Biesta - het ‘prachtige risico 
van leiderschap’ genoemd (Van Luin, 2014). Je weet 
immers nooit precies wat er gebeurt als je een inter-
ventie doet of hoe de ander reageert als je aangeeft 
graag het gesprek te willen voeren over wat je denkt 
dat belangrijk voor de school is, of als je vindt dat een 
afspraak geschonden is. Een risicovolle onderneming 
dus, die doorzettingsvermogen en moed vraagt en 
waardoor er onvermijdelijk gedoe komt. Want, zo stelt 
André Wierdsma, “samenwerking levert sowieso ge-
doe op. Het is mensenwerk, het is ingewikkeld en dus 
is het broos van karakter” (VO-Academie, 2017).

Leiderschapstaal
Die broosheid maakt dat je als schoolleider ook ‘op 
je woorden moet letten’. Zinnen als “Ik ben een echte 
people manager”, “ik ga mijn team in hun kracht 
zetten” of “ik vind altijd een goede plek voor mijn 
mensen”, passen eigenlijk niet in shrm waarin mensen 
als bron van succes worden beschouwd (of beter, zich 
als bron van succes zien en gezien worden). Immers, 
kunnen mensen wel gemanaged worden? Ben je wel 
de poppenspeler die met jouw beweging de ander 
krachtig kan maken? Kun jij voor de ander vinden wat 
goed is? 

In een ‘broze’ situatie is er sprake van symmetri-
sche verhoudingen tussen mensen: onderlinge 
gelijkwaardigheid met oog voor de onderscheiden 
verantwoordelijkheden. Ter onderscheiding, wanneer 
er ingegrepen moet worden of een lastig besluit moet 
worden genomen is er vaak sprake van een hiërarchi-
sche, asymmetrische verhouding tussen schoolleider 

en medewerkers. Daar past ‘maakbaarheidstaal’ bij 
als “ik ga ervoor zorgen dat…” of “Ik besluit dat…”. 

Nu bedoelt iemand met bijvoorbeeld “ik ben een echte 
people manager” of “ik ga mijn team in hun kracht zet-
ten” waarschijnlijk wat anders dan hij zegt. Vermoe-
delijk iets als “een goede leider heeft oog voor wat er 
bij de medewerkers speelt” of “ik wil jullie helpen om 
te onderzoeken hoe jullie zo goed mogelijk kunnen 
samenwerken”. We pleiten er dan ook voor om dat 
dan ook maar zo te zeggen en taal te gebruiken die 
hoort bij de moderne betekenis van hrm. Congruentie 
creëren tussen situatie, bedoeling en taal helpt om 
met elkaar in het goede ‘taalspel’ te blijven en helpt 
te voorkomen dat met het (onbedoelde) gebruik van 
‘maakbaarheidstaal’ verwarring ontstaat: iemand 
zou zo maar eens kunnen gaan denken dat shrm 
uitgerold kan worden of dat mensen toch pionnen 
zijn die probleemloos verschoven kunnen worden op 
het organisatiespeelbord. De kern van shrm is juist 
dat het - gebruikmakend van een handige gids in de 
vorm van het AMO-model (Leisink et al, 2016; zie ook 
het afsluitende artikel van Leisink en Opsteen) - geen 
geplande reis is, maar een gezamenlijk trektocht. 

Besluit
In november 2015 verscheen op de website van de 
Nederlandse Vereniging voor Personeelsbeleid naar 
aanleiding van een onderzoek een artikel met als titel 
‘Strategisch HRM in het onderwijs in de kinderschoe-
nen’. Ruim een jaar later - maart 2017 - kopte de 
VO-raad over de resultaten van een ander onderzoek: 
‘Besturen goed op weg met strategisch personeelsbe-
leid’. Hoewel er in een jaar veel kan gebeuren, lijkt het 
eerder waarschijnlijk dat de twee koppen vanuit ver-
schillende perspectieven uitdrukking geven aan een 
en hetzelfde fenomeen: namelijk dat shrm een mooie 
kijk op personeelsbeleid is, maar tegelijkertijd ook een 
lastige opdracht. Simpelweg omdat de schoolorgani-
satie van mensen complex en onvoorspelbaar is. Dat 
het juist daarom de moeite waard is om ermee aan de 
slag te gaan, getuigen de verhalen die we in de deze 
focus presenteren. ■ 
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Een aantal jaren geleden gingen drie Oost-
Brabantse scholen voor voortgezet onderwijs 
en het regionale bedrijfsleven samenwerken 
aan de ontwikkeling van het concept Brainport 
Scholen, waarin binnen- en buitenwereld met 
elkaar verbonden worden. Inmiddels zijn er elf 
Brainport-scholen. Hrm is belangrijk om het 
concept tot volle wasdom te brengen, aldus 
Geert-Jan Nillesen, directeur van de vestiging 
Molenstraat van het Helmondse Jan van Bra-
bant College, een van de drie eerste Brainport-
scholen.

Nillesen: “Veel bedrijven hier hebben de filosofie 
dat ze groot zijn geworden dankzij de mentaliteit 
van de mensen die in deze regio wonen: niet te 
moeilijk doen, elkaar stimuleren in plaats van 
beconcurreren, en - heel belangrijk - samenwer-
king zoeken. Die bedrijven willen dat wat hen groot 
gemaakt heeft, de authenticiteit en mentaliteit van 
de regio, heel graag behouden. Ze investeerden 
daarom van oudsher veel in studenten hbo en wo 
hier in de regio. Alleen trokken die studenten na 
hun studie veelal weg. Leerlingen die hier zijn op-
gegroeid, gaan overal studeren - Delft, Nijmegen, 
Amsterdam - om vervolgens niet terug te keren 
naar de regio. Dat is verloren talent. Het bedrijfs-
leven stelde zich de vraag hoe het regionaal talent 
beter aan de regio zou kunnen binden. En gaf ook 
zelf antwoord: via middelbare scholen.” 

Dit besef leidde ertoe dat de houding van het 
bedrijfsleven ten opzichte van het primair en voort-
gezet onderwijs anders werd: “Traditioneel waren 
scholen in het gesprek over onderling contact niet 
gelijkwaardig. Als het ging om bedrijfsbezoeken, 
stages en dergelijke, waren scholen de partij die 
de hand mocht ophouden. Maar nu zijn het de 

regionale bedrijven die zich graag bekend willen 
maken bij middelbare scholen en leerlingen en die 
onze leerlingen willen leren kennen. In de hoop 
dat, dankzij die vroege kennismaking, regionaal 
talent dat zich verder ontwikkelt, later eerder terug-
komt naar de regio - en mee vorm kan geven aan 
de ontwikkeling van de bedrijven”. Om in te spelen 
op die regionale omslag gingen het Stabrecht 
College in Geldrop, het Heerbeeck College in Best 
en het Jan van Brabant College in Helmond een 
samenwerking aan. Met steun van de regionale 
economische ontwikkelingsmaatschappij Brainport 
Development (www.brainportdevelopment.nl) ont-
wikkelden zij het concept Brainport Scholen. 

Het concept
Hart van Brainport Scholen is het verbinden van 
de regionale praktijk met de binnenschoolse 
theorie, door de buitenwereld binnen te halen of 
op te zoeken. Op het Jan van Brabant werd het 
concept snel omarmd, ook op bestuursniveau. 
“Wat hielp was dat we er eindelijk de paraplu in 
vonden waar we voor ons onderwijs al lang naar 
op zoek waren. We doen heel veel en heel veel 
goed om onze leerlingen optimaal voor te bereiden 
op wat de toekomst hen brengt, maar de overkoe-
pelende paraplu ontbrak. Brainport Scholen geeft 
ons die. We hebben ons bijvoorbeeld gezamenlijk 
verplaatst in het perspectief van de leerling: ‘Ik heb 
op een Brainport-school gezeten, wat kan ik meer, 
beter, anders dan een andere leerling?’ Dat is een 
pittige vraag, omdat we echt moet benoemen wat 
we nou eigenlijk met zijn allen doen. Maar het 
maakt het wel makkelijker om te toetsen of ideeën 
bij ons passen of niet en dus of we ideeën willen 
uitvoeren.”

Op 1 januari 2015 gingen het Stabrecht, het 

Martijn Laman 
Martijn Laman is journalist. E-mail: martijn@freelance-tekstschrijver.eu.
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Heerbeeck en Jan van Brabant officieel van start 
met het Brainport-concept. Nu, ruim twee jaar 
later, zijn er elf Brainport-scholen. Dat het concept 
zo aanslaat, komt mede doordat het helpt om de 
positie van scholen binnen de regio te verbeteren. 
Bovendien helpt het scholen om hun eigen onder-
wijsdoelstellingen effectiever te kunnen vervullen. 
Nillesen: “Er wordt naar ons geluisterd als we met 
gemeenten, bedrijven en andere organisaties 
aan tafel zitten. We zoeken als onderdeel van dat 
concept met elkaar antwoorden op de vraag hoe 
we kinderen tussen de twaalf en achttien optimaal 
voorbereiden op hun toekomst. En daarbij kijken 
we nadrukkelijk naar de regio waarin we opere-
ren.” Het doel van een Brainport School, verdui-
delijkt Nillesen, is niet per se dat leerlingen in hun 
eigen regio gaan studeren of carrière maken: “Het 
gaat ons om de optimale ontwikkeling van onze 
leerlingen met het oog op hun toekomst. Dat kan 
voor iedere leerling iets anders betekenen. Tegelijk 
willen we natuurlijk wel laten zien dat leerlingen in 
deze regio veel perspectief hebben.” Het besef dat 
een twaalfjarige brugklasser later van groot belang 
kan worden voor de regio, ziet Nillesen terug in de 
inspanningen van bedrijven: “Bedrijven investeren 
er echt in om leerlingen te laten proeven van de 
regio. ASML heeft bijvoorbeeld een Experience 
Center gebouwd en transportsystemenfabrikant 
Vanderlande nodigt vaak scholen uit om te bekij-
ken wat ze doen en hoe ze dat doen. Steeds meer 
bedrijven schrijven challenges uit waarin leerlingen 
worden uitgedaagd om een oplossing te bedenken 
voor een probleem waarmee zij worstelen. Zulke 
initiatieven creëren binding en maken dat leerlin-
gen ontdekken hoe de regio is opgebouwd.” 

Vanuit de omgeving horen Brainport Scholen 
vooral een woord vaak terug: flexibiliteit. Nille-
sen: “Dat is voor de bedrijven hier momenteel het 
toverwoord. Statistieken onderbouwen ook het 
belang ervan. Van alle producten waarmee de 
bedrijven in deze regio nu hun geld verdienen, was 
drie jaar geleden meer dan een kwart nog niet op 
de markt. Het innovatieve karakter in deze regio is 

dus enorm. Van medewerkers wordt verwacht dat 
zij constant in de bijbehorende veranderingen mee 
kunnen. Dat vraagt een innovatieve, ondernemen-
de en flexibele houding.” Voor de leerlingen is het 
Brainport-concept met name vertaald in 3O-leren, 
ofwel onderwijs waarin onderzoekend, ontwerpend 
en ondernemend leren de pijlers vormen. “Onder-
nemend staat voor een actieve houding, onder-
zoekend voor een positief-kritische houding ten 
opzichte van de wereld en ontwerpend voor het 
praktische design-denken. Je kunt een heel gaaf 
product bedenken, maar je moet het ook aan de 
man brengen, die er wat aan moet hebben.”

De onderlinge wisselwerking zou overigens wel-
eens het ‘heilige’ rooster van de Brainport-scholen 
kunnen beïnvloeden. Bijvoorbeeld door de flexibili-
teit die bedrijven zoeken in hun mensen. Nillesen: 
“In de echte wereld gaat het niet om hokjes, maar 
om de samenhang tussen kennis en vaardigheden 
en het vermogen om die flexibel in te zetten. Niet 
dat ik vakken wil afschaffen, maar op termijn willen 
we wel af van de scherpe afbakening. We willen 
voor leerlingen meer ruimte scheppen, waarbinnen 
zij eigen keuzes kunnen maken.” Dat kan bete-
kenen dat ze onderwijs op verschillende niveaus 
kunnen volgen: “Iemand van de TU Eindhoven 
vertelde dat de universiteit studenten misloopt om-
dat ze in de kernvakken Nederlands en Engels niet 
sterk zijn, terwijl ze daar voor vakken als wiskunde, 
natuurkunde of scheikunde wel achten tegenover 
kunnen stellen. Hij zei: laat ze maar komen.” 
Daarmee zijn we dan beland bij wat het concept 
allemaal van docenten vraagt.

Pizzasessies
3O-leren, de buitenwereld naar binnen halen, het 
is gemakkelijker gezegd dan gedaan, ook voor do-
centen. Soms denken ze dat alles helemaal anders 
moet, maar dat hoeft volgens Nillesen helemaal 
niet: “De connectie met bedrijven in deze regio 
is voor bètavakken haast logisch, terwijl het voor 
andere vakken echt wat lastiger kan zijn. Maar ook 
onze taal- en gammavakken beginnen de moge-
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lijkheden te zien. Docenten nemen leerlingen mee 
naar bedrijven, vragen organisaties om gastlessen 
te verzorgen en een 21st century skill als kritisch 
denken kan in elk vak worden gestimuleerd. Door 
een vak als aardrijkskunde wordt ontzettend veel 
georganiseerd vanuit de gedachte van internatio-
nalisering, maar ook omgevingsgericht onderwijs. 
Het is ook prachtig om te zien dat zulke inspannin-
gen je leerlingen aan het denken zetten over zich-
zelf en hun omgeving.” Ook bestaande activiteiten 
hebben gewoon hun plek in een Brainport School, 
zij het vaak enigszins aangepast. “Onze docenten 
organiseren al jaren activiteitenweken. Tegenwoor-
dig noemen we dat de Brainport Week en vragen 
we onze collega’s om hun activiteiten te starten 
vanuit het Brainport-concept.” 

Bedrijven in een doosje. Hoe docenten de 
buitenwereld naar binnen halen
In een kast achter in een klaslokaal in het Jan 
van Brabant College staat een flinke stapel 
matzwarte schoenendozen. Doe je ze open, 
dan zie je allerlei eigenaardige objecten: ruwe 
blokken natuursteen, enorme schroefbouten, 
vreemdvormige stukken staal, potjes gevuld 
met fijnkorrelige mineralen. Ze zijn onderdeel 
van het spel ‘Bedrijven in een doosje’. Aan de 
hand van grondstoffen, halffabricaten en eind-
producten mogen leerlingen raden welk regi-
onaal bedrijf erbij hoort. Het spel is bedacht 
door een scheikundedocent en onderdeel van 
de Brainport-estafette, die wordt gehouden 
tijdens de Brainport-week. In groepjes voeren 
leerlingen op een schooldag 35 kortdurende 
opdrachten uit. Bijzonder is dat alle spullen 
gratis zijn geleverd door regionale bedrijven, 
zoals ASML, Nedschroef en Vlisco. Het kostte 
de docent de nodige moeite om bij de eerste 
bedrijven een voet tussen de deur te krijgen. 
Toen dat eenmaal gelukt was, gebeurde er 
iets bijzonders: het ging als lopend vuurtje 
rond binnen het regionale bedrijfsleven en de 

docent kreeg daarna de spullen min of meer in 
de schoot geworpen. Het illustreert - ook voor 
leerlingen - hoe bedrijven in de regio onderling 
met elkaar verbonden zijn en onderdeel zijn 
van een keten.

“Wat het is om een Brainport School te zijn, zie je 
vooral terug in het conceptdenken van de col-
lega’s. Dat draait om de vraag hoe jij als docent 
in je lessen weet te bewerkstelligen dat leerlingen 
kennismaken met hun omgeving en hun interes-
ses en vaardigheden. Daarin schuilt de crux voor 
Brainport School.” Die hoe-vraag wordt vooral 
beantwoord in gesprekken op de scholen, tus-
sen collega’s, vertelt Nillesen: “In de hele sector 
lag de focus heel lang op het onderwijs binnen 
de muren van de school. Dat was hier ook zo. 
Daarom hebben we vanaf het begin bewust veel 
aan voorlichting over Brainport gedaan en hebben 
we pizzasessies voor schoolleiders en docenten 
georganiseerd, bijvoorbeeld over visievorming en 
coördinatie. En in zulke gesprekken hier zie ik echt 
een verandering de houding van mijn collega’s.”

Kansen met hrm
Gericht hrm-beleid kan het Jan van Brabant vol-
gens Nillesen op verschillende manieren helpen 
om het Brainport-concept volledig tot wasdom te 
laten komen: “Allereerst kunnen we in onze sol-
licitaties gericht zoeken naar collega’s die bijvoor-
beeld ervaring hebben in het bedrijfsleven en een 
manier van werken voorstaan die aansluit bij ons 
gedachtegoed.” Docenten die naast hun onderwijs-
baan nog een carrière hebben, heeft het Jan van 
Brabant nog niet in huis: “Zeker voor de toekomst 
zie ik daar grote meerwaarde in, maar in onze 
huidige praktijk is het docentschap lastig te combi-
neren. We werken nu nog met een rooster waarin 
leerlingen bepaalde vakken bijvoorbeeld vier keer 
per week volgen. Liefst verspreid over de hele 
week, want dat is voor de leerlingen het beste. 
Zoiets wordt snel lastig met een docent die twee, 
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drie dagen per week in een bedrijf werkt. Daarbij is 
het niet voor iedereen weggelegd: en voor de klas 
en een baan in het bedrijfsleven.” 

Een tweede rol voor hrm ziet Nillesen in de 
ondersteuning van collega’s bij hun professio-
nele ontwikkeling: “Met scholing, individueel of 
in groepsverband proberen we ons personeel 
specifiek verder te brengen in de vormgeving van 
dit concept op de werkvloer. Om ervoor te zorgen 
dat docenten de benodigde competenties kun-
nen opdoen, organiseren de Brainport Scholen 
onder meer het jaarlijkse kennisfestival ‘Leren in 
Brainport’ en Brainport-inspiratiemiddagen, waarin 
per school een tiental collega’s discussieert, ken-
nis uitwisselt en workshops geeft of volgt. Verder 
ontwikkelde de Eindhoven School of Education sa-
men met de eerste Brainport-scholen een speciaal 
nascholingstraject rond het 3O-leren. Deelnemen-
de docenten werken daarbij ook aan een eigen, 
concreet onderwijsproduct dat zij in hun onderwijs 
kunnen toepassen. Ze verdiepen zich tijdens 
deze nascholing op het ontwerpen van Brainport-
onderwijs, het betrekken van de omgeving bij het 
curriculum, het stellen van leerdoelen voor context-
rijk onderwijs, het beoordelen van competenties 
en het coachen van leerlingen. Bovendien kunnen 
docenten van Brainport-scholen bij verschillende 
bedrijven een praktijkstage volgen. Nillesen: “Een 
prachtig voorbeeld is ASML. Dat nodigt heel regel-
matig docenten uit om een inwerktraject te volgen, 
als zouden die docenten een nieuwe werknemer 
zijn. Op die de dag maken docenten heel gericht 
kennis met het bedrijf: wat doet het, hoe het werkt, 
en vanuit welke filosofie?”

Met hrm-beleid kunnen scholen hun onderwijs-
professionals vooral faciliteren en versterken. 
Schoolplannen kunnen richting geven. Maar om 
docenten daadwerkelijk te motiveren en activeren 
om het Brainport-concept onderdeel te laten wor-
den van het dna van de school, is volgens Nillesen 
iets anders nodig: “Ons schoolplan beschrijft heel 
helder onze visie en ambities. Die zijn iedereen 

duidelijk en worden door iedereen onderschreven. 
Maar het gaat daarin om algemene duidingen voor 
de langere termijn, die docenten niet gebruiken om 
van dag tot dag hun koers te bepalen. Het Brain-
port-concept vraagt op bestuursniveau ook vooral 
ruimte en steun waarmee docenten en school kun-
nen doen wat ze moeten doen.” Ook als leidingge-
vende probeert Nillesen bewust niet voorschrijvend 
te zijn: “Motivatie moet intrinsiek groeien. Drive 
voor concepten ontstaat bij docenten pas echt, 
als zij zien dat hun leerlingen ergens gelukkiger of 
gemotiveerder van worden. Bijvoorbeeld als een 
bedrijfsbezoek leerlingen helpt om de relevantie 
te zien van een vak waarmee ze moeite hebben, 
waardoor ze meer gemotiveerd raken en betere 
resultaten boeken.” 

Netwerken
Een van de vaardigheden die door Nillesen en 
zijn collega’s tegenwoordig intensiever wordt 
aangesproken dan voorheen, is netwerken met de 
buitenwereld. “Dat heb ik moeten leren”, zegt Nille-
sen. “Vroeger bestond het netwerk van een school-
directeur met name uit andere schooldirecteuren. 
Nu neem ik deel aan allerlei activiteiten, lezingen, 
netwerkborrels die vanuit of met het bedrijfsleven 
worden georganiseerd.” Zelf zit hij onder meer We 
Are the Future voor, een werkgroep van de Brain-
port-scholen die zich buigt over internationalisering 
van het onderwijs in de regio en de vaardigheden 
die daarbij voor leerlingen belangrijk zijn. “Typisch 
Brainport, dat we daar niet alleen scholen, maar al-
lerlei partijen uit onze omgeving bij betrekken. Het 
nut daarvan is, dat ik aan tafel zit met mensen die 
op een andere manier aankijken tegen problemen 
of uitdagingen en vanuit een andere invalshoek 
kijken naar wat ik de hele dag doe: burgemeesters, 
topmensen uit het bedrijfsleven, mensen van hbo, 
mbo, van Brainport Development. Bedrijven kijken 
gemiddeld meer naar voren, zijn wat vooruitstre-
vender, denken meer in mogelijkheden.” Die instel-
ling begint op het Jan van Brabant door te werken: 
“Dik een jaar geleden had ik over gepersonaliseer-
de diploma’s gezegd: dat zou mooi zijn, máár…. 



PRAKTIJK

De Nieuwe Meso  |  september 2017  |  nummer 3 59

Methodiek

En dan volgden de beren op de weg. In zo’n 
werkgroep hoor je: wij hebben dit gewoon nodig. 
Dus als de overheid niet meegaat, regelen we het 
zelf.” Nillesen weet dat dat gemakkelijker gezegd 
is dan gedaan: “Het gaat om dat denken in moge-
lijkheden, met het oog op de toekomst. Daarom is 

het zo fijn dat wij als Brainport School de partijen in 
onze regio heel laagdrempelig kunnen vragen om 
mee te denken: jullie weten wat er in bedrijven ge-
beurt, in de samenleving, wij kennen de leerlingen 
die eraan komen. Hoe gaan we dat matchen?” ■
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PENTA College CSG in Spijkenisse e.o. 
streeft ernaar een professionele organisa-
tie te zijn, een organisatie met een lerende 
cultuur. Het shrm-beleid is daarop gericht, 
met als belangrijk onderdeel de oplei-
dingsschool, die professionalisering biedt 
aan startende en ervaren leraren.

PENTA College wil bereiken dat de kennis en 
kunde van de leerlingen op niveau is, dat zij iets 
voor een ander betekenen en zichzelf leren ken-
nen. Onderwijsdirecteur Ton Roelofs: “Kennis en 
kunde op niveau bereiken we door te differentiëren 
en door voldoende aandacht te besteden aan de 
cognitieve ontwikkeling van leerlingen. Daarom 
vragen we van onze docenten dat ze goed 
geschoold zijn, zodat ze gepersonaliseerd leren 
kunnen aanbieden.” De school helpt leerlingen om 
iets voor anderen te betekenen door hun maat-
schappelijke betrokkenheid te stimuleren. Roelofs: 
“Dat zit bijvoorbeeld als thema in de maatschap-
pijvakken, maar ook in solidariteitsacties en de 
maatschappelijke stage.” Aan de zelfkennis van 
leerlingen wordt gewerkt door studiebegeleiding, 
loopbaanontwikkeling, mentorgesprekken en het 
samenwerken bij opdrachten. “Zo stimuleren we 
dat kinderen zich afvragen: wat heb ik bijgedragen 
aan deze doelstelling en wat leert mij dat? Wat kan 
ik hierin verder ontwikkelen?” 

Shrm-beleid, aldus Roelofs, moet leiden tot op-
brengsten voor de leerling, de maatschappij, de 
medewerkers en de organisatie: “Voor de leerling 
en de maatschappij is van belang dat leerlingen 
hun talenten kunnen ontwikkelen en op niveau 
hun diploma kunnen halen. Voor medewerkers dat 
zij hun werk goed kunnen uitvoeren; strategische 
doelen zijn dan dat er werkplezier is, een goede 

balans tussen werk en privé en dat docenten door 
professionalisering worden ondersteund en zich 
inderdaad verder ontwikkelen.” Voor de organi-
satie geldt dat die financieel gezond moet zijn. 
“Dus moeten wij goed omgaan met onze werving 
en selectie. We moeten zorgen dat onze mensen 
goed blijven functioneren. Naast het werkplezier 
moet ook de mobiliteit in orde zijn. En we moeten 
zorgen dat we voldoende leerlingen hebben zodat 
de bedrijfsvoering gezond is.” 

Lerende cultuur
Shrm moet, anders gezegd, leiden tot een profes-
sionele schoolorganisatie, waarin het handelen en 
leren van de professionals afgestemd is op de on-
derwijsdoelen. Dat werkt natuurlijk alleen wanneer 
de professionals achter deze doelen staan en die 
als zin- en betekenisvol zien. Met het oog daarop 
is het onderwijsbeleid van PENTA sinds 2015 
gedecentraliseerd en worden de onderwijskundige 
doelen geformuleerd in de vestigingsplannen. 
Dat is dichtbij de leraren op elke vestiging en het 
vergroot de betrokkenheid van de teams. 

Samen leerdoelen stellen vergt echter een profes-
sionele dialoog tussen docenten onderling en 
tussen docenten en leidinggevenden: wat willen 
zij leren? Hoe passen die leerdoelen binnen de 
thema’s van de school? Dat vooronderstelt op zijn 
beurt een lerende cultuur, een cultuur waarin de 
professionals zichzelf vragen durven stellen: kan ik 
goed richting geven aan mijn werk? Neem ik mijn 
eigen functioneren kritisch onder de loep en laat ik 
me door anderen helpen? In een omgeving waar 
vertrouwen en respect heersen, durven mensen 
zich eerder op een dergelijke kwetsbare manier op 
te stellen. Zij zullen elkaar eerder aanspreken, de 
dialoog aangaan en verantwoordelijkheid nemen 

Marijke Nijboer  
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voor hun werk. En zoals recentelijk Monika Louws 
nog in haar dissertatie stelde: wanneer leraren een 
gedeelde visie hebben en een positieve leercul-
tuur en ondersteuning van de schoolleider ervaren, 
dan is de overlap groot tussen wat leraren moeten 
leren in hun school en wat ze willen leren (Louws, 
2016). De leerdoelen die leraren in haar onderzoek 
noemden, kwamen dan vaker overeen met wat er 
speelde in de bredere schoolcontext. Alle leraren 
noemden in ieder geval leerdoelen die te maken 
hebben met wat ze nodig hebben in het lesgeven. 

De rol van de opleidingsschool
Roelofs onderschrijft Louws’ stelling dat rekening 
moet worden gehouden met verschillen tussen 
leraren. Want beginnende en ervaren leraren heb-
ben verschillende leerbehoeften: “Een startende 
leraar heeft vragen over klassenmanagement en 
orde houden in de klas. Een oudere leraar mis-
schien over hoe hij een betere aansluiting bij de 
kinderen kan vinden. Je moet dus beginnen vanuit 
de leervraag. Durf daarbij ook eens de geijkte 
paden te verlaten. Verplicht niet iedereen tot 
hetzelfde. Val de vijf procent toppers van je school 
niet lastig met een verplichte cursus. Kijk goed 
naar de middenmoters: zij vormen de grootste 
groep en bepalen voor een groot deel de kwaliteit 
van de school. Ga ook flexibel om met je gesprek-
kencyclus. Je hoeft niet per se om en om jaarlijks 
een beoordelings- en functioneringsgesprek te 
houden. Doe wat nodig is en wat werkt.”

Op dit punt komt de opleidingsschool in beeld. 
Want waar die oorspronkelijk bedoeld was om 
studenten voor te bereiden op het leraarsvak met 
een mix van theorie en praktijk, blijkt juist die mix 
een belangrijke leeromgeving voor alle docenten, 
startend en ervaren, jong en oud. Enerzijds door 
de informele mogelijkheden voor uitwisseling en 
leren van elkaar, anderzijds door de meer formele 
mogelijkheden. Vandaar dat opleidingsscholen 
met een professionaliseringsaanbod steeds vaker 
ervaren collega’s ondersteunen. 

De Opleidingsschool RPO Rijnmond waarvan 
PENTA deel uitmaakt, werkt daarom aan door-
gaande leerlijnen. De opleidingsinstituten zijn 
al betrokken bij de inductie, de eerste drie jaren 
na diplomering, waarin de leraar zich ontwikkelt 
van start- naar vakbekwaam. Inmiddels heeft de 
opleidingsschool de lerarenopleidingen gevraagd 
of zij ook betrokken willen blijven bij de professio-
nalisering van ervaren leraren. Roelofs noemt dat 
een “spannende” ontwikkeling, maar tegelijkertijd 
ook een logische: “Wij hebben veel mensen in 
huis die studenten opleiden. Die kunnen ook heel 
goed zittende leraren begeleiden.” Om zich heen 
ziet hij overigens dat niet alle lerarenopleidingen 
en scholen zover zijn. “Scholen doen wel aan de 
begeleiding van zittende leraren, maar er worden 
vaak vooral instrumentele cursussen gegeven. 
Bijvoorbeeld over het gebruik van ict. Terwijl het 
arrangeren van leerprocessen veel belangrijker 
en veel moeilijker is. Dan ben je bezig met vragen 
als: wat wil ik bereiken? Hoe zet ik de methode 
in en wat maak ik zelf?” Roelofs wil terughou-
dende onderwijsbestuurders graag wijzen op het 
Sectorakkoord VO. “Daarin hebben we een harde 
afspraak gemaakt met het ministerie. Een van de 
hierin opgenomen doelen is dat we toewerken 
naar professionele scholen als lerende organisa-
ties. Opleiden in de school is daarbij als speerpunt 
gekozen.” Zelf doet hij, samen met een aantal 
andere collega-schoolleiders, als ledenadviseur 
van de VO-raad missiewerk om opleiden in de 
school en doorlopende leerlijnen aan de man te 
brengen. Hij tekent een schemaatje en legt aan de 
hand daarvan uit welk ontwikkelingsproces zij in 
gang hopen te zetten. “Kijk, het begint met urgen-
tie, daarna komt inzicht. De volgende stap is het 
maken van beleid. De laatste stap is de start van 
de professionele opleidingsschool.” 

Roelofs is blij met de stevige samenwerking tussen 
‘zijn’ scholen, de lerarenopleiding van de Hoge-
school Rotterdam, de universitaire lerarenopleiding 
ICLON (Leiden) en de universitaire lerarenoplei-
ding SEC (Delft). “Bij sommige opleidingsscholen 
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zie je dat de lerarenopleidingen nog erg in hun 
eigen domein blijven. Die vinden dat de opleidin-
gen van hen zijn. De lerarenopleidingen waarmee 
wij samenwerken, geven ons echter veel vertrou-
wen. Wij kunnen dat vertrouwen ook waarmaken, 
door de opleidingsschool goed te structureren.” 
In Singapore zag Roelofs hoe vanzelfsprekend 
het samengaan van theorie en praktijk daar al is 
op de opleidingen. “Het is daar heel gewoon dat 
er lerarenopleiders op scholen zijn. In Nederland 
denken we nog te veel vanuit twee verschillende 
structuren.”

Leernetwerken
In een lerende cultuur kijk je ook kritisch naar de 
manier waarop je organisatie is ingericht. Roelofs: 
“Je leert om te zeggen: hebben we hier wat aan? 
Nee? Dan laten we het los. Een voorbeeld: onze 
vakgroepen hadden PENTA-brede werkgroepen. 
Dat werkte niet. Ik merkte dat mensen met tegen-
zin naar bijeenkomsten kwamen. We hebben ze 
afgeschaft. In plaats daarvan stimuleren we nu dat 
leraren netwerken opzetten. Sommige zijn gericht 
op een thema, bijvoorbeeld literatuuronderwijs in 
6-vwo.”

Leernetwerken passen in de trend dat professio-
nals elkaar steeds vaker weten te vinden buiten 
bestaande structuren om. “Docenten zoeken niet 
per se een netwerk, maar iemand aan wie ze 
wat hebben. Als professionals elkaar opzoeken, 
bijvoorbeeld via sociale media, en met dezelfde 
leervraag bezig zijn, kan dat veel krachtiger zijn 
voor het leren dan een gestructureerde bijeen-
komst.” Bij PENTA is het streven om zo min mo-
gelijk te vergaderen, wel worden er steeds vaker 

werkbijeenkomsten gehouden. Het verschil? “Een 
vergadering is een formele setting. Niet iedereen 
aan tafel heeft evenveel met de onderwerpen op 
de agenda. Een werkbijeenkomst sluit aan bij waar 
men mee bezig is.” 

Low trust - high trust
Het is prachtig om je eigen koers te varen, maar 
in hoeverre gaat het ministerie van OCW daarin 
mee? Roelofs ziet goodwill, maar ook een cultuur-
verschil. “De taal van het ministerie is de taal van 
de harde lijn. Daar heeft men het over prestaties 
en afrekenen. Maar als er geen vertrouwen is en 
er geen fouten mogen worden gemaakt, wordt 
leren aanleren; als er ook nog afrekening dreigt, 
wordt leren vooral afleren. Dat is de taal van een 
low trust society. Dat werkt niet in de klas. Ik 
weiger om tegen een leerling zeggen: ik ga je nu 
afrekenen op je prestaties. Jammer voor je, maar 
we leven nu eenmaal in een low trust society.” 
Hij keert het liever om en bepleit congruentie op 
alle niveaus. “Ik praat in high trust-taal tegen de 
overheid. Dat is een logisch gevolg van het feit dat 
onze leraren een high trust society in hun klas cre-
ëren, en de schoolleiders op een high trust-manier 
met leraren omgaan. Daaruit vloeit voort dat wij op 
dezelfde manier praten tegen de inspecteur en de 
minister. Als zij het hebben over afrekenen, heb ik 
het over rekenschap geven. Dat vinden ze soms 
ontregelend.” Hij lacht hartelijk. “Low trust doet din-
gen vastlopen. Een schoolleider die zijn nek durft 
uit te steken en het high trust aanpakt, daar mag 
je blij mee zijn. Ik plaats de leraren als professio-
nals op een voetstuk, want zij zijn de belangrijkste 
factor in goed onderwijs.” ■



4 De invloed van teamgericht
 hrm op teamleeractiviteiten

 van docenten 
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Om meer zicht te krijgen op hoe teamleiders 
teamgericht hrm in praktijk brengen en of hun 
aanpak van invloed is op intensieve samenwer-
king in docententeams, voerden Bouwmans en 
Runhaar een verdiepend onderzoek uit, waar-
van ze in dit artikel verslag doen. Ze zoomen 
eerst in op de inhoud van teamgericht hrm, de 
rol van teamleiders en deelname aan team-
leeractiviteiten van docententeams. Vervol-
gens lichten ze kort toe hoe het onderzoek is 
uitgevoerd, bediscussiëren ze de belangrijkste 
bevindingen en sluiten af met conclusies en 
praktische aanbevelingen.

Vormgeven en ontwikkelen van onderwijs is in het 
mbo een teamverantwoordelijkheid geworden en 
minder een zaak van individuele docenten. Dit 
hangt samen met de beroepsgerichtheid van het 
onderwijs, waarin niet de afzonderlijke vakken, 
maar kernvaardigheden uit het beroep sturend zijn 
voor curriculumontwikkeling. Dit beweegt docenten 
ertoe om verschillende disciplines te integreren en 
nauw samen te werken, zodat ieder teamlid vanuit 
de eigen expertise optimaal eraan bij kan dragen 
dat studenten de vereiste beroepscompetenties 
kunnen verwerven. Het is dan ook niet verbazing-
wekkend dat onderwijsteams binnen de cao en 
het professioneel statuut als basiseenheid in de 
mbo-organisatie gezien worden en in toenemende 
mate verantwoordelijk worden gehouden voor de 
ontwikkeling en uitvoering van kwalitatief goed 
onderwijs.

Voor veel docenten is de omslag naar teamwerk 
een forse verandering. Waar ze voorheen met 
name verantwoordelijk waren voor het reilen en 
zeilen binnen hun eigen vak, worden ze nu geacht 
samen te werken met collega’s om gezamenlijk 
een curriculum in te richten. Dat dat niet altijd 
vanzelf gaat, blijkt bijvoorbeeld uit de neiging van 
docenten om de samenwerking binnen hun team 
vooral te richten op het bespreken van praktische 
zaken, zoals onderwijsplanningen en nauwelijks op 
het oplossen van problemen, het bediscussiëren 
van didactiek en het functioneren van docenten en 
hun team (Vangrieken et al., 2015). 

Zowel overheid, onderwijssectoren als schoolbe-
sturen hebben de afgelopen jaren veel geïnves-
teerd in de implementatie van hrm, als middel om 
docent- en teamontwikkeling te stimuleren. Hrm 
omvat alle beleid en praktijken die gericht zijn op 
het aantrekken, behouden, ontwikkelen en belonen 
van leraren op zo’n manier dat het de leraar-, 
team- en schoolprestaties positief beïnvloedt (Run-
haar, 2016). Daarmee wordt evenwel nog lang niet 
altijd het beoogde effect bereikt voor wat betreft 
het stimuleren van teamontwikkeling. Dit heeft er 
onder meer mee te maken dat het hrm-beleid vaak 
nog sterk gefocust is op individuele werknemers in 
plaats van op teams. Uit eerder eigen onderzoek 
blijkt echter dat juist een focus op teamontwikke-
ling in het hrm-beleid de teambetrokkenheid en 
deelname aan teamleeractiviteiten van docenten 
lijkt te verhogen (Bouwmans e.a., 2017). 
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We hebben echter nog weinig zicht op de con-
crete uitvoering van teamgericht hrm-beleid op de 
werkvloer. Hrm is namelijk een verantwoordelijk-
heid van verschillende actoren; schoolleiders en 
hrm-functionarissen zijn vaak degenen die het 
beleid formuleren, terwijl direct leidinggevenden 
(afdelingsmanagers of teamleiders) vaak degenen 
zijn die het uitvoeren. Denk hierbij bijvoorbeeld aan 
het voeren van functioneringsgesprekken, het aan-
bieden van professionaliseringsmogelijkheden of 
het toekennen van promoties. Maar niet het beleid 
zoals geformuleerd door schoolleiders en hrm-
functionarissen, maar de uitvoering ervan door 
teamleiders heeft effect op hoe docenten en teams 
zich gedragen (Wright & Nishii, 2013).

Om meer zicht te krijgen op hoe teamleiders team-
gericht hrm in praktijk brengen en of hun aanpak 
van invloed is op intensieve samenwerking in 
docententeams, hebben we een verdiepend onder-
zoek uitgevoerd. Hiervan doen we hierna verslag.

Teamgericht hrm: de inhoud 
Om de inhoud van hrm-beleid vast te stellen, 
wordt veelal gebruik gemaakt van het AMO-model. 
Dit stelt dat prestaties van individuen, teams en 
organisaties worden bepaald door capaciteiten 
(Abilities) en motivatie (Motivation) van mede-
werkers en de mogelijkheden (Opportunities) die 
hen geboden worden om optimaal te functioneren 
(Runhaar, 2016). Aan de hand van het AMO-model 
kunnen we teamgericht hrm-beleid invullen:
•	 Capaciteiten: door middel van werving en 

selectie kan ervoor gezorgd worden dat 
teamleden elkaar aanvullen qua inhoudelijke 
expertise en hun rol in het team. Door team-
professionalisering kan geïnvesteerd worden 
in de ontwikkeling van het team op vlakken 
die het team nodig heeft om taken beter te 
kunnen uitvoeren. 

•	 Motivatie: door teamprocessen, individuele 
bijdrages aan het team en teamresultaten 
te evalueren, kan gestimuleerd worden dat 
docenten het belang van het team, hun be-

trokkenheid en samenwerking meer inzien en 
daarnaar gaan handelen. 

•	 Mogelijkheden: door samenwerking te faci-
literen krijgen docenten de mogelijkheid om 
kennis te delen en te creëren, onder andere 
op het gebied van onderwijsinnovaties en het 
oplossen van problemen, en om te reflecteren 
op huidige werkwijzen.  

Teamgericht hrm en leiderschapsstijl
In de hrm-literatuur wordt uitgegaan van een 
symbiotische of afhankelijke relatie tussen hrm en 
het gedrag van direct leidinggevenden (Purcell & 
Hutchinson, 2007). Enerzijds hebben direct leiding-
gevenden ondersteunende hr-praktijken nodig om 
bijvoorbeeld samenwerking in teams te stimuleren. 
Anderzijds beïnvloeden direct leidinggevenden de 
werking van die praktijken door er op een be-
paalde manier invulling aan te geven. Dit betekent 
dat hr-praktijken niet zozeer op één manier worden 
ingevoerd in organisaties, maar dat de concrete 
uitvoering van hr-praktijken afhankelijk is van de 
keuzes en gedragingen van een direct leidingge-
venden. Zo hangt de wijze waarop leidinggeven-
den zoals teamleiders, het hrm-beleid in praktijk 
brengen af van hun leiderschapsstijl (Vermeeren 
e.a., 2014). Is een teamleider bijvoorbeeld meer 
gericht op het uitvoeren van controle of op het 
verhogen van docentbetrokkenheid?

Concreet houdt dit in dat teamleiders enerzijds 
hrm in kunnen zetten om de betrokkenheid, inzet 
en intrinsieke motivatie van docenten te verhogen, 
en anderzijds om controle uit te oefenen op de 
prestaties van docenten en teams.  De inzet op 
betrokkenheid en controle zijn gerelateerd aan 
twee leiderschapsstijlen. De eerste, transforma-
tioneel leiderschap, houdt in dat teamleiders aan 
de commitment-kant zitten qua uitvoering van het 
hrm-beleid. Leiders met deze stijl streven er naar 
om hun volgers te bewegen zich in te zetten voor 
het belang van het team en organisatie, in plaats 
van voornamelijk gericht te zijn op hun eigenbe-
lang. Dat doen ze onder andere door volgers te 
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betrekken bij hun visie, als rolmodel en coach op 
te treden en door initiatieven en creatieve denkpro-
cessen te stimuleren en ondersteunen. Vanuit de 
tweede leiderschapsstijl, transactioneel leider-
schap, is er een op controle gerichte uitvoering 
van hrm-beleid. Leiders met deze stijl proberen 
prestaties te verbeteren door volgers te belonen 
voor gewenst gedrag en corrigerende acties te on-
dernemen nadat zich problemen hebben voorge-
daan (passief) of voordat problemen zijn ontstaan 
(actief).

In de praktijk zijn leidinggevenden vaak niet of 
transformationeel of transactioneel, zoals ze 
ook zelden exclusief inzetten op betrokkenheid 
of controle. Ze vertonen vaak een combinatie 
van beide leiderschapsstijlen en passen hun stijl 
aan de complexe werksituatie van het moment 
aan. Soms vinden ze het nodig om corrigerende 
acties te ondernemen, terwijl ze het op een ander 
moment passender vinden om als rolmodel op te 
treden. In hun uitvoering van hrm-beleid zullen ze 
dus soms meer transactioneel zijn en soms meer 
transformationeel. 

Teamgericht hrm en teamleren 
Zoals we al aangaven kan een docent bijna niet 
meer om het team heen en neemt teamwerk een 
steeds centralere rol in. Deelname aan teamleer-
activiteiten is een vorm van intensieve samenwer-
king in het team, die nodig is om het mbo-onder-
wijs gezamenlijk vorm te geven en te ontwikkelen. 
Teamleren betekent dat docenten nieuwe kennis 
en informatie die ze opdoen, actief delen met 
hun collega’s, zodat ze samen nieuwe inzichten 
kunnen ontwikkelen en verbeteringen kunnen aan-
brengen in hun onderwijsprogramma (Decuyper 
e.a., 2010). Stagecoördinatoren horen bijvoorbeeld 
via hun contacten in het bedrijfsleven over nieuwe 
(technologische) ontwikkelingen. Alleen wanneer 
ze deze informatie delen met hun team, kunnen 
docenten deze ontwikkelingen vertalen in nieuwe 
of aangepaste lesprogramma’s. En alleen wanneer 
docenten van een bepaalde leerlijn hun nieuwe 

beoordelingsmethodiek delen met de overige 
collega’s uit hun team, bediscussiëren en wellicht 
verbeteren, kunnen docenten uit andere leerlijnen 
er ook gebruik van maken. 

Het voorgaande klinkt logisch, maar de praktijk is 
vaak weerbarstiger. Docenten delen nieuwe infor-
matie niet altijd. Niet omdat ze dat niet willen, maar 
omdat ze er niet aan denken, of doordat het delen 
niet gestimuleerd en gefaciliteerd wordt. Daarnaast 
werken docenten nog vaak op eilandjes, bijvoor-
beeld in subteams binnen een leerlijn die maar 
beperkt inhoudelijk contact met elkaar hebben. 
Hier liggen mogelijkheden voor teamleiders om 
docenten te stimuleren en te ondersteunen om in 
teamleeractiviteiten te participeren en zodoende 
de kwaliteit van hun onderwijs te verbeteren.

Om te begrijpen hoe hrm effectief kan zijn, is een 
procesperspectief op hrm nodig (Wright & Nishii, 
2013). Volgens dit perspectief is de uitvoering 
van hrm door direct leidinggevenden een cruciale 
factor in het bepalen van de opbrengsten van hrm. 
Niet het hrm-beleid zoals ontwikkeld door hrm-
functionarissen, maar de concrete uitvoering door 
leidinggevenden bepaalt namelijk hoe docenten 
reageren op hrm. In figuur 1 is dit procesperspec-
tief conceptueel weergegeven. Het idee erachter 
is dat hrm-beleid geen directe invloed heeft op het 
gedrag van docententeams, maar dat de invloed 
wordt bepaald door hoe leidinggevenden het be-
leid willen en kunnen uitvoeren.

We wilden inzicht verkrijgen in hoe teamleiders 
verschillen in hun uitvoering van teamgericht 
hrm-beleid en wat voor invloed dat heeft op de 
teamleeractiviteiten van hun teamleden. Daartoe 
hebben we op basis van ons grootschalige vragen-
lijstonderzoek naar teamleren van mbo-docenten-
teams (zie www.teamleren-mbo.nl) een mbo-
instelling geselecteerd waar docenten aangaven 
een teamgericht hrm-beleid te ervaren. Vervolgens 
hebben we aan de hand van een interview met 
hrm-functionarissen van die instelling vastgesteld 
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dat er inderdaad specifieke aandacht is voor 
teamontwikkeling in het hrm-beleid en dat teamlei-
ders verantwoordelijk zijn voor de uitvoering van 
dat beleid. Daarna hebben we door middel van 
individuele interviews met vier teamleiders en vier 
groepsinterviews met in totaal elf docenten onder-
zocht hoe teamleiders teamgericht hrm uitvoeren, 
hoe docenten dit ervaren en hierop reageren. 
Ten tijde van de interviews werkte de mbo-instel-
ling aan een nieuwe onderwijsvisie, gericht op het 
integreren en verbinden van lessen in de curricula. 
In de teams die meewerkten aan het onderzoek 
waren diverse projectgroepen opgericht waarin 
enkele docenten samenwerkten aan een onder-
wijsvernieuwing, zoals de inclusie van projectmatig 
werken of het ontwikkelen van een nieuwe beoor-
delingsmethodiek. 

Uitkomsten
De verschillen tussen teamleiders in hun uitvoering 
van werving en selectie, teamprofessionalsering 
en teamevaluaties waren klein. Voor de werving en 
selectie van nieuwe teamleden was een selectie-
commissie, bestaande uit de teamleider, enkele 
docenten en soms een hrm-functionaris en/of een 
student, verantwoordelijk. Vanwege duidelijke 
richtlijnen over de rol van de selectiecommissie 
hadden teamleiders niet veel handelingsruimte om 
deze commissies vorm te geven op basis van hun 
voorkeur. Bij de overige hrm-praktijken hadden de 
teamleiders wel een grote handelingsruimte. Zo 
konden ze de teamprofessionalisering aanpas-
sen aan de behoeften van hun team. Teamleiders 
investeerden niet alleen in teamprofessionalise-
ring met het doel om de kennis en kunde omtrent 
een bepaald inhoudelijke onderwerp te vergroten 
(zoals het coachen van studenten en projectma-

Figuur 1. Teamgericht hrm: een procesperspectief

tig onderwijs), maar ook om docenten nader tot 
elkaar te brengen, samenwerking te stimuleren en 
commitment van docenten aan het teambelang te 
bevorderen. Zo lichtte een teamleider toe: “Dat is 
het mooie aan teamontwikkeling. Docenten vinden 
elkaar en daarna verloopt de samenwerking beter”. 
In hun uitvoering van teamprofessionalisering 
vertoonden alle teamleiders een transformationele 
leiderschapsstijl, gericht op het stimuleren van 
creativiteit en het verbinden van docenten. Tijdens 
teamevaluaties was de stijl van alle teamleiders 
transactioneel. Hoewel ze bij teamevaluaties al-
lerlei onderwerpen aan bod lieten komen, waaron-
der ook de samenwerking, lag de nadruk op het 
bespreken van het verbeteren van teamprestaties, 
aan de hand van studentresultaten, studentevalu-
aties zoals de JOB-monitor en het medewerkers-
tevredenheidsonderzoek. Deze nadruk is wellicht 
te verklaren aan de hand van het feit dat teams op 
hun prestaties worden beoordeeld en afgerekend. 
Toch was het opvallend dat samenwerkingspro-
cessen in de projectgroepen die werkten aan 
onderwijsvernieuwingen maar door een teamleider 
structureel werden geëvalueerd met de docenten. 

De grootste verschillen tussen teamleiders waren 
te vinden tijdens de facilitering van samenwerking. 
Weliswaar reserveerden alle teamleiders tijdens 
het reguliere teamoverleg tijd voor docenten om in 
hun projectgroepen aan onderwijsvernieuwingen 
te werken en ideeën tussen projectgroepen uit te 
wisselen, maar ze verschilden daarbij duidelijk in 
hun rol. Twee teamleiders hadden een passieve 
transactionele leiderschapsstijl: ze grepen alleen 
in samenwerkingsprocessen in als ze zagen dat er 
zich problemen voordeden. Ze vertrouwden op de 
professionele houding van docenten om samen-
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werking met elkaar aan te gaan en hun overleggen 
goed voor te bereiden. De twee andere teamlei-
ders vertoonden daarentegen een combinatie van 
een actieve transactionele en transformationele 
leiderschapsstijl. Ze vonden dat het nodig was 
om actief te sturen op samenwerking en om op te 
treden als rolmodel en coach, volgens hen omdat 
docenten zelf niet het initiatief tot samenwerking 
nemen. Zo gaf een van deze teamleiders aan: 
“Als je gaat wachten op docenten om het initiatief 
te nemen om samen te werken, dan gebeurt het 
niet”. Deze teamleiders stelden daarom duidelijke 
doelen en verwachtten resultaten en namen actief 
deel aan het teamoverleg, door bijvoorbeeld dis-
cussies te stimuleren tussen docenten binnen en 
tussen projectgroepen, ze uit te dagen out of the 
box te denken en ervoor te zorgen dat docenten 
overeenstemming probeerden te bereiken over de 
inhoud van hun onderwijsvernieuwingen, zodat ze 
na het teamoverleg individueel of in hun project-
groep hieraan verder konden werken. 

Invloed op teamleeractiviteiten
Vooral de rol van teamleaders bij het faciliteren 
van samenwerking bleek van invloed op team-
leeractiviteiten. De docenten uit de twee teams 
waarvan de teamleiders een passieve transactio-
nele leiderschapsstijl hadden, gaven namelijk aan 
dat hun team niet of nauwelijks aan teamleren 
deed. Dit kwam doordat in het ene team docenten 
op eilandjes bleven werken en de verschillende 
projectgroepen nauwelijks informatie uitwisselden, 
terwijl in het andere team docenten wel kennis 
uitwisselden met elkaar, maar er niet in slaagden 
om op basis van die kennis overeenstemming te 
bereiken over onderwerpen zoals een gemeen-
schappelijke beoordelingsmethodiek. Het gevolg 
was dat alle docenten hun eigen methodiek bleven 
hanteren. Volgens de docenten kwam dit doordat 
veel docenten zich afwachtend opstellen en geen 
initiatief nemen om samenwerking met elkaar te 
zoeken. Zonder een teamleider die hen hiertoe ac-
tief stimuleert, komt de samenwerking dus niet van 
de grond en vindt er geen of nauwelijks teamleren 

plaats. Ook gaven docenten aan het teamoverleg 
slecht voor te bereiden en elkaar daar niet op aan 
te spreken. De oorzaak daarvoor zochten ze in het 
feit dat de teamleider niet duidelijk uitsprak wat hij 
van de docenten verwachtte en wat hun deadlines 
waren. En hoewel deze twee teamleiders zelf 
aangaven in te grijpen wanneer de samenwerking 
problemen opleverde, hadden de docenten hier 
nog niets van gemerkt. 

Op hun beurt gaven de docenten uit de teams 
waarvan de teamleiders een actieve transactionele 
en transformationele leiderschapsstijl hadden, aan 
dat ze veel aan teamleren deden en hierdoor voor-
uitgang boekten bij hun onderwijsvernieuwingen. 
Zo bereikten ze met het gehele team overeen-
stemming over de inhoud van onderwijsvernieu-
wingen die door projectgroepen waren ontwikkeld 
op gebied van vakkenintegratie en het gebruik van 
een beoordelingsmethodiek. Dat het hun wel lukte, 
kwam volgens henzelf door de duidelijke verwach-
tingen en actieve rol van de teamleider. Beide 
teamleiders hadden namelijk de verwachting uitge-
sproken dat projectgroepen tijdens het teamover-
leg hun inhoudelijke ideeën met elkaar moesten 
bespreken, zij monitorden dit en brachten actief 
discussies over deze ideeën op gang. Docenten 
kregen hierdoor het gevoel dat ze niet meer om de 
samenwerking in hun projectgroep en met gehele 
team heen konden: “Ik heb het gevoel dat we niet 
meer kunnen zeggen dat we ons project geduren-
de het schooljaar niet bediscussieerd hebben. Die 
mogelijkheid bestaat niet meer.” Een stok achter 
deur en een teamleider die deelneemt aan discus-
sies stimuleren docenten dus om de gefaciliteerde 
tijd voor samenwerking effectief te gebruiken. 

Aanbevelingen
Veel onderwijsinstellingen proberen effectieve 
hrm-systemen vorm te geven om onder andere 
docententeams te stimuleren en ontwikkelen. Maar 
er is nog weinig zicht op hoe onderwijsinstellingen 
dit kunnen doen. Ons onderzoek maakt duidelijk 
dat de teamleider - of een ander direct leidingge-
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vende - hierin een cruciale rol speelt. Hoewel dit 
een kleinschalig onderzoek binnen een mbo-in-
stelling betrof, kunnen de resultaten helpen bij het 
nadenken over de manier waarop schoolleiders, 
hrm-functionarissen en teamleiders met hrm aan 
de slag kunnen gaan. 

Volgens de docenten heeft de manier waarop 
teamleiders hrm tot uitvoering brengen invloed op 
hoe zij reageren. Deze cruciale rol van teamleiders 
staat nog niet altijd centraal in de ontwikkeling 
van hrm-beleid in scholen. Hrm-functionarissen 
zouden het beleid meer kunnen afstemmen met 
teamleiders en het doel ervan duidelijker kunnen 
communiceren, zodat teamleiders weten wat van 
hen wordt verwacht. Dat vraagt om ondersteuning 
en ontwikkeling van teamleiders: ze hebben im-
mers niet altijd ervaring met het uitvoeren van hrm, 
zeker niet wanneer ze vanuit een docentfunctie 
zijn doorgegroeid. Dat kan bijvoorbeeld door hen 
een platform te bieden waarop ze de uitvoering en 
de resultaten van hrm met elkaar bespreken. Zo 
kunnen teamleiders overeenstemming bereiken 
over effectieve manieren om (teamgericht) hrm 
uit te voeren. Natuurlijk blijven teamleiders altijd 
verschillen in hun leiderschapsstijl en zullen ze 
accenten anders blijven leggen in hun uitvoering. 
Maar bewustwording over wat werkt en wat niet 
kan eraan bijdragen dat ze hun leiderschapsstijl 
hierop aanpassen. 

Het verschil in leiderschapsstijl kwam in dit onder-
zoek vooral tot uiting in de manier waarop teamlei-
ders de facilitering van samenwerking vormgaven: 
sommige teamleiders kenden veel verantwoorde-
lijkheid toe en waren niet actief betrokken, terwijl 
andere teamleiders veel meer richting gaven en 
actief betrokken waren. Toekennen van veel ver-
antwoordelijkheid heeft overeenkomsten met het 
werken met zelfsturende teams en het idee van 
gespreid leiderschap, wat ook in het onderwijs aan 
populariteit wint. Docententeams lijken hier echter 
nog niet altijd klaar voor te zijn, want we zagen dat 
docenten zelf lang niet altijd het initiatief nemen 
tot samenwerking. Dit betekent niet dat zelfstude-
rende teams altijd slecht uitpakken. Integendeel, 
zelfsturende teams kunnen veel voordelen opleve-
ren; docenten krijgen bijvoorbeeld meer zeggen-
schap en voelen daardoor meer eigenaarschap. 
Een team moet daar echter wel op voorbereid 
worden. De teugels loslaten en verwachten dat 
docenten op eigen initiatief de samenwerking op-
pakken, lijkt niet de juiste aanpak. Een geleidelijke 
aanpak, waarbij teamleiders steeds meer verant-
woordelijkheid toekennen aan het docententeam 
wanneer ze zien dat docenten zelf steeds meer 
initiatief nemen, lijkt succesvoller. We raden aan 
dat teamleiders ook hierover ook met elkaar in 
gesprek gaan: wanneer is het verstandig om meer 
verantwoordelijkheden toe te kennen? Wat werkt, 
wat werkt niet? Want samen sta je sterk. ■
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Marant Interstudie versterkt het onderwijs. Onze adviseurs zijn experts in 

organisatie-, team- en leiderschapsontwikkeling. Samen met  

scholen zoeken wij naar vernieuwende wegen en inspirerende  

interventies. Zo brengen én houden we beweging in organisaties 

en mensen. Marant Interstudie gaat verder dan ideeën en concepten: 

wij laten de mensen met wie we werken ervaren wat een nieuwe 

koers voor henzelf en hun schoolorganisatie inhoudt. Samen verbeteren 

we op die manier het onderwijs. 

In 2018 starten onze leergangen weer!

Thuis in leiderschap

Leergang Midden Management 

Ben je een beginnende team- of afdelingsleider en wil je verder 

ontwikkelen in die functie? Of ben je een ambitieuze docent die 

graag door wil groeien richting leiderschap? Dan is deze leergang 

gemaakt voor jou!

Leergang Hoger Management 

Ben je een ambitieuze leidinggevende of schoolleider met een 

drive voor vernieuwing? In deze vernieuwde leergang ontwikkel 

je jouw persoonlijk leiderschap en werken we aan het innovatieve 

vermogen van jouw school. 



5 Het richten van hrm-beleid
 op schooldoelen

praktijkverhaal
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Het Gomarus College zoemde van de activitei-
ten, maar het ontbrak aan samenhang tussen 
al die activiteiten. Wat was er nodig? Een 
werkgroep zette de Spiegel Personeel & School 
in om dat duidelijk te krijgen. De inzichten die 
hieruit voortvloeiden, leidden tot een nieuwe 
aanpak waarin het personeelsbeleid veel meer 
wordt ingezet om de doelen van de school te 
realiseren. 

Het Gomarus College is een gereformeerde 
scholengemeenschap met een breed aanbod van 
praktijkonderwijs tot en met lyceum. Er zijn vesti-
gingen in Assen, Drachten, Groningen, Leeuwar-
den en Zuidhorn. Hoewel in noordelijk Nederland 
de bevolkingskrimp steeds duidelijker voelbaar 
wordt, hebben de Gomarusscholen hier nauwelijks 
last van. “Dat heeft te maken met onze identiteit”, 
legt senior hr-adviseur Aan de Haan uit. “Kinderen 
komen om die reden van heinde en verre naar 
onze scholen. Verder staat ons onderwijs goed 
bekend en zijn wij sterk in zorg. Ook dat trekt extra 
leerlingen aan.” Toch ziet het Gomarus College 
geen redenen om achterover te leunen. De Haan: 
“We bevinden ons ondanks die pluspunten in een 
kwetsbare positie. Er speelt een zekere ontkerke-
lijking. Daarnaast zijn ouders steeds minder bereid 
om hun kinderen ver te laten reizen. We zullen dus 
echt ons best moeten blijven doen om het aantal 
leerlingen op peil te houden.”

Tegen die achtergrond nam het college zichzelf 
onder de loep. Daar kwam nog iets bij. De Haan: 
“Wij constateerden dat er veel gebeurde op onze 
scholen. Er waren enorm veel activiteiten, maar 
daar zat geen logische samenhang in.” Als hr-man 
merkte hij bovendien dat collega’s de doelen ach-
ter het personeelsbeleid niet zagen. “De verbinding 

van het hrm-beleid met het gebeuren in de school 
werd niet gezien. Mensen snapten bijvoorbeeld 
niet waarom de beoordelingscyclus van belang 
was. Ze zagen de functiemix als een bevorderings-
instrument, in plaats van als een instrument voor 
het aantrekkelijk maken van het beroep en voor 
de kwaliteit van het onderwijs.” Rond het taakbe-
leid zag De Haan een vergelijkbaar misverstand. 
“Taakbeleid is bedoeld om de capaciteiten en kwa-
liteiten van het personeel goed te kunnen inzetten, 
met als doel om de leerlingen goed te kunnen be-
dienen. Maar door de jaren heen zijn docenten dit 
gaan zien als een rechtspositioneel instrument. Ze 
gebruiken taakbeleid om vast te stellen wat je wel 
en niet van hen kan vragen. In essentie zou het 
gesprek echter moeten gaan over de vraag hoe de 
leerling het beste bediend kan worden.”

Vorig jaar zijn, uitgaande van de algemene doelen 
van het Gomarus College, schooldoelen geformu-
leerd. Binnen elke locatie is daarbij ook besproken 
welke eigen accenten men wil leggen, met het 
oog op de eigen omgeving en schoolpopulatie. De 
functiemix wordt ingezet als shrm-instrument: pro-
fessionalisering, teamvorming, functiebouwwerk en 
meerjarig strategisch formatiebeleid staan in dienst 
van de verdere ontwikkeling van de school. Of, 
zoals het management het formuleert in zijn evalu-
atie van de functiemix: “Samenhangend beleid zal 
medewerkers stimuleren tot ontwikkeling en ertoe 
leiden dat de juiste medewerker op de juiste plaats 
wordt ingezet.” 

Werkgroep shrm
Het Gomarus College wilde helder zicht krijgen op 
de vorderingen van de school als professionele 
organisatie, op hoe medewerkers hrm ervaren, 
welke aspecten van het hrm sterk zijn en wat er 

Marijke Nijboer 
Marijke Nijboer is journalist. E-mail: marijkenijboer@planet.nl.
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beter kan. De school besloot om voor die doelen 
de Spiegel Personeel & School in te zetten. De 
werkgroep shrm begeleidde deze analyse. Naast 
De Haan namen nog twee collega’s zitting in de 
werkgroep. Een van hen is Tineke Mooibroek, 
teamleider vmbo gl/tl. De Haan: “We hebben goed 
uitgelegd waarom we de spiegel wilden toepas-
sen. We hebben meteen laten weten dat we met 
iedereen zouden delen wat dit ging opleveren en 
dat we het gesprek zouden aangaan over gewens-
te verbeteringen die hieruit voort zouden moeten 
vloeien.”

Tot aangename verrassing van de werkgroep was 
de respons hoog. Alle teamleiders deden mee aan 
de spiegel, 86% van de directeuren, 76% van de 
onderwijsondersteuners en 73% van de docenten. 
“Ik denk dat we er een beetje aan toe waren”, blikt 
Mooibroek terug. “Het laatste tevredenheidson-
derzoek onder collega’s was in 2013. We hebben 
gehamerd op het feit dat iedereen anoniem zou 
blijven. De boodschap die we meegaven was: we 
snappen dat niet alles hier goed gaat; reik ons aan 
wat er moet veranderen.”

De belangrijkste uitkomsten van de toepas-
sing van de spiegel waren:
•	 Docenten geven zichzelf opvallend hoge 

scores: ‘zeer goed’ op vakinhoudelijke 
professionele bekwaamheid en ‘ruim 
voldoende’ voor didactische en pedagogi-
sche bekwaamheid. Een aandachtspunt 
is de eigen verantwoordelijkheid voor 
professionele ontwikkeling.

•	 Schoolleiders en teamleiders hebben 
behoefte aan meer ondersteuning van de 
hr-afdeling. Zij ervaren de regeldruk als 
hoog.

•	 Onderwijsondersteuners waarderen de 
ondersteuning bij hun ontwikkeling lager. 

•	 Voor alle categorieën medewerkers geldt 
dat er meer aandacht moet komen voor 

welzijn en de balans tussen werk en 
privé. 

•	 Medewerkers voelen zich betrokken bij 
de schooldoelen, maar docenten missen 
toegespitste school- en jaardoelen.

Erg verrast was de werkgroep niet door de uitkom-
sten, maar ze maakten wel de urgentie van een 
paar punten duidelijk. Zoals het feit dat het hrm-
beleid niet echt werd beleefd. Mooibroek: “En dat 
men de doelen te algemeen vond. Waar gingen we 
nu concreet voor?” 

Peter Leisink van de Universiteit Utrecht presen-
teerde de uitkomsten van de spiegel en gaf een 
toelichting. Mooibroek: “Hij adviseerde ons om 
vanuit de vele doelen een paar prioriteiten te stel-
len. Een ander advies was om te werken aan het 
eigenaarschap en commitment van de medewer-
kers met betrekking tot de visie en doelen van de 
school.” De Haan: “Die liggen nu nog ver bij de 
mensen vandaan. De houding is: staf en manage-
ment doen het beleid, wij het uitvoerende werk.” 

Actiepunten
Op het moment van schrijven van deze bijdrage 
bespreken leidinggevenden de uitkomsten van 
de spiegel met hun teams, daarbij ondersteund 
door de leden van de werkgroep. De schoolleiding 
heeft in dialoog met de medewerkers al een aantal 
actiepunten gekozen:
•	 Opbrengsten/ambities - Er worden schooldoe-

len geformuleerd. Hier worden de mede-
werkers bij betrokken. Uit het instellingsplan 
vloeien locatieplannen voort, die op hun beurt 
weer leiden tot teamplannen. Dit moet meer 
focus en houvast brengen. Mooibroek: “We 
delen onze identiteit. Daar hebben we het ook 
vaak over. De instellingsdoelen liggen verder 
weg. Door ze te vertalen in schooldoelen haal 
je het onderwerp dichterbij. Niet iedereen 
heeft behoefte om actief mee te praten over 
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de doelen, maar het is wel belangrijk dat 
iedereen goed op de hoogte wordt gehouden 
van de conclusies.” 

•	 Gedrag medewerkers - Invoeren van 360-gra-
denfeedback. Medewerkers geven zichzelf 
hogere scores dan andere respondenten 
hen toekennen. “Dit fenomeen zien we bij 
alle geledingen”, zegt De Haan. “Mogelijk is 
het zelfbeeld niet altijd realistisch. 360-gra-
denfeedback kan collega’s helpen om een 
meer realistisch beeld te krijgen van de eigen 
kwaliteiten en ontwikkelpunten.”

•	 Facilitering hr en leidinggevenden - Elke loca-
tie krijgt een eigen hr-adviseur om de leiding-
gevenden beter te kunnen ondersteunen. De 
Haan zit bijvoorbeeld een dag per week op de 
Groningse locatie en woont als het even kan 
daar het mt-overleg bij. Mooibroek: “Als team-
leider vind ik dat reuzehandig. Je kan snel 
even actuele zaken doorspreken.” De Haan: 
“Je kunt beter inspelen op acute situaties. 
Laatst had bijvoorbeeld een leidinggevende 
een teamlid verteld dat hij hem niet inzetbaar 
vond voor vernieuwingen in de school. Hij 
deed dat echter nogal onhandig en in zo’n ge-
val help ik om de situatie te de-escaleren. Ik 
kijk naar de ontwikkelingsmogelijkheden van 
de medewerker; kijk of hij beter kan functione-
ren in zijn huidige functie, of misschien beter 
kan overstappen naar een andere functie. We 
kunnen coaching aanbieden of een van onze 
vele intervisiegroepen.” Mooibroek: “We pro-
beren in zo’n situatie om een open en eerlijk 
gesprek te voeren, op basis van vertrouwen. 
Zodat we niet tegenover elkaar komen te 
staan. De aanwezigheid van een hr-collega 
helpt daarbij.” 

•	 Facilitering hr en leidinggevenden - Er komt 
een professionaliseringstraject voor alle 
leidinggevenden. Dit moet hen stimuleren om 
minder energie te steken in dagelijkse be-
slommeringen en zich in plaats daarvan met 
hun team te richten op doelen voor de langere 
termijn. De nadruk ligt bij deze professionali-

sering op inspirerend leiderschap.
•	 Facilitering hr en leidinggevenden - Start 

van het project ‘Generiek functiebouwwerk’. 
Dit project moet mensen stimuleren in hun 
eigen ontwikkeling. Zo is het onder andere de 
bedoeling dat zij straks met behulp van een 
navigator langs digitale weg inzicht krijgen in 
de eigen loopbaanmogelijkheden. Dit moet 
de ambities, persoonlijke ontwikkeling en 
mobiliteit bevorderen. “Het is ook goed voor 
de duurzame inzetbaarheid van mensen”, 
zegt De Haan. “Met behulp van de navigator 
kun je kijken wat bij een bepaalde functie de 
loopbaanpaden zijn. Dat kan helpen om de 
juiste persoon op de juiste plek te krijgen.” 
Mooibroek: “Ik ben de formatie voor komend 
schooljaar aan het voorbereiden en kijk 
daarbij ook echt welke docent het beste past 
bij welke klas. Ik ga met al mijn teamleden in 
gesprek: hoe maken we jou blij? Niet iedereen 
kan z’n zin krijgen, maar dat snappen mensen 
ook wel. Mede dankzij het gesprek dat we 
hebben gehad, accepteren ze dat ook.” De 
Haan: “De manier waarop Tineke hiermee 
omgaat, vind ik een mooi voorbeeld van inspi-
rerend schoolleiderschap.”

•	 Facilitering hr en leidinggevenden - De 
school gaat inventariseren wat zij al doet op 
het terrein van welzijn en werkdruk. Daarbij 
gaat het om zaken als de gesprekscyclus, 
mensen inzetten op basis van hun talenten, 
systematisch werken aan professionalisering. 
De school gaat kijken hoe deze instrumenten 
functioneren. Eventuele lacunes worden aan-
gevuld. Inmiddels loopt er een medewerkers-
onderzoek dat zich richt op allerlei aspecten 
van welzijn, zoals het ontwikkelperspectief en 
de relaties met leidinggevenden en collega’s.

Taakbeleidvrije school
Naast deze actiepunten werkt De Haan aan nog 
een plan: hij wil bij wijze van pilot toewerken 
naar een taakbeleidvrije school. Hij legt uit: “Wij 
willen het eigenaarschap onder leraren van de 
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schooldoelen stimuleren. Een belangrijke factor 
die deze betrokkenheid mede bepaalt, is profes-
sionele ruimte. Als je een docent genoeg ruimte 
geeft om zijn werk zo in te richten dat hij dit goed 
kan vormgeven en uitvoeren, maakt dat hem veel 
meer betrokken bij de school en de schooldoelen. 
Leidinggevenden hebben echter nogal de neiging 
om zaken voor hun mensen te willen regelen; dat 
zien zij als ontzorgen. Bij onze leidinggevenden 
zien we dat ook. Het is goed bedoeld, maar zij be-
seffen niet dat ze daarmee de ontwikkeling van de 
medewerker blokkeren. Het gaat vaak om dingen 
die een groep docenten heel goed zelf kan doen. 
Het middenmanagement is vooral gericht op het 
oplossen van allerlei dagelijkse vraagstukken. We 
willen deze mensen graag faciliteren om de transi-
tie te maken naar een lossere, meer inspirerende 
stijl van leidinggeven.” 

Mooibroek experimenteert hier al een beetje mee 
op kleine schaal. “Zo af en toe hebben we als team 
een klus te klaren. Dan laat ik het helemaal aan 
het team over om het wie, hoe en wat te regelen. 
Iedereen heeft daarbij het betreffende doel voor 
ogen en dat loopt uitstekend. Daarom denk ik dat 
deze werkwijze vast ook gaat lukken met grotere 
projecten.”

Op de taakbeleidvrije school bepaalt het team 
wat hun doelstelling is voor het komende jaar en 
hoe ze de taken onderling zo gaan verdelen, dat 
ieders individuele capaciteiten het beste tot hun 
recht komen. De Haan: “Als iemand heel goed is 
in lesgeven, of in lesmateriaal ontwikkelen, of in 
mentoraat, moet je hem dat vooral laten doen en 
hem niet laten weerhouden door een vastgesteld 
maximum aantal uren.” De cao legt nu bijvoorbeeld 
vast dat iemand maximaal 25 uur per week mag 
lesgeven. De Haan wil in zijn pilot soepel omgaan 
met dergelijke regels. Een ander voorbeeld: “Vol-
gens de cao heeft iemand recht op een aantal uren 
ontwikkeling. Als je die uren van het hele team op 
een hoop legt, kun je ze aan een collega geven 
om een masteropleiding te gaan doen. Twee jaar 

later mag dan iemand anders van die uren een 
opleiding gaan doen.”

Professioneel gedrag
Een professionele school verwacht van haar 
medewerkers professioneel gedrag. Hoe ziet dat 
eruit? De Haan: “Een professionele docent is 
reflectief en staat open voor leren. Hij zet constant 
zijn talenten in. Hij checkt regelmatig of hij nog 
goed functioneert. Als professionele school stimu-
leer je ook dat je mensen zich blijven ontwikkelen. 
Alleen zo kun je de leerling van vandaag optimaal 
bedienen.” Als je mensen wilt inspireren tot zulk 
gedrag, aldus Mooibroek, “dan zal je als leidingge-
vende het goede voorbeeld moeten geven. Jij blijft 
je ook ontwikkelen en bent aanspreekbaar op je 
functioneren. De relatie tussen leidinggevende en 
docent moet veilig zijn; er moet een sfeer van ver-
trouwen heersen. Dat is geen vanzelfsprekendheid 
in het onderwijs. De deuren moeten open staan, 
niet om elkaar te kunnen controleren, maar opdat 
je kan leren van elkaar. Een oprechte, wederzijdse 
interesse doet wonderen. Strategisch hrm leidt tot 
een open gesprek: hoe kan jij, kan ik, kunnen wij 
het nog beter doen?” De Haan: “Ons motto - leren 
voor het leven - geldt voor iedereen binnen onze 
school. We zijn zacht op de relatie; we bieden 
mensen de ruimte om te groeien. Maar we zijn 
hard op de resultaten. We hebben wel verwachtin-
gen omtrent de te behalen resultaten.” 

De vooruitgang in de groei naar professioneel 
gedrag kun je volgens Mooibroek aflezen aan 
de onderwijsresultaten en aan de inbreng van 
de teamleden in vergaderingen, en aan geluiden 
van leerlingen en ouders. “Ik doe ook klassenbe-
zoeken. Onze directeur en sommige teamleiders 
gieten hun klassenbezoeken soms in de vorm 
van flitsbezoeken van drie tot vijf minuten. Daarbij 
kijken ze steeds naar een bepaald onderwerp, bij-
voorbeeld de inzet van ict. Als je dat vaak genoeg 
doet, zeggen zij, dan zie je veel aanknopingspun-
ten voor verbetering.”
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Hr-adviseur De Haan woont, soms tot verbazing 
van docenten, ook weleens een les bij. Hij stapte 
vanuit de Belastingdienst het onderwijs in. “Het is 
ook voor mij goed om af en toe even te voelen hoe 
het is om voor een klas vol pubers te staan en di-
dactische voortgang te moeten boeken. Dan besef 
ik weer: het lerarenvak is topsport.” Mooibroek: 
“Wij zijn blij met die instelling. Het is belangrijk dat 
onze hr-mensen weten hoe ons werk eruitziet. Dan 
lukt het denk ik ook beter om ons personeelsbeleid 
aan te laten sluiten op onze onderwijsdoelen.” De 
Haan knikt. “We streven naar meer samenhangend 
beleid, zodat we de mogelijkheden van individuele 
leerlingen maximaal benutten en hen zo goed 
mogelijk kunnen afleveren.” ■



6 Hybride docenten bieden
 kansen voor de 

schoolorganisatie
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Een op de acht docenten in het voortgezet on-
derwijs combineert het docentschap met werk 
buiten het onderwijs. Zij kunnen een goede 
bijdrage leveren aan het realiseren van de mis-
sie en visie van de school, mits de school veel 
meer dan nu gebeurt, belangstelling toont voor 
de extra’s die de hybride docenten te bieden 
hebben en hen de mogelijkheden geeft die in te 
zetten. Kees van der Velden en Marius Bilkes 
geven aan de hand van interviews met hybride 
docenten weer wat er nodig is om banen te 
kunnen combineren, welke (mogelijke) op-
brengsten er zijn en waar kansen voor verbete-
ring liggen.

Uit arbeidsmarktcijfers over 2014 en 2015 van 
CBS en TNO blijkt dat een op de acht docenten 
in het voortgezet onderwijs banen combineert, 
met het docentschap als hoofdbaan. Naar schat-
ting combineert een op de vier van deze hybride 
docenten twee onderwijsbanen, maar verreweg 
het grootste gedeelte combineert het lesgeven met 
een baan buiten het onderwijs, bijvoorbeeld als 
ondernemer, ambtenaar, accountant of architect.
De meeste hybride docenten kiezen bewust en 
vanuit positieve drijfveren voor een tweede baan. 

Meestal doen ze dat voor de afwisseling en om 
zich op meerdere fronten te kunnen ontwikkelen 
(figuur 1).

Figuur 1. Hoofdredenen om banen te combineren volgens hybride docenten vo

Kees van der Velden 
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92% van de hybride docenten die op dit moment 
banen combineren, ervaren één of meerdere 
voordelen. ‘Meer doen wat ik leuk vind’, ‘persoon-
lijke groei’ en ‘meer doen wat ik goed kan’ worden 
door meer dan helft van de hybride docenten als 
voordelen ervaren (figuur 2).

Een grote groep hybride docenten (28,4%) geeft 
aan geen directe nadelen te ervaren van het 
combineren van banen. De nadelen die door de 
overige hybride docenten ervaren worden, gaan 
voornamelijk over de intensiteit van het werk 
(figuur 3). Hoewel het combineren van banen voor 
een deel van de hybride docenten als intens wordt 
ervaren, leidt dit niet tot significant meer burn-out-
klachten vergeleken met docenten met een baan 
(TNO/NEA, 2014-2015).

Dé hybride docent bestaat (vermoedelijk) 
niet
Om te leren van de ervaringsdeskundigen is voor 
dit onderzoek, zowel een op een als in focus-
groepen, gesproken met in totaal vierentwintig 
hybride docenten. Hieruit blijkt dat dé hybride 

Figuur 2. De voordelen van het combineren van banen volgens hybride docenten vo

	

docent niet bestaat en dat er ook geen blauwdruk 
voor dé ideale combinatie bestaat. In figuur 4 
staan kenmerken van drie hybride docenten uit 
de interviewstudie weergegeven. De diversiteit 
in banen buiten het onderwijs is groot, de invul-
ling van de docentenbaan verschilt per school, 
er zijn verschillen in contractvorm in beide banen 
en het aantal contracturen in de combinatie van 
banen. Belangrijk om te beseffen is dat er niet een 
standaard hybride docent is en dat er verschillende 
mogelijkheden zijn om banen te combineren. De 
constructies blijken zeer verschillend, alhoewel de 
overeenkomst is dat alle geïnterviewde hybride 
docenten minimaal twee dagen op school aanwe-
zig zijn en bijna allemaal 16 uur of meer werken op 
school. Dat lijkt daarmee een ondergrens aan uren 
te zijn voor het werken in het onderwijs.

Opbrengsten van het hybride docent-
schap
Uit de interviews en focusgroepen blijkt dat hybride 
docenten grote meerwaarde zien in het combine-
ren van banen en kansen zien in verdere uitbrei-
ding en verduurzaming hiervan. De opbrengsten 
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Figuur 3. De nadelen van het combineren van banen volgens hybride docenten vo

Figuur 4. Drie voorbeelden van baanconstructies hybride docenten

	

die het meest frequent genoemd worden, zijn 
toepassing van kennis van buiten, beter up-to-date 
onderwijs en behouden blijven voor het onderwijs. 
Andere belangrijke opbrengsten zijn volgens de 
geïnterviewden inzet van andere vaardigheden, 
toegang tot een breder netwerk en breder geïn-
formeerd zijn en een scherpere en productievere 
werkhouding.

Hybride baansamenstelling Aantal FTE Werkdagen Contractvorm

Voorbeeld 1 A. Docent Nederlands 0,4 FTE 2 Vast

B. Leraar-opleider HBO 0,3 FTE 2 Vast

Voorbeeld 2 A. Beleidsambtenaar OCW 0,6 FTE 3 Tijdelijk 

B. Docent scheikunde 0,4 FTE 2 Tijdelijk

Voorbeeld 3 A. Docent maatschappijleer 0,6 FTE 3 Vast

2. Ondernemer/online marke-
teer 0,4 FTE 2 Vennoot in VOF

Een interessant inzicht is dat beter up-to-date on-
derwijs niet alleen kansen biedt voor het onderwijs 
dat gegeven wordt op scholen, maar ook voor het 
beeld dat leerlingen krijgen van werk en samen-
leving. Zoals een van de geïnterviewden stelt: “Ik 
denk dat leerlingen in de toekomst niet met zo’n 
traditionele werkverdeling te maken krijgen. Moet 
je als docent daarom ook niet beter weten dan dat 
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je niet altijd met een zekere, vaste baan te maken 
hebt en ook zelf dingen naar je toe moet kunnen 
trekken?” En: “Onderwijs is best goed te combine-
ren en daarom denk ik dat onderwijs in ieder geval 
veel meer gecombineerd zou moeten worden met 
werk daarbuiten. Dat ieder vakgebied ook met een 
voet in de maatschappij staat.”

Ook geven geïnterviewden aan dat juist het kun-
nen combineren ervoor zorgt dat zij in het onder-
wijs blijven werken. In die zin kan hybride werken 
fungeren als een middel om docenten langer voor 
het onderwijs te behouden: “Ik werk parttime, dan 
blijf ik het leuk vinden”.

Uit de interviews blijkt dat de bereidheid tot het 
blijven combineren van banen zeer groot is. Ook 
raden veel geïnterviewden anderen aan hetzelfde 
te doen. Belangrijke redenen die zij hiervoor aan-
dragen, zijn persoonlijke en professionele groei, 
meer loopbaanmogelijkheden, afwisselend werk, 
bredere kijk, meer vaardigheden opdoen en inzet-
ten, en een unieke bijdrage leveren aan het on-
derwijs. Veel van deze factoren hebben betrekking 
op het vergroten van de kwaliteit van het werk en 
daarmee het aantrekkelijk houden van het beroep. 

Het beeld dat uit de interviews naar voren komt, 
sluit aan bij de uitkomsten van het kwantitatieve 
onderzoek (zie figuur 2). Hybride werken kan dus 
een aantrekkelijke manier zijn om het leraarschap 
in te vullen. Of zoals een van de geïnterviewden 
zegt: “Juist de afwisseling zorgt voor meer plezier. 
Dus per saldo wekt het dan ook meer energie op.” 
Een andere hybride docent verwoordt dit als volgt: 
“Ik vind het combineren van banen interessanter 
dan het hebben van een baan. Je houdt jezelf veel 
scherper dan als je in één soort routine vervalt. Ik 
weet wat er buiten de onderwijssetting nog meer 
speelt.” In de interviews kwam ook naar voren 
dat dit niet alleen relevant is voor de individuele 
docent, maar ook kan leiden tot meerwaarde zijn 
voor de school: “Wanneer je in een andere om-
geving komt, word je soms even wakker geschud 

en bedenk je je: ‘o ja, we kunnen het ook op een 
andere manier doen’.”

Kansen voor verbetering
De hybride docenten zijn bevraagd over wat het 
combineren van banen vraagt van hen en van 
(school)organisaties, oftewel: welke randvoor-
waarden zijn van belang om banen binnen het 
onderwijs te combineren? Aansluitend bij de 
eerder genoemde nadelen (figuur 3) werd bij de 
interviews op persoonlijk vlak werkintensiteit het 
meest genoemd als moeilijkheid of hobbel bij het 
combineren van banen. Zoals een van de hybride 
docenten het zegt: “Combineren betekent zeker 
wat extra werk. Hoe leuk het ook is, het is ook 
onrustig.” Maar in lijn met de uitkomsten van het 
kwantitatieve onderzoek, geven geïnterviewden 
aan dat de opbrengsten of kansen die het combi-
neren van banen hen biedt, zwaarder wegen. 

Essentieel om het combineren van banen vol 
te kunnen houden, is steun vanuit of binnen de 
(school)organisatie en werkomgeving/context. 
Verschillende hybride docenten geven aan dat hier 
ruimte voor verbetering zit. Daarbij staat volgens 
de geïnterviewden voorop dat de kracht van de 
combinatie gezien en benut dient te worden: “Het 
begint met interesse en weten wat je ernaast doet 
[…] Ik denk dat mijn leidinggevenden eigenlijk 
niet weten wat ik precies doe en die hebben nooit 
direct gevraagd: ‘Hé, maar wat doe je nou eigenlijk 
in die andere twee dagen?’” En: “Ik denk echt dat 
docenten die iets naast het lesgeven doen, een 
aanvulling kunnen zijn binnen de school en als dat 
gezien wordt, is dat echt wel een aanwinst.” Want: 
“Als het gezien wordt, zorgt dit voor plezier. Als je 
naar school gaat en echt denkt: ‘ik word erkend 
door mijn school’. Die erkenning, daar ontbreekt 
het nog wel eens aan […] Ik denk dat het positief 
kan uitwerken als überhaupt meer de talenten 
benut worden van docenten in het algemeen.” 

Meerdere geïnterviewden geven aan dat wanneer 
zij het gevoel hebben dat zij dat hun toegevoegde 



PRAKTIJK

De Nieuwe Meso  |  september 2017  |  nummer 3 83

Methodiek

waarde gezien en benut wordt, zij zich extra gemo-
tiveerd voelen om hun talenten te blijven inzetten 
voor de school. Volgens een van de geïnterview-
den gaat hierin een ironie schuil: “Ik werkte op een 
excellente school die heel veel goede docenten 
had binnengehaald, maar waar nu het gevoel 
heerst dat hun goede werk tegen zich gaat werken 
omdat deze goede docenten zoveel contacten bui-
ten de school en uitdaging nodig hebben. Ze willen 
je natuurlijk niet naar buiten helpen, maar aan de 
andere kant weten ze dat als ze dit niet doen, je 
dan meteen helemaal weggaat. Dat is echt een 
spanningsveld. […] Blijkbaar is er iets dat niet 
genoeg voldoening geeft binnen het huidige werk. 
Ze weten dat je ook naar buiten kijkt; dan kunnen 
ze daar beter ook aandacht aan besteden.”
Om succesvol banen te kunnen combineren, is 
tevens de bereidheid van de (school)organisa-
tie om mee te denken van belang: “Ik heb een 
leidinggevende die meedenkt met mijn constructie. 
De schoolleiding ziet de kracht ervan.” Hier blijkt 
ook een spanningsveld te zitten, niet in de laatste 
plaats met betrekking tot de roostering: “Ik moet 
gewoon een x-aantal dagen beschikbaar zijn 
voor mijn andere werkzaamheden en daar wil de 
school geen rekening mee houden. Dat is vanuit 
de organisatie ook wel te begrijpen, maar voor 
het aanmoedigen van hybride docenten werkt dat 
negatief.” 

Ook andere hybride docenten ervaren dit span-
ningsveld en hebben tegelijk begrip voor het 
perspectief van de schoolorganisatie: “De school-
leiding ziet dat niet. Die denkt: “je bent hier 
gewoon in loondienst en dit en dat zijn je taken”. 
Het is moeilijk om daar flexibel in te zijn. […] Ze 
zitten natuurlijk met 500 à 600 man en er moet aan 
hen allemaal leiding gegeven worden. Maar wat 
flexibeler mag wel, dat zou wel makkelijker zijn.” 
Flexibiliteit zit niet alleen in wijze waarop de school 
omgaat met roosters, maar ook in hoe er naar het 
takenpakket van de docent gekeken wordt: wil een 
school differentiëren tussen docenten op dit vlak? 

De hybride docent binnen strategisch hrm
Hybride docenten vormen een aanzienlijk deel van 
het docentencorps en het hybride docentschap 
blijkt voor verschillende groepen een aantrekkelijke 
loopbaanmogelijkheid. Toch vindt het combineren 
van banen nu veelal plaats op initiatief van de do-
centen zelf. Soms omdat de docenten wel moeten 
(bijvoorbeeld vanwege een te klein contract bij een 
werkgever), maar veel vaker omdat hybride do-
centen verwachten dat het combineren hen meer 
afwisseling in werk zal bieden en bredere ontwik-
kelmogelijkheden. Het hybride docentschap is nog 
amper een gevolg van actieve bemoeienis door de 
scholen zelf.

Het is interessant dat het hybride docentschap als 
loopbaankeuze en als andere manier van werken 
al gebezigd wordt, zonder dat dat in het onderwijs 
expliciet binnen het hrm-beleid is opgenomen. 
Toch zien we meerwaarde om strategisch om te 
gaan met deze manier van werken voor het onder-
wijs. Het bieden van ruimte en ruggensteun aan 
docenten om (tijdelijk) hybride te kunnen werken 
raakt aan verschillende actuele hr-vraagstukken, 
zoals:

•	 Hoe bieden we jonge docenten een aantrek-
kelijk loopbaanperspectief als zij zichzelf geen 
veertig jaar alleen maar voor de klas zien 
staan?

•	 Hoe kunnen we een nieuwe groep docenten 
aanboren voor huidige tekortvakken of vakken 
waarin de komende vijf jaar een groot deel 
van de docenten met pensioen gaat?

•	 Hoe kunnen we het docentschap een nieuwe 
(imago)impuls geven en ervoor zorgen dat 
docenten middenin de maatschappij blijven 
staan? 

Er zijn inmiddels Nederlandse bedrijven (bijvoor-
beeld TNO) die actief hrm-beleid hebben om het 
hybride werken onder medewerkers te stimuleren. 
Zij zien het als een manier om zowel goede mede-
werkers aan te trekken die ook andere kennis en 



De Nieuwe Meso  | september 2017  |  nummer 384

vaardigheden meebrengen, als hen te behouden. 
Ons onderzoek leert dat het goed en productief 
kunnen werken als hybride docent niet vanzelf-
sprekend is. Als scholen het hybride docentschap 
verder willen ontwikkelen dan zijn er nog wat ‘kun-
nen, willen en mogen’-kwesties te bespreken:

•	 Kunnen - Om als hybride, bevoegde docent 
goed te kunnen werken, dien je te beschikken 
over combinatievaardigheden. Niet iedere me-
dewerker zal in staat blijken om twee banen 
goed te combineren. Hybride docenten geven 
zelf aan dat bijvoorbeeld onderhandelings- en 
planningsvaardigheden, stressbestendigheid 
en het kunnen stellen van grenzen belangrijk 
zijn om effectief hybride te kunnen werken. 
Verder is het belangrijk om als school verder 
te durven kijken dan de gebruikelijke (didacti-
sche) kennis en vaardigheden van docenten. 
Hybride docenten zijn onderscheidend op de 
vaardigheden en kennis die ze meenemen 
van buiten. Ze kunnen en weten vaak iets 
anders. Daar zou je als school profijt van kun-
nen hebben.

•	 Willen - Hybride docenten halen hun motivatie 
om te combineren niet uit de financiële voor-
delen die een tweede baan kan bieden. Ze 
worden vaker gedreven door de individuele 
behoefte aan bijvoorbeeld meer afwisseling 
of om zich breder te kunnen ontwikkelen. Ze 
willen zich wel gewaardeerd voelen en erkend 
zien ook dat ze een bijdrage kunnen leveren 
aan het onderwijs. De motivatie van hybride 
docenten is gebaat bij het serieus nemen van 
de combinatie van banen. De mate waarin 
dat nu gebeurt, is voor verbetering vatbaar. In 
de praktijk blijkt dat binnen scholen niet vaak 

wordt stilgestaan bij de mogelijke meerwaarde 
van het hybride docentschap. Hybride do-
centen excelleren wanneer hun meerwaarde 
wordt gezien en benut. De uitdaging voor 
schoolleiders is de hybride docenten beter te 
ondersteunen en effectiever in te zetten bij het 
verwezenlijken van organisatiedoelen. Hoe 
boor je de kwaliteiten aan van de docent-
ondernemer? Welke rol kan de leraar-opleider 
spelen bij begeleiding van startende col-
lega’s? Welke taken beleg je bij de docent-
onderzoeker?

•	 Mogen - Veel van de werkbaarheid van het 
hybride docentschap hangt af van hoeveel 
ruimte er is om de twee banen op elkaar af te 
stemmen. Hoewel het docentschap een baan 
is die goed te combineren is (vanwege een 
duidelijk onderwijsprogramma met de bijho-
rende lesuren) blijkt het gebrek in flexibiliteit 
in onderwijsroosters het grootste obstakel. 
Scholen verschillen in hoe ze omgaan met 
de ruimte die wordt geboden om hybride 
docenten mee te laten denken met hun eigen 
rooster en lesdagen. Een hybride docent die 
gemotiveerd is, kan afhaken als de andere 
baan niet goed uitgevoerd kan worden. Veel 
versnippering in lesuren en vergaderingen 
over de hele werkweek is bijvoorbeeld niet 
handig.  ■ 

Hybride Docent is een initiatief van Marius Bil-
kes en Kees van der Velden in samenwerking 
met Platform Bèta Techniek en ondersteund 
door het ministerie van OCW. Meer informatie: 
www.hybridedocent.nl.
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Met jarenlange ervaring binnen het vo, mbo en hbo helpen wij u op direc� e-  en 
(midden)managementniveau graag op weg. Of het nu gaat om bijvoorbeeld � jdelijke 
vervanging van een manager, begeleiding of aansturing van een reorganisa� e of 
veranderingsproces of advies/hulp bij teamontwikkeling of individuele ontwikke-
ling, wij leveren  maatwerk in onderwijs.

Tijdelijk vakku ndig management nodig? 

HUIZENGA VAN DER BRUGGE

Postbus 514, 3990 GH  Houten  
M 06 107 223 07
E offi  ce@huizengavanderbrugge.nl  

Interim-management

Leiderschapsontwikkeling

Advies & procesbegeleiding

Meet & Learn, inspirerende vaksessies

interim-management  &  leiderschapsontwikkeling 

in het onderwijs!

→

→

→

→

Meer weten over wat wij voor ú kunnen betekenen?

www.huizengavanderbrugge.nl
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Hoe stel je onderwijskwaliteit centraal in de 
processen in de organisatie, bijvoorbeeld 
in het shrm-beleid? En in hoeverre sluit het 
personeelsbeleid aan bij je blik op onderwijs-
kwaliteit? Maurice Gloudi, directeur-bestuurder 
en Tonki Tip, p&o’er bij Stichting Katholieke 
Onderwijsbelangen Rivierenland (SKOR) in Tiel 
vertellen over de ontwikkeling van het shrm-
beleid bij hun organisatie.

SKOR is in 1999 ontstaan uit een fusie van in 
totaal vier besturen. Het biedt nu op negen basis-
scholen onderwijs aan ruim tweeduizend leerlin-
gen. Sinds 1 oktober 2015 werkt SKOR volgens 
het model met een raad van toezicht en een 
professionele directeur-bestuurder. Toen Maurice 
Gloudi in 2011 bij SKOR begon, trof hij een tradi-
tionele, gedegen onderwijsorganisatie aan. “De 
basis was op orde en daardoor kon ik me volledig 
richten op de doorontwikkeling van de organisatie.” 
Het welzijn van individuele leerlingen staat binnen 
SKOR centraal. Daarnaast vindt het schoolbestuur 
het belangrijk dat de leerkrachten het op de scho-
len naar de zin hebben.

SKOR heeft op het gebied van integraal per-
soneelsbeleid een aantal specifieke elementen 
ingebouwd, waardoor de teamleden met plezier 
binnen de stichting werken. Tonki Tip is sinds 2015 
verantwoordelijk voor het integrale personeelsbe-
leid. Tip: “Ik ben zelf leraar geweest en weet wat 
er op de werkvloer speelt. Dat ervaar ik als een 
groot voordeel in het werk. Ik kom regelmatig op 
de scholen en praat met veel mensen. Ik wil weten 
wat hun wensen en drijfveren zijn. Ik hoor van de 

directeuren welke talenten zij zien. Zo proberen 
we constant de optimale combinatie te realiseren, 
waarbij de medewerkers een plek hebben op een 
school die het beste bij hen past. Bij het bepalen 
wat een goede plek is voor iemand om te werken, 
kijken we bijvoorbeeld welke rol iemand neemt in 
het team. Is iemand goed in verbinden in de klas 
of in een schoolteam, dan gaan we op zoek naar 
een plek waar die eigenschap benut kan worden. 
Dat geldt ook voor functies, bijvoorbeeld taal- en 
rekenspecialisten, die koppelen we heel bewust 
aan een school waar de betreffende behoefte is 
vastgelegd in het schoolplan. Mijn taak daarbij is 
verbindend. Ik breng vraag en aanbod bij elkaar.” 

“We letten expliciet op alle talenten. We hadden 
bijvoorbeeld onlangs een sollicitant voor de functie 
van leraar, die stotterde. In het sollicitatiegesprek 
hebben we de nadruk gelegd op waar hij goed in 
is, in plaats van wat hem beperkt. Daar kwam een 
mooi gesprek uit voort over dat hij ook muzikant 
is en hoe hij dat inzet in de klas. Ondertussen 
is deze collega al een tijd werkzaam in onze 
vervangingspool.” Tip vervolgt: “Ook kan iedereen 
in talenten groeien, zo is onze overtuiging. En dat 
hebben we ingebed in beleid. Dat kan zijn groeien 
tot leidinggevende, maar dat kan ook in de klas of 
in de breedte. We hebben bij nieuwe functies en 
taken eerst gekeken in de organisatie of we talent 
kennen, iemand die kan doorgroeien. We zien nu 
dat onze organisatie daarin verder is gekomen. Er 
is nu ruimte voor nieuwe mensen. Dat geeft weer 
nieuwe mogelijkheden.” Gloudi voegt toe: “Natuur-
lijk hadden wij ook teams waar de directeur en het 
team elkaars negatieve patronen in stand hielden. 

Dian van Erp 
Dian van Erp is beleidsadviseur PO-Raad, d.vanerp@poraad.nl.

Harm van Gerven
Harm van Gerven, communicatieadviseur PO-Raad, h.vangerven@poraad.nl.
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Nieuwe mensen kunnen helpen om die te doorbre-
ken. Als voorbeeld voor de medewerkers hebben 
we ook twee keer directeuren van plek verwisseld. 
Dat was best spannend, maar het heeft goed 
uitgepakt. Iedereen zat daarna op een beter pas-
sende plek. Dat is fijn voor de persoon zelf, maar 
is ook goed voor het onderwijs.”

Geen Poolse landdag
De basis voor het huidige shrm-beleid van SKOR 
ligt in het strategisch beleidsplan. Dit plan is in 
2014 tot stand gekomen in een dialoog tussen de 
raad van toezicht, het bestuur, de schooldirecties 
en de GMR. Het strategisch beleidsplan loopt 
tot 2018. Gloudi: “We zijn bezig het plan door te 
ontwikkelen. We willen geen nieuw plan, maar 
gaan verder op de ingeslagen weg. We houden 
vast aan de kernwaarden die we hebben geformu-
leerd: verbindend, verantwoordelijk en authentiek. 
Op basis daarvan gaan we nieuwe doelstellingen 
formuleren. Binnen de kaders van onze kernwaar-
den, missie en visie betrekken we medewerkers 
actief bij het nadenken over concrete uitwerkin-
gen.” Dat meedenken nuanceert Gloudi vervolgens 
wel enigszins: “We waren in het onderwijs soms 
gewend dat iedereen zich overal mee bemoeide, 
maar het moet geen Poolse landdag zijn. We 
nodigen iedereen uit om mee te praten, in de be-
leidsgroep of binnen de school. En dat faciliteren 
we ook, het is ingebed in onze structuren. Bij de 
directeuren is bijvoorbeeld in het taakbeleid opge-
nomen dat zij een dag per week beschikbaar zijn 
voor bestuurszaken. Dat wordt niet iedere week 
ingezet, maar daardoor is de verbondenheid wel 
helder en logisch.” 

Diversiteit
SKOR wil een goede werkgever zijn die inves-
teert in de medewerkers en in een veilige leer- en 
werkomgeving. De stichting wil dit onder andere 
realiseren door het bevorderen van deskundigheid, 
belonen van extra inzet, ontwikkelen van leider-
schap en uitbouwen van leergemeenschappen. 
In het strategisch beleidsplan is diversiteit van de 

teams geen doel op zich, maar de teams worden 
wel steeds diverser qua samenstelling. Wanneer
leraren zich beter toegerust voelen voor een 
specifieke taak, kunnen ze hun werk gemakkelijker 
en beter aan. Een sterk team omvat een mix aan 
kwaliteiten, stimuleert en draagt zo bij aan het en-
thousiasme en het werk van individuele collega’s. 
Mensen verschillen van elkaar in wensen en kwali-
teiten. Diversiteit in een team geeft de mogelijkheid 
om taken te verdelen op basis van competenties 
en talenten. Tip: “Onze organisatie is in beweging. 
Mensen willen zich graag ontwikkelen. Dit kan 
door specialistische functies of juist door brede 
leraarfuncties met meer verantwoordelijkheid voor 
de ontwikkeling van de school. Het belangrijkste is 
dat mensen op de juiste plek zitten en gemotiveerd 
zijn om hun werk goed te kunnen doen. Mensen 
blazen vaak niet van de toren dat ze dingen goed 
kunnen, maar als je hen vraagt om iets te doen en 
vertelt dat je denkt dat een bepaalde taak echt iets 
voor hen is, dan willen ze wel. En kunnen ze het 
ook. ”

Vervangingspool
SKOR stimuleert de zelfverantwoordelijkheid van 
alle medewerkers. Iedere medewerker is verant-
woordelijk voor de eigen ontwikkeling. Omdat de 
ontwikkeling van de medewerkers ten goede komt 
aan het onderwijs en de leerlingen, stimuleert 
de stichting dat de medewerkers goed opgeleid, 
betrokken en gezond zijn, de basis om - direct 
of indirect - te kunnen zorgen voor goede onder-
steuning en kennisontwikkeling van de leerlingen. 
Dat wordt ook geborgd op stichtingsniveau. Tip: 
“Leraren zijn in dienst van de stichting. We spreken 
eerst zelf alle medewerkers die in de organisatie 
worden aangenomen, daarna volgt een gesprek 
met een school. We letten erop of ze passen bij 
de kernwaarden van SKOR en zijn vooral op zoek 
naar mensen die nieuwe eigenschappen aan ons 
bestuur kunnen toevoegen. Vorig jaar hebben we 
bijvoorbeeld zes leraren aangenomen voor onze 
interne vervangingspool. Zij gaan op alle scholen 
invallen. Zo leren ze de hele organisatie kennen 
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en ook de individuele scholen. Ze zien verschillen 
tussen scholen. Ze merken dan ook met welke 
school ze de beste match hebben. We proberen 
daar vervolgens rekening mee te houden als er 
een vaste plek op een van de scholen vrijkomt. Er 
zijn ook collega’s die juist kiezen voor een afwis-
selende rol in de vervangingspool. Een van die 
nieuwe collega’s geeft ons regelmatig feedback 
over de verschillen tussen de scholen. Dat zien we 
als blijk van vertrouwen en verantwoordelijkheid. 
Hij durft zijn mening te geven en neemt daarmee 
verantwoordelijkheid om mee te denken hoe we de 
stichting beter kunnen maken. We nemen de sig-
nalen mee in ons handelen en in beleidsvorming.” 

SKOR heeft op dit moment nog geen moeite om 
vacatures in te vullen en ook de vervangingspool is 
nog gevuld. Gloudi: “We zitten in een krimpgebied. 
Gelukkig hebben we geen gebrek aan belangstel-
ling van leerlingen en ouders, maar wij voelen 
het lerarentekort nog niet. In 2019/2020 wordt dat 
echter voor ons ook een probleem. Als de ontwik-
kelingen op deze manier doorgaan, moeten we 
aan kwaliteit inboeten om voldoende mensen aan 
te kunnen nemen. Dat wordt een groot dilemma, 
want bij ons staat de kwaliteit voorop. Ik heb liever 
een kleinere school met goed onderwijs, dan een 
grote school met minder goed onderwijs.” Het 
tekort aan leraren dreigt te ontstaan doordat een 
grote groep leraren de komende jaren met pensi-
oen zal gaan. Daartegenover staat dat de instroom 
in de pabo’s juist enorm daalt. Als er nu niets 
gedaan wordt, dreigt er over tien jaar een tekort 
van 4.000 tot 10.000 voltijdsbanen in het primair 
onderwijs te ontstaan. 

Leergang
Gloudi en Tip nemen op dit moment samen deel 
aan de leergang Strategisch HR-beleid van de PO-
Raad. Daarbinnen kijkt een groep schoolbestuur-
ders en hun P&O-professionals naar de connectie 
tussen shrm-beleid en onderwijskwaliteit. De 
PO-Raad is met dit project begonnen, omdat ze 
merkte dat schoolbesturen op het gebied van stra-
tegisch personeelsbeleid nog winst konden maken. 
Gloudi en Tip zijn enthousiast over de leergang. 
Gloudi: “We doen al veel op dit gebied, maar horen 
elke keer weer nieuwe dingen, zowel van deskun-
digen als van collega-bestuurders die op dezelfde 
lijn zitten. Daarnaast hebben we extra tijd om 
samen na te denken over onze volgende stappen 
op P&O-gebied. In het onderwijs zijn de medewer-
kers immers de belangrijkste productiefactor. Dat 
vraagt om een goed beleid op dat gebied en we 
willen blijven ontwikkelen. We zijn kritisch, niet dat 
alles anders moet, maar we moeten blijven ontwik-
kelen.” 

Gloudi ziet dat er de afgelopen jaren veel is 
veranderd binnen SKOR: “Dat heeft zeker in het 
begin onrust gegeven, maar ik zie nu een orga-
nisatie die veel kritischer is op het eigen werk en 
bewuster bezig is met de onderwijsprocessen. 
Het shrm-beleid is dienstbaar aan dat proces. Het 
is als een olievlek, die zich langzaam maar zeker 
verder verspreid. We hebben de systemen op 
orde, de administratie is goed geregeld. Dat helpt 
om de gesprekken goed aan te kunnen gaan. We 
zijn dichter bij elkaar gekomen en klaar voor de 
grote slagen. Die gaan we de komende jaren zeker 
maken.”  ■
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Voor kleine scholen die in een krimpregio 
gevestigd zijn, is het dikwijls lastig een goed 
en betaalbaar professionaliseringsbeleid op te 
zetten. Samenwerken met andere scholen in 
de regio is dan een oplossing. Er duikt dan wel 
een ander probleem op: hoe zorg je ervoor dat 
het professionaliseringsaanbod strookt met 
je eigen strategisch beleid en in het verlengde 
daarvan je hrm? In Zeeland lijken ze hiervoor 
met het samenwerkingsplatform Zeeprof een 
oplossing te hebben gevonden.

Zeeland, met zo’n 380.000 inwoners, is een voor 
Nederlandse begrippen dunbevolkte provincie, die 
bovendien kampt met vergrijzing en ontgroening. 
Prognoses voor de nabije toekomst wijzen op 
een voortzetting van die trend. De demografische 
eigenschappen van Zeeland zie je in het onderwijs 
terug in het beperkte aantal scholen, die veelal 
kleine en dalende leerlingenpopulaties hebben. In 
zo’n regio vestigen zich maar weinig aanbieders 
van op onderwijs gerichte nascholing. Voor een 
kleine school is het bovendien veelal te kostbaar 
om aanbod naar zich toe te halen. En ook de 
reistijd is hier een factor van belang: de Zeeuwse 
wateren en de ligging aan de grens van Nederland 
maken de provincie letterlijk afgelegen.

De geboorte van ZeeProf
Gelukkig heeft ook in Zeeland elk nadeel zo zijn 
voordeel: “Het is hier relatief makkelijk en behap-
baar om voor kennisuitwisseling aansluiting te 
zoeken met elkaar, maar ook met mbo en hbo”, 
aldus Aart Nobel, hoofd personeel en communica-
tie van het Calvijn College in Goes. Nobel is ook 
medevoorzitter van Platform P&O. Dat platform 
maakt deel uit van het Diensten Centrum Onderwijs 
(DCO) in Zeeland, dat in 2008 werd opgericht om 
de kennisuitwisseling en efficiency in het Zeeuwse 

onderwijs te versterken. Die versterking krijgt met 
name handen en voeten via onderlinge samenwer-
king binnen de verschillende platforms van DCO. 
Nobel: “Via Platform P&O werken de p&o’ers van 
de Zeeuwse scholen samen rond actuele zaken 
en onderwerpen als arbo, mantelcontracten en 
nascholing. We beseften op een gegeven moment 
dat we veel geld en tijd zouden kunnen besparen 
als het Zeeuwse onderwijs er gezamenlijk voor 
zou kunnen zorgen dat professionalisering hier 
naartoe komt.” Uit dat inzicht groeide het idee voor 
een platform aansluitend op het platform P&O, 
dat specifiek is gericht op het verruimen van de 
mogelijkheden tot professionalisering in Zeeland. 
Dat werd ZeeProf.

ZeeProf bundelt de professionaliseringsvraag van 
individuele scholen op regionaal niveau. En dat dit 
werkt, heeft ZeeProf-coördinator Hanna van Boven 
al ervaren: “Een school vroeg ons kort na onze 
oprichting om een cursus om hun telefonistes en 
receptionistes sterker in hun schoenen te helpen 
staan. Die vraag hebben we via Platform P&O ge-
deeld met andere scholen. Het mondde uit in een 
cursus voor drie groepen scholen.” 

Van Boven is vanaf het prille begin als coördinator 
betrokken bij ZeeProf. De pioniersfase was sterk 
gericht op het uitbouwen van naamsbekendheid en 
het creëren van verbinding met de scholen, zegt 
Van Boven: “Het was essentieel om duidelijk te ma-
ken dat ZeeProf echt van en voor de scholen was. 
In het eerste halfjaar hebben we niet anders ge-
daan dan aan besturen en schoolleiders presente-
ren wie we zijn en welke meerwaarde ZeeProf kan 
hebben.” De belangrijkste ingang naar de scholen 
is Platform P&O. “Dat is ons netwerk en onze spar-
ringpartner”, vertelt Van Boven. “Zonder mede-
werking van tal van p&o’ers, die ZeeProf bij alle 

Martijn Laman  
Martijn Laman is journalist. E-mail: martijn@freelance-tekstschrijver.eu.
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geledingen binnen de school onder de aandacht 
hebben gebracht, hadden we ZeeProf niet van de 
grond gekregen. Ook afdelingsleiders zijn hierin 
belangrijk. Zij beslissen uiteindelijk of professionali-
sering via ZeeProf wordt ingestoken.” Ook zijn juist 
hrm-afdelingen en direct leidinggevenden in staat 
om de link te leggen tussen de strategische doelen 
van de school, de ontwikkelingsdoelen van teams 
en docenten en de mogelijkheden van ZeeProf. 

Van pop-ups naar gelinkt aan shrm
ZeeProf speelt nadrukkelijk in op de behoefte tot 
samenwerking die scholen zelf al langer voelen. 
Nobel: “De signalen dat er in de toekomst meer 
en andere dingen van docenten worden ver-
wacht, zijn heel duidelijk: ontwikkelingen in de 
samenleving, het lerarenregister met bijbehorende 
scholingseisen”. Het platform ZeeProf maakt het 
simpelweg gemakkelijker om de navenante profes-
sionaliseringsactiviteiten en -doelen van scholen 
te realiseren. Hoe meer scholen toewerken naar 
een professionele schoolorganisatie waar een 
lerende cultuur heerst die uitgaat van strategisch 
ingestoken ontwikkeling, hoe meer ZeeProf voor 
die scholen kan betekenen. Dat besef mag volgens 
Nobel nog wel groeien.

ZeeProf heeft intussen de pioniersfase achter 
de rug. Er staat nu een kleinschalige, ambitieuze 
organisatie die een helder beeld heeft van haar 
mogelijkheden en die van de scholen. Zeeuwse 
scholen leggen al makkelijker de link tussen eigen 
professionaliseringswensen en ZeeProf als partner 
bij de realisatie van die wensen. “Er gebeurt alleen 
nog te veel ad hoc”, vertelt Van Boven. Met andere 
woorden: de activiteiten van ZeeProf spelen in op 
professionaliseringsvragen die nog onvoldoende 
uitgaan van een strategisch kader. Pop-ups noemt 
Aart Nobel zulke vragen: “Waar we naartoe willen, 
is een aanbod dat én vraaggestuurd is én gelinkt 
aan strategisch hrm.” 

Van Boven: “Om met ZeeProf als service-instituut 
steeds meer aan te haken bij de strategische doe-

len van scholen, moeten scholen eerst zelf expliciet 
kunnen aangeven wat hun strategische doelen 
voor de komende jaren zijn, én die kunnen koppe-
len aan professionaliseren, én vervolgens bepalen 
in hoeverre ze daar samen in willen optrekken”. 
In haar werk als coördinator ziet Van Boven al wel 
aanwijzingen dat scholen daarmee bezig zijn: “We 
hebben voor 85 conciërges een nascholingstraject 
georganiseerd, met een duidelijke link naar een 
strategisch doel dat meerdere scholen delen: het 
vergroten van de servicegerichtheid. En ik zie hoe 
scholen er vanuit eigen ambities voor kiezen om 
de vaardigheden van het onderwijspersoneel in het 
voeren van loopbaangespreken te versterken.” Om 
die ontwikkeling door te zetten, werpt ZeeProf zich 
samen met Platform P&O momenteel ook op als 
aanjager van de strategische aanpak. Alleen dan 
kan de ambitie van ZeeProf om veel meer te zijn 
dan een nascholingsplatform, werkelijkheid wor-
den. Aart Nobel geeft een voorbeeld: “We hopen 
dat mensen van de Zeeuwse scholen elkaar bij 
ZeeProf ook makkelijker gaan vinden om onderling 
van elkaar te leren.” 

Uiteindelijk is het natuurlijk aan de schoolbesturen 
om de doorslaggevende strategische keuzes te 
maken. Daarom focust ZeeProf de komende tijd 
nadrukkelijk op de verbinding met bestuurders. Als 
medevoorzitter van Platform P&O weet Nobel dat 
lang niet alle scholen hun strategie helder onder 
woorden brengen, laat staan de implicaties voor de 
professionalisering van het personeel: “We gaan 
via het DCO en Platform P&O met alle besturen 
in gesprek: in hoeverre staat de strategie hier, in 
hoeverre is die doorvertaald naar het personeel, 
naar hrm, naar professionalisering? Kan de school 
steun gebruiken? We trekken het gesprek dan wel 
altijd breder dan ZeeProf alleen. Onderwerpen als 
werving en selectie, shrm en professionalisering 
zien we steeds meer samensmelten. We willen 
dus graag het bestuurlijk mandaat krijgen voor een 
integrale aanpak. Zo willen we schoolbreed en 
Zeeland-breed veel meer lijn en structuur in onze 
ontwikkeling krijgen.” 
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“Hrm kun je nooit los zien van het strategisch doel 
dat je als onderwijsorganisatie voor ogen hebt. 
Dat is de kern”, vertelt Nobel. Ze ziet nog wel te 
vaak een ad hoc benadering van HRM. Dat kan 
inhouden dat er bij een vacature wordt gefocust 
op het invullen van die vacature, maar daarbij on-
voldoende de link wordt gelegd tussen benodigde 
competenties en de overkoepelende strategie, 
naar wat je als school wilt verwezenlijken. Na-
tuurlijk is het goed om, bijvoorbeeld met nascho-
ling, snel in te spelen op nieuwe ontwikkelingen, 
zoals de invoering van passend onderwijs, vindt 
ook Nobel: “Maar wie de s aan hrm plakt, keert in 
zulke gevallen altijd eerst terug naar de strategie, 
de missie en visie: wat betekent dat wat er op ons 
afkomt voor ons, gelet op onze cultuur, onze men-
sen, onze ambities - en welke professionalisering 
hangen we er daarom aan? Zo wordt nog te weinig 
gekeken.”

Flexibele aanpak
Een strategische en planmatige aanpak is wat 
anders dan een rigide aanpak. ZeeProf wil 
flexibel genoeg blijven om via het aanbod ad hoc 
en vraaggestuurd te kunnen inspelen op maat-
schappelijke of wettelijke ontwikkelingen, zoals 
in het jongste verleden de invoering van pas-
send onderwijs. Nobel: “Natuurlijk zullen er altijd 
pop-ups blijven. Het kan altijd voorkomen dat je 
professionaliseringsagenda niet alles dekt. De 
omgeving verandert ontzettend hard, mensen 
krijgen gaandeweg het traject ook nieuwe ideeën 
- strategie is geen strategie als er geen ruimte is 
voor incidentele wijzigingen onder invloed van 
markt, cultuur, samenleving. Maar wel vanuit de 
structuur die een strategische aanpak biedt. Want 
of en wanneer je dan zo’n nieuw idee oppakt, dat 
bepaal je aan de hand van je doelen en professio-
naliseringsagenda.”

Kennisdeling
De doelgroep van ZeeProf is iedereen die in het 
onderwijs werkt. ZeeProf kan voor de doelgroep 
ook een platform zijn om elkaar te ontmoeten 

en onderling kennis te delen - alleen al omdat 
onderwijsprofessionals hun collega’s op dat vlak 
meer te bieden hebben dan ze misschien denken. 
Van Boven: “Er gebeurt zo veel binnen de scholen, 
maar het blijft daar nog te veel. Mensen mogen 
daar best meer mee naar buiten treden. ZeeProf 
is daar een prima springplank voor. Docenten van 
het Calvijn College hebben bijvoorbeeld zelf heel 
mooie lesstof ontwikkeld rondom het plannen door 
pubers, rekening houdend met het puberbrein. Dat 
hebben ze aangeboden aan ZeeProf en inmiddels 
hebben ze meerdere workshops gegeven. Zoiets 
geeft collega’s de kans om kennis te maken met 
een andere visie, op een andere school, maar wel 
gewoon in Zeeland.” 

Nobel en Van Boven hopen dat zulke leermomen-
ten er uiteindelijk op een natuurlijke, laagdrempe-
lige manier voor zorgen dat onderwijsprofessionals 
zelf het initiatief nemen tot structurele leernetwer-
ken. Die stimuleren en faciliteren binnen scholen 
weer een lerende cultuur. Van Boven: “Het zou 
prachtig zijn als er tussen collega’s van de scholen 
in Zeeland blijvend contact ontstaat over onder-
werpen die spelen in hun werk.”

De rol van leidinggevenden 
In een professionele organisatie die haar ontwik-
keling strategisch benadert, is de rol van direct 
leidinggevenden, zoals teamleiders, essentieel. 
“Professionele ontwikkeling is een middel waar-
mee je uiteindelijk andere doelen wilt bereiken,” 
zegt Van Boven. “Als het goed is, komen die 
voort uit schoolbrede, strategische doelen die zijn 
verfijnd naar specifieke, meetbare, tijdgebonden 
ontwikkelingsdoelen van de mensen in de profes-
sionele schoolorganisatie.” 

Met het oog op de haalbaarheid van die doelen, is 
het ontzettend belangrijk dat een leidinggevende 
niet alleen optreedt als initiator van ontwikkelings-
processen, maar ook de monitorfunctie vervult ge-
durende die processen. Want wat je niet monitort, 
kun je niet bijhouden en wat je niet bijhoudt, kun 
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je niet strategisch aanpakken. “Dat betekent dat 
leidinggevenden de juiste vragen moeten weten 
te stellen, zegt Van Boven: “Je hebt die cursus 
gevolgd, waarom ook alweer? Wat doe je om het 
geleerde vast te houden? Wat zijn je vervolgstap-
pen? Wat heb je nu nodig van de school? Leiding-
gevenden zijn cruciaal om op zulke vragen tot op 
individueel niveau antwoord te krijgen.” ZeeProf 
zet momenteel de eerste stappen om in kaart te 
brengen welke ondersteuning van ZeeProf leiding-
gevenden zouden willen om hun rol te versterken.

Het gesprek tussen leidinggevende en medewer-
ker vervult een centrale functie in schoolorganisa-
ties die hun onderwijs, hrm en professionalisering 
strategisch benaderen, zegt Aart Nobel: “Daarom 
is de gesprekkencyclus zo’n wezenlijk onderdeel 
van shrm en van, wat ik noem, het internaliseren 
van professionaliseren in je cultuur.” Nobel ziet 
in de gesprekscyclus een optimaal middel om 
als leidinggevenden aandacht te hebben voor en 
sturing te geven aan de professionele ontwikkeling 
van de medewerkers - in het licht van de strategie 
van de school. “Uiteindelijk moeten je medewer-
kers die strategie op de werkvloer realiseren en 
zich daarvoor ontwikkelen. Hoe monitor je dat, als 
je gesprekkencyclus niet functioneert? Hoe zorg 
je er dan voor dat strategie tot resultaten leidt? En 
hoe weet je dat dan?” Voor een adequate inrichting 
van de gesprekkencyclus moet een teamleider 
weten hoe je het beste zicht krijgt op je medewer-
kers en, omgekeerd, wanneer je medewerkers het 

vertrouwen hebben dat je als teamleider werkelijk 
leiding kan geven waarmee ze verder komen in 
hun ontwikkeling. Daar zijn volgens Nobel genoeg 
hulpmiddelen voor: “Leerling- en ouderenquêtes, 
intervisie, eigen observaties, noem maar op.”

Gouden ei
Van Boven ziet dat de krimp in het Zeeuwse 
voortgezet onderwijs al behoorlijk doorwerkt. Toch 
is zij positief over de mogelijkheden van kleine 
scholen om professionaliseringsaanbod naar zich 
toe te halen, om onderlinge kennisuitwisseling te 
versterken, om professionalisering naar een stra-
tegisch niveau te brengen en de inductieperiode 
van nieuwe docenten te versterken: “Het kan wél. 
Mits we samen sterk staan. Daarom is ZeeProf 
een gouden ei. Het is dé manier om te komen tot 
overleg en samenwerking vanuit de wil, eigenheid 
en vraag van de scholen.” 

Wat helpt, is dat docenten - in navolging van 
schoolleiders, afdelingsleiders en P&O’ers - 
ZeeProf meer gaan vinden. Dat gebeurt al wel. 
Zo nam een scheikunde-docente het initiatief om 
via het professionaliseringsplatform een UvA-
cursus rond experimenteren in de bètavakken naar 
Zeeland te halen. Van Boven: “Samen met haar 
collega van P&O stuurde zij ZeeProf een mailtje: 
willen jullie nagaan of andere scholen daar ook 
belangstelling voor hebben? Dat is precies wat 
ZeeProf kan betekenen. Ontzettend mooi dat een 
docent dat zelf bedenkt.” ■
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Verder d nken 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?

Met de leergang Excelleren in Onderwijsbestuur:
• vormt u een gefundeerde, toekomst-
 bestendige visie voor goed onderwijs en
 bestuur en hanteert u deze als een duidelijk
 kompas om complexe besluiten te nemen;
•  weet u de regie te voeren in uw organisatie en
 omgeving om een collectieve ambitie te 
 realiseren;
•  vergroot u uw persoonlijk en verbindend
 leiderschap. Onmisbaar voor goed bestuur,
 zeker in het onderwijs.

Kijk op www.aog.nl

In de leergang Excelleren in Onderwijs-
bestuur ontwikkelt u een overkoepelende 
visie op het complexe en dynamische werk-
veld. U ontdekt hoe u vanuit eigen identiteit, 
omgevingsbewust en integer kunt handelen. 
Essentieel voor het nemen van nodige en 
succesvolle besluiten.

Door u te laten kijken door een verscheidenheid aan academische brillen leert u verder te denken. 
Dat doen we met masterprogramma’s en leergangen in bedrijfskunde, general management, HRM, 
talentontwikkeling, marketing en maatwerk. AOG School of Management is verbonden aan de
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In deze nabeschouwing maken Peter Leisink en 
Jonah Opsteen aan de hand van de beschreven 
praktijkervaringen voorzichtig de balans op 
van de stand van zaken rond strategisch hrm: 
hoe werken scholen aan een professionele 
leercultuur met het oog op het realiseren van 
hun visie en doelen? 

Mintzberg (1992) beschouwt onderwijsinstellin-
gen net zoals ziekenhuizen als voorbeelden van 
professionele bureaucratieën. Het voornaamste 
deel van de organisatie wordt gevormd door de 
uitvoerende kern van hoogopgeleide professionals. 
Hun vaardigheden en normen vormen de basis 
voor de coördinatie van activiteiten. In de profes-
sionele bureaucratie ligt volgens Mintzberg de 
nadruk op gezag dat professioneel van aard is; 
macht is verbonden aan kunde en niet of minder 
aan hiërarchische positie. Vanuit dit perspectief 
is de term professionele schoolorganisatie een 
pleonasme. ‘Professioneel’ is een eigenschap 
die al onlosmakelijk aan een schoolorganisatie 
verbonden is. De toenemende populariteit van het 
begrip professionele schoolorganisatie heeft echter 
een symbolische betekenis en hangt samen met 
de beweging om docenten als professionals (weer) 
tot spil te maken van een professionele leercultuur 
die bijdraagt aan talentontwikkeling van leerlingen, 
aan professionele ontwikkeling van leraren zelf, 
en aan de maatschappij. Uit wetenschappelijk 
onderzoek van de afgelopen 10-20 jaar blijkt dat 
schoolleiders een belangrijke bijdrage kunnen 
leveren aan een professionele leercultuur. Het 

leveren van deze bijdrage stelt echter wel eisen 
aan de professionaliteit van schoolleiders en van 
hun leiderschap. Dit besef klinkt ook door in het 
overheidsbeleid en in de bestuursakkoorden die de 
overheid de afgelopen jaren met de sectororgani-
saties po en vo gesloten heeft. 

De beweging naar een professionele schoolorgani-
satie staat centraal in de artikelen in dit focusdeel, 
waarin - zij het in verschillende mate - aandacht 
wordt besteed aan de bijdrage die professionele 
ontwikkelingsactiviteiten en strategisch hrm kun-
nen leveren aan de beweging naar een profes-
sionele schoolorganisatie. In deze nabeschouwing 
maken we, op basis van die artikelen en tegen 
de achtergrond van wetenschappelijke kennis 
over strategisch hrm (zie bijvoorbeeld Doelge-
richt Vertrouwen (2014) en Janssen (2016)), een 
voorzichtige balans op van de stand van zaken ten 
aanzien van hrm in po, vo en mbo: wat leren de 
praktijkvoorbeelden in dit nummer over de manier 
waarop scholen sturen op een professionele leer-
cultuur en het realiseren van hun visie en doelen? 
Het antwoord op deze vraag stoelt op een aantal 
uitgangspunten die in de wetenschappelijke litera-
tuur als succesfactoren van effectief strategisch 
hrm-beleid worden beschouwd, namelijk:
•	 het hrm-beleid is afgestemd op de (onderwijs-

kundige) doelen van de school;
•	 de hrm-beleidsmaatregelen zijn onderling 

samenhangend;
•	 leidinggevenden zorgen voor effectieve imple-

mentatie. 

Peter Leisink   
Peter Leisink is hoogleraar Bestuur- en Organisatiewetenschap aan de Universiteit Utrecht. 
E-mail: p.l.m.leisink@uu.nl.

Jonah Opsteen   
Jonah Opsteen is projectmedewerker regiocoördinatoren bij Stap 2. 
E-mail: jonahopsteen@vo-raad.nl.
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Er zit echter nog een aanname in het concept van 
strategisch hrm, namelijk dat organisaties bij het 
bepalen van hun strategisch beleid zich reken-
schap geven van de externe omgeving waarin zij 
opereren en in hun hrm-beleid passend reageren 
op de ontwikkelingen die vanuit die omgeving 
op hen afkomen. Dit artikel begint met dit laatste 
uitgangspunt. Daarna komen de drie eerderge-
noemde succesfactoren aan bod. Het beeld dat 
uit onze analyse oprijst, is dat strategisch hrm nog 
duidelijk in een beginfase verkeert. Veel elementen 
zijn wel herkenbaar in het handelen van scholen, 
maar ze worden lang niet altijd als onderdeel van 
strategisch hrm herkend. Daardoor wordt ook geen 
vanzelfsprekende verbinding gemaakt met de an-
dere onderdelen. We hopen dat deze DNM Focus 
heeft laten zien hoe belangrijk het is die verbinding 
te maken: zo kun je immers vruchtbaarder samen 
werken aan het in de praktijk brengen van de visie 
van de school. 

De externe omgeving
De artikelen in deze Focus bieden voorbeelden 
van ontwikkelingen in de externe omgeving die 
schoolleiders meenemen in hun strategisch 
beleid. Op de eerste plaats zien we de uitdaging 
die demografische krimp direct of indirect stelt. In 
drie van de praktijkvoorbeelden is dit thema een 
belangrijk aandachtspunt, waar scholen op antici-
peren door beleid gericht op professionalisering en 
verbetering van onderwijskwaliteit. Het Gomarus 
College signaleert weliswaar de bevolkingskrimp, 
maar constateert dat de eigen scholen vooralsnog 
nauwelijks te maken hebben met een terugloop 
van leerlingen en schrijft dat toe aan de eigen 
identiteit, het als goed bekend staande onderwijs 
en de sterke aandacht voor zorg voor leerlingen. 
Toch zien ook zij - mede door de ontkerkelijking in 
de regio - aanleiding om meer aandacht te geven 
aan de kwaliteit van het onderwijs. In Zeeland 
heeft dezelfde demografische ontwikkeling ertoe 
geleid dat scholen zijn gaan samenwerken om 
door middel van het platform ZeeProf een aanbod 
aan professionaliseringsactiviteiten te bieden waar 

de afzonderlijke scholen niet de schaal voor heb-
ben. Ook SKOR signaleert de krimp in de regio en 
legt daarnaast de nadruk op een tweede factor die 
zij aan zien komen: een fors lerarentekort richting 
2020 door uitstroom van zittende docenten en een 
beperkte aanwas van jonge docenten. 

Op de derde plaats zien we dat ook een omgeving 
met een dynamisch en innovatief bedrijfsleven uit-
dagingen stelt aan samenwerking tussen scholen. 
De Brainport-scholen in Zuidoost-Brabant geven 
daar een mooi antwoord op. De bedrijven in deze 
regio hebben belang bij het binden van talent aan 
de regio, maar zien dat veel leerlingen na het vol-
tooien van hoger onderwijs elders niet terugkeren. 
Door als bedrijfsleven de samenwerking met het 
onderwijs te zoeken is de basis ontstaan voor een 
onderwijsconcept van onderzoekend, ontwerpend 
en ondernemend leren (3O-leren), waarbij onder 
andere de regionale praktijk de school in komt. De 
onderwijskundige doelen die de Brainport-scholen 
zich stellen - leerlingen optimaal voorbereiden op 
hun toekomst - worden door deze verbinding van 
theorie en praktijk gesteund; tegelijk maakt het 
onderwijs leerlingen bewust van de kansen die 
de regio biedt. Overigens heeft ook deze regio 
te maken met terugloop van leerlingen, maar de 
scholen ervaren dat kennelijk niet als een factor 
die meespeelt in deze ontwikkeling. 

Visie en schooldoelen als houvast 
Aan visie en inspirerende doelen ontbreekt het niet 
in scholen. Waar het aan schort blijkens de resulta-
ten van scholen die met de Spiegel Personeel en 
School hebben gewerkt, is het houvast dat docen-
ten aan die visie en doelen hebben voor hun da-
gelijks professioneel gedrag (Leisink et al., 2016). 
In de gesprekken hierover met de scholen komen 
verschillende oorzaken naar voren. Scholen heb-
ben vaak zoveel belangrijke doelen dat docenten 
er geen focus aan kunnen ontlenen voor waar ze 
zich primair op moeten richten. De taal van het 
schoolplan en van de schoolleiding is een andere 
dan die van docenten. Schoolplannen zijn iets van 
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de schoolleiding, zelfs als docenten wel worden 
gestimuleerd om deel te nemen aan de gesprek-
ken die tot het schoolplan moeten leiden. Daardoor 
ervaren docenten weinig eigenaarschap. In de 
wetenschappelijke literatuur is steun te vinden voor 
een hrm-beleid bestaande uit professionele ruimte 
voor docententeams om binnen de kaders van het 
schoolbeleid eigen specifieke uitdagende doelen 
te formuleren en daar verantwoordelijkheid voor 
te nemen. Dit leidt tot een hoge motivatie om die 
doelen te realiseren. Bovendien worden de doelen 
door de direct betrokkenen zelf geformuleerd, in de 
taal die voor hun eigen professioneel gedrag bete-
kenisvol is. Uiteraard veronderstelt dit ook een stijl 
van leidinggeven die ruimte biedt voor gespreid 
leiderschap. 

Vier praktijkvoorbeelden gaan in op de betrok-
kenheid van medewerkers bij het formuleren en 
uitwerken van de schooldoelen. Op dit moment 
heeft de schoolleiding daar doorgaans de lead in. 
De geïnterviewden geven echter wel aan dat zij 
het belangrijk vinden dat de doelen betekenisvol 
zijn voor medewerkers om het eigenaarschap ten 
aanzien van deze doelen te versterken.” 

De actiepunten die het Gomarus College naar 
aanleiding van de Spiegel Personeel en School 
heeft geformuleerd, sluiten uitstekend aan op 
wetenschappelijke inzichten. Bij de formulering van 
de schooldoelen worden medewerkers betrokken: 
schoolplannen vinden hun concretisering met me-
dewerkers in locatieplannen en teamplannen. Ook 
de andere facetten die bijdragen aan het realiseren 
van doelen worden betrokken. Het professiona-
liseringstraject voor alle leidinggevenden is erop 
gericht hen te ondersteunen om zich met hun team 
te richten op doelen voor de langere termijn. 

Bij de po-scholen van SKOR worden medewer-
kers eveneens actief betrokken bij de concrete 
uitwerking van de kernwaarden, missie en visie. 
Dat gebeurt gericht ten aanzien van datgene waar 
medewerkers betrokken bij zijn in een beleids-

groep of school, zij het dat het allemaal nog in een 
beginfase verkeert. 

Op de Brainport-scholen lijkt het eigenaarschap 
onder docenten van het 3O-leren op een ver-
gelijkbare manier als bij het Gomarus College 
gefundeerd te zijn. “Het gedachtegoed krijgt 
vooral vorm in gesprekken op de scholen tussen 
collega’s”, aldus de directeur van de vestiging 
Molenstraat van het Jan van Brabant College in 
Helmond. Binnen het 3O-leren wordt groot belang 
gehecht aan het ontwikkelen van vaardigheden 
die in de 21e eeuw van belang zijn, zoals creati-
viteit, ondernemerschap, innovatief vermogen en 
een onderzoekende houding. Met behulp van het 
regionale bedrijfsleven concretiseren docenten dit. 
Het voorbeeld van de Jongeren Klimaattop over 
de vraag hoe Helmond verduurzaamd kan wor-
den, omvat een arsenaal aan leeractiviteiten die 
theorie en praktijk verenigen. In het artikel over de 
Brainport-scholen ligt de nadruk op de faciliterende 
rol die de schoolleiding speelt. Binnen het hrm-
beleid komt het professionaliseringsaanbod naar 
voren: formeel leren om kennis op te doen over 
het Brainport-concept en informeel leren, zoals de 
praktijkstage bij bedrijven in de regio. 

Waar de eerdere voorbeelden starten vanuit de 
visie en schooldoelen, is het interessant om in 
het artikel over ZeeProf te lezen hoe het platform 
bovenschoolse professionaliseringsactiviteiten 
organiseert rond de vragen en deskundigheid van 
medewerkers in hun eigen schoolpraktijk. Zo geeft 
het artikel het voorbeeld van docenten van het 
Calvijn College die mooie lesstof hebben ontwik-
keld rondom het plannen van pubers, rekening 
houdend met het puberbrein. Dit is de basis voor 
workshops voor cursisten van andere scholen, die 
daardoor ook kennis maken met een andere visie 
op een andere school. Dergelijke leermomenten 
kunnen een lerende cultuur stimuleren en leiden 
tot blijvend contact tussen Zeeuwse scholen over 
onderwerpen die spelen in hun werk, dat is de 
hoop van ZeeProf. Het artikel laat zien dat de 
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koppeling van de activiteiten aan de afzonderlijke 
scholen nog beperkt is. Maar Zeeprof ziet, aldus 
Aart Nobel van Zeeprof, wel degelijk kansen om 
schoolbreed en Zeelandbreed meer lijn en struc-
tuur in de ontwikkeling te brengen door met be-
sturen in gesprek te gaan over welke visie zij voor 
hun scholen hebben en welke professionaliserin-
gagenda daarbij hoort. Het zou interessant zijn om 
in tweede instantie nog eens na te gaan hoe een 
Zeelandbrede visie en professionaliseringsvragen 
samenkomen. 

Samenhang in hrm-beleid
In verschillende artikelen komt het idee van een 
samenhangende afstemming tussen onderdelen 
van hrm-beleid aan bod. Het belang daarvan wordt 
in de wetenschappelijke literatuur beargumen-
teerd met het AMO-model (Leisink et al., 2016). 
Die argumentatie houdt kort samengevat in dat 
het professionele gedrag van docenten dat nodig 
is om de beoogde schooldoelen te realiseren, 
afhankelijk is van de bekwaamheden die docenten 
hebben (Abilities), van hun motivatie (Motivation) 
en van de ruimte en hulpmiddelen die ze krijgen 
om hun werk professioneel te doen (Opportuni-
ties). Een samenhangend hrm-beleid is een beleid 
dat bestaat uit gebundelde maatregelen gericht op 
deze bekwaamheden (bijvoorbeeld professionele 
ontwikkeling, werving en selectie), op motiva-
tie (bijvoorbeeld feedback op het functioneren, 
waardering, beloning) en op ruimte/hulpmiddelen 
(bijvoorbeeld professionele ruimte, zeggenschap, 
informatie, ict). Traditioneel heeft in het overheids-
beleid en in het hrm-beleid van scholen de nadruk 
gelegen op professionalisering en bekwaamheid. 
Het recente onderzoek onder VO-besturen (Knies 
& Leisink, 2017a) wijst erop dat ook beleid gericht 
op de professionele ruimte relatief veel voorkomt. 
De mogelijkheden die hrm-beleid biedt om docen-
ten te motiveren blijven onderbenut. 

Tegen deze achtergrond is het interessant te zien 
hoe de twee artikelen die zich richten op opleiding 
en professionele ontwikkeling deze activiteiten 

positioneren ten opzichte van hrm-beleid in het 
algemeen. Ze doen dat beiden op een manier die 
het belang van de samenhang met hrm-beleid 
uitdrukt.

Het professionaliseringsplatform ZeeProf is een 
onderdeel van het platform P&O. Dat biedt de 
mogelijkheid om met bestuurders contact te leg-
gen. De visie die bij bestuurders naar voren wordt 
gebracht is nadrukkelijk “breder dan ZeeProf 
alleen”. Naast klassieke hrm-onderwerpen als 
nascholing en professionalisering komt ook de 
samenwerking op zaken als werving en selectie en 
shrm aan bod. ZeeProf ziet onderwerpen steeds 
meer samengaan en is voorstander van een inte-
grale aanpak waarbij zij de vraaggestuurde kijk op 
professionaliseringsactiviteiten kunnen verbinden 
met een strategische benadering door met scholen 
in gesprek te gaan over hun visie en de implicaties 
daarvan voor wensen en behoeften van docenten 
en leidinggevenden, en dus voor de professionalise-
ringsagenda.

De visie op opleidingsscholen zoals verwoord door 
Ton Roelofs, getuigt van de bijdrage die lerarenop-
leidingen en scholen samen kunnen leveren aan 
een professionele schoolorganisatie. In zijn visie 
gaan een integrale en vernieuwende aanpak sa-
men. Opleidingsschool Rijnmond beperkt zich niet 
tot het voorbereiden van studenten op het leraren-
vak, maar ondersteunt ook steeds vaker startende 
en ervaren leraren. De medewerkers van de 
lerarenopleidingen waarmee de Opleidingsschool 
Rijnmond samenwerkt en de medewerkers in de 
scholen die als werkplekbegeleiders, schoolasses-
soren en schoolopleiders aan de opleiding meewer-
ken, hebben kennis en ervaring om bij te dragen 
aan de professionalisering van ervaren leraren. Zij 
kunnen bijvoorbeeld instrumentele cursussen over 
gebruik van ict verdiepen tot een cursus over het 
arrangeren van leerprocessen die vragen stelt over 
de te bereiken doelen, de in te zetten methode en 
de rol van de docent zelf. Voor het toewerken naar 
een school als lerende organisatie zijn volgens 
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Roelofs een professionele leercultuur en strategisch 
hrm-beleid nodig. Overlap tussen wat leraren wil-
len leren en de doelen van de school vraagt zijns 
inziens een professionele dialoog tussen leraren on-
derling en met leidinggevenden. Dan ontstaat een 
lerende cultuur, waar bestuurders een belangrijke 
bijdrage aan kunnen leveren door een strategisch 
hrm-beleid dat het mogen, willen en kunnen leren 
ondersteunt. In deze visie komt een integrale aan-
pak naar voren die aansluit bij de in de inleiding van 
dit artikel genoemde drie effectiviteitsvoorwaarden: 
de koppeling van professionalisering aan de doelen 
van de school, de samenhang en afstemming van 
professionalisering en strategisch hrm-beleid, en de 
rol van leidinggevenden bij het faciliteren van een 
lerende cultuur.

Bij de negen basisscholen van SKOR is te zien hoe 
de centrale aandacht voor de wensen en drijfveren 
van medewerkers zorgt voor samenhang in het 
personeelsbeleid. Uitgangspunt is dat medewerkers 
een plek hebben op een school die het beste bij hen 
past. Dat is goed voor hen zelf en goed voor het 
onderwijs. Een belangrijke erkenning daarbij is dat 
medewerkers verschillende kwaliteiten en wensen 
hebben. Gebruik maken van die diversiteit geeft 
de mogelijkheid taken te verdelen op basis van 
talenten en dat heeft directe meerwaarde voor het 
onderwijs. Zelfverantwoordelijkheid van medewer-
kers voor de eigen ontwikkeling wordt door SKOR 
gestimuleerd. Voor de ontwikkelingsmogelijkheden 
die medewerkers geboden worden is het daarom 
belangrijk dat de scholen zowel specialistische 
als brede leraarsfuncties bieden. Dit is een mooi 
voorbeeld van de ontwikkeling en benutting van de 
talenten van medewerkers waarbij er een balans is 
tussen voordelen voor medewerkers zelf en voor 
het onderwijs. Het is precies dit soort personeels-
beleid waarin de sterke punten van medewerkers 
het uitgangspunt vormen voor de manier waarop zij 
worden ingezet.

De rol van leidinggevenden
De wetenschappelijke literatuur benadrukt de rol 

die leidinggevenden spelen in het toepassen van 
hrm-beleid in de praktijk. Zij doen dat meer of minder 
succesvol in samenhang met hun leiderschap. Voor 
deze samenhang wordt de term people management 
gebruikt. Het is vooral belangrijk dat middenmana-
gers goede people managers zijn omdat zij direct 
te maken hebben met de docenten in het primaire 
proces (Knies & Leisink, 2017b). In het algemeen 
hebben vo-besturen een positief oordeel over het 
people management van leidinggevenden.

De aandacht voor de rol van leidinggevenden ver-
schilt nogal in de artikelen. Dat kan te maken hebben 
met de functie van de personen die aan het woord 
komen, of doordat, zoals bij SKOR, de organisa-
tiestructuur anders is vormgegeven. Opvallend 
is echter dat de rol van de middenmanagers als 
schakel in deze ontwikkeling vaak niet concreet 
benoemd wordt. Dit is wel te zien in de actiepunten 
die het Gomarus College heeft geformuleerd: de 
professionalisering van alle leidinggevenden is een 
essentieel punt dat gericht is op het laten ontstaan 
van eigenaarschap door docenten, het benutten 
van professionele ruimte, en het faciliteren van de 
eigen ontwikkeling en loopbaanmogelijkheden van 
personeel. Nadrukkelijk komt hier niet alleen de 
directie aan bod maar ook de rol van teamleiders.

De artikelen die gebaseerd zijn op onderzoek naar 
teamleiders en teamontwikkeling in het mbo en 
naar hybride docenten gaan wel expliciet in op 
de rol van de leidinggevende. In het onderzoek 
naar teamontwikkeling wordt gesproken over de 
invloed van de leiderschapsstijl en het benoemen 
van verwachtingen. Docenten waarbij de team-
leider een actieve rol heeft, ervaren dat zij veel 
teamleren en dat zij vooruitgang boeken binnen 
hun onderwijsvernieuwingen. Dit in tegenstelling 
tot de docenten waar de teamleider een passieve 
transactionele leiderschapsstijl vertoont: er is geen 
duidelijke richting of verwachting waarna er weinig 
wordt samengewerkt en er volgens de docenten 
nauwelijks teamleren plaatsvindt. 
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Ook het onderzoek over de hybride docenten laat 
op dit terrein een duidelijke behoefte zien. De vaar-
digheden, motivatie en de ruimte en hulpmiddelen 
die hybride docenten ervaren en zien, worden 
volgens het onderzoek nog niet altijd benut en 
komen weinig aan bod in de afstemming met hun 
direct leidinggevende. De betrokkenheid waar men 
behoefte aan heeft, zou in een actieve rol van de 
leidinggevende beter vorm kunnen krijgen. 
Bij de Brainport-scholen komt de rol van school-
leiders op strategisch niveau naar voren en wordt 
enkel een expliciete rol voor middenmanagers 
bij de visievorming genoemd. Het artikel gaat in 
op de netwerken die schoolleiders onderhouden 
met bedrijven, gemeenten, opleidingsinstellingen 
en andere partijen in de regio én de rol die de 
schoolleiding en bestuur hebben in het creëren 
van ruimte. Zowel voor docenten om het onderwijs 
vorm te geven als voor de leerling (rondom vak-
kenscheiding en maatwerkdiploma’s).

De afdelingsleiders zijn belangrijk voor de ontwik-
keling van ZeeProf omdat zij de behoefte aan pro-
fessionalisering van de medewerker kunnen kop-
pelen aan ZeeProf. Daarbij wordt een duidelijke rol 
toegekend aan de betrokken Zeeuwse besturen. 
Deze hebben ZeeProf als platform gecreëerd en 
kunnen een rol vervullen in het verbinden van de 
bovenschoolse professionaliseringsactiviteiten 
aan de doelen van de school en het strategisch 
hrm-beleid. 

Bij de Opleidingsschool Rijnmond komt in de visie 
van Roelofs een belangrijke rol toe aan de profes-
sionele dialoog van leraren en leidinggevenden, en 
aan de belangrijke rol die schoolbestuurders spe-
len in het stimuleren van een lerende cultuur door 
het faciliteren van het kunnen, willen en mogen 
leren van leraren.

Stand van de ontwikkeling
Kijkend door de bril van de voorwaarden die 
bepalend zijn voor de bijdrage die strategisch hrm-
beleid kan leveren aan het realiseren van de doe-

len van een school of scholen, valt op dat in alle 
artikelen deze voorwaarden onderkend worden, zij 
het in wisselende mate. Het belang van de afstem-
ming van professionaliseringsactiviteiten en breder 
strategisch hrm-beleid op de doelen van scholen 
wordt algemeen erkend. De uitwerking van con-
crete indicatoren aan de hand waarvan gemoni-
tord kan worden hoe effectief de bijdrage aan de 
realisatie van schooldoelen is, komt minder naar 
voren. Het Gomarus College komt echter een heel 
eind. Teamleider Mooibroek somt op dat zij let op 
de onderwijsresultaten, de inbreng van teamleden 
in vergaderingen, en de geluiden van leerlingen 
en ouders als criteria voor het meten van de groei 
naar professioneel gedrag van docenten. Een con-
cept als de ‘professionele schoolorganisatie’ moet 
geconcretiseerd worden om te kunnen vaststellen 
in welke mate professionaliseringsactiviteiten en 
hrm-beleid een bijdrage leveren aan het realiseren 
daarvan. Niet om mee te gaan in cijferfetisjisme, 
maar om los te komen van de vrijblijvendheid die 
volgens de Inspectie voor het Onderwijs kenmer-
kend is (geweest) voor professionele ontwikkeling.

Het belang van samenhang in hrm-beleid wordt 
eveneens onderkend. Ook de motivatie van 
docenten die doorgaans beperkt aan bod komt 
in hrm-beleid krijgt aandacht, en dan met name 
intrinsieke motivatie. De centrale plek voor intrin-
sieke motivatie van docenten voor leren zien we 
bij Opleidingsschool Rijnmond en ZeeProf, en die 
van de intrinsieke motivatie van leraren voor het 
leren van leerlingen in de verbinding tussen theorie 
en praktijk bij de Brainport-scholen. Ook in het 
personeelsbeleid van de po-scholen van de SKOR 
en in de interviews met hybride docenten komt het 
belang naar voren van aansluiting bij de motivatie 
van docenten, in het belang van de school en van 
de docenten zelf.

De aandacht voor de rol van leidinggevenden in 
de implementatie van beleid richt zich vooral op 
schoolleiders op strategisch niveau, veel minder 
op de rol van middenmanagers. Dit geldt vooral 
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voor vo-scholen. Po-scholen hebben doorgaans 
een andere schaalgrootte. Voor deze succesfactor 
is het Gomarus College een voorbeeld van een 
good practice.

Gezamenlijk laten de artikelen iets zien van de 
beweging naar professionele schoolorganisaties, 
een beweging die versterkt wordt door eigen initi-
atieven en door gebruik van voorzieningen van de 
sectororganisaties. Tegelijkertijd is nog de nodige 
verbetering mogelijk. Een belangrijke randvoor-
waarde om te blijven werken aan verbetering wordt 

door Ton Roelofs benoemd. Een overheid die ge-
richt is op afrekenen op prestaties en geen vertrou-
wen geeft aan scholen, ondermijnt de high trust die 
op alle niveaus nodig is om aan schoolontwikkeling 
en kwaliteit van het onderwijs te werken. Het is 
een duidelijke boodschap die congruent is met het 
wezen van een professionele schoolorganisatie, 
die de ruimte en het vertrouwen moet hebben om 
te werken aan een professionele leercultuur voor 
alle betrokkenen en die bereid is daar rekenschap 
over te geven. ■
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(G)MR voor hun taak zijn toegerust? Hoe draag je zorg voor betekenisvolle contactmomenten tussen intern toezicht 
en (G)MR?

BMC Advies ondersteunt de medezeggenschap:

Als schoolbestuurder heb je de bestuurlijke zorgplicht om de medezeggenschap binnen je organisatie optimaal 
te laten verlopen. Dit doe je o.a. door de organen voor medezeggenschap goed in positie te brengen, door 
informatie zodanig aan te leveren dat de medezeggenschap haar taak optimaal kan vervullen en door scholing, 
training en evaluatie het functioneren van de medezeggenschap te stimuleren. 

www.bmc.nl

Direct ondersteuning of meer informatie nodig?
Neem dan contact op met Joukje Jurjens of Sietske Hendriks, senior adviseurs BMC Advies, via telefoonnummer  
(033) 496 52 00 of per e-mail: joukjejurjens@bmc.nl, sietskehendriks@bmc.nl.

Inrichting: structuur, procedures, afspraken
-  ontwikkelen van een werk- en toetsings kader;
-  realiseren van contact met de achterban in  

relatie tot de bestuurlijke horizontale dialoog;
-  scholing in actuele wettelijke taken en  

bevoegd heden en onderwijswetgeving.

Uitvoering: cultuur, gedrag, dialoogvoering
-  ontwikkelen van een medezeggenschapsvisie; 
-  procesbegeleiding bij een (zelf)evaluatie of  

overleg met het intern toezicht;
-  coaching van voorzitter en/of leden (G)MR;
-  ondersteuning bij cruciale besluitvormings- 

trajecten (overdracht, fusie e.d.).

Versterking medezeggenschap

Doelen sterke medezeggenschap:
■  draagvlak voor en kwaliteit van besluit vorming;
■  evenwichtige verhoudingen in de organisatie-

structuur en -cultuur;
■  versterking van onderwijskwaliteit.

Knelpunten medezeggenschap:
■  wantrouwen t.a.v. het wederzijds functioneren;
■  een (G)MR die niet voldoende (representatief) 

bemenst en voor haar taak toegerust is;
■  onduidelijkheid over rollen, taakopvatting en  

wederzijdse verwachtingen.




