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REDACTIO

Met het verschijnen van dit nummer van De Nieu-
we Meso is een klein feestje gepast: dit nummer
maakt namelijk de eerste vijf jaargangen compleet.
In maart 2014 verscheen het eerste nummer met
een special over het vernieuwde vmbo. Die special
maakte destijds meteen duidelijk waar De Nieuwe
Meso voor staat: de lezer tijdig en veelzijdig
informeren over nieuwe ontwikkelingen in het
primair en voortgezet onderwijs en het middelbaar
beroepsonderwijs. In de afgelopen vijf jaren zijn

er in het magazine-deel meer dan tachtig artikelen
geschreven door experts en vooral mensen uit de
dagelijkse onderwijspraktijk over de meest uiteen-
lopende onderwerpen. Verder hebben de vaste
rubrieken langzamerhand een herkenbare plaats
gekregen in het magazine: de boekbesprekingen,
de columns van Hans van Dijck, en van Edith
Hooge resp. Sietske Waslander en de buitenland-
rubriek. En uiteraard de strip van ons redactielid
Pieter Leenheer.

Begonnen als Vakblad voor schoolleiders en
-bestuurders heeft De Nieuwe Meso zich in deze
eerste vijf jaren ontwikkeld tot Vakblad over onder-
wijs en leiderschap: ontwikkelingen rond en in het
onderwijs vragen immers om leiderschap op alle
niveaus en niet alleen op het niveau van schoollei-
ders en bestuurders. De grote variatie aan onder-
werpen die de afgelopen vijf jaren in het focusdeel
van De Nieuwe Meso een plaats hebben gekre-
gen, laat ook zien dat onderwijs een zaak is van
alle betrokkenen: naast nieuwe ontwikkelingen in

vmbo, mbo en po zijn er in het focusdeel specials
gewijd aan spraakmakende denkers als Thijs Ho-
man en Gert Biesta, aan praktijkgericht onderzoek,
het vakmanschap van de leraar, gepersonaliseerd
onderwijs, regionale samenwerking, governance,
de betekenis van advies.

Toen in 2013 duidelijk werd dat Kluwer ging
stoppen met de uitgave van Meso magazine en
Meso focus, was dat voor de redactie aanleiding
om na te denken over een nieuw tijdschrift en zo
verscheen in maart 2014 het eerste nummer van
De Nieuwe Meso, uitgegeven door Kloosterhof.
Inmiddels zijn er dus vijf jaargangen verschenen
in zowel mooi uitgegeven hardcopy ’s als in een
kleurrijke digitale versies, steeds vooraf gegaan
door een digitale nieuwsbrief met de laatste
weetjes. En daar zijn we als redactie best trots op.
Dat is echter nog niet hetzelfde als ook tevre-

den zijn. Het is elke keer weer hard werken om
voldoende goede artikelen binnen te krijgen. Ook
de interactie met het onderwijs kan wat ons betreft
nog veel beter, vooral ook omdat we de ambitie
hebben om van De Nieuwe Meso een levendig en
interactief platform te maken waar nieuwe ontwik-
kelingen in het onderwijs volop aandacht krijgen.
Als ons dat de komende vijf jaar gaat lukken, zijn
we pas echt tevreden. We rekenen daarbij uiter-
aard op uw medewerking; zie onze oproep elders
in dit nummer.

De redactie
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Een andere kijk op
de governance van
passend onderwijs

De governance van samenwerkingsverbanden is geént op vormen van governance
die je aantreft in onderwijsorganisaties. Maar een samenwerkingsverband is een
heel ander type organisatie met een ander primair proces en een netwerkkarakter.
Miriam van der Vaart en Sietske Hendriks bieden in dit artikel een alternatief voor
de nu nog in het onderwijs veel gebruikte vormen: governance vanuit het perspec-

tief van een organisatienetwerk.

Passend onderwijs is nu vier jaar onderweg.

Over het algemeen voelen ouders en leerlingen
zich sinds de invoering beter geholpen en zijn de
prestaties van samenwerkingsverbanden op orde
(Kamerstukken 11, 2017/18, 31497-262). Maar
tegelijk is het aantal thuiszitters niet gedaald en
constateert de Onderwijsraad dat er onvoldoende
ontwikkeling is van (nieuw) ondersteuningsaanbod
voor leerlingen met complexe ondersteuningsbe-
hoeften. Daarnaast weten onderwijs en jeugdhulp
elkaar nog onvoldoende te vinden (Onderwijsraad,
2018). Passend onderwijs wordt bovendien te
veel ervaren als een bestuurlijk construct en te
weinig als ondersteunend aan scholen en leraren.
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Minister Slob heeft maatregelen aangekondigd
om de governance van samenwerkingsverbanden
passend onderwijs aan te scherpen (Kamerstuk-
ken Il, 2017/18, 31497-262).

De minister stuurt aan op (meer waarborgen
voor) onafhankelijkheid van het intern toezicht
ten opzichte van het samenwerkingsver-
band en de bestuurder(s) (Kamerstukken I,
2017/18). Voor dat onafhankelijke toezicht
moeten dan personen buiten de kring van de
deelnemende schoolbesturen worden gewor-



ven die geen enkel persoonlijk of zakelijk be-
lang bij het samenwerkingsverband hebben.

De Inspectie van het Onderwijs lijkt hier in
haar toezicht op samenwerkingsverbanden al
op vooruit te lopen door onafhankelijk toezicht
als eis te hanteren voor een voldoende op de
indicator kwaliteitscultuur. In recente inspectie-
rapporten hebben samenwerkingsverbanden
een herstelopdracht gekregen, omdat bestuur
en toezicht niet onafhankelijk genoeg van
elkaar zouden functioneren (WPO art. 17b lid
2 /WVO art. 24e lid 2).

De roep om onafhankelijk toezicht komt voort

uit de mogelijke belangentegenstelling waar de
aangesloten schoolbesturen mee te maken hebben:
schoolbesturen worden als bevoegd gezag van

hun eigen organisatie geacht de belangen van hun
school/scholen te behartigen; als lid van het samen-
werkingsverband moeten ze het collectieve belang

van het samenwerkingsverband dienen (Ledoux &
Waslander, 2018). Dit is inherent aan het feit dat
individuele schoolbesturen gezamenlijk de wet-
telijke eigenaren van het samenwerkingsverband
zijn (WPO artikel 18a lid 4/WVO artikel 17a lid 4). Zij
zijn samen eindverantwoordelijk voor de gedeelde
maatschappelijke opdracht. Schoolbesturen zijn
bovendien individueel financieel eindverantwoor-
delijk voor het samenwerkingsverband (Huisman

& Reijken, 2017). Vanuit dit eigenaarschap willen
schoolbesturen terecht invloed uitoefenen. De

wet voorziet echter niet in een orgaan waarin het
eigenaarschap van de schoolbesturen kan worden
belegd. Mogelijk is dit een verklaring voor het feit
dat schoolbesturen nu vaak zitting hebben in zowel
het bestuur als in het intern toezichtsorgaan van het
samenwerkingsverband. Vanuit die posities kun-
nen zij de invloed van de eigen organisatie op het
beleid van het samenwerkingsverband waarborgen
(Hooge et al., 2016). Deze meervoudigheid aan
posities en rollen vormt een risico, omdat het rol- en
belangenconflicten met zich meebrengt.
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Over het algemeen
voelen ouders en
leerlingen zich sinds de
Invoering van passend
onderwijs zich beter
geholpen

Uit de evaluatie van de governance van passend
onderwijs komt in de breedte geen alarmerend
beeld naar voren. Wel stellen de onderzoekers vast
dat het op sommige plaatsen nog niet goed gaat
(Ledoux & Waslander, 2018). Wij begeleiden in onze
adviespraktijk regelmatig samenwerkingsverbanden
die erkennen dat de samenwerking moeizaam ver-
loopt. Schoolbesturen zijn het bijvoorbeeld niet altijd
onderling eens over de wijze waarop middelen ver-
deeld moeten worden. Ook worstelen ze soms met
het vertegenwoordigen van hun organisatiebelan-
gen in relatie tot de gezamenlijke belangen van het
samenwerkingsverband. Dit kan de besluitvorming
vertragen en bemoeilijken. Er gaat veel tijd zitten

in afstemming, heroverweging, vertrouwen winnen
en draagvlak creéren. Dit is begrijpelijk en voor een
deel te wijten aan het bestuurlijk construct van het
samenwerkingsverband. Dat neemt niet weg dat het
proces frustrerend is voor zowel schoolbesturen, als
voor de scholen, directeuren, consulenten, ambulant
begeleiders, leraren en andere medewerkers die in
de praktijk bij passend onderwijs betrokken zijn.

De vraag is of het stellen van aanvullende eisen

aan de governance van samenwerkingsverban-

den, zoals onafhankelijk toezicht, zal helpen om de
samenwerking te bevorderen en de resultaten te
verbeteren. De huidige governance van samenwer-
kingsverbanden is geént op de governance van een
zelfstandige entiteit, terwijl samenwerkingsverbanden
ook kenmerken hebben van organisatienetwerken
(Ledoux et al., 2017). Bij een organisatienetwerk
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passen andere vormen van governance (Provan &
Kenis, 2008). De governance van organisaties is
verticaal (hiérarchisch). Eigenaren en/of toezichthou-
ders controleren het handelen van de bestuurder.

In netwerken is niemand de baas; de deelnemende
organisaties blijven autonoom. Effectieve governance
van netwerken is meer horizontaal en gaat uit van
wederkerigheid.

Wij zien dat veel samenwerkingsverbanden die

hun governance tegen het licht houden, betrekkelijk
eendimensionaal naar het vraagstuk kijken. Voor
oplossingen wordt, redenerend vanuit de huidige
wetgeving, geput uit modellen die passen bij de go-
vernance van een onderwijsorganisatie. Veelal wordt
buiten beschouwing gelaten dat een samenwer-
kingsverband een ander type organisatie is, met een
ander primair proces en met een netwerkkarakter.
Dat in de scenario’s die men verkent geen passende
oplossing gevonden wordt, wordt onzes inziens
mogelijkerwijs veroorzaakt doordat het perspectief
van waaruit gedacht wordt, niet past bij het netwerk-
karakter van een samenwerkingsverband.

In dit artikel werken we het netwerkperspectief op
samenwerkingsverbanden verder uit, om met een
andere bril te kunnen kijken naar de knelpunten in de
governance en de slagkracht van samenwerkings-
verbanden. We zoeken de verbinding tussen het per-
spectief van een zelfstandige entiteit en het perspec-
tief van een organisatienetwerk. We doen suggesties
voor hoe de wettelijk verplichte governance van het
samenwerkingsverband zo kan worden ingericht, dat
deze is uitgelijnd met de benodigde governance van
het netwerk. Daarbij pleiten we ervoor om de gover-
nance van het samenwerkingsverband als entiteit ten
dienste te stellen van het organisatienetwerk.

Waarom een netwerk?

Een organisatienetwerk is van toegevoegde waarde
wanneer de aangesloten organisaties gezamenlijk
iets kunnen creéren dat ze individueel niet kunnen
leveren. Men vindt elkaar in een gemeenschappelijk
doel; het realiseren van een complex product, dat



de inzet van meerdere partijen vraagt (Provan &
Kenis, 2008, p 231). Voor passend onderwijs is deze
toegevoegde waarde van netwerksamenwerking te
vinden in twee zaken, die we hierna uitwerken: het
bieden van een breed toegankelijk ondersteunings-
aanbod en de afstemming van onderwijs en zorg op
leerlingniveau.

Alle leerlingen in de regio moeten van het volledige
ondersteuningsaanbod gebruik kunnen maken. Het
maakt daarbij niet uit onder welk schoolbestuur de
leerling valt, of dit een groot bestuur met veel moge-
lijkheden is, of een kleine eenpitter. Schoolbesturen
hebben zorgplicht en om die zorgplicht te kunnen
realiseren zijn samenwerkingsverbanden ingericht
(Ledoux & Waslander, 2018). Dit kan gezien worden
als het verplicht opleggen van het vormen van een
organisatienetwerk. De aangesloten schoolbesturen
streven immers nu niet langer alleen hun eigen doe-
len na (het bieden van onderwijs en de continuiteit
van hun organisatie), maar zijn ook gericht op het be-
halen van een gezamenlijke doel: het realiseren van
passend onderwijs voor alle leerlingen in de regio.

Om te voorzien in de ondersteuningsbehoefte van
een leerling is bovendien meer nodig dan goed
onderwijs. Onderwijs en zorg of jeugdhulp moeten
worden verbonden en op elkaar afgestemd. Voor
elke leerling is maatwerk nodig. Het complexe ‘pro-
duct’ passend onderwijs kan alleen geleverd worden
als verschillende partners, zoals schoolbesturen,
gemeenten en jeugdhulporganisaties, samenwerken
in een netwerk. Het organisatienetwerk is dus in feite
groter dan het netwerk van schoolbesturen.

Aan de governance van samenwerkingsverbanden
zijn dezelfde eisen gesteld als aan de governance
van onderwijsinstellingen. Dit is te verklaren vanuit
het perspectief van het samenwerkingsverband als
zelfstandige entiteit. De entiteit is de rechtspersoon,
die is opgericht door de aangesloten schoolbestu-
ren. Deze heeft een directe bekostigingsrelatie met
de overheid. Voor de governance van organisatie-
netwerken gelden andere uitgangspunten. In een

netwerk zijn andere spanningsvelden dan in een
organisatie, bijvoorbeeld het creéren van breed
draagvlak versus effectieve, viotte besluitvorming,
of handelen ten dienste van het gemeenschappelijk
belang versus handelen ten dienste van de eigen
organisatie. Netwerkgovernance heeft als doel een
balans te vinden in deze spanningsvelden.

Netwerkgovernance

Er zijn verschillende vormen van netwerkgovernance
(Provan & Kenis, 2008). Netwerkgovernance wil
zeggen: “Het verbinden of delen van informatie, mid-
delen, activiteiten en competenties van de organisa-
ties in het netwerk, om samen outcome te bewerk-
stelligen” (Kenis & Provan 2008, p 296). Welke vorm
het meest waarschijnlijk leidt tot effectiviteit van het
netwerk, is afhankelijk van vier factoren: de mate van
het onderling vertrouwen, de grootte van het netwerk,
de mate van consensus over het doel, en de com-
plexiteit van de taak van het netwerk. Als de gekozen
governancevorm niet past bij de omstandigheden
kan het netwerk ineffectief worden of falen in het be-
reiken van zijn doelen. We lichten twee vormen toe:
zelfsturing en het oprichten van een regieorganisatie.

Bij zelfsturing worden de taken onderling verdeeld.
Er is sprake van wederkerigheid en horizontale
sturing. Zelfsturing is een passende vorm voor kleine
netwerken (maximaal zes tot acht organisaties), met
veel onderling vertrouwen, grote consensus over

het doel en met een lage complexiteit van de uit te
voeren taak.

Bij complexere netwerken is het oprichten van een
regieorganisatie, die de bestuurlijke taken op zich
neemt, effectiever. Bijvoorbeeld als het onderlinge
vertrouwen laag is of niet tussen alle organisaties
aanwezig is, wanneer er veel organisaties aan het
netwerk deelnemen, de consensus over het doel
laag is en de complexiteit van de taak groot. De
regieorganisatie heeft te allen tijde het gezamen-
lijke doel voor ogen. In de wisselwerking tussen de
regieorganisatie en de netwerkpartners moet steeds
de balans gezocht worden tussen gemeenschap-
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pelijke belangen en individuele belangen. Daarnaast
kan de regieorganisatie de complexe vaardigheden
ontwikkelen, die nodig zijn voor het leveren van het
gezamenlijke product.

Passende netwerkgovernance

Bij samenwerkingsverbanden zijn over het algemeen
meer dan acht schoolbesturen aangesloten. De taak
is complex: voor elke leerling een passend arrange-
ment aan onderwijs en zorg leveren. Daarvoor zijn
verbindingen, activiteiten, communicatie en sturing
nodig op zowel bestuurlijk als op uitvoeringsniveau,
zodat de juiste partijen op de juiste manier samen-
werken. Uit de evaluatie van de governance van pas-
send onderwijs blijkt dat de consensus hoog is en het
vertrouwen iets lager. Voornaamste aandachtspunt
is de permanente spanning of schoolbesturen vooral
handelen vanuit het individuele organisatiebelang, of
vanuit het collectieve belang (Ledoux & Waslander,
2018).

De regieorganisatie als governancevorm lijkt dan een
goede keuze. Voor zelfregulering is de omvang te
groot, het vertrouwen te kwetsbaar en de com-
plexiteit van de uit te voeren taak te hoog. Sturing
centraal beleggen bij het samenwerkingsverband

(de rechtspersoon) als regieorganisatie kan zorgen

Afbeelding 1. SWV als regie-organisatie
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voor grotere slagkracht, efficiéntere besluitvorming
en de mogelijkheid om de benodigde expertise en
vaardigheden op netwerkniveau te ontwikkelen. Om
effectief te zijn is het belangrijk dat de sturing dan ook
daadwerkelijk bij de regieorganisatie gelegd wordt,
en niet (te veel) bij de netwerkpartners zelf blijft.

Een aandachtspunt in de van overheidswege opge-
legde samenstelling van het netwerk, is het ontbre-
ken van partners als gemeenten en jeugdhulpinstel-
lingen. De regieorganisatie kan ook de regisseur zijn
van de samenwerking met deze netwerkpartners.

Regieorganisatie als governancevorm

Door het samenwerkingsverband (de rechtspersoon)
te beschouwen als regieorganisatie van het netwerk
van schoolbesturen, ontstaan nieuwe mogelijkheden
om knelpunten aan te pakken. De regieorganisatie
als vorm van netwerkgovernance erkent het span-
ningsveld waar samenwerkingsverbanden mee te
maken hebben: enerzijds moet bij de besluitvorming
het gemeenschappelijke doel wordt gediend, ander-
zijds moeten de schoolbesturen de besluiten kunnen
legitimeren in hun eigen organisaties.

We sluiten af met handreikingen om de governance
op het netwerkniveau uit te lijnen met de wettelijk ver-
plichte governance van het samenwerkingsverband

SB = schoolbestuur

SWV = samenwerkingsverband
G = Gemeente

J = jeugdhulp-instelling

O = overige partners

Lijnen geven relaties weer tussen
partijen



als entiteit. Het uitgangspunt is dat de posities van
bestuur, eigenaren en (onafhankelijk) toezicht helder
moeten zijn belegd. Daarnaast moet worden nage-
dacht over de verbinding met belangrijke partijen, die
geen deel uitmaken van het samenwerkingsverband,
maar die wel netwerkpartners zijn bij het realiseren
van passend onderwijs.

Professioneel bestuur

De regieorganisatie regisseert het netwerk en
managet de spanningsvelden die inherent zijn aan
een organisatienetwerk. Ze heeft een eigen taak

die wezenlijk anders is dan die van de aangesloten
onderwijsorganisaties. Door de bestuurlijke functie te
delegeren van de schoolbesturen naar een directeur-
bestuurder, worden de bestuurlijke taken centraal
belegd en uitgeoefend door een persoon die ervoor
is geselecteerd en toegerust. Deze positie vraagt
specifieke (netwerk)vaardigheden. De bestuurder
van de regieorganisatie moet zorgen voor sturing

en verbinding tussen de netwerkpartners, op zowel
strategisch als uitvoeringsniveau.

Positionering van schoolbesturen als eigenaren/
netwerkpartners

Schoolbesturen zijn zowel partners in het organisa-
tienetwerk, als eigenaren van de entiteit (oprichters
van de rechtspersoon van het samenwerkingsver-
band). Deze perspectieven kunnen samenkomen
door de schoolbesturen te positioneren in een
strategisch orgaan voor eigenaren. In een vereniging
is dit de algemene ledenvergadering (alv). Bij een
stichting kan een deelnemersraad ingericht worden,
die statutair een vergelijkbare rol en positie kan
krijgen. In dit orgaan kunnen schoolbesturen aan de
voorkant meedenken over beleidsontwikkelingen.
Aan de achterkant kunnen zij een monitorende
functie hebben ten aanzien van het bereiken van de
gemeenschappelijke doelen in relatie tot hun eigen
organisatiebelangen. Wanneer de balans doorslaat
kunnen zij in dit strategisch orgaan de regieorganisa-
tie hierop aanspreken.

Een zorgvuldige afweging van de reikwijdte van be-

voegdheden van dit gremium is van groot belang. De
schoolbesturen dragen (als eigenaren) de financiéle
verantwoordelijkheid en zijn (als netwerkpartners)
belangrijke spelers bij de uitvoering van het beleid.
Het ligt daarom voor de hand dat zij daadwerkelijk
invloed kunnen uitoefenen op ten minste het onder-
steuningsplan en de meerjarenbegroting van het
samenwerkingsverband. Afhankelijk van de keuze
die gemaakt wordt bij de inrichting van het intern
toezicht, kan aan de alv/deelnemersraad ook een
substantiéle rol toegekend worden bij het voordra-
gen, benoemen, schorsen, ontslaan en belonen van
de directeur-bestuurder en/of de toezichthouders
(Hooge et al., 2016).

Onafhankelijk toezicht

Samenwerkingsverbanden hebben de wettelijke
plicht om intern toezicht te regelen, en dit functioneel
of organiek te scheiden van het bestuur. Verticaal
(hiérarchisch) intern toezicht past niet binnen het
perspectief van horizontale netwerkgovernance,
maar hoeft het ook niet in de weg te staan. Het intern
toezicht kan op hoofdlijnen op twee manieren inge-
richt worden. De alv of deelnemersraad kan belast
worden met de intern toezichthoudende functie en is
dan tegelijkertijd eigenaar en toezichthouder. Het in-
tern toezicht is daarmee gescheiden van het bestuur
georganiseerd (wettelijke eis). Om meer onafhanke-
lijkheid in te bouwen kan ervoor gekozen worden om
externe leden toe te voegen aan commissies en/of te
werken met een onafhankelijk voorzitter.

Er kan ook gekozen worden voor toezicht door een
onafhankelijke raad van toezicht (rvt). Deze keuze
biedt meer mogelijkheden om ook in het intern
toezicht het netwerkperspectief voelbaar te laten zijn,
door toezicht te laten houden namens de morele
eigenaren van het samenwerkingsverband: de
kinderen en hun ouders, die ontvangers zijn van pas-
send onderwijs (in tegenstelling tot toezicht houden
namens de formele eigenaren, de schoolbesturen).
Het toezicht is gericht op het bereiken van het ge-
meenschappelijke doel. Daarbij wordt ook gekeken
naar de samenwerking met partners die geen deel
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uitmaken van het samenwerkingsverband. Het is
duidelijk dat de invloed van de schoolbesturen in
deze opzet een andere is dan wanneer zij zelf het
intern toezicht uitoefenen.

Medezeggenschap en inspraak

Uit onderzoek blijkt dat de ondersteuningsplanraad
(opr) door diverse oorzaken in de praktijk vaak nog
geen stevige positie heeft in het samenwerkings-
verband (Ledoux et al., 2017). Het functioneren
van de opr verdient daarom blijvende aandacht.
Samenwerkingsverbanden kunnen op zoek gaan
naar aanvullende manieren om inspraak en
draagvlak te creéren en directeuren, leerkrachten,
ouders en leerlingen via andere vormen intensief
te betrekken bij beleidsvoorbereiding en evaluatie
van de beleidsuitvoering. Daarnaast kan in de opr
ruimte zijn voor inbreng van andere partners uit het
netwerk, zoals gemeenten en jeugdhulp. Juist in
het ondersteuningsplan worden uitspraken gedaan
over de wijze waarop men passend onderwijs wil
realiseren. De afstemming met andere partners
kan bevorderd worden door hen hierin mee te
nemen en te betrekken. Bij de formele medezeg-
genschap hebben deze partijen geen stemrecht.

Slot

Passend onderwijs leveren aan alle leerlingen

is een waardevol doel. Het realiseren van deze
complexe opdracht is een grote uitdaging voor alle
partijen die daar een bijdrage aan leveren. Door

te kijken naar samenwerkingsverbanden vanuit
netwerkperspectief vormt dit gemeenschappelijke
doel het uitgangspunt. Netwerkgovernance biedt
handvatten om knelpunten op te lossen. Wij denken
dat door andere keuzes te maken in de governance
van het samenwerkingsverband, de effectiviteit en
de slagkracht kunnen worden vergroot.

Dit artikel is tot stand gekomen met medewerking
van prof. dr. Patrick Kenis, hoogleraar Public Gover-
nance bif Tilburg University.

Literatuur

De Nieuwe Meso | december 2018 | nummer 4

Hooge, E., Hendriks, S., Buwalda-Groene-
weg, E., & Dekkers, M. (2016). Passend
onderwijs vraagt om supergovernance: Viug-
schrift governance samenwerkingsverbanden
passend onderwijs. Tilburg/Utrecht: TIAS/
BMC.

Huisman, P., & Reijken, B. (2017). Juridisch
perspectief op de governance van samen-
werkingsverbanden. Amsterdam: Kohnstamm
Instituut.

Kamerstukken Il, 2017/18, 31497-262. Ka-
merbrief over Passend Onderwijs. Den Haag,
Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Weten-
schap. Verkregen op 23-10-2018 via: https://
www.rijksoverheid.nl/documenten/kamerstuk-
ken/2018/06/25/kamerbrief-over-passend-
ondewijs.

Kenis, P., & Provan, K. (2008). Het netwerk
governance perspectief, in: Y. Wentink (Red.),
Business Performance Management: Sturen
op presentatie en resultaat. Amsterdam:
Boom Academic, 296-312.

Ledoux, G., Kuiper, E., Oomens, M., Bomhof,
M., & Wijs, F. de. (2017). Governance in de
samenwerkingsverbanden passend onderwijs.
Amsterdam: Kohnstamm Instituut.

Ledoux, G., & Waslander, S. (2018). Stand
van zaken Evaluatie passend onderwijs deel
4: Governance in de samenwerkingsverban-
den. Amsterdam: Kohnstamm Instituut.
Monitorcommissie Goed Bestuur primair
onderwijs (2017). Richting meer onafhankelijk
toezicht bij samenwerkingsverbanden pas-
send onderwijs. Utrecht: PO-Raad.
Onderwijsraad (2018). Passend onderwijs
opnieuw onder de aandacht. Den Haag:
Onderwijsraad.

Provan, K.G., & Kenis, P. (2008). Modes of
network governance: Structure, management,
and effectiveness. Journal of public adminis-
tration research and theory, 18(2), 229-252.



WAGNER

t+31(0)85 016 13 00
office@wagner.n|
« 18 april 2019, Amersfoort wagner.nl/tiv

Training Interventie Vaardigheden




16

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.

Too bigto ... ?

Schaalgrootte in het onderwijs is een terugkerend

onderwerp van discussie in de politiek, me-

dia, samenleving en in de bestuurskamer. Vaak
wordt er een causaal verband geclaimd tussen de
schoolgrootte en kwaliteitsaspecten van onderwijs,
zoals: ontwikkeling en prestaties van leerlingen,
sociale veiligheid, tevredenheid van onderwijzend
personeel en de herkenbaarheid en organiseerbaar-
heid van onderwijs in en om de school. Dit gaat
gepaard met de zoektocht naar optimale schaal-
grootte en leidt tot een variatie aan uitspraken

als “Een basisschool mag nooit minder dan 100
leerlingen tellen.” of “ Alleen eenpitters kennen
optimale bestuurlijke schaalgrootte” tot “Op naar
regionaal onderwijsbestuur”.

Bij het nadenken over schaalgrootte dient rekening
te worden gehouden met vier aspecten. Ten eerste
zijn er de verschillen tussen en binnen soorten
onderwijs (zoals: beroepsonderwijs, speciaal
onderwijs, hoger onderwijs, maar ook: Montes-
sorionderwijs, Blended learning, onderwijs met
een religieuze of levensbeschouwelijke signatuur).
Deze zijn zo groot dat optimale schaalgrootte in
de zin van one size fits all een illusie is. Ten tweede
moet schaal altijd gerelateerd worden aan de pu-
blieke waarden die de organisatie tracht te creéren.
Zo behoeft een onderwijsorganisatie die met name
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streeft naar grote toegankelijkheid en emancipatie
wellicht een andere schaal dan een onderwijsor-
ganisatie die zo efficiént mogelijk met publieke
middelen wil omgaan. Ten derde is schaal niet al-
leen een feitelijk gegeven, maar ook een perceptie
en ervaring. Eenzelfde onderwijsorganisatie kan
voor leerlingen en leraren als kleinschalig worden
ervaren, terwijl de financiéle omzet, het aantal
medewerkers of het geografische gebied dat wordt
bediend grootschalig zijn. Ten vierde is schaal-
grootte geen vast gegeven, maar veel eerder een
proces: in de loop der tijd verschuiven de feitelijke
en gepercipieerde/ervaren schaal van een onder-
wijsorganisatie als gevolg van interne én externe
ontwikkelingen.

Onder de noemer too-big-to-fail komt schaalgrootte
in het onderwijs ook onder de aandacht in relatie
tot (financiéle) continuiteit van onderwijsinstellin-
gen, en in het verlengde, in relatie tot de continu-
iteit van het onderwijsstelsel als geheel. In mijn
ogen verdient het gevaar van too-big-to-succeed
meer aandacht. Als de schaal toeneemt, wordt de
te besturen configuratie van organisatie en omge-
ving complexer, waardoor het voor bestuurders,
intern toezichthouders en andere betrokkenen bij
het bestuur moeilijker is om alles te overzien. Het
wordt lastiger om goed in te spelen op dat wat zich



eleid

eschouwing

in de omvangrijke en ingewikkelde (bestuurlijke)
omgeving voordoet. Daarnaast ligt fragmentatie
op de loer: aparte stafafdelingen voor financién,
ICT of kwaliteitsbewaking en de verschillende
managementlagen, aanvankelijk opgericht om be-
stuur en management in goede banen te leiden en
de onderwijspraktijk te ondersteunen, dijen uit en
verworden tot bolwerken, waardoor het besturen
er niet gemakkelijker op wordt. En het belangrijk-
ste: bestuurders en intern toezichthouders kunnen
het zicht kwijtraken op wat zich afspeelt tussen
leraren, leerlingen/studenten en hun ouders op de
scholen of opleidingen, weten niet meer hoe de on-
derwijskwaliteit ervoor staat, hoe deze vorm krijgt
en wordt beleefd en of het wel de onderwijskwa-
liteit is die gewenst wordt. Schoolleiders, leraren,
leerlingen/studenten en hun ouders op hun beurt
herkennen zichzelf onvoldoende in de school of
opleiding en vinden het moeilijk hun eigen positie
en rol te bepalen in het (zeer) grote geheel. Als
deze menselijke maat verdwijnt, is er onvoldoende
mogelijkheid voor onderling persoonlijk contact
en wordt onvoldoende ruimte ervaren om invloed
uit te oefenen en verantwoordelijkheid te kunnen
nemen voor het eigen handelen. Dit is fnuikend
voor het samenspel dat nodig is voor het “‘maken’
van goed onderwijs.

De problematiek van too-big-to-succeed wordt
des te prangender nu de bestuurlijke omvang
van onderwijsorganisaties toeneemt op een hoger
systeemniveau, namelijk op het bovenbestuurlijke

niveau. Dit klinkt ingewikkeld, en dat is het ook.
Onderwijsbesturen in alle onderwijssectoren
werken namelijk in toenemende mate samen in
bovenbestuurlijke netwerken, wel of niet vrijwillig
en al dan niet beleidsgestuurd. Zo is in het primair
onderwijs een ontwikkeling naar integrale kind-
centra in gang gezet, zijn er de wettelijk verplichte
samenwerkingsverbanden passend onderwijs in
primair en voortgezet onderwijs, en krijgen relaties
tussen beroepsonderwijs en bedrijfsleven ook in
bestuurlijke zin andere vormen, zoals de Centra
voor innovatief vakmanschap in het mbo en de Cen-
ters of expertise in het hbo. De onderwerpen van de
bovenbestuurlijke samenwerking grijpen diep in
de onderwijs-, beroepsvormings- en onderzoeks-
praktijk van scholen en opleidingen. De grenzen
tussen de afzonderlijke onderwijsinstellingen
vervagen of verdwijnen zelfs, en zo ontstaat er een
lappendeken van bestuurlijke entiteiten van waar-
uit de praktijk van onderwijs wordt bestuurd.

Schaalgrootte in het onderwijs heeft dus niet alleen
te maken met schoolgrootte, of met hoeveel scho-
len er onder een bestuur ressorteren. Het wordt in
toenemende mate bepaald door het aantal en de
aard van bovenbestuurlijke samenwerkingsver-
banden waaraan het onderwijsbestuur deelneemt.
Het vraagstuk van too big to succeed vormt in
deze context een fikse opgave voor onderwijsbe-
stuurders. W

Edith Hooge
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Responsief leiderschap
voor teamleiders

Veel (v)mbo-instellingen willen zich responsiever opstellen om zo, in intensieve in-
teractie met het werkveld, deelnemers beter voor te bereiden op hun beroepsprak-
tijk. In dit artikel beschrijven Freerk Wortelboer en Tom van Oeffelt de ontwikkeling
van responsief leiderschap bij teamleiders aan de hand van een ontwikkeltraject

verzorgd binnen twee aoc’s.

Het werkveld waarin afgestudeerde mbo’ers te-
rechtkomen verandert in hoog tempo met bijvoor-
beeld nieuwe technieken, diensten en doelgroepen.
Maar de onderwijsinstellingen lukt het lang niet
altijd hun deelnemers daar adequaat op voor te
bereiden. Soms zit hem dat in de verschoolsing van
het beroepsonderwijs van de afgelopen decennia:
de afstand tussen de opleidingen en het beroepen-
veld is op veel plekken te groot geworden. In haar
kamerbrief Een responsief mbo voor hoogwaardig
vakmanschap, daagde de vorige minister van
Onderwijs onderwijsinstellingen uit om zich respon-
sief op te stellen om zo de belangrijke rol van het
beroepsonderwijs in de samenleving te versterken.
“Een responsief mbo betekent voor mij dat instel-
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lingen, samen met het bedrijfsleven, snel kunnen
inspelen op ontwikkelingen in de maatschappij en
op de arbeidsmarkt” (Bussemaker 2015).

Op zich is de term ‘responsieve organisatie’ niet

nieuw, ook niet voor het onderwijs. In 1998 defi-

nieerde Rosenfeld een vijftal kenmerken van een

responsieve onderwijsinstelling:

1. Een missie, met expliciet aandacht voor regio-
nale economische ontwikkeling.

2. Een expliciete focus op regionale activiteiten.

3. De aanwezigheid van expertise om nieuwe
technologische eisen te vertalen in op maat
gesneden cursusaanbod.

4. Een hoge mate van organisatorische flexibili-



teit en aanpassingsvermogen.
5. Een actieve netwerkstrategie gericht op het

vergroten van het sociale kapitaal in de regio.

We noemen een organisatie ‘responsief’ als die
alert en snel inspeelt op de vaak onvoorspel-
bare impulsen uit haar omgeving. Dit vermogen

is afhankelijk van de veerkracht, adaptiviteit,
alertheid, flexibiliteit en proactiviteit van de orga-
nisatie (Bernardes & Hanna, 2009; WRR, 2013).
Van de schoolorganisaties vraagt dat nogal wat:
van hiérarchie naar netwerk, van controle naar
empowerment, van extrinsieke beloning naar
intrinsieke motivatie en gericht op een community
van partners die je altijd en overal kunt ontmoeten
(Swanson & Bhadwal, 2009; Teisman, Buuren &
Gerrits, 2009).

Dat teamleiders responsiever zouden worden, is
de wens van bestuur en directie van de (v)mbo-

afdelingen van Aeres en Lentiz. Ze kennen aan de
teamleiders een centrale rol toe in het realiseren
van hun strategische ambitie. “Onze teamleiders
zijn nu gewend hun werk met name operationeel
in te richten, met een focus op hun teamleden. We
willen met onze teamleiders graag de stap maken
van operationele naar meer strategische, respon-
sieve leiders”, aldus de algemeen directeur van
een van de deelnemende scholen.

In het vervolg van dit artikel beschrijven we een
traject waarbij een aantal teamleiders geholpen
werd responsiever te worden. In hoeverre dat suc-
cesvol was, laat de terugblik van een van hen zien:
“Voorheen waren we vaak reactief bezig; de amb-
telijke cultuur was bepalend en er bestond grote
afhankelijkheid van de schoolleiding. We waren
vooral naar binnen gericht. De responsieve be-
nadering heeft een nieuwe dimensie opgeleverd.
Door het begrip ‘responsief leiderschap’ concreet
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invulling te geven ontstaat er een nieuw elan. Voor
een verbindend schoolleider is het van belang om
steeds de focus te houden op de doelstelling en
de richting, door de samenwerking te cultiveren,
en door verdiepend van elkaar te leren. Door slim
te verantwoorden naar elkaar, intern en extern,
komen we tot een aanzet en actie” (Van Velden &
Van Oeffelt, 2017).

Responsief leider worden

Het gat tussen de ambities van de bestuurders
van Aeres (v)mbo en Lentiz (teamleiders ontwik-
kelen zich van operationeel naar responsief, van
interne focus naar netwerkers) en de praktijk van
de teamleiders (druk met operationele problemen,
met docenten die de verantwoordelijkheid voor
teamkwesties en ontwikkeling bij de teamleider
parkeren) was groot. Scholingsbijeenkomsten
over de strategie en marktontwikkelingen en goed
bedoelde adviezen als “Je moet meer delegeren”
en “Ga eens vaker in gesprek met de bedrijven”
hadden niet tot wezenlijk ander gedrag van de
teamleiders geleid. Het is immers geen kwestie
van meer kennis, maar van een verandering in de
manier van denken en doen. Een transformatie
van een rol als brandenblusser en regelaar naar
die van een responsieve leider.

Mezirow (2003, p 58) beschrijft dat transformatieve
leren als volgt: “Transformative learning is learning
that transforms problematic frames of reference —
sets of fixed assumptions and expectations (habits
of mind, meaning perspectives, mindsets) — to
make them more inclusive, discriminating, open,
reflective, and emotionally able to change. Such
frames of reference are better than others because
they are more likely to generate beliefs and opini-
ons that will prove more true or justified to guide
action.” Een transformatie, een mindshift, bereik

je niet in een conventionele cursussetting, waarin
informatie toevoegen centraal staat. De vraag was:
hoe geven we, facilitators van het ontwikkeltraject
met de teamleiders, deze reframing dan wel vorm?
We kozen uiteindelijk voor een leertraject als
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ontdekkingsreis, waarin voldoende plek was voor
onderzoek naar responsief leiderschap (waar
praten we nu eigenlijk over?), de eigen twijfels en
zorgen over de opgave en de verwachtingen van
de bestuurders, en ruimte voor samen bouwen
aan een wenkend perspectief (hoe kan het voor
ons gaan werken?), elkaar kritisch bevragen op
aannames en zienswijzen, en actie in en reflectie
op de praktijk. Bij het ontwerp fungeerde Mezirows
tienfasenmodel als leidraad. Het traject besloeg
vijf maanden waarin we werkten met groepen van
circa twaalf deelnemers.

Mezirows tienfasenmodel

1. Desoriénterend dilemma.

2. Zelfonderzoek (met onder meer gevoe-
lens van schuld en schaamte).

3. Kiritisch onderzoek naar aannames.

4. Onderlinge herkenning en betekenisge-
ving.

5. Verkenning van opties voor nieuwe rollen,
relaties en acties.

6. Planning van acties.

7. Opdoen van de noodzakelijke kennis en
vaardigheden.

8. Experimenteren met de nieuwe rol.

9. Bouwen aan zelfvertrouwen in de nieuwe
rol en relaties.

10. Integratie van het nieuwe perspectief in
het dagelijkse bestaan.

Van desoriéntatie naar integratie

In de eerste twee maanden organiseerden we drie
24-uurssessies, gericht op de eerste zeven fasen.
Dat begon met het creéren van ongemak: respon-
siviteit, waar hebben we het over? En: Waar wringt
bij mij de schoen? Wat heb ik onder ogen te zien?
Het delen van eigen vraagstukken en dilemma’s,
onderzoek van je biografie en open gesprekken
over jouw veranderende opgave als leider stonden
centraal. Een terugblik van een deelnemer illus-
treert hoe die fase verliep: “De uitwerking van de



eerste bijeenkomst vond ik maar vaag. |k ging naar
huis met nog meer vragen over responsiviteit en ik
had geen flauw idee waar ik op aankoerste. Was
responsief leiderschap wel iets voor mij? De twee-
de bijeenkomst gaf ik het voordeel van de twijfel
en met name de groepsinteractie maakte dat ik er
lol in kreeg en met bruikbare tools naar huis ging.
Tijdens de groepsactiviteiten gingen we met elkaar
op zoek naar wat responsief leiderschap betekent.
Je kreeg de ruimte om met elkaar een verkenning
te doen, ervaringen met elkaar uit te wisselen en
kritische vragen aan elkaar te stellen.”

Het eigen onderzoek naar wat responsiviteit voor
de teamleiders betekende, leverde begrippen op
als ‘verbindend’, ‘gericht op strategische doelen’ en
‘lenig in de samenwerking en communicatie’. Een
belangrijk inzicht dat naar voren kwam was dat

je pas responsief naar buiten kunt zijn als je dat
binnen ook bent. Toen duidelijk was waar iedereen
voor stond en responsiviteit betekenis had gekre-
gen, maakten we de slag naar het ontwerpen van
persoonlijke veranderplannen en kregen deelne-
mers methodieken als Deep Democracy (Kramer,
2014) en de Veranderredenering (Bennebroek
Gravenhorst, 2015) aangereikt. Deze bieden veel
houvast om met elkaar tot overeenstemming te ko-
men over een gemeenschappelijk veranderverhaal
en dat om te zetten in concrete acties. Daarmee
brachten de teamleiders hun responsieve leider-
schap in de praktijk: lenig, verbindend en doel-
gericht. Om zo beter te kunnen bijdragen aan de
strategische doelen van hun organisatie. Thema’s
in die veranderplannen waren onder andere het
realiseren van meer eigen en gezamenlijke ver-
antwoordelijkheid binnen een team, integratie van
twee teams in een fuserende instelling, samenwer-
king van drie locaties binnen een instelling, en de
rolwisseling van codrdinator naar teamleider (“Het
inspectierapport was niet mals. We moesten echt
anders. Ik moest ook anders.”).

Vervolgens waren er vijf actieleersessies van een
dagdeel per keer, in groepen van zes, gericht op

experimenteren met de nieuwe rol. Bij het gesprek
over praktijkervaringen volgden we de metho-
diek van kritisch actieleren (Trehan, 2011); geen
helpdesk met snelle adviezen, maar een focus op
mindshifts: Wat kan er nog meer waar zijn? Welke
aannames van jou staan de voortgang in de weg?
Hoe zou je er anders naar kunnen kijken zodat

er meer handelingsruimte ontstaat? Dat leidde,
uiteraard met het nodige vallen en opstaan, tot
uiteenlopende mindshifts. Een aantal deelnemers
rapporteerde een omslag van ad-hocwerken naar
meer doelgericht en strategisch werken. Zo was
een van de deelnemers aanvankelijk ongelooflijk
druk met dagelijkse klussen, binnenbrandjes,
roosterproblemen en gedoe tussen collega’s. Ze
maakte lange dagen en liep tegen haar grenzen
op. Ze vroeg zich steeds vaker af, hoe ze kon
zorgen daarbij gezond te blijven. De reframing die
haar hielp om echt anders haar werk in te vullen
was: ik moet veranderen van ‘zorgen voor’ naar
‘zorgen dat’. Voor anderen ging het meer over
open staan voor meerdere perspectieven. Benader
je een vraagstuk alleen vanuit je eigen positie of
kun je ook luisteren naar andere invalshoeken en
de wijsheid van de minderheid benutten? Alge-
meen ontstond het besef van het onbedoelde
effect van eigen gedrag: “Dus dat wat je irriteert,
is eigenlijk ook hetgeen je oproept door je eigen
manier van doen.”

Terugblik

Het traject rondden we af met een 24-uurssessie,
waarin oogsten van de leerervaringen en nieuwe
inzichten centraal stonden, alsmede de borging
daarvan. Daarbij keken we ook naar de tegenval-
lers. Die verschilden uiteraard van persoon tot
persoon. Een deelnemer merkte op: “Wat niet of
minder hielp was de tijdsdruk in het mbo (meer
les moeten geven bij een gelijke of zelfs krim-
pende formatie), verschil in visie op leiderschap
en professionaliteit binnen het managementteam,
en beperkte regelruimte (vanuit het ministerie).”
Een collega legde op zijn beurt een wat ander
accent: “Op dit moment ben ik niet ontevreden met
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VWe noemen een
organisatie ‘responsief’
als die alert en snel
Inspeelt op de vaak
onvoorspelbare iImpul-
sen ult haar omgeving

de ontwikkeling die mijn team doormaakt. Tegelijk
merk ik dat ontwikkelingen in een laag van de
organisatie ook beweging op andere lagen vragen.
We hebben nog gemeenschappelijke waarden te
vinden binnen het managementteam of conclusies
te trekken wanneer dit werkelijk niet lukt.” In het
algemeen rapporteerden de deelnemers meer
zelfvertrouwen: ze ervoeren dat ze meer impact
hadden en veel proactiever waren geworden.

En allemaal deelden ze het inzicht dat je, wil je
responsief zijn, je team ook moet begeleiden naar
meer verantwoordelijkheid nemen en meer als een
netwerk functioneren.

De kracht van het traject was gelegen in de wijze
waarop de deelnemers aan het roer zaten van hun
eigen ontwikkeling en vormgaven aan responsi-
viteit in hun werkpraktijk. Samen uitzoeken wat
responsiviteit is, zonder dat we als begeleiders ‘het
juiste antwoord’ konden en wilden bieden, met veel
aandacht voor eigen ervaringen en ruimte voor indi-
vidueel verschillende uitwerkingen, bleek daarin een
belangrijke sleutel voor succes. Daarbij waren wij,
als begeleiders/onderzoekers, medereizigers. Ook
wij zochten naar houvast, naar begrip, werkzame
interventies en werden geconfronteerd met eigen
valkuilen. Zo leerden we dat hoe minder wij aan de
kar trokken, hoe groter de betrokkenheid van de
deelnemers was. Grote delen van de bijeenkomsten
hadden we ‘niks te doen’ waarbij de groep intensief
aan de slag was, tot ons grote ongemak en tot grote
tevredenheid van de deelnemers.
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Van de directeuren/bestuurders, ten slotte, vroeg
het verlicht opdrachtgeverschap: ruimte geven aan
teamleiders om een reis aan te gaan met vooraf
onbekende doelen, en erop vertrouwen dat de
transformatie zowel de teamleiders als de instelling
ten goede komt. Truda Kruijer (directeur van Aeres
(v)mbo en Rick van Dam (bestuurder van Lentiz)
blikken terug: “Het is een bijzonder traject gewor-
den waarin onderzoek en het ontdekken en ontwik-
kelen van de persoonlijke identiteit van teamleiders
als responsief leider hand in hand zijn gegaan. Nu,
twee jaar na het traject, vertellen de teamleiders
dat ze veel geleerd hebben, opbrengsten toepas-
sen, nog zichtbaarder zijn in de regio en reflectie-
ver reageren op zowel interne als externe ontwik-
kelingen. Daarmee is conceptueel een belangrijk
nieuw element verkend in wat het betekent om een
groen ‘kenniscentrum in de regio’ te zijn. Tegelij-
kertijd is dit nog maar een eerste stap geweest op
weg naar een bewuster omgaan met responsiviteit
als onderdeel van de professionele identiteit van
teamleiders in het groene onderwijs” (Van Oeffelt,
2017). 1

Het hierboven beschreven ontwikkel- en onder-
zoekstraject is uitgevoerd door een consortium van
Aeres MBO/VMBO, Lentiz Onderwijsgroep, Aeres
Hogeschool Wageningen en NSO-CNA Leider-
schapsacademie met subsidie van het Nationaal
Regieorgaan Onderwijswijsonderzoek, onder
leiding van prof. dr. M.C.P. Ruijters. Een uitgebrei-
dere beschrijving is te vinden in Responsief leider-
schap: Hefboom voor transformatie? Verslag van
het onderzoeksproject Responsief Leiderschap in
AOC (Van Oeffelt, 2017).
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Eigen leerdoelen stellen

Dit jaar maakte ik het al tweemaal mee. Tijdens een
heidag vroeg ik de deelnemers naar het belang-
rijkste ontwikkelingsdoel dat ze zichzelf voor de
komende periode hadden gesteld. Het bleef oorver-
dovend stil. In beide gevallen ging het om rectoren
die hun sporen ruim hadden verdiend. Kort ervoor
hadden we tijdens de sessie vastgesteld hoe belang-
rijk het is dat docenten en teamleiders zich blijven
ontwikkelen en voor zichzelf expliciet leerdoelen
formuleren. Maar toen het eigen leerproces aan de
beurt was, viel het stil.

Margriet Sitskoorn werd bekend met Het maakbare
brein, waarin ze met veel voorbeelden laat zien hoe
plastisch ons brein is en hoe leerbaar mensen dus
blijven, ook als ze ouder worden. In haar boek IK2
(oftewel IK kwadraat) prikkelt ze leidinggeven-
den om met zichzelf aan de slag te gaan om “de
beste versie van zichzelf” te worden. De noodzaak
hiertoe is meer dan ooit aanwezig. De wereld om
ons heen is volgens Sitskoorn volatiel, onzeker,
complex en meerduidig. De veranderingen zijn zo
talrijk en volgen elkaar zo snel op, dat niet-aanpas-
sen tot je ondergang leidt.

Sitskoorn komt tot een lijst van wel 35 vaardighe-
den waarop de lezer zichzelf kan beoordelen. Zeker
van leidinggevenden mogen we verwachten dat zij
reflectief zijn en voor zichzelf ontwikkeldoelen for-
muleren. De beleden theorie is dat elke professional
zijn eigen ontwikkeling doelgericht regisseert, de
feitelijke praktijk is dat sommige leidinggevenden
helemaal niet bezig zijn met het eigen leerproces.
De espoused theory geldt voor anderen, niet voor
henzelf. Hoe komt dat? Waarom is er bij sommigen
geen intrinsieke drang om van IK door te groeien
naar IK-kwadraat, en bij anderen wel?

Vermoedelijk ligt het belangrijkste deel van de
verklaring in mindset. Het interne stemmetje van
de statische mindset zegt: “Ik doe het al jaren

z0, volgens mij is dat goed genoeg. Je wordt snel
beoordeeld op wat er fout gaat, dus je kunt beter
op safe spelen. Mijn medewerkers waarderen me
behoorlijk, in elk geval heb ik niet te veel vijanden,
die status wil ik niet in gevaar brengen.” Niet
alleen het interne stemmetje spreekt statische taal,
ook in de communicatie met medewerkers over-
heerst het moeilijk veranderbare en het belang van
behoud van het goede.

Anders Ericsson beschrijft in Piek het verschil
tussen goede medisch specialisten en toppers.
Toppers onderzoeken nieuwe mogelijkheden en
durven het aan met die vernieuwingen te expe-
rimenteren. Zij nemen de noodzakelijke misluk-
kingen voor lief. De groeimindset vindt deze dips
ook niet leuk, maar ontleent er een leerdoel aan.
Nieuwe leerdoelen stellen terwijl je je juist zo
senang voelde bij je huidige werkwijze, dat onder-
scheidt de topper van de gemiddelde professional.
Die laatste zal met medewerkers blijven zitten die
ook gemiddeld presteren, want de toppers lopen
er weg. il

Leestip

*  Margriet Sitskoorn (2015). IK2. De beste versie
van jezelf. Deventer: Vakmedianet.

*  Anders Ericsson (2016). Piek. Haal het beste
uit jezelf. Houten: Spectrum.

De Nieuwe Meso | december 2018 | nummer 4 25



26

Saskia Tjepkema

Saskia Tjepkema is adviseur en coach bij Kessels & Smit, The Learning Company en heeft
ervaring als interim-manager in het onderwijs. Ze is coauteur van Waarderend Veranderen:
Appreciative Inquiry in de dagelijkse praktijk van managers.

E-mail: stiepkema@kessels-smit.com

Eefje Teewisse en Annechien van Buurt

Eefje Teeuwisse en Annechien van Buurt zijn de initiatiefnemers van Take a Step en maken
inzichten uit de positieve psychologie toepasbaar voor het onderwijs. Zij zijn de auteurs van
Waarderend leren in het voortgezet onderwijs.

E-mail: eefje@takeastep.nl en annechien@takeastep.nl

Samen bouwen aan positief onderwijs

Wat kun je als
schoolleider doen?

In toenemende mate besteden scholen aandacht aan zaken als talent, welbevinden,
motivatie, weerbaarheid en creativiteit. Positief onderwijs is de verzamelnaam voor
alles wat een school doet om bewust te werken aan een balans tussen aandacht
voor prestaties en voor welbevinden, zowel van leerlingen, als van docenten. In dit
artikel beschrijven de auteurs wat een schoolleider kan doen om in de school met
positief onderwijs aan de slag te gaan.

De vraag “Hoe ontwikkelen en versterken we het ren effectiever. Inzichten uit de positieve psycholo-
welbevinden van zowel leerlingen als docenten?” gie en het gedegen onderzoek dat is gedaan naar
is volgens schoolleider en onderzoeker Mathew hoe je die kunt vertalen naar zowel de klas als de
White (2015) essentieel en tijdloos. Immers: school in zijn geheel, bieden veel aanknopingspun-
“Scholen zijn gemeenschappen, geen fabrieken.” ten om aan het floreren van leerlingen en docenten
Onderwijs vraagt een manier van samenwerken op een doelbewuste manier aandacht te besteden
en samenleven waarin aandacht is voor zowel (Seligman et al., 2009).

prestaties als voor welbevinden. Wanneer leerlin-

gen goed in hun vel zitten, leren ze makkelijker. Scholen die dat doen, kiezen hier soms voor vanuit
Docenten die gelukkig zijn in hun werk, functione- een wat negatieve aanleiding, zoals de wens om
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iets te doen aan het verminderen van stress, ver-
zuim en depressieve klachten. Even zo vaak komt
de keuze voort uit de wens om jongeren niet alleen
inhoudelijk voor te bereiden op een vervolgstudie
of werk, maar in het algemeen toe te rusten met
vaardigheden voor een gelukkig en gezond leven.
En om als school een plek te zijn waar docenten
en leerlingen met plezier en betrokkenheid werken.

Positief onderwijs in een notendop

Martin Seligman heeft als een van de grondleg-

gers van de positieve psychologie jaren onderzoek

gedaan naar datgene wat mensen helpt een goed
en gelukkig leven te leiden. Hij heeft ook de term

‘positief onderwijs’ bedacht, waarbij het gaat om de

vragen:

*  hoe je voor leerlingen het evenwicht vindt tus-
sen aandacht voor cognitieve en praktische
vakken enerzijds, en het ontwikkelen van
vaardigheden die belangrijk zijn om te floreren
in het leven anderzijds (denk aan optimisme,
veerkracht en het vermogen om relaties op te
bouwen);

*  hoe je de school als geheel kunt blijven
ontwikkelen als een positief systeem, waarin
ruimte is voor zaken als werken vanuit talent
en betekenisvol werken en leren en met ener-
gie en onderling vertrouwen.

Positief onderwijs is dus een breed en veelomvat-
tend begrip. Het PERMA-model dat Seligman
ontwikkelde, is een bruikbare wegwijzer (2011). Dit
model omvat het hele spectrum van vermogens en
eigenschappen waarvan we inmiddels uit onder-
zoek weten dat ze een rol spelen bij menselijk
welbevinden en floreren. Het model bestaat uit vijf
componenten:

1. Positive emotions zoals optimisme, hoop,
dankbaarheid en veerkracht.

2. Engagement oftewel betrokkenheid en flow:
het vermogen om te leren en werken vanuit je
talent en je vanuit focus en nieuwsgierigheid
te verbinden aan zaken die er voor jou toe
doen.

3. Relationships: het vermogen om positieve
(vriendschaps)relaties te onderhouden en je
deel te weten van een groter geheel.

4. Meaning: weten welk groter goed of hoger
doel voor jou de moeite waard is en hieraan
kunnen bijdragen.

5. Accomplishments: de vaardigheid om resul-
taten te bereiken en prestaties neer te zetten,
onder meer door doorzettingsvermogen en
creativiteit te tonen.

Positief onderwijs gaat over het doelbewust ruimte
maken voor deze componenten in het onderwijs
en in de manier waarop je (samen)werkt. Dat kan
op verschillende manieren. Aparte vakken geven
over bijvoorbeeld geluk, de groeimindset of talent
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is een optie die scholen regelmatig kiezen. Vaak
als start. Positief onderwijs gaat echter verder dan
dat. Het is een manier van doen die alle facetten
van de school raakt; van de reguliere lessen tot
het personeelsbeleid. Het gaat niet eens zozeer
altijd om wat je doet, maar meer nog om hoe je de
dingen aanpakt in de praktijk van alledag.

Zoals een geschiedenisdocent die leerlingen een
toetsvorm laat kiezen die aansluit bij hun talenten,
of een gymdocent die aan het eind van de les een
verloren wedstrijd nabespreekt aan de hand van
vragen als: “Hoe ga je om met verlies?” “Hoe houd
je de sfeer goed in een team waarin niet iedereen
hetzelfde niveau heeft?” Maar ook een school-
leider die functioneringsgesprekken over een
nieuwe boeg gooit: niet met de competentiematrix
in de hand, maar gericht op talent en energie. Of
een teamleider die inzet op een nieuwe inrichting
van de klassen, zodat die beter aansluit bij wat de
docenten en leerlingen prettig vinden.

Dat positief onderwijs bijna meer een manier van
doen is, die in principe alle facetten van de school
raakt (whole school approach), dan een te isoleren
activiteit maakt het zowel lastig als eenvoudig om
ermee te werken.

Leidinggeven aan positief onderwijs
Misschien wel de belangrijkste manier waarop
schoolleiders invloed uitoefenen op de ontwikke-
ling van positief onderwijs is de manier waarop

ze hun rol invullen aan enerzijds de ‘harde kant’

van de organisatie (wat is het beleid, hoe komen

teamplannen tot stand, hoe voer je functionerings-
gesprekken, ...) en aan anderzijds de ‘zachte kant’

(omgangsvormen, sfeer, ...). Louis en Murphy

(2018) deden een meta-analyse van onderzoeken

naar het soort schoolleiderschap dat bijdraagt aan

positief onderwijs. Ze kwamen tot de volgende
kenmerken:

. Positieve focus: gerichtheid op het aanwezige
potentieel, zowel van mensen (talent) als
situaties (kansen), en op de vraag hoe je die
verder ontwikkelt.
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. Sterk waardengedreven: vertrekkend vanuit
de wens om ‘goed te doen’ en aan het goede
bij te dragen.

*  Relatiegericht: een zorgzame en aanmoedi-
gende houding ten opzichte van iedereen in
de organisatie; gericht op verbinding.

. Dienende benadering: uitgaand van de vraag
hoe je iedereen in de organisatie en daarbui-
ten kunt helpen zich te versterken.

Dit zegt iets over de wijze waarop je invulling kan
geven aan je rol als schoolleider, maar nog niet
zo veel over wat je concreet kunt doen op het mo-
ment dat je wilt bouwen aan positief onderwijs in
de school. Wat kunnen we leren van schoolleiders
die hier, soms al jarenlang, ervaring mee hebben?
We zien vijf aanknopingspunten.

1. Positief onderwijs komt van binnenuit
Onderwijs is mensenwerk en positief onderwijs al
helemaal. Hoewel er allerlei behulpzame werkvor-
men beschikbaar zijn, blijken deze vooral suc-
cesvol als ze zijn gebaseerd op de eigen ervaring,
creativiteit en drive van docenten en schoolleiders.
Of het nu gaat om het werken aan kwaliteiten als
dankbaarheid, optimisme en veerkracht, of om
het verkennen van talenten en interesses, het is
belangrijk dat docenten hier eerst zelf ervaring
mee opdoen.

Veel scholen maken dan ook een begin met
positief onderwijs door eerst (een groep) docenten
bekend te maken met het gedachtengoed en hen
in staat te stellen betekenisvolle ervaringen op te
doen. Door bijvoorbeeld collega’s uit te nodigen
elkaars talenten boven tafel te krijgen, door te
leren over positieve psychologie en PERMA, of
door mindfulnessoefeningen uit te proberen, doen
collega’s eigen ervaringen op. Op het moment dat
deze activiteiten het eigen welbevinden van docen-
ten raken, is de kans groot dat ze een vertaalslag
kunnen en willen maken naar de leerlingen.



Dominic Randolph, schoolleider van de Riverdale
Country School uit New York, werkt vanuit dat idee
met passion grants: docenten kunnen een kleine
beurs aanvragen om te investeren in een activiteit
die bijdraagt aan hun persoonlijk geluk, of dat nu
het volgen van tangolessen is of Viethamees ko-
ken. Randolph: “De enige voorwaarde die ik stel is
dat zij er zelf voor warm lopen en dat ze het effect
ervan op de een of andere manier ten goede laten
komen aan de gemeenschap in school. Docenten
moesten er in het begin aan wennen, maar inmid-
dels zijn er elk jaar zo’n veertig docenten die er
gebruik van maken. En het werkt. Het nodigt ze uit
om meer van zichzelf te laten zien in school en in
de klas en ze stimuleren dat daarmee ook bij onze
leerlingen.”

2. Elke school een eigen accent

Positief onderwijs gaat over leerlingen en over do-
centen, over wat je in de les doet en daarbuiten, en
betreft het brede palet aan factoren dat van invioed
is op welbevinden. Die holistische benadering is
de kracht ervan, maar brengt ook het risico mee
dat je alles tegelijk aan wilt pakken. Het kiezen van
een eigen focus en startpunt is daarom helpend.
Zo werkt de Technische Tecmilenio Universiteit

uit Mexico met het hele PERMA-model, maar legt
men sterk de nadruk op het vinden van zingeving
in het leven, werk en de studie. ledereen wordt

op verschillende manieren uitgenodigd een eigen
betekenisvol doel te benoemen en daarmee aan
de slag te gaan. Voor het Renaissance College in
Hong Kong is mindfulness een belangrijk aan-
dachtspunt. Consent scholengroep in Enschede
legt de nadruk op talent. En het Trajectum College
in Utrecht bouwt door middel van herstelrecht aan
verantwoordelijkheid, onderlinge verbondenheid en
een veilige sfeer in de school.

Belangrijk is dat datgene waarmee je begint sterk
aansluit bij wat docenten, leerlingen en ouders
belangrijk vinden en past bij de school. Geleidelijk
kun je naar verbreding zoeken, zowel qua inhoud
als qua aanpak.

Positief onderwijs gaat
over het doelbewust
ruimte maken voor deze
componenten in het
onderwijs en in de
Mmanier waarop |e (sa-
men)werkt

3. De kracht van zelf vormgeven

Er zijn veel goed uitgekristalliseerde werkvormen
en aanpakken beschikbaar die kunnen bijdragen
aan het welbevinden van leerlingen en docenten,
en aan het ontwikkelen van een positief schoolkli-
maat, van lespakketten en gesprekstechnieken tot
studiereizen. Hoe kies je? De kracht lijkt vooral te
liggen in een grassroots-benadering: starten bij de
werkvloer. Geoff Wheeler van Renaissance Col-
lege in Hong Kong: “Bouwen aan positief onderwijs
vraagt dat je de docenten zelf aan zet laat.”

Veel van de schoolleiders die we hebben gespro-
ken kozen ervoor om niet een aanpak of program-
ma te implementeren, maar om met het team op
zoek te gaan naar waar al werkt en lukt, en waar je
nog kansen ziet om meer te doen en daar gericht
mee te experimenteren.

Deze aanpak boort creativiteit in de groep aan en
voorkomt dat het voelt als ‘weer iets erbij’. Dat je
als docent medevormgever bent van het positief
onderwijs, en niet een strak opgelegd programma
of methodiek hoeft te volgen, geeft energie.
Wheeler: “Wij merkten bovendien dat we veel van
de activiteiten die we al deden net een iets andere
draai konden geven en er dan veel meer mee
bereikten.”
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4. Ouders en leerlingen zijn belangrijke part-
ners

Bouwen aan positief onderwijs doe je samen. Als
schoolleider met je docenten, als docent met je
leerlingen, als docenten met elkaar en als school
met ouders. Aandacht besteden aan talenten van
leerlingen is vanzelfsprekender als je als docent
ook talentgerichte gesprekken met je leidinggeven-
de hebt. Werken aan een thema als dankbaarheid
in de klas levert meer op als ouders in de aanpak
zijn meegenomen en met kinderen thuis kleine
oefeningen kunnen doen. Naast vragen als “Hoe
geven we hier vorm aan?” en “Wat zouden we
(nog meer) kunnen doen?”, is de vraag “Met wie
gaan we aan de slag?” dus een heel wezenlijke.

Bij de Tecmilenio Universiteit was een conferentie
met een brede groep betrokkenen zelfs de trigger
om te kiezen voor positief onderwijs. In een peri-
ode waarin ze te kampen hadden met een sterke
daling van het studentenaantal besloot het bestuur
om niet zelf een plan te bedenken maar met alle
actoren (studenten, docenten, andere personeels-
leden, organisaties en alumni) te zoeken naar een
aantrekkelijkere manier om onderwijs te verzorgen.
Met als resultaat de keuze om te ontwikkelen rich-
ting een positief instituut. Sindsdien organiseert de
school elk jaar een Appreciative Inquiry, een werk-
conferentie waar met studenten, medewerkers en
ouders wordt gekeken naar wat is bereikt, en men
met elkaar nadenkt over weer een volgende stap.

5. Zicht op het effect helpt ontdekken wat werkt
Naast enthousiast aan de slag gaan, vraagt
duurzaam bouwen aan positief onderwijs om stil

te staan bij de opbrengst van gekozen aanpakken
en de lessen die hieruit te leren zijn. Er zijn allerlei
manieren om de effecten van wat je doet in kaart
te brengen; van het afnemen van vragenlijsten via
zelfrapportage tot meer interactieve, kwalitatieve
onderzoeksvormen.

Een mooi voorbeeld van de laatste benadering
komt van de Stichting Het Zelfstandig Gymnasium
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die onderzoek heeft gedaan naar toetsingsvormen.
Veel scholen van de stichting merkten dat de wijze
waarop ze gewend waren te toetsen het welbe-
vinden van zowel leerlingen als docenten in de
weg zat. Verspreid over veertien scholen hebben
ruim tachtig docenten geéxperimenteerd met een
nieuwe aanpak. Alle docenten hebben hun eigen
interventies geévalueerd door het effect in kaart te
brengen op thema’s als het leerplezier van leerlin-
gen, de mate van inzicht in het eigen leerproces,
de relatie tussen de leerlingen en de docent en

de leeropbrengsten. Ze gingen met leerlingen in
gesprek over hun ervaringen en vroegen naar hun
aanbevelingen. De gesprekken hadden als bijko-
mend positief effect dat de leerlingen zich serieus
genomen en meer betrokken voelden bij wat de
docenten deden en waarom.

Hoe je het ook aanpakt, kwantitatief of meer
kwalitatief: meten is belangrijk. Rhiannon McGee
van Geelong Grammar School: “Wij meten, meten
en meten. Daardoor kunnen we goed zien of
interventies uitpakken zoals ze bedoeld zijn. Soms
ontdekken we ook dat iets wat voor een bepaalde
groep werkt, voor een andere niets doet. En dan
kunnen we bijstellen.”

De eerste stap: begin bij waarom

Bouwen aan positief onderwijs is dus een proces.
Dat kan heel goed starten met kijken naar wat je
in je school al (onbewust) doet en waar kansen
liggen om deze mooie voorbeelden en ervaringen
uit te bouwen en te versterken. Dominic Randolph
noemt die bewuste reflectie zelfs een van de
sleutels: “We doen elke dag al veel dat bijdraagt;
we zijn ons er alleen niet altijd bewust van. Tegelijk
doen we ook dingen die juist niet bijdragen. Als
we in scholen meer kunnen reflecteren op wat we
doen en hoe dat uitpakt, en onze acties durven
bijstellen, dan maken we al snel veel stappen.”

De volgende vragen kunnen behulpzaam zijn:
*  Wat doen wij dat het welbevinden van leerlin-
gen en docenten op school ten goede komt?



*  Welke mooie voorbeelden zien we van hoe
wij leerlingen helpen de vaardigheden te
ontwikkelen die ze nodig hebben om zowel
tijdens hun schooltijd als daarna een gezond
en gelukkig leven te leiden?

*  Watin de manier waarop we het onderwijs
en de begeleiding van leerlingen organiseren
stelt ze in staat hun interesses, talenten en
toekomstdromen te ontdekken, benutten en
verder te ontwikkelen?

*  Wat leren we van deze voorbeelden over wat
voor ons goed werkt?

*  Waar zien we kansen om nog meer positief
onderwijs mogelijk te maken in de school?

Misschien wel de mooiste vraag om mee te starten
komt van Martin Seligman zelf. Die gaat niet over
het hoe, maar het waarom. Hij vroeg tijdens een
onderzoek onder ouders: “Als je het in een paar
woorden benoemt, wat wens je dan vooral voor

je kinderen?” De antwoorden vertoonden een
duidelijk patroon: “Een gelukkig leven”, “Dat ze
vriendelijke volwassenen worden”, “Dat ze zich
goed voelen over zichzelf”, en “Een rijk gezins- en
sociaal leven.” Anno 2018 is die vraag nog even
krachtig, ook als je hem in je team stelt. Wat wen-
sen jij en je docenten voor jullie leerlingen? En wat
maakt dat belangrijk voor je? Hiermee (her)ijk je
ieders kompas en zet je de beweging in gang. &

Meer informatie en inspiratie rond positief onder-
wijs verzamelen de auteurs op
www.waarderend-leren.nl

Referenties

+  Seligman, M.E.P. (2011). Flourish: a new Un-
derstanding of Happiness and Wellbeing and
how to achieve them. London: Free Press.

*  White, M.A,, & Murray, A.S. (Eds.)(2015).
Evidence-Based Approaches in Positive Edu-
cation: Implementing a Strategic Framework
for Well-being in Schools. Dordrecht/Heidel-
berg/New York/London: Springer.

. Seligman, M., Ernst, R., Gillham, J., Reivich,
K., & Linkins, M. (2009). Positive Education:
Positive Psychology and Classroom Inter-
ventions. Oxford Review of Education, 35(3),
293-311.

Citaten en voorbeelden in de tekst afkomstig van
David Bott, Dominic Randolph, Geoff Wheeler,
Rhiannon McGee en Mathew White door Saskia
Tjepkema genoteerd tijdens het International Posi-
tive Education Network: World Positive Education
Accelerator (WPEA) June 25-28, 2018. Texas, US.
www.ipen-festival.com
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zijn als leider

Hoe kun je er zijn als leider?

Ik zit met een dilemma. Ik heb een boekje gelezen
waarvan ik vind dat elke schoolleider en bestuur-
der het zou moeten lezen. Niet omdat het zo lekker
wegleest en je het in een paar uur uit hebt, maar
omdat het over een wezenlijk aspect van leider-
schap gaat: jezelf! Maar het is geschreven door een
oud-redacteur van ons blad en wordt uitgegeven
door onze uitgever. Hoe geloofwaardig kan een
loftuiterige bespreking dan zijn? Schrijven of niet
schrijven? Tk waag het er maar op.

Hartger Wassink schreef zijn boekje (op kleiner
dan A5-formaat; 106 pagina’s), omdat hij genoeg
had van al die boeken over leiderschap die be-
pleiten dat jij en je organisatie succesvol moeten
zijn: de beste, de grootste, de slimste, enzovoort.
Maar “veel wat we echt belangrijk vinden heeft
niet te maken met ‘succes’, maar hoe we met
elkaar omgaan.” En als deel van dat “we” heeft de
leider een belangrijke plek, waarbij het, zo stelt
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Wassink, niet gaat om wie of wat je bent, maar om

hoe je er bent en waar je bent. “Ben je er helemaal
in het contact met de ander, niet alleen lijfelijk,
maar ook met je aandacht, je hart en je ziel? Ben
je je bewust van de omgeving waarin jullie je
bevinden en de manier waarop je samen verbon-
den bent met de wereld die jullie omringt? En
wat doe je met wat zich vervolgens in dit contact
aandient?”

Dit “volwassen idee” van leiderschap, zoals Was-
sink dat noemt, gaat over verbinding maken, over
dienstbaar zijn aan de mensen met wie je werkt
en aan het gezamenlijke doel dat de mensen in

de organisatie voor ogen hebben. Omdat mensen
“paradoxale wezens zijn die zonder veel moeite
tegenstrijdige standpunten kunnen innemen”,

is dat helemaal niet eenvoudig. Sommige bazen
gaan de ontmoeting dan ook liever uit de weg en
zoeken de ‘veilige’ plek van de hiérarchie in de
organisatiehark op. Maar daarmee plaatsen ze
zich buiten de organisatie, waar hen niet veel rest
dan roepen (“Jullie moeten...”) of klagen (“Ze
willen niet”). Wassinks boekje is vooral te lezen
als een waarschuwing tegen deze vlucht.

Juist vanwege de complexiteit van mensen en van
menselijke interactie, en vanwege de verantwoor-
delijkheid die je hebt als leider voor het geheel,
behoor je er te zijn, midden in de - en niet jouw

- organisatie.

Wassink maakt een interessant onderscheid rond
verantwoordelijkheid: je bent aansprakelijk en

je wilt aanspreekbaar zijn. Aansprakelijk ben je
voor wat formeel over je taak is vastgelegd: je laat
zien dat je volgens de afspraken hebt gehandeld
en geen fouten hebt gemaakt. Aanspreekbaar-



heid gaat over heel wat anders, over wat niet is

vastgelegd, “over het verhaal dat je te vertellen
hebt, het verschil dat je wilt maken met je inzet
voor deze organisatie.” Gezag krijg je als je - ook
als niemand daar om vraagt - verantwoording
aflegt over de keuzes die je daarbij gemaakt hebt.
Naast de moed om daarin kwetsbaar te durven
zijn, vraagt dit van de leider ook de kunst van het
voeren van dialogen: het inzetten van “de onge-
lijkwaardige macht die je hebt om gelijkwaardige
gesprekken te organiseren”, waarbij mensen uit
oprechte nieuwsgierigheid worden uitgenodigd
hun verhaal te vertellen, met hun perspectief en
beleving. En in dat vertellen van verhalen samen
op zoek gaan naar de aansluiting bij de bedoeling
van de organisatie.

Oprechte nieuwsgierigheid. Veel hardnekkige,
schijnbaar onoplosbare problemen, zo schrijft
Wassink, gaan over erkenning - “Als je niet weet
waar het over gaat, gaat het over erkenning” - of
eerder, over het niet krijgen ervan. Als je je dit
realiseert, kun je herstellen en vooropgaan in
aandacht geven.

Daadkracht en grenzen stellen

Vraagt leiderschap niet ook daadkracht en gren-
zen stellen, zoals Arvid Buit en Martin Appelo

in hun recente boek Red de alfawolf: Zachte leiders
maken stinkende wonden benadrukken? Naar hun
idee is een herwaardering nodig van de leider die

zijn kop boven het maaiveld uitsteekt, daadkrach-

tig is en scherpe grenzen stelt, nu het in deze tijd
vooral over verbindend en dienend leiderschap
lijkt te gaan. De alfawolf-in-de-leider brengt de
broodnodige ‘alertheid” in, die hem in staat stelt
om vroegtijdig vast te stellen of er dreiging is,

of afstand nodig is, of dat juist erbovenop zitten

noodzakelijk is. (De auteurs vinden trouwens dat
alertheid maar een van de vier aspecten van goed
leiderschap is.)

Wassink schrijft niet veel over dreiging en daad-
kracht. Dat laatste alleen als hij het heeft over

de noodzaak om soms je macht in te zetten om
afscheid te nemen van mensen die niet meer in de
organisatie passen. Hij schrijft wel veel over alert-
heid; niet vanuit de beduchtheid op gevaar, maar
gericht op het steeds gezamenlijk verbinden - ik
gebruik het woord toch maar - aan de bedoeling
van de organisatie. Dit ziet hij als de kernop-
dracht van de leider. En daar heeft hij een mooi,
‘managementjargonloos’” boekje over geschreven.

Nu kan het zijn dat je vindt dat leiderschap toch
vooral gaat over dingen regelen, zaken voor
elkaar krijgen, mensen aanspreken en meetbare
resultaten behalen. Is het dan niet aardig om een
boekje te lezen dat daar niet de nadruk op legt en
een andere dimensie van leiderschap bespreekt?
Wie weet...

Ook tegen hen, voor wie het bovenstaande al-
lemaal niet zo nieuw klinkt, zou ik zeggen, ga er

toch een avond voor zitten. Wie weet...

Gerritjan van Luin

Gelezen:
*  Wassink, H. (2018). ® zijn als leider. Neer:
Kloosterhof.

De Nieuwe Meso | december 2018 | nummer 4 33



34

NEE,

DAN
FINLAND!

Onvolkomenheid zit ingebakken in
het onderwijs

Leraren laten hun leerlingen wel heel veel schrij-
ven, maar zelf schrijven, daar komt het maar
zelden van. Het lijkt of je het daarvoor vooral moet
hebben van leraren met een dubbelfunctie zoals
leraar/vakdidacticus Ton van Haperen of leraar/
onderwijsjournalist Johannes Visser. Tot de laatste
categorie hoort René Leverink, die eerder dit jaar
bij Ten Brink Nee, dan Finland! publiceerde. Dat
boekje opent met: “Als je de media moet geloven,
ben je als leraar een deerniswekkende loser” -
slecht betaald, hoge werkdruk, bungelend onder-

aan een lange keten waarvan zo ongeveer elke laag

vindt dat het allemaal anders moet. Maar, vroeg
Leverink zich af, is het in Finland echt zoveel

beter? Daartoe vroeg hij een hele reeks mensen wat

zij van ons onderwijs vinden, zoals oud-minister
Van Kemenade, BON-bestuurslid Presley Bergen,
historicus James Kennedy, Volkskrantcolumnist
Aleid Truijens, maar ook een paar van zijn eigen
leerlingen.
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Dat levert een genuanceerd beeld op. Zo zijn
verreweg de meeste geinterviewden te spreken
over de kwaliteit van het Nederlandse onderwijs,
gereserveerd over het idee dat parate kennis er
minder toe doet, en pleiten ze voor herwaardering
van de persoon van de leraar. Bij dat laatste knoopt
Leverink aan in zijn epiloog. Een leraar, schrijft hij,
“voldoet wel een beetje aan de omschrijving die
Carmiggelt ooit gaf van een opvoeder: ‘Een stak-
ker die in het duister tast.”” Met je collega’s heb

je een plan gemaakt en je doet je best, “maar dan
is het warm en moet het raam open en is buiten
iemand met een stok op een houten stoel aan het
slaan. Of een luidruchtige klas loopt door de gang
naar de mediatheek. Of het is het achtste uur en
de kinderen zijn op.” De perfecte leraar, schrijft

hij even verderop, “bestaat niet. De perfecte les
evenmin. Onvolkomenheid zit ingebakken in het
onderwijs.” Persoonlijk kan ik me daar wel in vin-
den. Ten minste, zolang je je daar niet bij neerlegt.

Pieter Leenheer

Gelezen

*  Leverink, R. (2018). Nee, dan Finland!
De kracht van ons onderwijs. Meppel: Ten
Brink.



VERANDEREND
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Scholen aan zet
In augustus 2017 heeft de Onderwijsinspectie haar
externe toezicht op scholen vernieuwd. Een be-

langrijk element in dit vernieuwde toezicht is dat
de scholen ruimte krijgen om hun eigen ambities
waar te maken en eigen accenten te leggen in hun
onderwijs. Gérard Zeegers - na een carriére als
leraar en schoolleider in het basisonderwijs inmid-
dels adviseur - vindt dat nu de scholen aan de
beurt zijn om hier echt gebruik van te maken.

Veranderend toezicht bestaat uit twee delen en
bevat vijf hoofdstukken. In het eerste deel gaat het
vooral over de gelegenheid die scholen nu hebben
om voortaan voor een deel op eigen wijze verant-
woording af te leggen over de manier waarop zij
hun onderwijs hebben ingericht. De inspectie zal
natuurlijk blijven kijken of de scholen voldoen aan
de wettelijke eisen en of het bestuurlijk functione-
ren ten aanzien van de kwaliteit en de kwaliteits-
verbetering op scholen voldoende is. De school
zelf zal aan alle belanghebbenden verantwoording
moeten afleggen over de gemaakte keuzes en de
uitkomsten daarvan. Door deze twee vormen van

toezicht ontstaat een vorm van wederkerigheid

en vertrouwen, aldus Zeegers. Dat was naar zijn
mening ook wel nodig, want er wordt te vaak over
en weer op elkaar gemopperd door de politiek, de
inspectie en het onderwijs. Vrijheid, verantwoor-
delijkheid en vertrouwen zijn de sleutelbegrippen
als het gaat om de ontwikkeling van het onderwijs.
Het onderwijs moet accepteren dat de overheid
via de inspectie toeziet op de kwaliteit van het
onderwijs, dus wat er moet gebeuren. En diezelfde
overheid moet meer vertrouwen hebben en ruimte
geven ten aanzien van hoe scholen dat doen. In

dit deel bespreekt de auteur ook hoe de scholen
de eigen ruimte kunnen benutten om door eigen
accenten tot kwalitatief goed onderwijs te komen.
Zeegers bespreekt enkele onderwijstheorieén en
geeft een aantal gesprekken weer met directeuren
en bestuurders die al bezig zijn hun eigen accenten
in het onderwijs op hun scholen aan te brengen.
Juist deze gesprekken maken de geboden theorie
wat levendiger. Het is overigens opvallend dat
Zeegers zich net als de inspectie vooral op het
bestuur richt. De rol van de raad van toezicht in
de schoolontwikkeling blijft in het boek naar mijn
mening onderbelicht.

Deel twee begint met een hoofdstuk over de
inspectie en het vernieuwde toezicht. Zeegers gaat
uitgebreid in op en kijkt kritisch naar de verschil-
lende aspecten van het toezicht, het waarde-
ringskader, de kwaliteitsgebieden. De inspectie
zelf komt aan het woord, evenals schoolleiders
over hun ervaringen met de inspectie. Daarnaast
besteedt Zeegers aandacht aan wat scholen zelf
kunnen doen om hun onderwijs te evalueren. Het
hoofdstuk sluit af met een korte impressie van het
toezicht in enkele andere landen.

Veranderend toezicht sluit af met een tiental
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adviezen, bestemd voor scholen die met het thema

vrijheid, vertrouwen en verantwoordelijkheid in
hun ontwikkeling aan de slag willen gaan.

Beleidsarmoede en ruimte

De betrokkenheid van Zeegers bij de onderwer-
pen die hij behandelt, is overal duidelijk. Een
onderwijsman met veel liefde voor het onderwijs.
Ook kenmerkend is zijn stellige overtuiging dat
het onderwijs zelf veel meer kan ondernemen om
eigen accenten aan te brengen in de koers en het
karakter van de school, om goed na te denken over
wat voor school je nu eigenlijk wilt zijn en wat je
de leerlingen wilt meegeven voor hun toekomst in
deze maatschappij. Zeegers is trouwens niet bang
om zowel naar de politiek, de inspectie als naar
het onderwijs zelf een paar harde noten te kraken.
Vooral rond de thema’'s vrijheid, vertrouwen en
verantwoording, waarbij hij er en passant op
hamert dat “veel ondernemingszin en daadkracht
in het onderwijs al te vaak gesmoord worden in
verfijnde, beheersmatige systemen die tot vier
getallen achter de komma weergeven of een school
voldoet aan de normen.” Vertrouwen en vrij-

heid zijn dan ver te zoeken. Hij is echter ook van
mening dat het onderwijs zich daar, al klagend,
toch vaak maar weer te makkelijk aan aanpast.
Sommige scholen moet oppassen dat ze de
inspectie niet verantwoordelijk houden voor hun
eigen “beleidsarmoede”. Zeegers vindt dat veel
schoolleiders en leraren wel hun ongenoegen uiten
over “dat vermaledijde systeem”, maar vervol-
gens weer braaf aan het werk gaan om datzelfde
systeem te vullen. In de praktijk, aldus Zegers,
leidt dit passieve verzet “helaas maar al te vaak tot
gerommel en gesjoemel met ‘harde’ gegevens, om
maar te voorkomen dat het controlemechanisme
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een negatief oordeel uitspreekt.” Dit gebrek aan
verantwoording van sommige scholen houdt dan
het controlesysteem weer in stand of, sterker nog,
bevestigt de noodzaak van het systeem.

Zeegers’ benadering van zijn onderwerpen is
direct en zeker verfrissend te noemen. Zij het dat
je Veranderend Toezicht niet in een keer uitleest:
daarvoor bevat het boek te veel verschillende soor-
ten informatie en sommige hoofdstukken zullen
de lezer meer aanspreken dan andere. Niettemin
kunnen schoolleiders en docenten veel vragen,
situaties en adviezen uit dit boek gebruiken om
met elkaar het gesprek aan te gaan over wat voor
school zij met elkaar willen zijn. Gérard Zeegers
heeft in ieder geval duidelijk genoeg gemaakt dat
die ruimte er in het nieuwe toezichtkader van de
inspectie is.

Willem Elsendoorn

Gelezen

*  Zeegers, G. (2017). Veranderend toezicht:
Werken aan wederzijds vertrouwen tussen
school en inspectie. Huizen: Pica.
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Praktijkgericht onder-
wijsonderzoek in 2023

De belofte van praktijkgericht onderwijsonderzoek was dat het toepasbare kennis
zou opleveren en tegelijk bij zou dragen aan de wetenschappelijke kennisbasis. Dat
gaat echter, zoals Peter Lorist en Lex Sanou in dit artikel uiteenzetten, niet vanzelf.
Ze sluiten het artikel af met de beschrijving van een programma om daar verande-

ring in te brengen: SPRONG Educatief.

In toenemende mate zijn leraren uit po, vo en

mbo en lerarenopleiders uit het hbo betrokken bij
praktijkgericht onderwijsonderzoek: samen met
lectoren en onderzoekers ontwikkelen zij kennis die
toepasbaar is in de praktijk en tegelijk bij zou moe-
ten dragen aan de wetenschappelijke kennisbasis.
Maar, aldus de Vereniging Hogescholen in 2015,
zo zijn er weliswaar veel goede voorbeelden, maar
het onderzoek is nog te versnipperd om echt impact
te kunnen hebben op het onderwijs (Vereniging
Hogescholen, 2015, 2016). Om het verschil te kun-
nen maken is een grotere gezamenlijke inspanning,
gericht op een beperkt aantal thema’s noodzakelijk.

In aansluiting daarop is op verzoek van de Vereni-
ging Hogescholen door het Regieorgaan SIA
(www.regieorgaan-sia.nl) en het Nationaal Regie-
orgaan Onderwijsonderzoek (NRO; www.nro.nl)

— beide onderdeel van de Nederlandse Organisatie

voor Wetenschappelijke Onderzoek (NWO) met als
overlappend aandachtsgebied het praktijkgerichte
onderwijsonderzoek — de Stuurgroep Ondersteu-
nend Programma Praktijkgericht Onderwijsonder-
zoek ingesteld. Die stuurgroep heeft onderzocht
wat deskundigen, maar vooral ook de mensen uit
de praktijk, noodzakelijk achten om de impact van
praktijkgericht onderwijsonderzoek te versterken
(NRO & Regieorgaan SIA, 2018). In dit artikel
worden de uitkomsten van het onderzoek beschre-
ven en de stappen die het NRO en Regieorgaan
SIA gaan nemen om de impact van praktijkgericht
onderwijsonderzoek te versterken, uitmondend in
het programma SPRONG Educatief.

Waar staan we nu?

Op zichzelf biedt inbedding van praktijkgericht on-
derwijsonderzoek in de infrastructuur om leraren op
te leiden en teams van leraren en lerarenopleiders

De Nieuwe Meso | december 2018 | nummer 4

37



38

te professionaliseren goede kansen voor het ver-
sterken van de impact van dergelijk onderzoek. In
veel regionale samenwerkingsverbanden van scho-
len, lerarenopleidingen en lectoraten/onderzoeks-
groepen worden studenten in de praktijk opgeleid
tot leraar en worden lerarenteams in po, vo, mbo en
lerarenopleidingen ondersteund in hun professio-
nele ontwikkeling. Ontwikkelen van onderzoekend
vermogen is een onderdeel hiervan, lectoren zien
dit als een van hun kerntaken (Van den Berg et al.,
2017; Boei & Willemse, 2018).

Begin deze eeuw startte dit type intensieve sa-
menwerking in de Opleidingsscholen, vanaf 2008
versterkt in Academische Opleidingsscholen (Ros et
al., 2016) en vanaf 2016 in Werkplaatsen Onder-
wijsonderzoek (Zuiker et al., 2017). Onderzoekers
vervullen een belangrijke rol bij het initiéren en
uitvoeren van onderzoek dat vraaggericht is en in
samenwerking met lerarenteams wordt uitgevoerd.
Op deze wijze wordt gezamenlijk gezocht naar
onderbouwde antwoorden op de maatschappelijke
uitdagingen waarvoor scholen en opleidingen staan.
De impact van dergelijk onderzoek is vooral groot
op regionaal niveau, en met name in de scholen en
opleidingen waar het onderzoek wordt uitgevoerd.
“Er is een hoopvol begin; het is normaal dat scholen
en onderzoekers bij elkaar aan tafel zitten”, zei een
schoolleider tijdens een werkconferentie op 8 maart
2018 (zie ook Ros et al., 2018). Het is dan ook niet
voor niets dat deze ontwikkelingen breed worden
gesteund en dat deze manier van samenwerken
niet meer is weg te denken uit de educatieve infra-
structuur. Maar het kan altijd beter.

Verbeterpunten

Al vaker is geconstateerd dat kennis die lokaal
wordt opgedaan, niet altijd bruikbaar is in andere
contexten dan die waarin het onderzoek heeft
plaatsgevonden. Daar komt bij dat leraren zich vaak
nauwelijks eigenaar voelen van het onderzoek om-
dat het onvoldoende gebaseerd is op de praktijkvra-
gen die zij hebben. Ook hebben zij slecht toegang
tot onderzoeksresultaten. Op hun beurt maken
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onderzoekers vaak nog weinig onderscheid tussen
vragen die met reeds bestaande kennis kunnen
worden beantwoord, en vragen die nieuw onder-
zoek behoeven. Er kan dus nog veel winst geboekt
worden met het benutten van reeds bestaande
kennis in nieuwe contexten.

Een recent onderzoek in opdracht van de Stuur-
groep Ondersteunend Programma Praktijkgericht
Onderwijsonderzoek laat zien, dat de regionale
samenwerking zeer gewaardeerd wordt door alle
betrokkenen (Sanou & Lorist, 2018). Er is veel
enthousiasme en energie om praktijkgericht onder-
zoek in gezamenlijkheid van leraren, lerarenoplei-
ders, lectoren en andere onderzoekers versterkt
door te zetten en daarbij te bouwen op bestaande
initiatieven. “Verzin niets nieuws,” is een veelge-
hoorde uitspraak, “we hebben behoefte aan een
consistente aanpak.” Binnen die regionale context
is echter nog veel te verbeteren, te beginnen met
de wisselwerking tussen leraren, lerarenopleiders
en lectoren/onderzoekers (Van den Berg, 2016).
De vragen uit de praktijk moeten meer centraal
staan in het onderzoek; leraren, lerarenopleiders en
schoolleiders hebben daartoe meer tijd en ruimte
nodig om te participeren in onderzoek (ofwel voor
de ‘vraagarticulatie’; zie Vereniging Hogescholen,
2017, 2018) en om kennis te nemen van onder-
zoeksresultaten. Dit zou je moeten terugzien in

het hrd-beleid. Als leraren meer werken aan hun
onderzoekend vermogen, versterkt dat immers hun
professionaliteit en maakt het ze tot een betere
gesprekspartner van onderzoekers. En dat vergroot
dan weer het absorptievermogen voor het toepas-
sen van onderzoeksresultaten (ofwel voor de ‘door-
werking’; zie Vereniging Hogescholen, 2017, 2018).

Naast regionale krachtenbundeling moet echter ook
iets op landelijk niveau gebeuren. De experts (Frans
Leijnse, Peter van Lieshout, Henriette Maassen van
den Brink en Monique Vogelzang) en de besturen-
koepels (PO-Raad, VO-raad, MBO Raad en Ver-
eniging Hogescholen) die de stuurgroep gesproken
heeft, adviseren om in te zetten op landelijke krach-



tenbundeling van lectoren en onderzoekers per
thema om beter bij te dragen aan zowel de praktijk
als aan de wetenschappelijke kennisbasis.

De stuurgroep heeft de opbrengsten van het
onderzoek vertaald in een streefbeeld dat in 2023
werkelijkheid zou kunnen worden: Werkplaats
Onderwijsonderzoek '23. De basis voor die Werk-
plaatsen Onderwijsonderzoek '23 vormen huidige
samenwerkingsverbanden waarin het opleiden en
professionaliseren van leraren hand in hand gaat
met het doen van praktijkgericht onderzoek. Een
belangrijk nieuw aspect van zo’n werkplaats is de
verbinding tussen regionale samenwerkingsverban-
den en landelijke netwerken van lectoren.

Werkplaats Onderwijsonderzoek ‘23

Een Werkplaats Onderwijsonderzoek 23 is een

consortium van een of meerdere regionale samen-

werkingsverbanden van scholen, lerarenopleidin-
gen, lectoraten en onderzoeksgroepen met een
landelijk samenwerkingsverband van lectoraten op
een bepaald thema:

. Het landelijk samenwerkingsverband van
lectoren binnen het consortium brengt een
specifiek thema in, waarop zij bijdragen aan
de wetenschappelijke kennisbasis en aan de
onderwijspraktijk in alle sectoren (po, vo, mbo,
lerarenopleidingen ho).

* Inde betreffende regionale samenwerkingsver-
banden werken leraren (al dan niet in oplei-
ding), schoolleiders, lerarenopleiders, lectoren
en onderzoekers op basis van gelijkwaardig-
heid samen aan het duurzaam versterken
van de kwaliteit van het onderwijs door de
vragen uit die regionale onderwijspraktijk als
uitgangspunt te nemen. Een dergelijk regio-
naal samenwerkingsverband kent uiteraard
een eigen onderzoeksagenda; op een van
de thema’s daaruit verbindt het zich aan het
landelijk samenwerkingsverband.

Het consortium brengt bestaande wetenschap-

pelijke en praktijkkennis bij elkaar, modelleert deze

voor verdere toepassing in de praktijk, evalueert
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en verbetert dit en ontwikkelt parallel hieraan meer
generaliseerbare wetenschappelijke kennis. Het
draagt zorg voor doorwerking via professionalise-
ring, werkbijeenkomsten en publicaties in geéi-
gende media.

Het consortium stimuleert dat deze kennis een
plek krijgt in het curriculum van de deelnemende
lerarenopleidingen en in de onderwijspraktijk. De
onderzoekers binnen het consortium hebben een
consultancy/makelaarsfunctie bij het toegankelijk
en bruikbaar maken van bestaande kennis, bij het
versterken van het onderzoekend vermogen van
leraren en lerarenopleiders, en bij scholing van
leraren en lerarenopleiders in onderzoek en onder-
zoeksmethodieken. Ze beschikken daartoe over de
benodigde praktijknabijheid, en het interactieve en
interdisciplinaire vermogen tot samenwerking tus-
sen onderzoekers en praktijkprofessionals.

De Nieuwe Meso | december 2018 | nummer 4

39



40

Op weg naar 2023

Werkplaats Onderwijsonderzoek '23 lijkt een
ambitieus streefbeeld, maar het momentum is er
om in de hierboven beschreven richting verder

te gaan. Er zijn al acht werkplaatsen onderwijs-
onderzoek en vier zijn er in voorbereiding (zie
www.nro.nl/onderzoeksprojecten/werkplaatsen-
onderwijsonderzoek/). Deze werkplaatsen hebben
al veel kenmerken van een Werkplaats Onderwijs-
onderzoek 23. Daarnaast zijn er Academische
Opleidingsscholen die na de subsidieperiode het
praktijkgerichte onderzoek hebben gecontinueerd
met eigen middelen. Er is veel aandacht voor
praktijkgericht onderzoek in de sectorakkoorden en
in de te ontwikkelen R&D-agenda voor het hele on-
derwijs. Landelijke netwerken van lectoren bestaan
reeds en het aantal neemt toe. In de nieuwe cao
voor het po zijn drie functieniveaus voor leraren
beschreven; in twee daarvan is expliciet aandacht
voor deelname aan, respectievelijk het uitvoeren
van onderzoek. Kortom, de voedingsbodem is
aanwezig; het gaat er nu om de juiste verbindingen
te leggen om meer focus en massa te krijgen in
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het praktijkgerichte onderwijsonderzoek.

Met het oog daarop hebben het NRO en Regie-
orgaan SIA het programma SPRONG Educatief
ontwikkeld, gebaseerd op de adviezen van de
stuurgroep. Het is trouwens voor het eerst dat
beide organisaties samenwerken aan het ver-
sterken van de impact van praktijkgericht onder-
wijsonderzoek. Een belangrijk onderdeel van

het programma is een call in januari 2019 voor

het realiseren van minstens vier Werkplaatsen
Onderwijsonderzoek '23 in 2023, iets waarvoor €
1,6 miljoen beschikbaar is. Bestaande regionale en
landelijke samenwerkingsverbanden worden uitge-
nodigd consortia te vormen op een specifiek thema
en gezamenlijk een plan te maken waarmee ze in
2023 een Werkplaats Onderwijsonderzoek '23 kun-
nen realiseren. De middelen zijn bestemd voor het
opbouwen van een duurzame infrastructuur van
het consortium; voor onderzoeksmiddelen kunnen
consortia andere calls van NRO en Regieorgaan
SIA benutten. Lectoren zijn in het hbo de dragers
van praktijkgericht onderwijsonderzoek, waarbij

zij doorgaans samenwerken met universitaire en



andere onderzoekers, zoals nu ook al gebeurt
in de bestaande werkplaatsen en academische
opleidingsscholen.

De call voor SPRONG Educatief wordt begin
januari 2019 gepubliceerd en consortia hebben tot
1 oktober 2019 de tijd om plannen op te stellen. In
januari 2019 wordt een informatie- en matchings-
bijeenkomst georganiseerd en in april 2019 een
workshop voor geinteresseerde consortia over het
verder ontwikkelen van de plannen. Verder wordt
een programmacommissie geinstalleerd die de
ontwikkeling van de consortia zal volgen, met hen
in gesprek zal gaan en zal adviseren over mogelijke
bijstellingen en vervolgstappen. Actuele informatie
zal steeds beschikbaar zijn op www.regieorgaan-
sia.n/SPRONG+Educatief.

Het NRO en Regieorgaan SlA realiseren zich dat
vier Werkplaatsen Onderwijsonderzoek ‘23 slechts
een begin is. Het zou mooi zijn als deze werkplaat-
sen, samen met andere initiatieven, een beweging
in gang weten te zetten in de landelijke ontwikkelin-
gen naar een structurele kennisinfrastructuur voor
het onderwijs. En dat zo het toekomstbeeld van

de Stuurgroep in 2023 vorm krijgt: een intensieve
wisselwerking tussen onderzoekers, leraren en
lerarenopleiders, georganiseerd naar de belangrijk-
ste thema’s van het onderwijs en met deelname van
alle regio’s en onderwijssectoren.
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Ontsokkeld leiderschap is bedoeld voor iedereen

die meer wil weten over leiderschap in het onderwijs
Het boek nodigt je uit om je eigen inzichten over
leiderschap te onderzoeken en geeft richting aan
leiderschapsontwikkeling

Robert Mentink neemt je als lezer mee in zijn
ontdekkingstocht over waar het leiderschap zich op
moet richten in deze onzekere tijden. Hij stelt dat het
traditionele Standbeeldleiderschap niet meer werkt
en dat leidinggevenden zich beter kunnen

richten op Zinvol leiderschap.

Zinvol leiderschap gaat over het organiseren van
horizontaal leiderschap én over het tonen van
verticaal leiderschap. De ontdekkingstocht is gestoeld
op ervaringen uit de praktijk van het onderwijs

en op diverse bronnen, met bijzondere aandacht
voor bronnen uit psychologie en filosofie. Er komt
een breed scala van thema'’s aan bod, waaronder:
het waartoe van het onderwijs, autonomie in
verbinding, de professionele leergemeenschap,

de morele dimensie van leiderschap, vertrouwen
krijgen en -geven, zelfzorg en ‘anderzorg’ en
leiderschapsontwikkeling vanuit zelfbewustzijn

Robert Mentink studeerde organisatiepsychologie

en cultuurwetenschappen. Hij is jarenlang werkzaam
geweest als leraar en in diverse managementfuncties
in en buiten het onderwijs. Momenteel werkt hij als
organisatieadviseur vanuit Epsedean en is hij als
managing partner en kernopleider verbonden aan de

Thomas More Leiderschapsacademie.
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Renée van Schoonhoven
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Gerritjan van Luin

Gerritjan van Luin is zelfstandig coach en adviseur, en redacteur van De Nieuwe Meso.

E-mail: gvliuin@gmail.com.

In de afgelopen jaren is vaker geconstateerd dat de leraar verdwenen is uit de nationale onder-
wijsdialoog. In de wirwar van netwerken tussen ministerie en klas waarin over onderwijs overlegd
wordt, kom je de leraar nauwelijks tegen. Hooguit indirect, via een enkele zaakwaarnemer, die overi-
gens meestal slechts voor een bepaald deelbelang opkomt. De voornaamste oorzaak hiervan is dat
leraren niet over een sterke beroepsorganisatie beschikken. Ook dat is echter geen nieuwe consta-
tering. De Commissie Toekomst Leraarschap (CTL), ingesteld toen eind tachtiger jaren het beroep
van leraar er beroerd voor stond, wees er al in 1993 op dat veel problemen te wijten waren aan het
feit dat één gezichtsbepalende beroepsvereniging voor leraren ontbrak (CTL, 1993). Nu, 25 jaar later,
is die ene beroepsorganisatie er nog steeds niet. In dit focusdeel proberen we in kaart te brengen
hoe dat komt en wat de kansen zijn om zo’n organisatie wel van de grond te krijgen.

Beroepsorganisaties en de leraar

Voor de goede orde: het voorgaande betekent
allerminst dat de leraar ongeorganiseerd door
het leven gaat. In de meeste beroepen komt er
een moment waarop de beoefenaars zich gaan
organiseren. Een paar beroepsbeoefenaren
nemen het voortouw en richten een vereniging
of stichting op. Andere beroepsbeoefenaren
kunnen daar dan lid van worden of zich aanslui-
ten bij de activiteiten die in gang worden gezet.
In het onderwijs is het niet anders gegaan. De
beroepsgroep van onderwijsgevenden heeft
zichzelf eveneens georganiseerd, maar - en dat
is misschien wel kenmerkend voor ons vak - in
een veelheid aan verbanden. Het kader bij deze
inleiding geeft een - ongetwijfeld onvolledig -
overzicht van dat versnipperde veld; hier gaat het

vooral om de redenen waarom men zich verenigt.

In onderwijsland lopen de motieven om zich te or-

ganiseren sterk uiteen. In grote lijnen kunnen we

de volgende soorten organisaties onderscheiden:

. verbanden die zich vooral op de vakinhoud
richten, bijvoorbeeld moderne vreemde talen,
lichamelijke opvoeding, maatschappijleer.
Veel van deze organisaties hebben voor een
deel dezelfde belangen, maar zijn tegelij-
kertijd in andere opzichten elkaars concur-
renten;

*  verbanden voor leraren en docenten, gerela-
teerd aan een onderwijssector of specifieke
schoolsoort daarbinnen, zoals voor het mbo
of praktijkonderwijs;

» algemene initiatieven die zich inzetten voor
beter onderwijs en/of kwaliteitsverhoging van
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het beroep van leraar, zoals Leraren met Lef
en Beter Onderwijs Nederland;

. de traditionele vakbonden die zich richten
op arbeidsvoorwaarden en beroepskwaliteit,
zoals CNV Onderwijs en de AODb, plus de
actiegroepen die zichzelf op een gegeven
moment omzetten naar vakbonden: PO en
VO in actie, Leraren in actie.

Daarnaast zijn er dan uiteraard ook nog de los-

sere, vaak wisselende verbanden die de laatste

decennia met name dankzij de social media zijn
opgekomen. Zo bijvoorbeeld die rond het Blogcol-
lectief Onderzoek Onderwijs of de Edcamps, en
uiteraard de nodige twittergroepen.

De precieze organisatiegraad van onderwijsge-

venden is overigens moeilijk vast te stellen, deels

doordat zeker de eigentijdse verbanden sterk
aan wisseling onderhevig zijn, deels doordat

leraren nogal eens van meerdere verbanden lid

zijn. De enkeling die zich aan een schatting heeft

gewaagd, gaat ervan uit dat ruim de helft van de
leraren van minstens één verband deel uitmaakt.

Leraar en beroepsidentiteit

Een intrigerende vraag is: als nu onderwijsge-
venden zoveel energie steken in het op gang
brengen en houden van al die uiteenlopende
initiatieven, verenigingen en verbanden, hoe is
het dan mogelijk dat er op landelijke niveau maar
geen brede beroepsorganisatie voor leraren
ontstaat? Dat zit hem voor een deel in elk geval in
wat je de primaire identificatie van een leraar zou
kunnen noemen: waar voelt hij zich het meeste
thuis? Bij de vakbond, zijn sectie, team, school of
een de eigen school overstijgende organisatie?
Bij een vernieuwingsbeweging? Of juist bij een
groep die alles zoveel mogelijk bij het oude wil
houden? Aan het versnipperde veld kun je zien
dat die primaire identificaties, zacht gezegd, sterk
uiteenlopen. Anders gezegd: de meeste leraren
lijken sterk lokaal te denken en zoeken wat de
grotere groep van collega’s betreft, eerder naar
verschillen dan naar overeenkomsten. Misschien
is dat ook wel begrijpelijk: de totale beroepsgroep
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omvat zo’'n kwart miljoen personen en misschien
moet je om in die menigte gehoord te worden ook
wel de nadruk leggen op het eigen geluid. Maar
als je gehoord wilt worden in de netwerkwolken
waarin het beleid tot stand komt, dan moet je
tegelijkertijd het particuliere niveau overstijgen.
De CTL sprak indertijd niet voor niks van één
gezichtsbepalende beroepsorganisatie: zo’n
organisatie vooronderstelt een gedeelde beroep-
sidentiteit.

Nu geldt voor beroepen waarin goed werk alleen
mogelijk is bij voldoende autonomie, dat beroep-
sidentiteit in hoge mate een sociaal concept is.
Met andere woorden: een beroepsbeoefenaar
definieert zich in termen van wat belangrijk is in
de verhouding tot zijn beroepsgenoten, dus in
termen van opvattingen, waarden en normen die
je met elkaar deelt en waardoor communicatie
mogelijk is, de informele beroepsethiek, de onge-
schreven maar dikwijls sterke regels van het vak.
In dat verband is, toegespitst op het onderwijs,
een belangrijke rol weggelegd voor het formele
en informele discours onder beroepsgenoten over
vragen als:

* watis goed onderwijs?

* watis een goede leraar?

+ welke kennis en kunde is essentieel?

Dat discours resulteert niet zozeer in een be-
paalde welomschreven, vastgelegde standaard,
maar is - om een term uit Thijs Homans Organisa-
tiedynamica te lenen - een betekeniswolk. Dat wil
zeggen: een geheel van betekenissen dat door
het discours onder beroepsgenoten ontstaat en
voortdurend - zij het langzaam, soms bijna on-
merkbaar - verschuift en van vorm verandert. Met
andere woorden: een leraar is er nog lang niet als
hij alleen in zijn eerste jaren daar een paar keer
over nadenkt.

Leeswijzer

In deze DNM Focus hadden we voor het brede
veld van po, vo en mbo in kaart willen brengen
hoe het staat met de mate waarin sprake is van
een gedeelde beroepsidentiteit en met het stre-



ven naar één gezichtsbepalende beroepsorga-
nisatie voor leraren. Dat is niet helemaal gelukt.
Naar onze mening is het beeld dat we schetsen,
wel degelijk algemeen geldig, maar voor de her-
kenbaarheid zijn wat meer geluiden uit po en mbo
nodig. We hopen dat in komende DNM-afleverin-
gen goed te maken. Als het enigszins kan zelfs al
in het eerstvolgende nummer, waarin we ook een
beeld zullen proberen te geven van reacties van
lezers op deze Focus.

Deze Focus is als volgt opgebouwd:
Inleiding en leeswijzer

De leraar en zijn beroep, van de hand van
DNM-redacteuren Renée van Schoonhoven,
Pieter Leenheer en Gerritjan van Luin bevat

de probleemstelling: hoe komt het toch dat één
gezichtsbepalende beroepsorganisatie voor lera-
ren maar niet van de grond komt, terwijl dat wel
algemeen wenselijk wordt geacht?

Hoofdstuk 1. Leraar en overheidsbeleid

Een belangrijke voorwaarde voor het ontstaan

van één beroepsorganisatie is een gedeelde be-

roepsidentiteit. Ontwikkelen daarvan vergt ruimte.

De vraag is: 14at de overheid die? En vervolgens:

benut de leraar die ruimte?

. In Hoe krijgt de leraar het roer weer in
handen beredeneert onderwijsjournalist
Ronald Buitelaar dat het, ondanks de goede
voornemens, nog steeds niet erg lukt met dat
ruimte laten.

*  Op zijn beurt, aldus Renée van Schoonhoven
in Rationele leraar, irrationeel beleid, benut
de leraar de beschikbare ruimte niet erg,
maar dat heeft ook wel iets rationeels.

Hoofdstuk 2. Beroepsidentiteit en be-

roepsbeelden

. Ton van Haperen en Jan Verweij, beide le-
raar en vakdidacticus, signaleren - zij het om
uiteenlopende redenen - een fundamenteel
probleem van de vigerende beroepsidentiteit.
In Ontwikkel je! Okay, doe dan maar niet res-

pectievelijk Onderwijs en vernieuwing: twee
overzijden die elkaar schijnen te vermijden
stellen ze onder meer: leraren redeneren
maar al te vaak vanuit een smalle (vak)op-
tiek in plaats vanuit een visie op het grotere
geheel. Een stelling die in lijn ligt met wat
Van Schoonhoven stelt in Rationele leraar,
irrationeel beleid.

* Nu zou je kunnen veronderstellen dat de
beroepsopleiding een belangrijke rol speelt in
de ontwikkeling van een bredere blik. Onder-
wijskundehoogleraar Klaas van Veen legt in
Een start maar ook niet meer dan dat uit dat
dat teveel gevraagd is: een lerarenopleiding
is een start, maar meer ook niet. Het echte
werk moet dan nog komen.

. Maar dat laatste is, gezien het isolement
waarin leraren werken, nog niet zo eenvou-
dig. Dat blijkt onder meer uit Zou het er nog
van komen, zo’n beroepsvereniging van
leraren?, een weergave van een gesprek
dat Gerritjan van Luin en Pieter Leenheer
voerden met een aantal leraren van verschil-
lende scholen. Interessant was daarbij wel
dat ze vrijwel unaniem eigenlijk wel voor één
beroepsorganisatie bleken te zijn, maar daar
eigenlijk nog nooit zo over hadden nage-
dacht.

* Ineen Focus als deze hoort uiteraard aan-
dacht voor de visie van Biesta op het leraar-
schap. Die visie komt ruim aan de orde in
Gerritjan van Luins beschouwing Waar ben
je van als leraar?, waarin hij zich afvraagt, of
in het nieuwste boek van Biesta, De terug-
keer van het lesgeven, niet al de contouren
voor een beroepsprofiel opdoemen.

Hoofdstuk 3. Beroepsorganisatie

. In de afgelopen vijfentwintig jaar is er
zegge en schrijve één poging geweest één
gezichtsbepalende beroepsorganisatie van
de grond te krijgen: de Onderwijscodperatie.
En die is zoals bekend, totaal mislukt. Maar
de titel van Pieter Leenheers geschiedenis
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van die ondergang zet bij dat laatste wel een
vraagteken: De ondergang van de OC: de
beste oplossing? of gevalletje van creatieve
destructie?

. Een register is een belangrijk sluitstuk van
het discours in een beroepsorganisatie. Dat
is, aldus Pieter Leenheer en Gerritjan van
Luin in Het Lerarenregister: een ondoordacht
plan on hold, te vroeg aan de orde gesteld
en bovendien in een verkeerde opzet. In de
pauze die minister Slob inlast, zou hij die
opzet nog eens grondig moeten herzien.
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Epiloog

Rust, rust en nog eens rust — dat is eigenlijk de
belangrijkste les die Pieter Leenheer, Renée van
Schoonhoven en Gerritjan van Luin trekken in
hun slotbeschouwing. In het volle besef overigens
dat dit gezien de korte spanningsboog van de
politiek wel iets utopisch’ heeft.

Literatuur

CTL (1993). Een beroep met perspectief. De
toekomst van het leraarschap. Ministerie van
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1.1 Hoe krijgt de leraar het roer weer in handen?’

Ronald Buitelaar is zelfstandig (onderwijs)-
journalist. E-mail: r.buitelaar.001@hetnet.nl.

Vijfentwintig jaar geleden besluiten politiek en
onderwijs om tot nieuwe bestuurlijke verhou-
dingen te komen. Voor toenmalig premier Ruud
Lubbers is het doel helder: “Het gaat erom
meer handelingsbekwame scholen te krijgen.
Daar, op de werkvloer van het onderwijs, moet
het gebeuren. Diegenen die verantwoordelijk
zijn voor de gang van zaken op school moeten
daarvoor meer ruimte krijgen. Daar moeten de
beslissingen worden genomen. Alleen als dat
aantoonbaar niet kan, of grote nadelen heetft,
moeten afwegingen op een hoger niveau worden
gemaakt.” In dit artikel onderzoek ik wat er
terechtgekomen is van dat ideaal en wat er de
afgelopen jaren gebeurde met de positie van de
leraar.

Schoolstrijd

Op zoek naar antwoorden komen we terecht bij
minister Jo Ritzen en staatssecretaris Jacques Wal-
lage. Zij zetten begin jaren negentig plannen voor
decentralisatie en deregulering op papier. Dat het
uitgerekend twee PvdA-bewindslieden, vanouds
hoeders van het openbaar onderwijs, zijn die zich
met een dergelijk ingrijpende onderwijsvernieuwing
bezighouden, zorgt al direct voor onrust bij het
orthodox-christelijke smaldeel in de Tweede Kamer.
SGP-fractievoorzitter Bas van der Vlies: “Verba-
zing, grenzend aan verbouwereerdheid, vatte bij
ons post, toen bleek dat het CDA de departemen-
ten O en W en WVC helemaal uit handen gaf, in
ruil voor ongetwijfeld allerlei ander moois. Onbegrij-
pelijk. Het CDA heeft zich in het verleden juist via
deze terreinen geprofileerd, de wacht betrekkend
bij zuilen, identiteiten en evenwichten in posities.
Het neemt een groot risico.” Het mag duidelijk zijn,

in Nederland is de schoolstrijd nooit ver weg. Toch
besluiten kabinet, bonden en onderwijs in 1993
tijdens het roemruchte Schevenings Beraad tot de
verzelfstandiging van het Nederlandse onderwijs.
Schoolbesturen krijgen de beschikking over eigen
budgetten (lumpsum) en kunnen binnen de marges
van de wet eigen onderwijsbeleid ontwikkelen.

Dit keer is het de Onderwijsraad die als door een bij
gestoken reageert. Niet in de laatste plaats omdat
de raad niet geraadpleegd is over voornemens die
volgens haar direct of indirect aan artikel 23 van
de Grondwet raken. De kritiek van de raad is niet
mis te verstaan. Zo stelt ze dat een goede analyse
van de problemen ontbreekt. Ook vindt de raad de
voornemens een hoog abstractiegehalte hebben
en ver afstaan van de praktijk. Ten slotte vraagt de
raad zich af of decentralisatie werkelijk gaat zorgen
voor betere onderwijskwaliteit en betere aanstu-
ring. Ook bij het onderwijs zelf leven reserves. De
Besturenraad (tegenwoordig Verus) waarschuwt
voor verregaande professionalisering: “Als profes-
sionele bestuurders of managementteams het
laatste woord krijgen ondermijnt dat het bijzonder
onderwijs op den duur. Schoolleiders moeten niet
toegeven aan de verleidingen van de macht.” Ook
de bonden blijken bedenkingen te hebben bij de
uitwerking van het akkoord. Zo leven nog veel
vragen over verschillen in rechtspositie tussen
bijzonder en openbaar onderwijs en is er vrees dat
gemeenten meer greep krijgen op het onderwijsbe-
leid. Zoals we al eerder vaststelden, in Nederland
is de schoolstrijd nooit ver weg. Minister Ritzen sust
de gemoederen door erop te wijzen dat de verbou-
wing nog in de steigers staat: “lk beschouw dit als
het te water laten van een schip. Al is de opbouw
ervan nog niet klaar. De cruise kan dan ook nog
niet beginnen.” Of Ritzen toen al voorzag dat de
verbouwing geen jaren maar decennia zou duren
is niet duidelijk. Maar om een voorbeeld te geven
hoe traag het proces verliep: de lumpsum werd in

'Dit artikel is mede dankzij een werkbeurs van het Onderwijsfonds COCMA tot stand gekomen.
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het primair onderwijs pas in 2006 ingevoerd. Bijna
twintig jaar na de geplande invoeringsdatum.

Beroepstrots

De vraag is wat de verbrokkelde verzelfstandiging
van het onderwijs betekende voor de positie van de
leraar. We keren terug naar 1991, het jaar waarin
staatssecretaris Jacques Wallage de Commissie
Toekomst Leraarschap installeert met als opdracht
“een fundamentele bezinning op de rol, positie en
waardering van het leraarschap”. Twee jaar later
verschijnt het rapport van de onderzoekscommissie
onder leiding van oud-Groen Links-Tweede Kamerlid
Andrée van Es. Om het belang van het onderzoek te
onderstrepen komt er zelfs een speciale publieksver-
sie van het rapport Het gedroomde koninkrijk. Van
Es omschrijft in het voorwoord de geslotenheid van
de onderwijswereld met zijn eigen codes en taboes
en vermeldt hoe geschokt ze is als ze ontdekt hoe
onbeweeglijk de arbeidsmarkt voor docenten is. De
commissie is helder in haar oordeel: de leraar hoort
als motor van het onderwijsproces en drager van
onderwijsvernieuwing centraal te staan. Het ma-
nagement hoort voor tijd en instrumenten te zorgen.
Besturen horen te zorgen voor goed personeels-
beleid dat kwaliteit beloont. En de overheid hoort te
zorgen dat besturen daar de mogelijkheden voor
hebben. Let op de omgekeerd piramide die hierin
geschetst wordt. Die piramide keert later in dit artikel
nog een keer terug.

Aansluitend op het rapport wordt Forum Vitaal
Leraarschap georganiseerd. Leraren kunnen elkaar
op diverse plekken in het land ontmoeten en van en
met elkaar leren. In 1997 wordt het forum opgehe-
ven en moeten de prille netwerken op eigen benen
staan. Gerard Verbeek, directeur van het Forum,
blijkt op dat moment over profetische gaven te be-
schikken. Hij voorziet dat georganiseerde ontmoetin-
gen niet het ei van Columbus zijn en dat leraren het
echte werk zelf moeten doen. Lees hoe hij er in het
Reformatorisch Dagblad over spreekt: “Het ellendige
is dat leraren zelf het negatieve beeld van hun
beroep versterken. Beroepstrots is ver te zoeken.
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Daar moeten we aan gaan werken. Het is nodig dat
leraren hun rug rechten en laten zien dat ze hun
eigen kwaliteit bewaken.” Verbeek is ervan over-
tuigd dat zo’'n proces zeker twintig jaar kost. Maar
opeenvolgende kabinetten blijken dat geduld niet op
te kunnen brengen en maken eigen lerarenbeleid.
Een willekeurige greep. In de nota Maatwerk voor
morgen uit 1999 wordt gepleit voor een versterking
van de beroepsgroep en een verbetering van de
lerarenopleidingen. Aanvullend pleit de commissie-
Van Rijn in 2001 voor een aanzienlijke verbetering
van de beloning van de leraar.

Functiemix

Dan wordt het 2007. Terwijl de kredietcrisis de we-
reld wakker schudt, dreigt in Nederland opnieuw een
fors lerarentekort. Onderwijsminister Ronald Plasterk
installeert de Commissie Leraren en benoemt al-
leskunner Alexander Rinnooy Kan tot voorzitter. In
de raad komen we een oude bekende tegen, Andrée
van Es, de voormalig voorzitter van de Commissie
Toekomst Leraarschap. En, hoe opmerkelijk, een
directeur van een school voor voortgezet onderwijs,
twee hoogleraren en drie leraren. Het voorwoord van
het rapport is niet mis te verstaan: “De tijd begint nu
ernstig te dringen. Er is geen substituut voor goed
onderwijs en er is dus ook geen substituut voor een
structurele verbetering van het leraarschap. De kern
van dit advies richt zich op die structurele verbete-
ring en kiest daarbij de positie van de leraar zelf als
uitgangspunt.” De commissie oordeelt hard over het
verleden. De kwaliteit en de positie van de leraar zijn
nauwelijks versterkt. De toegezegde verbetering van
de beloningspositie is wel in gang gezet, maar kreeg
geen vervolg. En ook is het aanstaande kwantita-
tieve lerarentekort niet voorkomen. De commissie
stelt daarom voor om de focus te verleggen van de
school naar de leraar en te streven naar minder in
plaats van meer beleid. Om het goede voorbeeld te
geven stelt de commissie slechts drie actiepunten
voor: een betere beloning, een sterker beroep en
een professionele school. Het advies wordt in Den
Haag omarmd. Zo worden er aanzetten gegeven
voor de uitwerking van de laatste twee punten en



weet minister Plasterk ondanks de aanstormende
crisis liefst 1 miljard euro los te peuteren voor verbe-
tering van salarissen. Maar dan gooit de verzelfstan-
diging van het onderwijs roet in het vuur.

De overheid heeft de zeggenschap over het onder-
wijs uit handen gegeven en gaat dus ook niet meer
over de salarissen. Dat is een zaak tussen school-
besturen en vakbonden. Toch maakt de minister
handig gebruik van de weinige ruimte die hem
overblijft. Er worden wel voorwaarden gesteld aan
de besteding van de zak geld die aan het onderwijs
overhandigd wordt. De besturen moeten via een
zogenaamde functiemix duidelijk maken dat zij het
geld besteden aan het beter maken van de leraar.
De uitwerking laat te wensen over. Lees bijvoorbeeld
wat economieleraar en publicist Ton van Haperen
erover zegt in zijn recent verschenen boek Het
bezwaar van de leraar: “Het was een goed idee. Een
pracht idee. Want die functiemix maakt geld vrij dat
scholing en ontwikkeling in de klas, waardeert en
stimuleert. En dat is precies de bedoeling. Omke-
ring van de managementstroom ten behoeve van
betere lessen verzorgd door erudiete vakdocenten.”
Toch worden de streefpercentages jaar op jaar

niet gehaald omdat bestuurders en schoolleiders
eigenstandig kunnen beslissen over promotiecriteria.
Ongestraft, want geld terughalen doet het minis-
terie niet en boetes worden niet uitgedeeld. Als de
bestuursorganisaties ernaar gevraagd worden, is
het verweer dat ze best zouden willen, maar dat de
bekostiging in de loop van de jaren niet toereikend

is gebleken. Handtekening onder het akkoord of niet.

Het debacle met de functiemix is exemplarisch

voor de veelheid aan maatregelen die over het
onderwijs worden uitgestort. Op papier lijkt het te
kloppen, maar de onderwijspraktijk is weerbarstig.
Daar moet chocola gemaakt worden van wat het
ministerie voorschrijft en tussen bestuursorganisatie
en vakbonden afgesproken wordt. En dan kan het
voorkomen dat het geld op is, niet toereikend is of
op onnavolgbare wijze over een deel van de leraren
verdeeld wordt. En toch komt de overheid keer op

keer met vergelijkbare beleidsmaatregelen. Vaak
zijn het pogingen om via aanvullende financiering
toch nog enige sturing uit te oefenen. Afspraken
over onderliggend beleid worden aan lange reeksen
overlegtafels gemaakt. Meestal buiten het zicht van
de werkvloer. Vakbonden oefenen waar mogelijk
invloed uit op de besteding van de middelen en
stellen de belangen van hun leden daarbij voorop.
De afspraken erover resulteren in vuistdikke boek-
werken met cao-afspraken. Het zuilaire karakter
van ons onderwijsstelsel maakt het allemaal nog
een slag ingewikkelder omdat geen van de partijen
afgescheept wil worden met de resterende kruimels.
Het is aan de werkvloer om de beleidskluwen van
overheid, besturen en vakbonden te ontwarren en te
vertalen naar praktisch uitvoerbaar onderwijs.

Het Alternatief

Met het aantreden van de kabinetten Rutte | en
Rutte Il doet een nieuw aspect zijn intrede. Geluiden
over achterblijvende onderwijskwaliteit en in interna-
tionaal opzicht dalende onderwijsresultaten laten de
alarmbellen afgaan. Ook opeenvolgende schanda-
len rond vastgoed, salarissen en diploma’s en het
bijbehorende tumult in de media zorgen dat Den
Haag teruggrijpt op een middel waarvan het zich
vaker bedient: generieke oplossingen voor inciden-
tele problemen. Zo wil minister Marja van Bijsterveldt
(CDA\) dat de lat in het onderwijs omhoog gaat en
dat de onderwijsresultaten significant verbeteren.
Staatssecretaris Sander Dekker (VVD) gaat nog

een stap verder. Hij vindt dat de belastingbetaler
eindelijke eens value for money moet krijgen. Is het
niet goedschiks dan moet het maar kwaadschiks. Zo
wordt de rekentoets een afrekentoets, wrijft Dekker
het onderwijs tegen de haren met een haastig voor-
stel om het curriculum te herzien en roept verplichte
registratie in het lerarenregister veel verzet onder
leraren op. En dat is nog maar een willekeurige
greep uit het arsenaal mislukte plannen die hij bij zijn
vertrek achterlaat. Het jaagt leraren nog verder de
gordijnen in. Ze zijn het zat om afgerekend te wor-
den op beleid dat in een zeer drukke polder bedacht
wordt en door hen uitgevoerd moet worden.
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Tegelijk laten de almaar verder oplopende leraren-
tekorten zien dat veel leraren al met hun benen
gestemd hebben. Anderen nemen de handschoen
op die hen al eens werd toegeworpen door Gerard
Verbeek van het Forum Vitaal Leraarschap. Ze gaan
de strijd aan. De eerste tekenen van het oplevend
activisme onder leraren zien we rond 2010 op Twit-
ter. Daar vindt een groep leraren, schoolleiders,
bestuurders, opleiders, journalisten en politici elkaar.
Naast trivialiteiten wisselen zij onderwijsnieuws

uit, bespreken de dagelijkse gang van zaken op
scholen, gaan met elkaar in discussie en spelen
elkaar rapporten en onderzoeken toe. Op vrijdag 14
september 2012, iets na half acht s avonds, plaatst
de Culemborgse wiskundeleraar René Kneyber
een bericht op Twitter: “We hebben een PO-raad,
MBO raad etc, maar is er ook een Lerarenraad, zeg
maar, om leraren om raad te vragen?”. Ruim een
maand later stuurt Jelmer Evers, docent geschiede-
nis in Utrecht een brief naar de Onderwijsraad. Hijj
vraagt waarom er geen in de praktijk actieve leraren
in de raad zitten: “In veel organisaties zijn geen
docenten betrokken op plekken die er echt toe doen
als het aankomt op onderwijsbeleid.” Een jaar later
verschijnt het eerste boek van Jelmer en René: Het
Alternatief. Weg met de afrekencultuur in het onder-
wijs! Het boek is één lang pleidooi om niet langer
resultaten centraal te zetten, maar vakmanschap en
vertrouwen. Niet langer fop-down dus, maar bottom-
up. Het boek en de makers beginnen aan een ware
zegetocht en al na een maand houdt onderwijsmin-
ster Jet Bussemaker het boek in de Tweede Kamer
omhoog en noemt ze het idee van de omgekeerde
piramide “een uitdagende visie”.

Social media

Terwijl de Twitter-onderwijsbubbel deels bewust en
bedoeld en deels onbewust en onbedoeld steeds
meer greep krijgt op beleidsdenken en beleids-
makers, besluiten Evers en Kneyber het ijzer te
smeden nu het heet is. Zij verzamelen, in hun eigen
woorden, zeven andere vooruitstrevende onderwijs-
specialisten om zich heen en leggen contact met de
regeringsfracties van PvdA en VVD. Het levert de
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notitie Samen leren: aanbevelingen uit het onderwijs
op. Het doel is het ontwikkelen van een integrale
langetermijnvisie over het funderend onderwijs in
Nederland. Kernpunten: de verbetercultuur op scho-
len, de wens van toppers om leraar te worden en

de rol van de beroepsgroep. De uitwerking van hun
plannen bestaat uit elf concrete actiepunten.

Al direct na de publicatie van de notitie en de bijbe-
horende media-aandacht is in de onderwijsgroep

op Twitter de eerste kritiek te horen. Men vraagt

zich hardop af wie de negen denken te vertegen-
woordigen. Er is lof voor hun inspanningen om de
leraar in positie te brengen, maar er is verbazing

dat er verregaande afspraken worden gemaakt met
regeringspartijen. Ook wordt de vraag gesteld of

de overeenkomst niet misbruikt zal worden door de
coalitiepartijen. Via tweets en blogs worden stevige
debatten gevoerd. Ook worden de eerste contouren
zichtbaar van een richtingenstrijd die tot op de dag
vandaag gevoerd wordt en feitelijk telkens neer-
komt op kennisgericht versus vaardigheidsgericht
onderwijs. Een strijd die niet zelden persoonlijk wordt
gemaakt en gepaard gaat met verdachtmakingen en
beschuldigingen. Het is echter een misvatting om te
denken dat de debatten op Twitter, de publicatie van
Het Alternatief, de activiteiten van de negen en de
richtingenstrijd veel aandacht in de onderwijsprovin-
cie krijgen. Voor wie zich in de Twitter-onderwijsbub-
bel bevindt, is het misschien een teleurstelling, maar
in de meeste lerarenkamers heeft men vaak geen
idee dat dit allemaal gaande is.

PO in actie

Hoe anders is dat als leraren uit het primair onder-
wijs in 2017 een actie aanzwengelen die zelfs de
New York Times haalt. Het is in dat jaar dat drie
basisschoolleraren de koppen bij elkaar steken.
Amsterdammer Thijs Roovers vraagt begin dat jaar
op Twitter of iemand een verklaring heeft voor het
salarisverschil tussen basisschool en voortgezet
onderwijs. In Limburg doet leraar Jan van de Ven op
dat moment via een opinieartikel ongeveer het-
zelfde. En in Arnhem begint basisschoolleraar Paul



de Brouwer op 27 februari een Facebookpagina
waarmee hij protesteert tegen de oplopende werk-
druk en het achterblijvende salaris. De drie leggen
contact en de rest is geschiedenis: PO in actie is
geboren. Opmerkelijke succesfactor is de Facebook-
account die op zijn hoogtepunt zo’n 45.000 leraren
vertegenwoordigt en een community vormt waar
snel overlegd en geschakeld wordt. Verrast door het
succes sluiten onderwijsbonden en schoolbesturen
zich nauwelijks een maand later aan bij PO in actie.
Het PO-front is een feit en heeft twee eisen: meer
geld voor salarissen en werkdrukbestrijding. Wie
kijkt naar succesfactoren van PO in actie stuit naast
het slimme gebruik van social media op momentum.
In het voorjaar kiest Nederland een nieuwe Tweede
Kamer en moet een kabinet gevormd worden. In Jan
en Thijs heeft het PO-front twee jonge, aanspreken-
de woordvoerders die hun zaak met verve op televi-
sie en in kranten bepleiten. Op zeker moment krijgen
de twee in en buiten het primair onderwijs zelfs bijna
de status van popsterren. Wie de Facebookpagina
van PO in actie leest begrijpt waar die bewondering
vandaan komt. PO in actie zorgt voor emancipatie
onder leraren. Zeker als op Prinsjesdag 2017 het
eerste succes wordt geboekt. 270 miljoen voor
salarisverbetering. Na een staking met 60.000 deel-
nemers wordt in oktober ook nog 450 miljoen bin-
nengehaald om werkdruk aan te pakken. Door van
PO in actie ook een vakbond te maken, verzekeren
de actievoerende leraren zich van een plek aan de
onderhandelingstafel. Een daaropvolgende estafet-
testaking voor verdere salarisverbetering maakt min-
der indruk. Minister Slob laat weten aan het einde
van zijn mogelijkheden te zijn en maatschappelijk
lijkt het momentum voor PO in actie voorbij. Ook
ontstaan in het PO-front scheuren. Waar PO in actie
wil doorknokken om het lerarentekort structureel
aan te pakken, willen de andere partners terug naar
hun rol in de polder. De PO-Raad en de vakbonden
willen een bredere agenda. In september besluiten
de leden van de vakbond PO in actie dat de bond
wordt opgeheven. De community PO in actie blijft
bestaan en de vakbond kan zo nodig weer in het
leven worden geroepen.

Mosselaangroei

Keren we terug naar de beginvraag. Wat is er
terechtgekomen van het ideaal van handelingsbe-
kwame scholen en wat betekenden de afgelopen
decennia voor de positie van leraren? Over het
eerste gedeelte van de vraag kunnen we kort

zijn, denk ik. We lijken verder weg van de baas in
eigen school-gedachte dan ooit. Waar in de jaren
negentig nog gedacht werd dat decentralisatie en
deregulering tot meer beleidsruimte en kwaliteit zou
leiden, hebben we de afgelopen vijfentwintig jaar
gezien hoe het alleen maar drukker in en rond het
onderwijs werd. Hoogleraar onderwijsbestuur Edith
Hooge vroeg al meerdere keren aandacht voor het
verstikkende karakter ervan. Hooge omschrijft het
verschijnsel zelfs als mosselaangroei. Lees wat zij
eind vorig jaar in Didactief schreef: “Dit arsenaal aan
beleidsbemoeiende en meesturende organisaties
tussen overheid en scholen is in de afgelopen twintig
jaar fors toegenomen, als mosselen aan een boot.
En er wordt heel wat op de scholen ‘afgevuurd’:
impulsen, verbinding, communicatie, voorlichting,
advies, gesprek, reflectie, inspiratie, goede voorbeel-
den, regels, modellen, kaders, en informatie. Soms
wordt dit verwelkomd omdat het de onderwijspraktijk
versterkt, maar vaker wordt het door schoolbesturen
en scholen ervaren als ‘sturingsoverload’ die onvol-
doende aansluit bij de eigen ambities en specifieke
situatie. De energie om zich er tegen te weer te
stellen gaat ten koste van het dagelijkse werk.” Mis-
schien moeten we dat cruiseschip van minister Rit-
zen dus eerst maar eens ontdoen van de jarenlange
mosselgroei. Het maakt het onderwijsschip lichter en
vergemakkelijkt manoeuvreren.

En dan de leraar. Zijn Het Alternatief en PO in actie
de eerste tekenen dat de leraar het roer weer zelf in
handen neemt? Het is goed mogelijk, want ze staan
niet op zichzelf. Wie scherp oplet ziet overal lerareni-
nitiatieven ontstaan. Zo leidde de Tegenlichtuitzen-
ding De leraar aan de macht ruim drie jaar geleden
tot het ontstaan van Meetup010, door leraren geor-
ganiseerde bijeenkomsten waar thematisch van en
met elkaar geleerd wordt. Dit initiatief heeft inmiddels
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een fors aantal andere lokale Meetup’s opgeleverd.
En wat te denken van researchED, een uit het
buitenland overgewaaid evenement voor en door le-
raren en onderzoekers. Ook kent het mbo inmiddels
een eigen beroeporganisatie, de in 2011 opgerichte
Beroepsvereniging Opleiders mbo (BVMBO). Hun
doel: “Plezier houden in ons werk en trots blijven op
ons vak”. En dan zagen we recent dat er verbin-
ding ontstond tussen de twee voormannen van Het
Alternatief en PO in actie. René Kneyber en Jan van
Ven vroegen zich in een bij tijd en wijle vileine brief
aan verkenner Alexander Rinnooy Kan (zie kader)
af wat er eigenlijk geleerd is van debacles met de
Onderwijscodperatie en het lerarenregister. Van

de Ven en Kneyber willen een stevige beroepsor-
ganisatie die toezicht houdt op bevoegdheids- en
bekwaambheidseisen en zich bekommert om de
doorontwikkeling van het vak. Terecht stellen zij vast
dat deze twee zaken schuren met de wijze waarop
het Nederlandse stelsel is ingericht.

Alexander Rinnooy Kan is door minister Slob
aangesteld als ‘aanjager en verbinder’ van een
nieuwe, stevige beroepsgroep. Rinnooy Kan
presenteerde 26 september jl. zijn eerste be-
vindingen. Bekwaamheidsonderhoud is daarin
het prominente thema. Rinnooy Kan stelt dat
leraren daar tijd en geld voor moeten krijgen en
dat zo nodig moeten afdwingen. Hij gaf tevens
aan dat zijn bevindingen niet in beton zijn gego-
ten omdat de verkenning hem geleerd heeft dat
een opgelegd organisatiemodel niet werkt. Het
zal van leraren zelf moeten komen en de over-
heid zal vooral faciliterend en ondersteunend
moeten zijn.

Oud-voorzitter van de Onderwijsraad Han Leune
vroeg zich al eens hardop af in hoeverre “een even-
tuele medeverantwoordelijkheid van de beroeps-
groep voor haar eigen kwaliteit zich verhoudt tot de
verantwoordelijkheid van de regering voor deugdelijk
onderwijs”. Leune legde daarmee de vinger op de
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zere plek en laat onbedoeld zien dat de leraar op
uitvoerend niveau aan zijn lot is overgelaten. De
overheid heeft haar grondwettelijke plicht om voor
deugdelijk onderwijs te zorgen gedelegeerd naar on-
derwijsbesturen en de besturen stellen op hun beurt
dat zij ontoereikend bekostigd worden om hun taken
naar behoren uit te voeren. Leraren weten dat het
ontbreken van heldere afspraken funest is voor goed
onderwijs. Het maakt hen zeker op scholen waar
zelfs het management niet rolvast is tot verweesde
uitvoerders. Een discussie over het huidige stelsel

is dus hard nodig, maar zal ook (weer) veel tijd in be-
slag nemen. Aan leraren om deze discussie niet af
te wachten, maar intussen in en buiten hun scholen
zelf aan de slag te gaan. De voortrekkers zijn al
begonnen, tijd voor de massa om zich aan te sluiten.

1.2 Rationele leraar, irrationeel
beleid?

Renée van Schoonhoven is bijzonder hoog-
leraar onderwijsrecht bij de Vrije Universiteit,
zelfstandig onderzoeker en adviseur vanuit Ac-
tis Advies en redacteur van De Nieuwe Meso.
E-mail: rvanschoonhoven@actisadvies.nl.

In al het communicatieve en politieke geweld van
de laatste maanden over de leraar, diens bekwaam-
heid, het register, de Onderwijscodperatie, het
lerarenparlement, de vakbonden, de acties en wat
dies meer zij, vergeten we wel eens om ons af te
vragen waarom het nu eigenlijk is zoals het is: hoe
kan het zijn dat handelingspatronen van de belang-
rijkste actoren in dit dossier - leraren, schoolbestu-
ren, overheid - zijn zoals ze zijn? Waarom zijn er
protesten vanuit de beroepsgroep, waarom scharen
schoolbesturen zich daar achter en - last but not
least - waarom voert de overheid een vrij actief be-
leid als het gaat om de beroepskwaliteit van leraren?
En is dat handelingspatroon van die groep, partij of
instantie eigenlijk wel rationeel? Het antwoord op



die laatste vraag is van belang als het gaat om de
te verwachten ontwikkelingen op dit - inmiddels -
heikele dossier.

De rationele leraar

Een leraar geeft les, hij onderwijst. Dat is een waar-
heid als een koe. Een leraar is niet direct bezig met
onderwerpen die op de agenda van het schoolbe-
stuur staan, laat staan dat hij zich suf piekert over
de vraag hoe het nu verder moet met het landelijk
onderwijsbeleid. Wel is hij bezig met zijn leerlingen
of studenten, met de les van de volgende dag,

met de werkvorm of toets die nog niet af is, met de
studiemiddag van het team die voor over een week
is gepland en die nog voorbereiding behoeft, met het
onderwijs voor het nieuwe schooljaar, enzovoorts.
Dat is vooralsnog zijn directe bezigheid. En als het
lukt, is er ook nog ruimte voor een stukje bijscholing.
Bijscholing die dan het liefst aansluit bij en hem ver-
der helpt met waar hij concreet mee bezig is. Voor
al deze inspanningen wil de leraar uiteraard aan het
eind van de maand wel enige materiéle erkenning
terug zien. Dat salaris is voor de meesten niet echt
de primaire drijfveer, maar toch is het fijn als je op
passende wijze op geleverde meerwaarde wordt
beloond.

Leraren zijn net gewone mensen, in die zin dat ook
zij nadenken over wat in hun werk eventueel anders
en beter kan. En over hoe dat dan te realiseren valt:
door eigen initiatief en/of samen met anderen. Bij
afwegingen die dan worden gemaakt, komt iets om
de hoek kijken wat voor gewone mensen heel nor-
maal is maar waar we in het onderwijs meestal niet
zo graag over praten - wellicht omdat het zo banaal
is - en dat is ‘het eigen belang’ of ‘de rationaliteit’
achter een bepaalde handeling (of: het uitblijven van
die handeling).

Van een afstandje gezien zijn er drie richtpunten
waar de leraar zich als het gaat om ‘verbetering’

in en van zijn werk op kan richten. Ten eerste: de
beloning voor het werk, het salaris. Ten tweede: de
arbeidsomstandigheden, de werkdruk. En ten derde:

de inhoudelijke aspecten van het werk, de pedago-
giek, didactiek, vakinhoud (naar Olson, 1971). Op al
deze drie punten kan de leraar kiezen: ga ik zelf voor
individuele verbetering of genereer ik samen met
anderen een beweging, een groep, een collectiviteit
waarmee we ons belang gezamenlijk behartigen?
Wat hij ook doet, individueel of collectief, energie
kost het altijd. En wat het oplevert is in beide geval-
len niet op voorhand zeker.

Nu heeft de leraar de mazzel dat een deel van de te
maken keuzen al wordt ingekleurd doordat op front 1
en 2 — salarissen en werkdruk — al de nodige kaders
zijn gezet. En wel door een wetgever die zegt tegen
alle werknemers en werkgevers in Nederland: &ls je
collectieve arbeidsvoorwaarden wilt afspreken, dan
doe je dat via een vakbond. Wil je als leraar mee-
praten over je cao, dan kun je je bij zo’n vakbond
aansluiten. Hetgeen dan ook nog eens bijkomende
voordelen oplevert als cursussen over beroepskwa-
liteit en medezeggenschap maar ook de garantie
van rechtsbescherming bij arbeidsgeschillen. In het
geval de leraar niet al te veel materi€éle noten op

zijn zang heeft - en voor de meesten geldt dat - is
het voor hem kortom rationeel de onderhandelingen
over die eerste twee focuspunten vooral over te
laten aan vakbonden. Hij hoeft er dan zelf niet in te
investeren en met elkaar met je sterker. De keuze
die hij nog wel heeft, is lid worden van de vakbond
of een free rider zijn, maar individueel voor zijn eigen
verbeterpakketje gaan is in deze constellatie niet
echt handig, hetgeen de meeste leraren dus ook niet
doen.

Op front 3, dat van de beroepskwaliteit, ligt het

net even iets anders. Want wat is dat eigenlijk: de
kwaliteit van de beroepsuitoefening? Zoals elders

in deze Focus door Gerritjan van Luin en ook Klaas
van Veen wordt beschreven: er is eigenlijk geen
eenduidig beeld van wat een leraar is of zou moeten
zijn. Behalve dan dat het in de kern erop neer komt
dat je probeert goed te zijn in je vak, iets dat met

de jaren groeit, door ervaring en beschouwing en
inzicht in de ontwikkeling die leerlingen en studenten
doormaken. Zo gezien kun je stellen: daar waar ob-
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jectiviteit op front 1 en 2 de boventoon voert (salaris,
werkdruk, omstandigheden), gaat het bij front 3
vooral om subjectiviteit, om datgene wat de leraar
er individueel van maakt en/of wil maken. Dat
maakt het in de kern van de zaak - hoewel niet on-
mogelijk - uitermate lastig om tot groepsvorming en
tot behartiging van het collectief belang in kwestie
over te gaan. De gemene deler tussen vakgenoten
wordt nu eenmaal niet snel gevonden. Het zou dan
ook een individu enorm veel energie kosten om tot
groepsvorming over te gaan, en de (vermeende)
opbrengst van collectieve actievormen is zeker niet
op voorhand gegarandeerd. Dat laatste omdat elke
leraar inziet dat verbetering in de eigen lespraktijk
sneller te realiseren valt via de individuele dan via
de collectieve route.

Dus is het rationeel voor een leraar om als het om
beroepskwaliteit gaat, het primaat te leggen bij zijn
eigen werk - al dan niet in teamverband - en voor
het overige de zaak wat op zijn beloop te laten. We
zien dat ook terug in de diversiteit aan vakinhoude-
lijke verenigingen en werkverbanden: met elkaar,
als het gaat over het eigen vakgebied of de eigen
schoolsoort, is er soms nog wel wat uit te wisselen,
in een gemoedelijke en vriendschappelijke sfeer.
Maar die organisatiebasis is niet voldoende om als
basis te dienen voor ‘de barricaden’ of actievor-
men waarmee op landelijk niveau bepaalde zaken
(welke dan?) afgedwongen kunnen worden.
Hoezeer we het wellicht ook zouden willen, het is
mede gegeven de omstandigheden niet realistisch
om van leraren te verwachten dat zij zich collectief
organiseren als het gaat om beroepskwaliteit. Het
is rationeel voor een leraar om zich op dat punt te
richten op verbetering van de individuele beroep-
suitoefening.

Het rationele schoolbestuur

En hoe zit een doorsnee schoolbestuur in dit
dossier? Investeert dat schoolbestuur in de be-
roepskwaliteit van leraren? “Natuurlijk”, zullen de
meeste bestuurders direct antwoorden, waarop
dan meestal een verhaal volgt over professionali-
sering, deskundigheidsbevordering, persoonlijke
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ontwikkelingsplannen. We kennen het verhaal, en
in veel gevallen zal het ook echt de intentie zijn van
bestuurders om zo te werk te gaan. Tegelijkertijd
weten we uit verschillende onderzoeken dat de
door de wetgever voorgeschreven bekwaamheids-
dossiers - bij ontstentenis van een lerarenregister
hét instrument bij uitstek om bekwaamheidsonder-
houd in bij te houden - door de meeste schoolbe-
sturen niet worden bijgehouden, zo zij er al zijn. En
dat in hun administraties vaker niet dan wel wordt
bijgehouden welke leerkrachten, leraren en docen-
ten nu eigenlijk bevoegd zijn en voor welk vak of
vakgebied dat zo is. Niet vastleggen is immers ook:
vrijheidsgraden behouden, en niet direct voor het
blok staan als één of meerdere leraren onverwacht
uitvallen door ziekte of vertrekken naar elders. Het
onderwijs en de lessen moeten immers ook in dat
geval gegeven worden. Marges voor de inzet van
leraren in de school openhouden is kortom voor de
bestuurder en schoolleider uitermate rationeel. Dus
gebeurt dat ook.

Meer op het niveau van de onderwijssectoren zitten
de sectorraden naar alle waarschijnlijkheid ook niet
direct te wachten op een sterke beroepsgroep die
zich richt op versterking van de beroepskwaliteit.
Niet dat ze zullen verhinderen dat zo’n groep er
komt, maar er direct in investeren en eraan bijdra-
gen, dat is wat anders. Ook dat is logica. Immers:
alles wat er op landelijk niveau aan aanspreek-
punten voor een overheid bij komt, gaat ergens af.
De taart van invloed heeft nu eenmaal maar een
beperkt aantal punten. Nu deelt ‘de beroepsgroep’
niet mee in die taart. Is de beroepsgroep er op
landelijk niveau wel, dan moet taart van invloed met
die extra actor erbij worden gedeeld.

Irrationeel beleid

De rationele leraar richt zich primair op de eigen
beroepskwaliteit, en zet zich niet in voor collectieve
belangenbehartiging op dat terrein. Het rationele
schoolbestuur vindt dat niet verkeerd; het sluit aan
bij het vertoog over deskundigheidsbevordering
van, voor en door de leraar zelf, maatwerk en
persoonlijke ontwikkeling. Het hoeft ook allemaal



niet zo precies te worden vastgelegd, want het
vertrouwen wederzijds is er. En registratie is ook:
het verminderen van vrijheidsgraden, en dat wil je
als bestuurder en schoolleider nu eenmaal niet. Op
sectorniveau sluit men zich bij deze rationele con-
stellatie aan. Waarom investeren in de ontwikkeling
van de beroepsgroep als dat — vanuit schoolbestu-
ren bezien — niet direct jouw zaak of taak is? Laat
dat vooral aan de leerkrachten, leraren en docen-
ten zelf over.

De wetgever, de overheid, zit hierdoor in een
enorm lastig parket. Want er is nu eenmaal de
opdracht vanuit onze Grondwet dat de over-

heid zorg draagt voor “de zedelijkheid van hen

die onderwijs geven, een en ander bij de wet te
regelen”, oftewel: de beroepskwaliteit van leraren,
in het bijzonder de bekwaambheid. Je kunt als
minister dus niet berusten bij het rationele gedrag
van leraren, schoolleiders en besturen als het gaat
om bekwaamheid voor het geven van onderwijs én
het onderhoud daarvan. Je moet iets, en wel ‘bij
wet’. En dus zien we dat in de afgelopen twee, drie
decennia een ministerie probeert op dit terrein iets
voor elkaar te krijgen, zoals elders in deze Focus
beschreven door Pieter Leenheer. Investeren in

de beroepsgroep, meer zeggenschap, stimuleren
van bekwaamheidsonderhoud, enzovoorts. Met als
iconen het lerarenregister en de ondergang van de
Onderwijscodperatie, en als mogelijke anticlimax
het definitieve advies van Rinnooy Kan, dat naar
verwachting voor het einde van dit kalenderjaar
verschijnt.

De tragiek wil dat al deze pogingen van overheids-
wege door de beroepsbeoefenaars zelf veelal
worden ervaren als ingrepen van bovenaf, als
Haagse bemoeienis, als beleid dat er voor hun ei-
gen lespraktijk niet toe doet. En dat is natuurlijk ook
zo. Zij bedenken dit niet zelf. Hun primaat ligt in de
eigen klas, groep, school, opleiding. En als zij van
hun leidinggevenden en bestuurders ook nog eens
horen dat het eigenlijk wel prima is dat zij daar het
accent leggen, dan sterkt ze dat in hun protest en
weerzin tegen de - goed bedoelde - voorstellen

van staatssecretarissen, ministers, denktanks en
platforms.

In feite is het beleid van het ministerie, om te
investeren in beroepskwaliteit, dus zo irrationeel als
het maar kan. Het sluit niet aan op wat de andere
twee sleutelactoren, leraren en schoolbesturen,
zien als relevant. Hoe meer er op dit punt wordt
gedrukt, hoe luider het (gezamenlijke) protest tegen
de bemoeienis. We zien dan ook dat minister Slob
de druk ervan af haalt. Hij laat het lopen, net als
leraren en schoolbesturen dit doen, en op zich is
dat gelet op het voorgaande dus buitengewoon
verstandig.

Het vervolg

Toch blijven we dan wel zitten met een cliffhanger,
want hoe nu verder? Het is een misvatting te den-
ken dat alleen het opheffen van een Onderwijscod-
peratie het heil zal brengen. Of dat dit wordt bereikt
als eind 2018 het advies van Rinnooy Kan er ligt,
of als de vakbonden er niet meer zijn, of als deze
of gene leraar voorzitter wordt van een lerarenpar-
lement, of dat de hele Onderwijsraad wordt gevuld
met leraren. Dat zijn alle slechts ‘incidenten’ binnen
het grotere krachtenspel dat gaande is en dat in de
kern van de zaak bestaat uit het vraagstuk hoe een
overheid de verantwoordelijkheid voor de beroeps-
kwaliteit van leraren kan borgen en bewaken.
Wellicht is het een idee om de verwachtingen de
komende tijd niet te hoog te laten oplopen. En dat
we terug gaan naar de basis, zoals die er al sinds
de Wet Beroepen in het Onderwijs ligt. En dat is
dat bekwame leraren in de school aan de slag zijn,
en dat zij werk maken van het onderhoud daarvan.
Hetgeen door diezelfde leraren wordt bijgehouden
in de bekwaamheidseisen van de scholen. Dat zou
een mooi begin zijn.

Literatuur

+  Olson, M. (1971). The logic of collective action:
public goods and the theory of groups. Cam-
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2.1 Ontwikkel je! Okay, doe dan maar niet

Ton van Haperen is leraar economie en als
vakdidacticus verbonden aan de Leidse uni-
versiteit. E-mail: a.vanhaperen@chello.nl.

Leraren hebben - eufemistisch gesteld - een
beperkt gemeenschappelijk en professioneel
referentiekader dat hun handelen in de klas
stuurt. Lerarenopleidingen proberen het aan te
brengen, maar de weerbarstige dagelijkse prak-
tijk heeft dat in een paar maanden verkruimeld.
De ontwikkeling van de leraar berust vooral

op toeval en particuliere inzet. Elke poging de
cohesie in het beroep te versterken, verdwijnt
in een groot donker bos. Het register doolt daar
momenteel rond.

Ik geef drie dagen per les op een middelbare
school en werk twee dagen voor een universitaire
lerarenopleiding. In die laatste functie worstel ik
twee keer per jaar met dezelfde frictie. De leraren-
opleiding geeft een master af en daar hoort een
onderzoek bij. Maar ja, het is ook een beroepsop-
leiding, met een dominante praktijkcomponent. En
dus is er weerstand als ik het vakdidactisch ont-
werponderzoek in de grondverf zet. Mijn studenten
zeggen: we deden onderzoek, komen hier om te
leren lesgeven, wat een onzinnige herhaling van
academische zetten is dit. Ik acteer de ‘wat zullen
we nou krijgen verontwaardiging’. Leg uit dat je
leert lesgeven door te doen. Maar alleen doen is
niet genoeg. We doen vanuit wat we weten van
onderwijzen. Of wat we weten ook daadwerkelijk
werkt, bij jou en jouw klassen, onderzoeken we.
Soms.

Er is altijd een student die in de weerstand blijft
hangen. Die overtuig ik met een voorbeeld. Ze
hebben allemaal artikelen van de Amerikaanse
wetenschapper Jere Brophy gelezen. Hij stelt
bijvoorbeeld dat motivatie voor leren op school het
product is van de waarde van de leerstof en het

gevoel de taak succesvol te volbrengen (Brophy,
2004). En ik ben benieuwd hoe een beginnende
leraar dat doet, op 4-havo, de leerstof van waarde
maken. En kinderen van vijftien jaar het gevoel
geven dat ze dit kunnen. En daarna wil ik ook
weten of die kinderen dat het product van Brophy
ervaren. Mij lijkt dat zinnig.

Routine en innovatie

Op de universiteit is het klusje zo geklaard. Mijn
studenten moeten langs me. Geen passage is
geen bevoegdheid. Hoe anders gaat professionele
ontwikkeling op mijn school. Jaren terug heb ik
zogenaamde leerkringen opgericht. Daarin konden
collega’s onder leiding van een expert leren wat zij
interessant vinden. De resultaten in een notendop:
er was oprechte belangstelling, bij een deel, ieder-
een moest meedoen en volgens de roostermakers
was er geen tijd. Dit resulteerde in een beperkt
aantal zittingen. Laat in de middag. Onder dwang.
Een aantal collega’s zei ostentatief niks en staarde
naar de telefoon. Verantwoordelijkheid nemen
voor situatie, weggaan en iets anders doen, het
gebeurde niet. Ze moesten hier immers zijn van
hun leidinggevende.

Natuurlijk, niet meer dan een ongemakkelijk inci-
dent. Maar ik heb vanuit mijn werk op de univer-
siteit op veel plaatsen professionaliseringsbijeen-
komsten verzorgd. We vinden elkaar altijd aardig,
de sfeer is geanimeerd, maar leren blijft lastig.
Want daarvoor moet je een inspanning verrichten.
Stukken lezen, daar iets mee doen in je lessen,
daarover nadenken, voornemens destilleren, kijken
of de uitvoering iets doet, daarover praten. En de
deelnemers zeggen: we hebben geen tijd, volle
klassen, nakijkwerk. Ik vraag: of bedoel je mis-
schien ‘geen zin'? Het antwoord luidt steevast: dit
gesprek is interessant, echt, maar het loopt aardig
in mijn klassen, en ja, het zal best beter kunnen,
maar ik heb momenteel andere prioriteiten.

Een verdrietig moment, want ontkennen van het
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belang van ontwikkeling is het equivalent van wel-
vaartsverlies. Het is ook bekend hoe dat gaat, een
betere leraar worden. Lesgeven leer je door lezen,
kijken, doen, praten en onderzoeken. Met colle-
ga’s. De ontwikkeling in de richting van expert vindt
plaats binnen de dimensies routine en innovatie
(Janssen e.a., 2008), zoals weergegeven in de
onderstaande figuur. Horizontaal staat de routine
afgezet. Verticaal de innovatie. De gewenste leer-
route bevindt zich binnen de aangegeven baan.
Middels een dialectisch gesprek tussen routine en
innovatie ontwikkelt de leraar zich naar de rol van
expert.

Ontwikkeling buiten die baan is onbevredigend. De
leraar die rechts onderaan zit, is top in de routine.
Kinderen zijn stil, luisteren, schrijven, maken hun
opdrachten, maar eigenlijk vervelen zowel de
leraar als de leerlingen zich. De eigen winst is zo
snel mogelijk wegwezen. Links bovenin maakt
evenmin vrolijk. Innovatie is een doel op zich,
leerlingen begrijpen vaak niet wat van ze verwacht
wordt, de resultaten vallen daardoor tegen, de le-
raar strandt in de frustratie van het miskend talent.
Een tegenvaller die doodmoe maakt.

De win-win voor de schoolorganisatie zit in de
bandbreedte. Leraren hebben plezier in het werk,
leerlingen leren meer en de school wint aan status.
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De hamvraag luidt: waarom verblijven leraren
veelal buiten die bandbreedte?

Uit balans

Die vraag fascineert me ruim twintig jaar. Ik heb er
twee boeken over geschreven: De ondergang van
de Nederlandse leraar (2007) en Het bezwaar van
de leraar (2018). Verbazingwekkend is: elk initiatief
om het amateurisme de school uit te vegen mis-
lukt. Neem de laatste poging, het register. Dat zou
vanaf 2017 het professioneel onderhoud ter hand
nemen. Het liep vast in een Machiavellistisch spel
tussen overheid, leraren en werkgevers.

Leraren staan inmiddels decennialang geparkeerd
in de stand ‘Ontwikkel je! Okay, doe dan maar
niet’. Een samenhangende aanpak die routines

en innovatie met elkaar in gesprek laat gaan, uit-
mondend in een referentiekader, als breed ervaren
basis voor verdere groei in het beroep, die bestaat
niet. Professionalisering van leraren is persoons-
gebonden, intuitief en toevallig. Niemand heeft hier
belang bij.

De verklaring dan maar? Met de econoom Lans
Bovenberg werk ik aan beter economie-onder-
wijs. Door hem ben ik dit verval gaan begrijpen.
Economie gaat over het besturen van het leven.
Bij die besturing zijn we van nature in balans.

We zijn rationeel, overzien onze belangen, we
kiezen verstandig en maken gebruik van elkaars
kwaliteiten, we werken samen, zijn meer dan de
som der delen. Maar dit is niet vanzelfsprekend.
We raken namelijk net zo makkelijk uit balans.
Een leraar wil dat kinderen leren, zelf wil hij ook
vooruitkomen, thuis is van alles te doen, er is
behoefte aan rust en dan zijn er nog de onvervulde
verlangens, samenhangend met een langdurig
verblijff op dezelfde werkplek. Die leraar krijgt deze
conflicterende belangen onmogelijk vertaald in
verstandige professionele handelingen in zijn klas.
Begrenzingen in rationaliteit en moraliteit voeden
de disbalans. Hij overwaardeert bijvoorbeeld rust,
gebruikt alleen werkvormen waarbij iedereen stil
is. Of kinderen ook wat leren? Daar denkt hij nooit
over na. Bij hem is het stil. Bij de buurman niet. Bij



hem is het dus beter. Punt. Dit begrensd rationeel
gedrag krijgt hij gelegitimeerd vanuit zijn be-
grensde moraliteit: alleen de eigen winst telt. Aan
het begin van de les tien minuten met een collega
praten, niks mis mee. Wat er aan het begin af gaat,
komt er aan het einde niet bij. Een zaak voor de
schoolleider, zou je denken. Maar dan treedt het
klassieke probleem van de principal agent in wer-
king. De belanghebbende bij goed onderwijs, de
principaal, kan onmogelijk weten wat zijn agenten,
de leraren, daadwerkelijk doen. Hij wil het vaak
ook niet weten, want hij raakt eveneens uit balans
door de zinderende belangen en doelen om hem
heen. Bestuur, overheid, directieleden, ouders,
publieke opinie. Verstandig kiezen in dit krachten-
veld, doe het maar eens. En dus glijden partijen
van elkaar weg. Met het afbrokkelend beroepsbeeld
van de leraar als de te betalen prijs.

Weer in balans

Bovenberg noemt in zijn oratie (2016) drie medicij-
nen die balans brengen: zelfbinding, hi€rarchie en
inwisselbaarheid. De mensheid slikt deze medicijnen
al eeuwen. Inname is een garantie voor welvaart en
groei. Herstel begint bij urgentie. Leraren, bestuur-
ders, schoolleiders zullen zichzelf moeten binden
aan het systematisch werken aan een gezamenlijk
beroepsbeeld. Wat is een goede les? Wat is een
goede leraar? Deze zelfbinding kan door middel van
een register. Zoals bij artsen. Maar leraren hebben
geen vrij beroep. Ze zijn in loondienst bij een werk-
gever. Professionalisering vindt bovendien plaats
op school, daar zit het wederzijds belang. En dus
ligt het voor de hand dat schoolleiders en leraren
die binding hardop en tegen elkaar uitspreken. Van
daaruit zijn ze aanspreekbaar.

Hiérarchie wil zeggen dat er nationale afspraken

en regels komen omtrent werken aan een gemeen-
schappelijk beroepsbeeld. Vastleggen wat binnen de
bandbreedte van innovatie en routines valt. Uit een
review blijkt dat leraren het nut inzien van professio-
nalisering gerelateerd aan het vak dat ze geven en
de daarbij horende didactiek (van Veen e.a., 2010).
Laten we het daar dan ook maar even bij houden.

Dus geen mindfulness en omdenken. Ook nationaal
vastleggen van hoeveel geld en uren school en lera-
ren minimaal hieraan besteden ligt voor de hand.
Tot slot is inwisselbaarheid een medicijn. Probeer
zelf eens wat en als daar niks uit je komt, voor jou
een ander. Het grote taboe in het onderwijs. De
vraag, is dit werk eigenlijk wel iets voor jou? lk zie
geen routines. Geen innovatie. Laat staan een
dialectisch gesprek. Ga lekker wat anders doen. Van
de 100 academici zijn er na vijf jaar nog 28 over en
dat heeft alles te maken met deze vrijblijvendheid.
Degene die elders terecht kan, vertrekt. Scholen
mogen best wat strenger zijn tegen hun personeel.

Ja, zal menig schoolleider zeggen. Dit doen we al.
Of: het kan niet. En dat is precies het antwoord dat
leraren geven na een bijscholing. Leraren en school-
leiders hebben meer gemeen dat ze zelf weten. Bij
die constatering begint de verbetering.
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2.2 Onderwijs en Vernieuwing:
twee overzijden die elkaar
schijnen te vermijden

Jan Verweij is docent Humaniora - Trivium -
Filosofie aan het St.-Odulphuslyceum (Tilburg)
en als vakdidacticus verbonden aan Tilburg
University. E-mail: jverweij@odulphus.nl.

Poézie-lezers herkennen in de titel een regel uit
het gedicht De moeder de vrouw van Martinus
Nijhoff. In onderstaande terugblik op Onder-
wijs2032 betoogt Jan Verweij dat er een nieuwe
brug nodig is om onderwijs en vernieuwing
weer buren te laten worden.

Stelt u zich eens voor: een tijdreiziger uit de 19°
eeuw, zeg 1850, landt met een uiterst ingenieus
apparaat in onze tijd in een willekeurige stad. Hoe
futuristisch zijn tijdmachine voor zijn tijd ook is, hij
zal ongetwijfeld zijn ogen uitkijken naar alle ver-
nieuwingen van de laatste decennia. Sterker nog:
hij zal totaal, maar dan ook totaal ontheemd om
zich heen blijven staren, verstard bij het zien van al
die onbegrijpelijke innovaties. Waren de trage en
geleidelijke ontwikkelingen in de eeuwen véor zijn
tijld nog redelijk bij te houden en te overzien, sinds-
dien heeft de wereld een complete metamorfose
ondergaan. Enigszins tot rust en bedaren geko-
men zal hij wat gaan wandelen, zich verbazen en
verwonderen. Tot er opeens, ja opeens, een gulle
glimlach op zijn gezicht zal verschijnen. Want één
maatschappelijk instituut dat hij opmerkt, herkent
hij onmiddellijk: de school!

Zestig jaar geleden ging ik voor het eerst naar
school, ik was vier jaar oud. De kleuterschool
heette dat toen nog. Juffrouw Roos was mijn
eerste liefde. We zaten in drie rijen, de klas kende
32 leerlingen. Jaren later kregen we 15 vakken,
hadden we drie proefwerkweken per jaar, moest
ik één keer een heel jaar overdoen omdat ik twee
of drie vakken niet voldoende beheerste, en werd
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het hoogtepunt van het jaar de buitenlandse reis.
Ik ben (toch) het onderwijs ingegaan en ik geef
nog steeds enthousiast les aan .... 32 leerlingen
in 3 rijen, die 15 (dezelfde) vakken krijgen, die nog
steeds een heel jaar moeten overdoen als ze...
enzovoorts, enzovoorts.

Zijn die twee gegevens op zich al frappant, nég
frappanter is het dat collega’s in het veld klagen
over de vele en de snelle veranderingen in het
onderwijs. “Laat het onderwijs eens met rust” is
de tekst op menige grafsteen van alle vruchte-
loze pogingen tot onderwijsvernieuwing. Met vele
uitroeptekens erachter. En in kapitalen.

Het onderwijs, dat - in mijn ogen althans - niet zo-
zeer leerlingen zou moeten opleiden om naadloos
de maatschappij in te schuiven, maar juist om een
nieuwe maatschappij te creéren, gedraagt zich
hopeloos conservatief. Heine zei het naar verluidt
al: als de wereld vergaat, vlucht dan naar Neder-
land, want daar gebeurt alles 50 jaar later. Ik ben
benieuwd hoeveel extra tijd hij in zijn advies zou
inlassen als hij naar het onderwijs had gekeken.

Momentum

Bij de start van Onderwijs2032 in 2015 voelden wij
van het Platform ons gesterkt door talloze ontwik-
kelingen die ons het momentum aangaven. De
Wetenschappelijk Raad voor het Regeringsbeleid
adviseerde in 2013 in Naar een lerende economie
al met klem dat er snel aandacht voor vaardighe-
den moest komen; uitkomsten van discussies naar
aanleiding van Het Alternatief pleitten unaniem
voor meer verdieping met meer horizontale inte-
gratie. SLO ageerde fel tegen methodeslavernij
en de Onderwijsraad hamerde op een radicale
curriculumvernieuwing. Het momentum was daar,
aan de horizon gloorde de bereidheid een funda-
mentele discussie aan te gaan. Het jaartal 2032
namen we niet alleen veiligheidshalve op als stip
aan de horizon: leerlingen die in het jaar van start
van Onderwijs2032 geboren werden, gaan immers
dan hun eindexamen doen.

We gingen voortvarend aan de slag. We spraken



met meer dan tienduizend leraren (we kennen
immers in Nederland 16 miljoen bondscoaches, we
gingen er vanuit dat er net zoveel onderwijsdes-
kundigen rondlopen). We liepen deuren van raden,
organisaties en overkoepelende instituten plat. We
studeerden, lieten ons leiden door deskundigen,
betrokken leerlingen erbij door adviesvangers op
te leiden, we publiceerden regelmatig over de
voortgang en we kwamen uiteindelijk tot een afron-
dend advies. En natuurlijk, de vuilspuiterij die twit-
ter heet, liep af en toe roodgloeiend aan; de naam
van de voorzitter, Paul Schnabel, werd verbasterd
totdat de 6 zo ludieke naam Schnabeltjeskrant het
leven zag; en Beter Onderwijs Nederland zaagde
onvermoeibaar door aan alle stoel- en tafelpoten.
Maar geen nood: op vleugels van het momentum,
weet u nog wel?

Zo kwamen we tot een advies. |k herhaal de
punten hier maar niet uitgebreid; ze zijn genoeg-
zaam bekend omdat ze zo sober zijn. In grote
lijnen pleitte het advies voor meer aandacht voor
persoonsvorming naast kwalificatie en socialisa-
tie; een vaste basis oftewel kerncurriculum met
Nederlands, Engels, rekenvaardigheid (inclusief
wiskunde), digitale geletterdheid en burgerschap
als verplichte onderdelen; drie leerdomeinen
(Mens & Maatschappij, Natuur & Technologie,
Taal & Cultuur); een grotere rol voor Engels in het
basisonderwijs; en aandacht voor zowel meetbare
als ‘merkbare’ leeropbrengsten. Maar ik licht er
eentje uit omdat die zo exemplarisch is voor wat
er verder gebeurde. We adviseerden de vakken
Frans en Duits af te schaffen als verplichte vakken.
Let wel: als verplichte vakken. Geen gymnasium
zal het (en terecht) in zijn hoofd halen de vakken
te schrappen. Geen vervolgonderwijs in het oosten
van het land zal Duits verwijderen. Maar waarom
toch voor iedereen deze vakken nog verplicht stel-
len? De vakgroep Duits was het met ons eens, ten
minste, voor wat betreft Frans. De vakgroep Frans
was het ook met ons eens, ten minste voor wat
betreft Duits.

Prisoner’s dilemma

Naarmate we verder en verder kwamen en
voorzichtige conclusies presenteerden, schoven
de achterste rijen leraren die met de armen over
elkaar mopperden dat hun nog niets gevraagd
was, langzaam op naar voren. Tweehonderdvijftig-
duizend werknemers in het onderwijs: we kwamen
erachter dat we ze nooit zouden kunnen bereiken.
Lubach koos het advies uit als schietschijf op de
zondagavond en het momentum begon langzaam
te verschuiven naar de einder. In De Correspon-
dent kwam Johannes Visser zelfs met de com-
plottheorie dat alles allang bekokstoofd was en
Onderwijs2032 slechts een smoesje was: architect
(lees SLO en het ministerie) en metselaar zouden
één zijn! Natuurlijk. Elvis schijnt trouwens ook nog
ergens te leven.

Wat was er toch gebeurd? In mijn lessen filosofie
leg ik mijn leerlingen het prisoner’s dilemma uit:
het verschijnsel dat niemand meteen kiest voor het
objectieve goede, maar eerder voor het subjec-
tieve betere. Vele, ja bijna alle maatschappelijke
problemen zijn het gevolg van deze houding, van
het klimaatprobleem en de overbevissing van de
zeeén tot onze fileproblemen. Meestal leg ik het
dilemma uit met behulp van de bezette ligstoelen
in de resorts: s ochtends om half 9 bestormen
vaders het zwembad om voor de hele dag stoelen
te claimen (want anderen doen dat immers ook!).
Ik heb sinds ik aan Onderwijs2032 meewerkte, een
nieuw voorbeeld: het onderwijs. Zolang demo-
cratisch gevraagd wordt aan leraren hoe en wat,
bewaakt ieder het eigen territorium. Met andere
woorden - en dat is de kern van de zaak - zolang
eigenaarschap over de lessen gezien wordt als
eigenaarschap over het onderwijs, zal er niets,
helemaal niets veranderen.

Schaar ik me met deze opmerking bij de groep
cynici die helaas ook in het onderwijs (spaarzaam)
te vinden is? Welnee, zeker niet. Als vakdidacti-
cus vraag ik mijn studenten te dromen onder het
motto van Loesje ‘bedenk het eens wél zo gek’.
Geen student komt op een onderwijs zoals we dat
nu kennen. Als leraar vraag ik collega’s wel eens
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te dromen en te wensen: niemand komt uit op de
huidige situatie, zelfs in de verste verte niet! Over-
eenstemming is er wel, zolang de ander (lees: een
ander vak) er niet beter van wordt.

Platform

Deze patstelling dient doorbroken te worden. Nu
de onderwijscodperatie is begraven (ik weet: juist
deze organisatie trok het plan noodgedwongen
terug), is Alexander Rinnooy Kan druk bezig een
nieuwe opzet te maken, zodat de beroepsgroep
eindelijk weer een vertegenwoordiging heeft die
aanspreekbaar is (en ook iets zinnigs kan en mag
zeggen over kwaliteitsbewaking). En dan..., ja dan
zal blijken dat Onderwijs2032 rimpels heeft ver-
oorzaakt en dat curriculum.nu een golfbeweging in
gang zet: 150 inspirerende leraren van 84 scholen
zijn immers bezig met een concrete uitwerking
van het curriculum! Maar eerst is een vertegen-
woordiging met gezag nodig, een platform van de
beroepsgroep van, voor en door ons allen (ja, die
formulering van onderwijscodperatie blijf ik toch
maar even gebruiken).

De onmacht van ons docenten iets te doen aan het
lerarentekort - om maar eens een ander probleem
bij de horens te vatten - is een teken aan de wand.
Welke beroepsgroep staat toe dat er soms wel
30% van het werk verricht wordt door onbevoeg-
den? Wij hebben geen zorg voor het onderwijs, wij
hebben allemaal als gevangene zorg, véél te veel
zorg en aandacht voor ons eigen vak. We willen
het betere zonder het goede na te streven. Zolang
wij dat niet inzien, kan de tijdreiziger van 2018
rustig nog een kopje koffie gaan drinken: maakt
niet uit wanneer hij gaat (en komt).

Tot die tijd geef ik vrolijk en vooral enthousiast les
aan tweeéndertig leerlingen, in drie rijen, met drie
proefwerken, krijgen ze 15 losse vakken en moe-
ten ze als ze twee of drie vakken ... Of nee..., dat
is toch weer een te cynische afsluiting. Daarvoor
ben ik te blij ooit het onderwijs in te zijn gegaan.
Daarvoor houd ik veel te veel van het onderwijs,
zelfs méér dan van mijn eigen vak. Tenminste, dat
probeer ik.
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2.3 Een start maar ook niet meer
dan dat. In gesprek met Klaas
van Veen over beroepsidentiteit
en initiéle opleiding

Pieter Leenheer is redacteur van De Nieuwe
Meso. E-mail: pieter.leenheer@planet.nl.

Beroepsidentiteit omschrijven we als het beeld
dat je met collega’s deelt, wat goed onderwijs
is en wat goed leraarschap. Dat gedeelde beeld
is van belang voor het functioneren van de
beroepsgroep en a fortiori voor het functione-
ren van een beroepsorganisatie. Een dergelijk
beeld ontstaat in elk geval al werkend, maar in
het geval van (semi-)professies als onderwijs
wordt de basis ervoor al in de initi€le opleiding
gelegd. De vraag is alleen, in hoeverre. Hoogle-
raar Onderwijskunde Klaas van Veen pleit voor
een realistische kijk daarop.

Van Veen: “Een initiéle opleiding kan daar zeker
aan bijdragen. Alleen - het merendeel van de
studenten aan de lerarenopleidingen heeft heel
andere concerns. Ze zijn sterk gericht op het leren
van het beroep, het zich eigen maken van de
vakinhoud, vakdidactiek, pedagogiek. Ze zijn aan
het overleven in de eerste jaren, aan het wennen
aan wat het beroep aan energie en emotie kost,
het vinden van een nieuwe balans tussen werk

en privé, want goed uitgerust voor de klas is een
vereiste. Het Uberhaupt wennen aan de enorme
verantwoordelijkheid die je krijgt voor het leerpro-
ces van kinderen en waarbij je een cruciale rol kan
spelen in hun ontwikkeling en leven. Daar komt
bij: studenten aan de hbo-lerarenopleidingen zijn
gemiddeld 17 tot 21 jaar oud en die aan de univer-
sitaire lerarenopleiding gemiddeld tussen de 22 en
25. En op die leeftijd is beroepsidentiteit een groot
woord, dat net als woorden als visie en reflectie
vaak pas echt betekenis krijgt als ze ouder zijn. Je



merkt dit als je in de opleiding aandacht besteedt
aan meer beschouwende teksten. Een klein aantal
vindt dat wel interessant, maar het merendeel
gelooft het wel. Biesta doet het goed bij mensen
na hun veertigste die graag over hun identiteit na-
denken, maar is totaal onbruikbaar bij de meeste
studenten, omdat het wel gaat over algemene
vorming maar geen inhoud geeft en nauwelijks
concreet helpt in de lespraktijk van alledag
leerlingen te vormen.”

Misconcepties

“Wat hierbij ook speelt, is dat de meeste studenten
geen goed referentiekader hebben om discussies
rondom beroepsidentiteit te plaatsen. De mees-
ten hebben behoorlijke misconcepties over wat
lesgeven eigenlijk is en wat het beroep inhoudt.
Die misconcepties zijn ontstaan door hun jaren-
lange ervaring als leerling of student in allerlei
onderwijssettings. Daarin is een beeld ontstaan
van lesgeven als het geven van (veel) lessen,
ordehouden, werken uit methodes, lessen in elkaar
zetten, toetsen en veel met leerlingen omgaan.
Wat ontbreekt is een beeld van lesgeven als het
organiseren van het leren van leerlingen in een
vak, aansluiten bij de voorkennis van leerlingen,
leggen van verbinding tussen die leefwereld van
leerlingen en de inhoud van een vak, het leerlingen
leren door de lens van verschillende vakken naar
de wereld te kijken, de pedagogische discussie
over de algemene en persoonlijke ontwikkeling
van leerlingen, hoe het onderwijs socialiseert en
disciplineert, een rolmodel zijn, enzovoorts.

Bij die misconcepties hoort een beeld van be-
roepsidentiteit dat je terugziet bij vakbonden: het
beroep is daarbij een verzameling aan afspraken,
regels, rechten en plichten en er is altijd sprake
van werkdruk, te veel uren, lage betaling en ge-
doe. Los ervan dat dit allemaal het geval kan zijn,
is dit nou niet meteen een beroepsidentiteit waar je
warm van wordt en waar je voor gaat en staat. Dat
andere beeld dat gaat om het leren van leerlingen,
daar word je wel warm van. Tenminste, als je le-
raar wordt of bent geworden om leerlingen te laten

leren. Als je kijkt waar je de meeste leraren wakker
voor kan maken of waar ze wakker van liggen, dan
heeft het in de meeste gevallen met de leerlingen
te maken. Als je kijkt naar het leren en vormen van
leraren, dan blijkt dat in alle loopbaanfases, van
jong tot zeer ervaren, de interesse blijft om meer te
leren over hoe hun leerlingen leren en zich ontwik-
kelen en hoe je dit leren en hun vorming verder
kan ondersteunen en beter kan organiseren.

In de initiéle lerarenopleiding hebben we de han-
den er vol aan om de studenten een ander beeld
van lesgeven bij te brengen en volgens mij slagen
we daar nog steeds niet goed in, dus daarmee
wordt een discussie over beroepsidentiteit ook
moeilijk in de opleiding. Rondom de pedagogische
taak wordt tegenwoordig veel gedaan, maar ook
daar zie je dat het bij veel studenten niet echt
aanslaat omdat het ontbreekt aan ervaring en een
relevant referentiekader.

Zelf heb ik jarenlang een lezing gebruikt van Lea
Dasberg die ze gaf in 1993 in reactie op de oproep
van minister Ritzen voor meer aandacht voor de
pedagogische taak van de school. Haar lezing,
Opvoeden tot meelopers of dwarsliggers, vind ik
zelf nog steeds erg inspirerend. Uitgaande van het
gegeven dat het verzet in de Tweede Wereldoorlog
grotendeels bestond uit orthodox-gereformeerden
en communisten, die dus op het juiste moment
dwarslagen en niet meeliepen, bespreekt zij het
dilemma hoe je leerlingen op school hierin kan
vormen zonder hen op te voeden in een ortho-
doxe geloofsrichting, maar wel met een duidelijk
referentiekader dat hen in staat stelt op het juiste
moment de juiste keuzes te maken. Een deel van
de studenten vond dit ook inspirerend, een groot
deel echter niet. Die waren er nog niet mee bezig
en konden dit nauwelijks relateren aan hoe zij
lesgeven op dat moment ervoeren, namelijk als
overleven en emotioneel zwaar en ingewikkeld.
Dus het roept de vraag op hoe je in de opleiding
met de beroepsidentiteit aan de slag kan gaan.”

De kern van lesgeven
“Een fase in opleidingsland die hopelijk nu voorbij
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2.4 Zou het er nog van komen,
zo’n beroepsvereniging van
leraren?

Gerritjan van Luin is zelfstandig coach en
adviseur en redacteur van De Nieuwe meso.
E-mail: gvluin@gmail.com.

Pieter Leenheer is redacteur van De Nieuwe
Meso. E-mail: pieter.leenheer@planet.nl.

Gerritjan van Luin en Pieter Leenheer spraken
met een aantal leraren uit het voortgezet onder-
wijs over hoe ze naar hun leraarschap kijken,
de bedoeling van het onderwijs, de status van
het beroep, de (on)zin van een beroepsregister
en de wenselijkheid van een beroepsvereniging
van leraren. Zaken waarover de leraren het

wel graag, zo bleek, maar niet vaak met elkaar
hebben.

Aan het gesprek namen deel:
*  Yoka Berest — A. Roland Holst College in

Hilversum

*  Yael Nebig — Spinoza Lyceum in Amster-
dam

. Frans van Son — SG Huizermaat in
Huizen

«  Bob Stel — Vathorst College in Amersfoort

*  Renee Springer — Vathorst College in
Amersfoort

*  Christiaan Steenbergen — Corlaer Col-
lege in Nijkerk

. Dagmar Wanrooij — Vathorst College in
Amersfoort

Zou je het beroep van leraar, net zoals traditionele
beroepen zoals arts, advocaat, rechter, notaris

als een professie kunnen beschouwen? was de
startvraag van ons gesprek over het vak van
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leraar in brede zin. “Ik vind het leraarsvak wel een
professie”, zegt Yael, “omdat er wel idealisme voor
nodig is om het langdurig met plezier te kunnen
uitoefenen. Misschien is roeping een te groot
woord, maar het raakt er wel aan”. Naast idea-
lisme en roeping koppelt Frans ook passie aan

het leraarschap-als-professie. Christiaan tekent
daarbij echter aan dat collega’s die vooral hun vak
heel leuk vinden, het in de dagelijkse onderwijs-
praktijk behoorlijk moeilijk hebben. Tijd voor enige
relativering, moet Yoka gedacht hebben: “Het is
ook gewoon een baan. Ik vind lesgeven heel leuk,
maar zou ook iets anders heel leuk kunnen vinden.
Daarbij loop je met al die passie ook een risico op
afbranden als het allemaal een keer niet zo lekker
loopt”.

Misschien is het leraarsvak dus wel een beroep
waar idealisme en passie helpen in de relatie met
de leerlingen, maar dat tegelijk een zekere nuch-
terheid nodig is, als bescherming tegen al te grote
teleurstellingen als die relatie niet altijd tot een
‘leerstand’ leidt. Voor de beroepen waarmee we
het leraarschap vergeleken, zal dit in meer en min-
dere mate ook wel gelden: passie, gedrevenheid,
idealisme gekoppeld aan een zekere zakelijkheid.
En is nog een overeenkomst. Aan artsen, rechters,
advocaten, onderwijzers en leraren werd ooit een
groot en bijna vanzelfsprekend gezag toegekend.
Al die beroepsbeoefenaars hebben als gevolg van
emancipatorische ontwikkelingen in de maatschap-
pij aan gezag ingeboet. Maar daarnaast staat geen
ander beroep, zet Frans uiteen, zo bloot aan kritiek
en invloed van zoveel mensen. ledereen heeft een
mening over onderwijs. “Ons beroep wordt niet
alleen door mij ingevuld, maar ook door anderen”,
vult Bob aan. “Maar het beeld dat die anderen
hebben, is vooral gebaseerd op de eigen ervarin-
gen; het komt niet met de werkelijkheid van het
onderwijs van nu overeen. Daardoor wordt de ont-
wikkeling van het onderwijs vertraagd”, zo meent
hij. Daarbij werken de grote externe invloed op

het onderwijs en een verkeerde beeldvorming ook
negatief op een scherp profiel van het leraarschap,
is de conclusie van onze gesprekspartners.



bij hebben. Beide groepen hebben last van de
enorme overvloed aan toegankelijke informatie die
te snel het gevoel geeft dat je het al wel weet of
verder niet hoeft te weten. Fooled by randomness,
zoals Nassim Nicholas Taleb het schitterend zegt,
waarbij je jezelf enorm overschat in het begrijpen
van wat er werkelijk speelt om je heen.”

Beroepsidentiteit: praktijkkennis en ver-
antwoordelijkheid

“Terug naar die beroepsidentiteit. Die ontstaat
langzamerhand, doordat je als leraar steeds beter
wordt in lesgeven en doordat je verantwoordelijk-
heid krijgt. De Leidse hoogleraar Nico Verloop,
heeft het in dit kader over de praktijkkennis van
leraren. De kennis die je hanteert tijdens je les

om leerlingen te laten leren, gebaseerd op allerlei
theoretische ideeén en veel ervaringen. Naarmate
je praktijkkennis groter is, word je als leraar steeds
meer de expert of professional op het gebied van
lesgeven in een bepaalde inhoud aan bepaalde
groepen kinderen en jongeren. En dat vormt je be-
roepsidentiteit, op basis waarvan je tegen anderen
die geen lesgeven met gezag kan zeggen: ik weet
hoe het moet dus laat al die beslissingen aan mij
over. Op basis daarvan kan je ook zeggen dat je
bepaald beleid niet accepteert of een bepaalde
‘nieuwe’ richting niet wilt inslaan omdat die het
leren van je leerlingen niet zouden bevorderen. Die
praktijkkennis groeit met de jaren, dus daarmee
kun je in de lerarenopleiding wel een start maken,
maar ook niet meer dan dat.

Een tweede punt is dat je verantwoordelijkheid
krijgt. Verantwoordelijkheid voor de algemene vor-
ming en ontwikkeling van kinderen die jij lesgeeft,
en besef welke rol je, hoe minimaal soms ook,
daarin speelt. Toen ik zelf de pabo deed in 1988,
liep ik in het eerste jaar stage op een school in
Heerde. Jaap, de leraar van groep 5-6, zei me in
het voorgesprek bij het begin van de stage, terwijl
we voor een lege klas stonden: “Zo meteen komen
mijn leerlingen binnen en jij moet beseffen dat ik
je niet zo maar stage laat lopen. Dat ik van je ver-
wacht dat je dit uiterst serieus neemt omdat deze

kinderen bijzonder zijn, een voor een, elk op zijn
of haar manier, en dat wat jij gaat doen hen enorm
kan helpen maar ook hen enorm kan beschadigen.
Dus besef goed wat het inhoudt dat jij aan hen
mag lesgeven...”. Hij maakte me ook duidelijk dat
hij me, als ik het niet serieus zou nemen, geen
toestemming zou geven les te geven aan deze
kinderen. Ik was toen 18 en het maakte enorme
indruk op mij: lesgeven was niet zo maar wat doen
voor de groep, even een lesje draaien, een leuke
act. Nee, het ging om veel meer: het was een
enorme verantwoordelijkheid. En dat is iets dat je
wel vanaf het begin van de opleiding kunt aanleren
en dit soort bijzondere stagebegeleiders als Jaap
zijn te organiseren.”

Post-initieel

“Dat het opdoen van veel ervaring nodig is om
een beroepsidentiteit te ontwikkelen, heeft dus
inderdaad ook implicaties voor de eventuele post-
initiéle scholing of verdere professionalisering.

Op dit moment praat de VO-raad veel over de
doorlopende leerlijnen voor leraren: vanaf de lera-
renopleiding het hele beroep door. Uit onderzoek
hiernaar weten we: het meest zinvolle om je als
leraar te blijven ontwikkelen, is je verdiepen in hoe
en wat je leerlingen (zouden moeten) leren. Dat is
nu ook de kern van Lesson study en professionele
leergemeenschappen waarin leraren onderling met
elkaar in gesprek gaan over lesgeven en vooral
het leren van hun leerlingen. Dat moet dan ook de
kern zijn van al die professionele ontwikkelingsini-
tiatieven. Want daar word je namelijk een betere
leraar van en daarmee een professional.”
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leraar in brede zin. “Ik vind het leraarsvak wel een
professie”, zegt Yael, “omdat er wel idealisme voor
nodig is om het langdurig met plezier te kunnen
uitoefenen. Misschien is roeping een te groot
woord, maar het raakt er wel aan”. Naast idea-
lisme en roeping koppelt Frans ook passie aan

het leraarschap-als-professie. Christiaan tekent
daarbij echter aan dat collega’s die vooral hun vak
heel leuk vinden, het in de dagelijkse onderwijs-
praktijk behoorlijk moeilijk hebben. Tijd voor enige
relativering, moet Yoka gedacht hebben: “Het is
ook gewoon een baan. Ik vind lesgeven heel leuk,
maar zou ook iets anders heel leuk kunnen vinden.
Daarbij loop je met al die passie ook een risico op
afbranden als het allemaal een keer niet zo lekker
loopt”.

Misschien is het leraarsvak dus wel een beroep
waar idealisme en passie helpen in de relatie met
de leerlingen, maar dat tegelijk een zekere nuch-
terheid nodig is, als bescherming tegen al te grote
teleurstellingen als die relatie niet altijd tot een
‘leerstand’ leidt. Voor de beroepen waarmee we
het leraarschap vergeleken, zal dit in meer en min-
dere mate ook wel gelden: passie, gedrevenheid,
idealisme gekoppeld aan een zekere zakelijkheid.
En is nog een overeenkomst. Aan artsen, rechters,
advocaten, onderwijzers en leraren werd ooit een
groot en bijna vanzelfsprekend gezag toegekend.
Al die beroepsbeoefenaars hebben als gevolg van
emancipatorische ontwikkelingen in de maatschap-
pij aan gezag ingeboet. Maar daarnaast staat geen
ander beroep, zet Frans uiteen, zo bloot aan kritiek
en invloed van zoveel mensen. ledereen heeft een
mening over onderwijs. “Ons beroep wordt niet
alleen door mij ingevuld, maar ook door anderen”,
vult Bob aan. “Maar het beeld dat die anderen
hebben, is vooral gebaseerd op de eigen ervarin-
gen; het komt niet met de werkelijkheid van het
onderwijs van nu overeen. Daardoor wordt de ont-
wikkeling van het onderwijs vertraagd”, zo meent
hij. Daarbij werken de grote externe invloed op

het onderwijs en een verkeerde beeldvorming ook
negatief op een scherp profiel van het leraarschap,
is de conclusie van onze gesprekspartners.



Het is trouwens de vraag of je wel kunt spreken
van één professie. "lk ben natuurlijk docent, maar
bij tijd en wijle ben ik ook politieagent en psycho-
loog. Er wordt veel van ons verwacht: de maat-
schappij binnen brengen en de leerlingen helpen
zich in die maatschappij te bewegen”, zegt Yael.
Die veelheid van rollen die daarvoor nodig zijn,
maakt de inhoud van het vak diffuus en vraagt een
forse mate van ambachtelijkheid. “Tien jaar gele-
den zou ik niet over mezelf gezegd hebben dat ik
docent ben”, licht Renée toe. “Ik heb het vak echt
in de praktijk door veel oefenen moeten leren.”

Beroepsorganisatie

Waarin het leraarschap in elk geval verschilt van
de eerder genoemde beroepen, is het ontbreken
van een beroepsorganisatie, met beroepsregister,
beroepscode en tuchtrecht. Er was wel een vrijwil-
lig lerarenregister, maar de beoogde verplichting
tot registratie is uitgesteld. Dat het lerarenregister
niet van de grond gekomen is, komt volgens onze
gesprekspartners omdat er geen draagvlak voor
was. “Vooral het feit dat het register door de over-
heid werd opgelegd, beviel mij niet”, zegt Dag-
mar. “Maar”, zo stelt Yoka, “draagvlak voor zoiets
krijgen is behoorlijk lastig, omdat de leraar over het
algemeen een koppig, eigenwijs menstype is”. “Of
krachtige persoonlijkheden”, nuanceert Frans. Hoe
dan ook, de kern van het negatieve gevoel rond
het lerarenregister is, volgens Yoka, het afpakken
van de autonomie van de eigenaar van alles wat er
in de klas gebeurt: geen zin in controle, geen zin in
verplichte cursus.

Yael had vooral het gevoel proefkonijn te zijn van
“weer een plannetje uit Den Haag”. “Terwijl ik hele-
maal niets tegen een register heb, of tegen profes-
sionalisering. Daar zijn we bij ons op school allang
mee bezig en daar hebben we ook veel ruimte in.
De kern van mijn verzet was dat het weer iets was
dat door anderen bedacht was dat wij moesten
uitvoeren. Als docenten waren gehoord, hadden er
velen vast geen bezwaar gemaakt.”

Maar als er geen bezwaar is tegen een regis-

ter, waarom komt het initiatief voor zo'n register

niet van docenten? Yael wijt het aan het geringe
contact tussen docenten onderling, waardoor het
vormen van een brede basis voor het tot stand ko-
men van een register bemoeilijkt wordt. Nu hebben
zowel Dagmar als Christiaan wel ervaring met - al
dan niet langlopende - netwerken van collega’s die
veel opleveren voor de deelnemers, maar doordat
deze initiatieven lokaal zijn en ze soms geen lang
leven beschoren zijn, kunnen die niet vanzelf-
sprekend de start zijn van breed platform voor het
gesprek over leraarsvak, over de oprichting van
een beroepsvereniging en over doel en inhoud van
een register.

En dat is wel jammer, vindt Renée, want een
register zou ook weleens statusverhogend kunnen
werken. “Ik hoor te vaak: je kunt altijd nog wel voor
de klas gaan, want je bent geoloog en weet dus
veel over aardrijkskunde. Maar die kennis maakt je
nog niet tot een goed docent.”

De spanning tussen de oplossingen die bedacht
worden om iets aan het lerarentekort te doen en
de gewenste kwaliteit van alle leraren, voelt ieder-
een. Een zeker pragmatisme lijkt nodig om meer
mensen in het onderwijs te krijgen en tegelijk geef
je de boodschap af dat het leraarsvak niet zoveel
voorstelt: iedereen die (school)vakkennis heeft
zou in elk geval een starter kunnen zijn. “Wanneer
zeggen wij als leraren daar iets over?”, vraagt
Yoka zich af. “We zijn met alle goede bedoelingen
te meegaand. Als we al staken, doen we dat op
woensdagmiddag om niet te veel last te veroorza-
ken.” Dat leraren zakelijker zouden moeten zijn,
vindt algemene instemming. Trouwens, ook om
zo’n meer zakelijke, inhoudelijke zeggenschap van
leraren op landelijke plannen en ontwikkelingen te
realiseren, zou een beroepsvereniging van leraren
zeer wenselijk zijn.

Verantwoording

Verhoging van de status van het leraarschap komt
er niet als het beeld van het beroep diffuus blijft.
En om hier iets aan te doen, zo stelt Bob, is zo’n
register echt nodig. “Een supergoed idee. Het is
voor zo veel beroepen gewoon dat de beroepsui-
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toefenaars laten zien dat ze kwaliteit leveren, dat
het eigenlijk bizar is dat je als leraar niet hoeft te
laten zien dat je je beroep op een goed niveau be-
heerst en blijft laten zien dat je het niveau aankunt.
Renée is het met Bob eens dat je regelmatige
moet kunnen laten zien dat je kwaliteit levert, maar
ze vindt er wel een lastig aspect aan: “Een ander
beoordelen kunnen we heel goed, maar zelf beoor-
deeld worden zijn we niet gewend. Zo zit in onze
gesprekscyclus wel de vraag naar je gewenste
ontwikkeling, maar ik word niet beoordeeld”. En
daar zit volgens haar en anderen de onzekerheid,
dat je niet weet wat er gebeurt als geconstateerd
wordt dat je niet bekwaam genoeg bent. In een
schoolpraktijk waarin geen afspraken bestaan over
wat dan de route is, ligt het gevaar van willekeur
door de beoordelende schoolleider op de loer, zo
is de vrees van velen en de ervaring van een.

Er zit kennelijk spanning tussen wel verantwoor-
ding willen afleggen over de kwaliteit van je
handelen en de beoordeling door anderen over
die kwaliteit die het register niet zomaar gewenst
maakt. Over het (eventuele) beoordelingsaspect
achter een beroepsregister dient een grote mate
van helderheid te bestaan. Het is de vraag of je dit
landelijk zou moeten willen vastleggen, maar in elk
geval mag hierover binnen een schoolorganisatie
geen onduidelijkheid bestaan. En, zo stelt Yael,
“het is belangrijk dat je in een veilige omgeving
over je functioneren kan praten. Je moet fouten
mogen kunnen maken en in staat worden gesteld
om je te verbeteren zonder afgerekend te worden.”

Het waartoe van onderwijs

Je verantwoorden over wat je doet om kwaliteit

te kunnen leveren, veronderstelt dat je het als
beroepsgroep eens bent over waartoe je onder-
wijs geeft en wat van leraren daarbij verwacht
mag worden. En dat is wat anders dan over welke
bekwaamheden je moet beschikken. Zo'n ge-
meenschappelijk perspectief is er nog niet, maar
onze gesprekspartners denken dat daar wel uit te
komen valt. “Je moet dan”, zo zegt Frans, “geen
criteria formuleren van wat een goede les is, want
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daarbij speelt de persoon van de leraar een te
grote rol”. “Maar”, zegt Bob, “als je vijftig docenten
bij elkaar zet, kom je zeker op iets uit waar ieder-
een zich - los van het bijbrengen van de vakkennis
- wel in kan vinden, zoals leerlingen het belang van
goed samenleven in de maatschappij meegeven,
hen kritisch leren te zijn enzovoorts.” Frans geeft
aan dat binnen de lerarenopleidingen over de kern
van het leraarschap wel overeenstemming bestaat.
Misschien dat het inderdaad niet zo moeilijk zal
zijn om het in algemene termen eens te worden
over wat je als leraar in deze tijd te doen hebt,
maar als het specifieker wordt, wordt het lastiger.
Dat blijkt als Christiaan zich ook als voorstander
van verantwoording afleggen meldt: “Je moet als
leraar laten zien dat je meegaat in de maatschap-
pelijke ontwikkelingen”. Daar is Yoka het wel mee
eens, maar zij maakt een voorbehoud als het gaat
om de digitale ontwikkelingen in de samenleving.
“Moeten we niet respecteren dat dat voor een jon-
gere docent vermoedelijk gemakkelijker gaat dan
voor een oudere”, zo werpt Yoka op. “Ik kan nooit
zo digitaal vaardig worden als een jongere collega.
En dat zou je ook niet erg moeten vinden, want ik
heb andere kwaliteiten en ervaring.” Anderen slui-
ten zich hierbij aan. De kwaliteit van je handelen
als leraar toont zich maar zeer beperkt in je digitale
vaardigheid, maar, zoals Dagmar het formuleert
“veel meer in het contact dat je hebt met leerlin-
gen, met je collega’s, in hoe je lessen invult”.

Balans

Terugkijkend op het gesprek is duidelijk dat onze

gesprekspartners de wenselijkheid van een

beroepsorganisatie van leraren beslist onderschrij-
ven:

. Een helder beroepsprofiel, vastgesteld en
beheerd door zo’n organisatie, zou aan de
huidige diffuusheid rond het vak van leraar
een einde kunnen maken en een bijdrage
kunnen leveren aan het versterken van de
professie.

*  Zo'n beroepsprofiel helpt ook om de eisen die
aan het leraarschap gesteld worden, scherper te



De leraren van het Vathorst College waar

we te gast waren, wilden graag vertellen dat
hun onderwijssysteem de eenzaamheid-van-
onderwijs-in-een-klas heeft weggenomen.
Op hun school wordt in leerhuizen gewerkt
waarin vier klassen onderwijs krijgen. Docent
ben je niet alleen, maar samen met een aantal
collega’s. Er wordt gewerkt in een team. Ze
zijn daar erg over te spreken. Je kunt veel
gemakkelijker met elkaar overleggen dan in
de traditionele onderwijssetting en “als ik een
keer niet scherp ben, weet ik dat er iemand
achter me staat die dat wel is.”

krijgen, waarmee tegelijk een dam opgeworpen
wordt tegen het denken dat iedereen met (wat)
vakkennis ook leraar zou kunnen zijn.

. Bij veel onderwijskundige plannen en ontwik-
kelingen praten leraren nu niet mee. Daar komt
een einde aan als er beroepsorganisatie van
leraren is. Die wordt dan de natuurlijke gespreks-
partner rond inhoudelijke thema’s.

. Het zou vanzelfsprekend moeten zijn dat een
leraar regelmatig laat zien dat hij vakbekwaam
is, zoals dat ook in veel andere professies het
geval is. Een beroepsgroep kan een kwaliteits-
register inrichten en regelen dat het duidelijk is
wat er gebeurt als iemand niet (meer) bekwaam
genoeg is.

Zou het, vroegen we aan het slot van het gesprek,
er met al deze argumenten ooit nog van komen, die
beroepsgroep van leraren? In zekere zin reageerden
onze gesprekspartners ietwat vertwijfeld, want wie
zou zo’n beroepsvereniging dan moeten oprichten?
Op dat punt wreekt zich dat het leraarsvak zich op
de meeste scholen in de betrekkelijke ‘eenzaamheid’
van het klaslokaal afspeelt, dat er wel samengewerkt
wordt binnen de scholen en netwerkverbanden buiten
de scholen om zijn, maar dat er geen vanzelfspre-
kende basis van leraren is voor een initiatief tot een
beroepsvereniging.

Dat de initiatiefnemers van PO in actie in korte tijd
veel aanhang kregen en daarmee een stem van
betekenis, had volgens onze gesprekspartners vooral
te maken dat het om aandacht voor de ongelijke be-
loning tussen po- en vo-leraren ging. Daarover krijg je
gemakkelijk consensus en dus mensen op de been.
Het is, zo denken ze, een stuk lastiger als het vooral
om immateriéle zaken gaat als een beroepsprofiel en
-register.

Natuurlijk zijn er bijvoorbeeld in het voortgezet
onderwijs vakinhoudelijke verenigingen en onderwijs-
vakbonden, maar de primaire focus van de eerste

is de vakdidactiek en -inhoud en van de tweede de
arbeidsvoorwaarden. In beide gevallen is die te smal
als aangrijpingspunt voor een brede beroepsorgani-
satie. Zou het initiatief toch van de overheid moeten
komen? Misschien wel. Maar, benadrukt een aantal
van onze gesprekspartners, laten ‘ze’ dan niet de
fouten maken die de vorige keer gemaakt zijn. Niet
starten met een register waarover veel onduidelijk-
heid bleek te zijn. Geen overval van verplichtingen.
Eerst maar eens gesprek met leraren, zoals we deze
middag hadden.

2.5 Waar ben je van als leraar?

Gerritjan van Luin is zelfstandig coach en
adviseur en redacteur van De Nieuwe Meso.
E-mail: gvluin@gmail.com.

Met het in de wet verankeren van bekwaam-
heidseisen is min of meer duidelijk geworden wat
een leraar moet kunnen, maar niet wat de kern
van zijn beroep is waarvoor hij deze vaardigheden
nodig heeft. Zo’n door leraren gedeeld beroeps-
beeld voor de leraar is er (nog) niet. In dit artikel
laat Gerritjan van Luin zien dat dit tot de nodige
onduidelijkheid heeft geleid over waar je als leraar
van bent of zou willen zijn. In zijn laatste boek, De
terugkeer van het lesgeven, beschrijft Gert Biesta
uitvoerig wat de opdracht van de leraar in deze
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tijd zou moeten zijn. Zou hij hiermee het hiaat
kunnen opvullen?

Waar ben je van als leraar? Anders dan voor klas-
sieke professies als huisarts, advocaat en notaris

is het antwoord wat het onderwijs betreft, op deze
vraag sterker afhankelijk van de tijdgeest gebleken.
Laten we eens kijken hoe dat zit, in een onvermijdelijk
met-grote-stappen-snel-thuis-verhaal. En ter wille
van de overzichtelijkheid beperkt tot het voortgezet
onderwijs. Tot de jaren 80 was de leraar vooral de
expert die de kennis over zijn vak met zijn leerlin-
gen deelde. Het was de tijd van wederopbouw, met
nadruk op orde, discipline, zuinigheid, tanden op el-
kaar en eventjes doorbijten. Veel aandacht voor de
persoon van de leerling was er niet, uitzonderingen
daargelaten. Die bekommernis behoorde simpelweg
niet tot de opvatting over van wat des leraars was.
Je zou kunnen zeggen dat het zelfbeeld (‘Waar wil
ik van zijn?’) van de meeste leraren min of meer
samenviel met het maatschappelijke beeld van het
leraarschap.

Dat veranderde in de loop van de jaren ‘70 in een
samenleving die met de optimistische blik van

toen in zekere zin als maakbaar werd beschouwd.
En daarin kreeg het onderwijs - met de opkomst
van constructief onderwijsbeleid - een belangrijke
opdracht. Zo draaide het in het bekende experiment
met de middenschool om een verbreding van waar
het in het onderwijs om zou moeten gaan. Niet
alleen kennis verwerven, maar om ‘hoofd, hart en
handen’. Waar er sprake was van ongelijkheid, zou
onderwijs dat kunnen herstellen.

Met deze opdracht zou de rol van de leraar behoor-
lijk moeten veranderen. Toen ik eind jaren negentig
rector werd van een voormalige middenschool, zei-
den nogal wat leraren die de middenschooltijd had-
den meegemaakt, dat ze zich vooral identificeerden
met hun mentorschap en pas in tweede instantie
met hun (vak)docentschap. Voor een deel van de
leraren sloot het beeld over waar ze als leraar van
wilden zijn kennelijk precies aan bij wat met het mid-
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denschoolexperiment meekwam als gewenste rol
van de leraar.

Maar lang niet elke leraar kon zich in die nieuwe
onderwijsopdracht vinden. Het experiment mid-
denschool mislukte. Toch kreeg ook in het reguliere
onderwijs het maatschappelijke appel dat op de
leraren gedaan werd om naar ‘de hele leerling’ te
kijken, dus je ook te verdiepen in de psychosociale
achtergrond van hem, gehoor. Leerlingbegeleiding
en mentoraat werden speerpunten op veel scholen.
Met de in de tachtiger jaren maatschappelijk ge-
wenste opdracht van het onderwijs veranderde ook
het zelfbeeld van veel leraren.

De komst van de Tweede Fase, eind jaren 90,
bedoeld om het onderwijs in de havo- en vwo-
bovenbouw aantrekkelijker te maken, sloot op

die verandering aan. Maar in de heftige debatten
waarin voor- en tegenstanders zich lieten horen,
kreeg de beoogde tweedefasedocent ook de
vakmanschapsnegerende, karikaturale trekken van
‘coach van de leerlingen’. Zo uitgesproken was het
allemaal niet bedoeld, maar een herijking van het
beroepsbeeld (de leraar is niet meer alleen de grote
verhalenverteller, maar heeft zich ook didactisch

en pedagogisch te verdiepen in wat leerlingen bij
hun leren kan helpen) was zeker de inzet van deze
onderwijsvernieuwing.

Je zou kunnen zeggen dat het debat heel goed liet
zien dat - bij gebrek aan een gedeeld beroepsbeeld
- door alle maatschappelijke ontwikkelingen en
wensen heen, het toch steeds de particuliere opvat-
tingen van leraren over hun leraarschap zijn die de
boventoon voeren.

Grofweg bewegen die zich ergens tussen twee
uitersten: de leraar als vakexpert die kennis te delen
heeft en de leraar als begeleider van het leren van
de leerlingen; uitersten die overigens ook terug te
vinden zijn als generaliserende typeringen van lera-
ren in het avo- respectievelijk beroepsonderwijs.
Afhankelijk van het leidende maatschappelijk ver-
toog wonnen soms de opvattingen in de buurt van



de ene pool, dan weer die in de buurt van de ander
pool het in luidruchtigheid.

Start van de 21ste eeuw

Terug naar de historie. Een (vermeende) daling op
de ranking van beste onderwijslanden bracht in de
beginjaren van het nieuwe millennium de overheid
ertoe ‘opbrengstgericht werken’ te introduceren. Uit
sociaaldemocratische hoek kwam de wens om de
kwaliteit van met name het onderwijs aan zwakkere
leerlingen te verhogen. En zo kreeg het onderwijs
op de maatschappelijke golven van het neolibera-
lisme de kenmerken van - oneerbiedig gezegd - een
‘leerfabriek’ waarin meetbare output centraal kwam te
staan. Trainen, toetsen en latten leggen werd geacht
de corebusiness van de leraar te zijn.

Veel scholen grepen de gelegenheid aan om de
nieuwe mogelijkheden van de leerlingadministra-
tiesystemen te gebruiken. De ontwikkelaars ervan
reageerden namelijk met graagte op het belangrijk
worden van data, waardoor voor het eerst over een
lange periode inzichtelijk werd hoe leerlingen bij de
verschillende sectieleden scoorden. Het werd ook de
tijd van meer verantwoording afleggen.

De bij de retoriek van opbrengstgericht werken
gesuggereerde rol als ‘productiemedewerker’ paste
maar weinig leraren. Er kwam op die meetcultuur in
het onderwijs dan ook steeds meer kritiek: som-
mige leraren oordeelden dat hun autonomie te veel
ingeperkt werd, anderen vonden de manier waarop
naar de ontwikkeling van leerlingen gekeken werd te
beperkt. Aansluitend bij het laatste ontstond op veel
scholen de wens om binnen het reguliere onderwijs
de talentontwikkeling van leerlingen een belangrijke
plek te geven (‘Jouw talent telt’) en dus meer maat-
werk en keuzevrijheid te bieden.

Het hieruit voortvloeiend nieuwe narratief van ge-
personaliseerd leren vertoont, interessant genoeg,
zowel de trekken van de ene pool (datagestuurde
kennisverwerving) en van de andere pool (Bildung-
gestuurde brede ontwikkeling). Ook in de transforma-
tie naar ander onderwijsaanbod, zoals op een aantal
vernieuwingsscholen gebeurt, zijn beide polen te

vinden, al is het alleen al omdat gedeald moet worden
met de onveranderde opzet van het eindexamen.

Het werk van Biesta vond in deze tijd veel weer-
klank, zeker na de publicatie van Het prachtige
risico van onderwijs in 2015, omdat hij onder
woorden leek te brengen wat er mis is met al
dat gemeet en waar het in het onderwijs om zou
moeten draaien. Biesta’s drie doeldomeinen
van het onderwijs, kwalificatie, socialisatie en
subjectificatie, werden in de scholen breed om-
armd, tot in de verhaspelde vorm in het Advies
Onderwijs2032 toe (“vaardige, waardige, aardige
leerlingen”).

Deze - korte en onvermijdelijk ongenuanceerde

- schets maakt duidelijk dat het nog niet zo gemak-
kelijk is om als leraar te weten waar je van bent of
van zou willen zijn. Om te weten waar je van bent, is
een gedeeld en goed beargumenteerd beroepsbeeld
nodig. Maar dat is er niet. En waarvan je wilt zijn blijft
daardoor ongetoetst particulier. Met verwarring als
resultaat.

Terugkeer van het lesgeven

Hoe zou zo’n beroepsbeeld eruit kunnen zien?
Onderwijspedagoog Gert Biesta formuleert in zijn
nieuwste boek De terugkeer van het lesgeven de
contouren ervan. En meteen aan het begin van zijn
boek maakt hij duidelijk waarom die terugkeer niet
onproblematisch is. Hij wil zeker niet de ‘conser-
vatieve’ opvatting in de kaart spelen dat lesgeven
gezien wordt als een proces van controle waarbij de
beste leraren het beste erin slagen hun leerlingen de
gewenste leeropbrengsten te laten behalen. Maar
evenmin de reactie hierop dat de leraar iemand is
die het leren faciliteert. Biesta wil een ander verhaal
vertellen. Het verhaal van een derde weg, waaraan
drie uitgangspunten ten grondslag liggen, met voor de
kenners van het werk van Biesta, bekende thema’s.
Uitgangspunten die tegelijk kritiekpunten zijn op een
aantal gangbare opvattingen:
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1. Lesgeven moet opnieuw in verbinding gebracht
worden met de emancipatorische ambities van
opvoeding en onderwijs en daarmee met het
creéren van mogelijkheden voor leerlingen om
als subject te bestaan. Leerlingen zijn geen
objecten die resultaten moeten produceren.

2. Indit bestaan als subject gaat het om het eigen
leven, maar ook om het samenleven met an-
deren. Dit impliceert dat niet alles wat gewenst
wordt, ook wenselijk is. De vrijheid die we soms
menen te hebben om te kiezen wat we willen
doen en willen hebben, is een schijnvrijheid.

3. Ons menselijk bestaan is gelegen in het vermo-
gen om aangesproken te worden, om onderwe-
zen te worden en om onderwijs te ontvangen.
De mens is dus niet een dier dat leert, immers
dat kunnen robots ook.

Wat betekent dit nu voor de opdracht van het onder-
wijs? Biesta vat deze als volgt samen: “De peda-
gogische opdracht bestaat uit het wekken van het
verlangen in een ander mens om op een volwassen
manier in de wereld te willen zijn”. Wat bedoelt Biesta
met deze toch wat wel cryptische formulering?

Volwassen vrijheid

Met volwassenheid bedoelt hij niet de uitkomst van
een ontwikkelingsproces dat leerlingen ondergaan,
iets waar veel scholen gelet op hun missietekst aan
willen bijdragen, maar als een bepaalde manier van
bestaan. Volwassenheid is niet iets dat je op een
gegeven moment bereikt, maar een manier van in het
leven staan. Zo’n volwassen manier van bestaan ken-
merkt zich doordat rekening gehouden wordt met het
“anders-zijn en het-op-zichzelf-zijn” van het andere

en de ander: volwassen in de wereld zijn betekent dat
je je realiseert dat de wereld niet zomaar ter beschik-
king staat, maar dat je je altijd te verhouden hebt tot
de eigen integriteit van de wereld en tot die van de
andere wereldbewoners. In die verhouding ontmoe-
ten we soms weerstand: de ander wil niet wat jij graag
wilt dat er gebeurt; de aarde verzet zich tegen de
groeiende aanslag op haar weerstandsvermogen.
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Precies in de manier waarop we met die weerstand
omgaan, kunnen we onze volwassenheid tonen.

En dat is de middenweg tussen wat Biesta noemt
wereldvernietiging en zelfvernietiging. In het eerste
geval maak je korte metten met de weerstand en
onderwerp je het andere aan jouw verlangens. In het
tweede geval blijf je in de frustraties hangen dat je niet
voor elkaar krijgt wat je zo graag zou willen; je trekt je
terug uit “ons in-de-wereld-zijn”.

In die middenweg sta je volwassen in de wereld en
vindt er een “reality check van je verlangens” plaats.
De check, de vraag of dat wat je wilt wel wenselijk is
voor je eigen leven en dat van de anderen met wie
we samenleven, noemt Biesta een onderbreking.
Even een pas op de plaats: wat zegt die ander mij,
wat zegt de wereld mij? Laat je toe dat er iets van bui-
ten in je systeem doorbreekt? Wil je je laten begren-
zen door het andere en de ander? Biesta is hierbij
geinspireerd door de Franse filosoof Levinas, voor
wie niet de vraag ‘wat is de mens?’, maar ‘wanneer
doe je ertoe als mens?’ centraal stond.

Veel onderwijs is volgens Biesta infantiliserend, door-
dat de wereld weggehouden wordt van de leerlingen.
Soms om alles onder controle te houden (“Alle risico’s
worden als problemen gezien”), soms omdat alleen
het ontdekken van de individuele mogelijkheden van
de leerlingen centraal staat. In het eerste geval wor-
den leerlingen gedisciplineerd en krijgen ze niet de
mogelijkheid om te ervaren hoe het is om - met alle
risico’s van dien - in de wereld te zijn. In het tweede
geval krijgen leerlingen niet de gelegenheid om te
ervaren wat is het is om weerstand te ontmoeten.

Of geformuleerd in termen van vrijheid (ook een
begrip dat centraal in Biesta’s denken staat) in het
eerste geval is er een grote beperking van de vrijheid
van leerlingen; in het tweede geval is het de schijnvrij-
heid waarin het eigen ik centraal staat. De vrijheid van
het neoliberalisme of de “winkelvrijheid”, zoals Biesta
dat noemt.

In het onderwijs dat Biesta voor ogen staat gaat het
om volwassen vrijheid waarin de dialoog met de an-



der en het andere centraal staat. Noodzakelijk omdat
je, zo zegt Biesta, een klus te klaren hebt, namelijk
het met elkaar uithouden; we zijn immers niet alleen
op de wereld. Om te zien dat dit helemaal geen
gemakkelijke klus is hoeven we niet alleen naar De
rijdende rechter te kijken. Hoe dialogisch zijn we zelf
als er weerstand is die niet zomaar verdwijnt? Wat
doen we als er iets op het spel staat?

De opdracht van de leraar

Wat betekent dit nu voor de opdracht van de leraar?
Biesta maakt de leraar belangrijk. Niet voor niets stelt
hij het onderwijzen in het onderwijs centraal en niet
het leren. Eigenlijk wil hij laten zien “dat de rol en de
positie van de leraar veel minder problematisch is dan
in de hedendaagse cultuur van het leren wel wordt
gedacht”. In die cultuur draait het te veel om het indivi-
du dat kennis over de wereld binnenhaalt. Daar is op
zich niet veel mis mee, maar Biesta’s kernvraag hoe
je je tot de wereld wilt verhouden, komt niet op als je
iedere leerling als het ware in zijn eigen leerproces
opsluit.

Een van de belangrijkste taken van de leraar is
‘onderbreken’, we kwamen de term eerder tegen. On-
derbreken is een dam opwerpen, weerstand creéren,
leerlingen helpen zich tot die weerstand te verhou-
den. Precies zoals het toegaat in de wereld, waar de
school een onderdeel van uitmaakt. Onderbreken is
leerlingen in contact brengen met de realiteit van de
wereld of met hun eigen verlangens. Dat kan door
lastige vragen te stellen. Door “dingen op het pad van
leerlingen te leggen waar ze iets mee moeten, maar
wat ze daarmee moeten kun je niet voorspellen en
weten.” Het kan ook door de methode te volgen of
een lastige som voor te schotelen. Met dat laatste wil
Biesta maar zeggen dat zijn derde weg niet impliceert
dat het hele onderwijs op z'n kop moet. Kwalifica-

tie en socialisatie zijn nu eenmaal ook belangrijke
doeldomeinen. Het belang van het onderwijzen ligt er
steeds in “dat er voor leerlingen steeds zaken op hun
pad komen waar ze niet om hebben gevraagd. Vaak
omdat ze ook helemaal niet wisten dat ze erom zou-
den kunnen vragen.” Zaken waar leerlingen iets mee

moeten. Wat er dan gebeurt, is niet te voorspellen.
Dat is ‘het prachtige risico van onderwijs’. Onderwijs
“moet het onmogelijke van de leerling vragen, dat
wil zeggen datgene wat niet voorzien, voorspeld of
als mogelijkheid berekend kan worden vanuit het
perspectief van het hier-en nu.”

Heel concreet wordt Biesta nergens. Een ‘zo moet je
het doen’-verhaal wil hij vanzelfsprekend niet afste-
ken: dan neem je immers de ander in zijn anders-zijn
niet serieus, beperk je diens vrijheid, ban je risico’s uit
en kies je ervoor om niet alleen zelf niet volwassen in
de wereld te staan, je ontneemt de ander ook diens
mogelijkheden om dat te kunnen doen.

Besluit

Sommige critici van Biesta vinden dat hij wel veel
woorden nodig heeft om uit te leggen waar het hem
om gaat. Je zou daartegen in kunnen brengen dat

je wel wat uit te leggen hebt als je een nieuwe route
voor het onderwijs wilt ontvouwen, daarbij ingaat
tegen een fors aantal gevestigde opvattingen over
onderwijs en leraarschap, de pedagogiek weer in

het volle licht wilt plaatsen, politieke thema’s als de
kwetsbaarheid van onze planeet en de vanzelfspre-
kendheid van economische groei wilt agenderen, de-
mocratische vrijheid hoog wilt houden én dat allemaal
met elkaar wilt verbinden. En niet alleen uit te leggen,
maar ook op een overtuigende manier aannemelijk te
maken hebt.

Nu zal het vast zo zijn dat veel leraren elke dag (al
dan niet bewust) aan het onderbreken zijn in de zin
zoals Biesta dat bedoelt, en de realiteit in hun lessen
brengen. Biesta’s boek is te beschouwen als een
oproep om precies dat als dé opdracht van de leraar
te beschouwen. Leraar zijn is onderwijzen. Onderwij-
zen is al onderbrekend de ruimte scheppen waarin
leerlingen “hun volwassen vrijheid kunnen ontmoe-
ten”. Zouden leraren zich rond dit perspectief kunnen
verenigen? B
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3.1 De ondergang van de OC: de beste oplossing?
Of een gevalletje van creatieve destructie?

Pieter Leenheer is redacteur van De Nieuwe
Meso. E-mail: pieter.leenheer@planet.nl.

Op 29 maart 2018 kopte de NOS op haar site:
“Bestuur Onderwijscodperatie moet weg,
‘echte’ leraar aan zet”. Die OC, dacht de betref-
fende redacteur kennelijk, is één grote vergis-
sing doordat ze niet van ‘echte leraren’ is, dus
die laatsten moeten nu maar eens het heft in
handen nemen. De geschiedenis van de OC
laat echter zien dat het nog niet zo makkelijk is
die ‘echte leraar’ aan zet te krijgen?.

Die geschiedenis begint formeel op 8 november
1991, als de staatssecretaris van Onderwijs en
Wetenschappen, Jacques Wallage, de Commissie
Toekomst Leraarschap (CTL) installeert oftewel
de commissie-Van Es. Op dat moment staat het
onderwijs er beroerd voor. Zoals de commis-

sie in 1993 in haar eindrapport, Een beroep met
perspectief, schrijft: scholen kennen geen fat-
soenlijk personeelsbeleid, de vergrijzing slaat toe
door krimp en de bestaande afvloeiingsregelingen
die ouder personeel bevoordelen, de werkdruk

en het ziekteverzuim zijn hoog, de kwaliteit van
de opleidingen is niet best, en het salaris van

met name jongere leraren loopt behoorlijk achter.
Oplossingen ziet de commissie onder meer in mo-
dernisering van de arbeidsvoorwaarden en van de
schoolorganisatie, maar zeker ook in de komst van
een beroepsorganisatie. Tussen centrale regelge-
vers en de individuele leraar is in de loop der tijd
een vacuum getrokken: tussen beleidsontwikkeling
en uitvoering vindt namelijk geen terugkoppeling
plaats. Doordat de leraar in de regel in isolement
werkt, zonder veel steun van collega’s, is hij in
zijn eentje verantwoordelijk voor de uitoefening

van zijn beroep, maar zonder daar veel invioed
op te hebben. Een echte beroepsorganisatie als
tussenlaag tussen de niveaus van beleidsontwik-
keling en uitvoering, compleet met bijvoorbeeld
een beroepsstandaard en een register, zou daar
verandering in kunnen brengen.

Forum Vitaal leraarschap

Een voorwaarde voor het ontstaan van een brede
beroepsorganisatie is uiteraard dat de direct
betrokkenen met elkaar in gesprek gaan over de
vraag waartoe ze op aarde zijn, dus over het wat,
waarom en hoe. Dat heeft de organisatie met de
ietwat pathetische naam Forum Vitaal Leraarschap
voor ogen. Het Forum is op 1 maart 1994 van start
gegaan en stelt zich ten doel een onafhankelijk
platform te zijn voor leraren en schoolleiders die
mee willen werken om het leraarsberoep te vitali-
seren en de school tot een professionele arbeids-
organisatie te maken. Forum Vitaal Leraarschap
presenteert zich als een initiatief van een groep
schoolleiders, leraren en andere betrokkenen. De
facto wordt de organisatie echter gedomineerd
door vakbonden, die zich nu eenmaal beschouwen
als dé vertegenwoordigers van de gewone leraar,
en experts uit de sfeer van bijvoorbeeld de lande-
lijke pedagogische centra. Die bestuursvorm zal in
later jaren een vervelende weeffout blijken.

Forum komt met een huisorgaan, Dynamo, en zet
een aantal activiteiten op zoals workshopreek-
sen, klankbordgroepen en een projectenbank, en
organiseert jaarlijks een Dag van de Leraar. Maar
de Forum-werkzaamheden leiden bepaald niet
meteen tot een breed gedragen en diepgaand
gesprek in het veld over het hoe, wat en waarom
van onderwijs. Zo schrijft in mei 1997 de aan Fo-
rum verbonden communicatieadviseur Fred Allers
in Dynamo, in een terugblik op ‘In Beroep’, een
poging om onder leraren levende opvattingen en

2Dit artikel is mede tot stand gekomen op basis van gesprekken en mailwisselingen met Vincent de Gast (onder meer aan SBL
en OC verbonden geweest), Frank Jansma (idem), Jelle Kaldeway (indertijd voorzitter Platform VVVO), René Kneyber (onder
meer verbonden geweest aan de OC) en Joost Kentson (OC-voorzitter van 2011-2017).
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noties aan het daglicht te brengen:

“[Onlangs] kregen leraren de kans om zélf uit te
maken hoe hun beroep er in de toekomst uit zou
zien. (...) [E]en serieus aanbod om als professio-
nals mee te bepalen, wat de kern van je beroep is.
Aangeven hoe je de kwaliteit bewaakt en verbetert.
Bepalen wie zich collega mag noemen. Eisen
stellen aan omgeving en hulpmiddelen. Helderheid
verschaffen over verantwoordelijkheden. Gerecht-
vaardigd nee kunnen zeggen als de maat vol is.
En opstellen van nog een hele serie zekerheid
biedende spelregels.”

Omdat je moeilijk met zo’n driehonderdduizend
mensen tegelijk in gesprek kunt gaan, wordt een
getrapte aanpak bedacht. Er komt een denktank
van driehonderd leraren die de contouren en
grenzen van het vak gaat schilderen en vervolgens
in tien handzame stellingen samenvat, waarna
dan een ruim bemeten jury die opvattingen zal be-
oordelen. Maar dat gaat een stuk moeizamer dan
gedacht. In eerste instantie geven zich een stuk of
veertig leraren op voor de Denktank ‘In Beroep’,
maar na wat nadruppelaars houdt de stroom op.
Tot verbazing van Allers en zijn collega’s:

“Er is vast een postzak kwijtgeraakt! Of misschien
was het adres onleesbaar? Zouden leraren niet
kunnen lezen? Weten ze niet hoe ze een kruisje
moeten zetten bij wel of geen deelname? Hebben
ze niet het fatsoen om het geadresseerde kaartje
portvrij op de bus te gooien? Of ontbreekt hen elke
puf. Een rondje bellen naar de uitverkorenen levert
een rijk scala aan excuses: vergeten, te druk,
etenstijd, geen zin, balletles, ziek, zwak, proefwerk
nakijken, weg met het ministerie, geen vertrou-

»

wen...".
Pogingen om het veld alsnog in beweging te
krijgen mislukken stuk voor stuk, en uiteindelijk

concluderen Allers en zijn collega’s mismoedig:

“(...) leraren zijn kennelijk murw gebeukt. Maat-
regel op maatregel, bezuiniging op bezuininging,
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belasting op belasting, oekaze na oekaze. Waar-
schijnlijk plaatsen ze ‘In Beroep’ in diezelfde hoek.
Door de bomen zien ze het bos niet meer. Ze zien
helaas niet in dat uitgerekend een beroepsstan-
daard een einde aan dat soort ellende kan maken.”

Onderzoek

Curieus genoeg echter laat in dezelfde tijd een
onderzoek naar de behoefte van leraren aan een
beroepsvereniging en beroepsstandaard zien

dat het met dat wanbegrip eigenlijk wel meevalt.
Eind 1996 hadden het ministerie van OC&W, de
voorzitters van de toenmalige vakorganisaties
ABOP, NGL, PCO en KOV, en de voorzitter van
Forum besloten een project te starten om een
beroepsstandaard te ontwikkelen. Daartoe werd
vervolgens in januari 1997 de Stuurgroep Beroeps-
kwaliteit Leraarschap geinstalleerd, met als leden
het ministerie en de zojuist genoemde bonden.
Plus Jelle Kaldewaij, die als voorzitter van het nog
jonge Platform Vakinhoudelijke Verenigingen in het
VO, op voorstel van een ambtenaar maar onge-
twijfeld tot ergernis van de bonden, alsnog aan de
stuurgroep was toegevoegd. Een van de activitei-
ten die de stuurgroep entameerde, was een draag-
vlakonderzoek, uit te voeren door Regioplan.

Dit onderzoek van Regioplan bestond uit een
telefonische enquéte onder het Onderwijs Opinie-
panel dat het bureau erop nahield. Er werden zo’n
tweeduizend leraren uit po, vo en mbo benaderd;
de respons bedroeg 88 procent. De meeste gein-
terviewden vinden een beroepsstandaard wel een
goed idee, mits die - en daar is men beslist over

- niet dient voor onderlinge controle. En vrijwel alle
geinterviewden zijn vOor een beroepsvereniging,
die de beroepsstandaard opstelt en fungeert als
gesprekspartner voor bijvoorbeeld overheid, lera-
renopleidingen, ouder- en besturenorganisaties.
Al met al dus wel een beeld dat nogal haaks staat
op de constatering van Fred Allers. Aan de andere
kant, wat mensen zéggen, valt bepaald niet één-
op-één samen met wat ze doen. Spijtig is overi-
gens dat het onderzoek nooit gerepliceerd is.



Samenwerkingsorgaan Beroepskwaliteit
Leraarschap

In september 1997 beveelt de Stuurgroep Be-
roepskwaliteit Leraarschap, mede op basis van het
Regioplanonderzoek, in het advies Tekenen voor
kwaliteit de oprichting aan van het Samenwer-
kingsorgaan Beroepskwaliteit Leraarschap (SBL),
een stichting met een onafhankelijke voorzitter

en een bestuur met de bonden en het Platform
VVVO. Het SBL zal een beroepsstandaard ontwik-
kelen, een Register van Leraren openen en meer
in het algemeen activiteiten ondernemen om het
beroepsbeeld en de beroepsidentiteit van leraren
te versterken. Voor de realisering daarvan kiest
de Stuurgroep voor wat ze noemt ‘gecontroleerde
geleidelijkheid’: voor het implementatietraject, van
plan tot definitieve versie van standaard en regis-
ter, trekt ze vier jaar uit, van 1 oktober 1997 tot 1
oktober 2001.

Eind 1998 wordt de stichting Samenwerkingsor-
gaan Beroepskwaliteit Leraarschap opgericht en
op 1 januari 1999 wordt Annet Kil benoemd tot
voorzitter. De activiteiten van het nieuwe SBL lig-
gen voor een deel in de lijn die door Forum Vitaal
Leraarschap was ingezet, zoals de Dag van de
Leraar, maar nu dan uitgebreid met de verkiezing
van de Leraar van het Jaar. Het meest gezichtsbe-
palend zou echter de opstelling van de bekwaam-
heidseisen, de zogenaamde SBL-competenties,
blijken. In 2004 brengt de SBL In bekwame
handen uit, met zeven competenties: de leraar is
competent op interpersoonlijk, pedagogisch, vakin-
houdelijk en didactisch en organisatorisch gebied,
kan samenwerken met team en omgeving, en
reflecteert op zijn handelen en houdt zijn vak bij.
Bij de opstelling waren relatief veel leraren
betrokken geweest, maar desondanks leidde

de publicatie van de zeven competenties tot het
nodige rumoer. Het werk was namelijk vooral
gedaan door leraren uit de hoek van vakinhou-
delijke verenigingen en die vormden nu eenmaal
slechts een voorhoede. De beroepsgroep als
geheel bestaat alles bijeen uit zo'n 250.000
mensen en is bovendien erg pluriform, met po, vo,

mbo, en bovendien met grote verschillen in de kijk
op onderwijs, variérend van meer vak- tot meer
kindgericht. Maar het zat hem zeker niet alleen in
dat voor de troepen uit lopen van de voorhoede.
Met name leraren vo, en bepaald niet alleen uit de
hoek van het intussen, in 2006, opgerichte Beter
Onderwijs Nederland (BON), vonden dat de inhoud
met slechts één plekje binnen het geheel, er al te
bekaaid van af was gekomen. Dat bezwaar kun je
echter breder trekken. Op zichzelf valt er eigenlijk
niet eens zoveel af te dingen op deze competen-
ties. Alleen - een standaard en een register kun

je pas opstellen als je het gesprek over het wat,
waartoe en waarom hebt gevoerd en hebt vastge-
steld waarover je het in grote lijnen eens bent. Bij
ontstentenis daarvan lag het accent, mede onder
invloed van de tijdgeest, onvermijdelijk vooral op
het hoe. En dat schoot menigeen, zeker in het vo,
begrijpelijkerwijze in het verkeerde keelgat.

1000 bloemen

In 2011 lijkt dan die ene beroepsorganisatie van

leraren eindelijk in zicht te komen: de SBL wordt

omgevormd tot de Onderwijscodperatie. Die
organisatie neemt het motto over van de leraren-
werkgroepen die de competenties ontwikkelden:
van, voor en door de leraar. Opgericht door de vijf
grootste onderwijsvakverenigingen - AOb, CNV

Onderwijs, FvOv, Platform VVVO en BON, die

in 2008 toegetreden was tot het SBL-bestuur -

vertegenwoordigt ze naar eigen zeggen via haar

oprichters bijna 200.000 leraren, oftewel ongeveer
tweederde van het totaal aantal leraren. Deson-
danks zal de OC geen bijster lang leven beschoren
zijn.

De OC zet voor een deel de activiteiten van de

SBL voort, maar voegt daaraan nog flink wat toe.

Het geheel verdeelde ze in drie lijnen:

+  professionele keten, met daarin onderwerpen
als register, beroepsstandaard, bekwaam-
heidseisen, beroepscode;

. activiteiten gericht op beroepsontwikkeling
van binnenuit: leraar 24, LOF en onderzoeks-
groep, lerarencongres, enzovoorts.
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. communicatie, deels intern gericht, deels met
het oog op imagoverbetering.
Al met al zet de OC onmiskenbaar veel in bewe-
ging. Bovendien steekt ze veel energie in netwer-
ken om ervoor te zorgen dat ze zichtbaar wordt
op zoveel mogelijk plekken waar overlegd wordt.
Tegelijkertijd is misschien juist die laat-1000-bloe-
men-bloeienstrategie een van de oorzaken van
de latere ondergang. Zonder een fundamenteel
gesprek over waartoe het onderwijs dient en waar
je naartoe wilt, blijft het allemaal los zand. En dan
kom je er als beroepsgroep ook niet aan toe uit ei-
gener beweging grote thema’s te agenderen, zoals
kansenongelijkheid en segregatie, of constructief
mee te denken over bijvoorbeeld wat leraren nodig
hebben voor passend onderwijs, wat de conse-
quenties ervan zijn voor de standaarden, voor de
opleiding.

Lerarenregister

Een onbedoeld effect van die strategie is mis-
schien ook wel geweest dat het gesprek over het
lerarenregister veel te vroeg gevoerd is en mede
dankzij het bestuurlijk ongeduld van de kant van
overheid en politiek ongelukkig verliep. Een lera-
renregister vooronderstelt een gedeeld beeld van
het wat, waarom en hoe van onderwijs. Dus kun je
in het geval van onderwijs, bij de start van een be-
roepsorganisatie wel aankondigen dat je op termijn
naar zo'n register toe wilt, maar dat er eerst wat
anders moet gebeuren, namelijk een goed gesprek
over ‘het waartoe van onderwijs’. Daar zou het
echter niet van komen. De druk van de kant van
de overheid om uiterlijk in 2017 met een register te
starten hield aan en de OC werd met die taak op-
gezadeld. En toen begonnen allerlei weerbarstige
kwesties in toenemende mate weerstand onder
leraren op te roepen.

Een register vergt onafhankelijk toezicht, en dat
moest in handen gegeven worden van een leraren-
parlement. Alleen: hoe til je dat van de grond? Via
vrije verkiezingen, en zo ja, hoe organiseer je dat
dan? Wat regel je trouwens precies met het regis-
ter? Alleen de toegang tot het beroep? Of ook in
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hoeverre een leraar zijn vak bijhoudt? De vakbon-
den waren overigens wel geporteerd voor dat laat-
ste: zo konden zij de greep op professionalisering
die ze aan de besturen waren krijtgeraakt, weer
terugkrijgen. Maar daarmee roep je dan wel weer
een ander probleem op, want hoe meetbaar wil je
het dan hebben? Telt het schrijven van een artikel
mee, of informeel leren op de werkvloer? Of wor-
den het weer afvinklijstjes waarbij je het vooral van
certificaten moet hebben? Met name na de nogal
ongelukkige ingreep van staatssecretaris Dekker in
2014 om - conform de afspraken uit het regeerak-
koord van Rutte Il - van een vrijwillig naar een
verplicht register over te stappen, werd over deze
en dergelijke vragen met name op social media fel
en niet altijd even subtiel druk gediscussieerd. En
daar ontstonden vervolgens de nodige frames als
zou het allemaal weer eens van bovenaf opgelegd
zijn. Hoe dat verder ook zij, door alle gedoe leed
het imago van de OC onder leraren onherstelbare
schade. En dat zou zich wreken.

De ondergang

Op 29 maart 2018 dienen de Kamerleden Mi-
chel Rog (CDA) en Paul van Meenen (D66) een
motie in met het verzoek aan de minister zo snel
mogelijk de taken van de OC over te dragen aan
een interim-bestuur van leraren die het vertrouwen
hebben van de beroepsgroep. De OC zal, aldus
Rog en Van Meenen, mede door haar bestuurlijke
constructie nooit van, voor en door de leraren
zijn. Maar als op 3 april een meerderheid van de
Tweede Kamer de motie aanneemt, heeft het
OC-bestuur al een paar weken eerder besloten
de opdracht terug te geven. En het OC-bureau,
anders dan je van vakbonden mocht verwachten,
met vrijwel onmiddellijke ingang opgedoekt.
Overigens hebben Rog en Van Meenen natuurlijk
wel een punt met hun opmerking dat de OC door
haar bestuurlijke constructie nooit van, voor en
door de leraren had kunnen zijn. Ze was een co6-
peratie van bestaande organisaties, en kende dus
geen leden. Bovendien, leraren zijn nu eenmaal
niet voor niets lid geworden van een bepaalde



vereniging en dus is het logisch dat de samenwer-
kende organisaties herkenbaar willen blijven in de
OC. Vandaar bijvoorbeeld dat communicatie van
de OC via de organen van de lidorganisaties ver-
liep, wat uiteraard voor de nodige vertekeningen
zorgde. Bovendien ervoeren met name de vakbon-
den de OC als een potentiéle concurrent. Zeker
de AOb claimt immers van oudsher dat hij een
dubbele doelstelling heeft: arbeidsvoorwaarden
en arbeidstaak-inhoud. Dat was ongetwijfeld een
van de redenen om afwijzend te reageren op de
kandidatuur voor het OC-voorzitterschap van Jan
van de Ven. Op de vraag naar zijn kijk op de OC,
zei hij onder meer dat de OC leden zou moeten
krijgen. Waarop AOb-voorzitter Liesbeth Verheg-
gen meteen antwoordde dat ze niet van plan was
zichzelf te gaan beconcurreren.

En nu?

Intussen zijn we terug bij de vraag, hoe kom je
met zo’n enorm en versnipperd beroepsveld tot
een zelfbewuste, professionele beroepsgroep

die breed gedragen standaarden opstelt en deze
vervolgens onderhoudt? Het zou wel eens kunnen
dat daarvoor geen elegante procedure denkbaar
is. Uiteindelijk is de Nederlandse identiteit waar
menigeen zo trots op is, ook bepaald niet van
onderop ontstaan. De Bataafse Republiek en
Lodewijk Napoleon zijn bijvoorbeeld van essentieel
belang geweest voor het proces van natievorming
dat in de 19e eeuw op gang kwam. Theoretisch
zou je je kunnen voorstellen dat een overheid die
het belang van een sterke beroepsgroep inziet,
een heel offensief opzet, samen met bonden,
raden, tijdschriften en wat al niet, om leraren te
bewegen met elkaar in gesprek te gaan over het
waartoe van onderwijs, over het wat, waarom en
hoe. En ze te helpen een organisatie op te zetten
die zich op beroepsontwikkeling richt. Maar dat

is louter theorie achteraf. Dit soort processen is
veelal meer een kwestie van aanmodderen, van
al doende ontdekken hoe het zit. En dus was het
misschien onvermijdelijk dat vakbonden in eerste
instantie een belangrijke rol kregen. Want hoe had

het anders gemoeten?

Onder die omstandigheden zou het echter het
verstandigst zijn geweest als de OC zich van begin
af aan als een tijdelijke organisatie had gepre-
senteerd en niet meteen als ‘van, voor en door de
leraar’. Volgens Joost Kentson echter, de eerste
en enige OC-voorzitter, was het de oprichters bij
de oprichting al duidelijk dat de OC niets anders
zou zijn dan een vehikel om de beroepsorganisatie
op te richten en op orde te krijgen. Vandaar dat in
2017, toen de Wet beroep leraar en lerarenregis-
ter van kracht werd en hij terugtrad als voorzitter,
een transitieagenda klaarlag waarbij de OC haar
verantwoordelijkheid voor de professionele keten
(register, bekwaamheidseisen, beroepsstandaard
enzovoorts) over zou hevelen naar het leraren-
parlement. Die agenda was, aldus Kentson, onder
meer bekend bij de Tweede Kamer, maar eens
temeer bleken de negatieve beeldvorming en poli-
tiek opportunisme sterker dan de feiten. En zo ging
dan de OC in de eerste helft van 2018 pijlsnel ten
onder.

Wat je echter mag hopen, is dat als het stof is
neergedaald, de brokstukken van de OC mede de
basis vormen van een nieuw, maar dan beter ge-
construeerd gebouw. En dat de ondergang van de
OC geen kwestie is geweest van opgeruimd staat
netjes, maar van creatieve destructie. Want zoals
de CLT in 1993 al zei: zonder stevige beroepsorga-
nisatie gaat het niet.

3.2 Het Lerarenregister: een
ondoordacht plan on hold

Pieter Leenheer is redacteur van De Nieuwe
Meso. E-mail: pieter.leenheer@planet.nl.
Gerritjan van Luin is zelfstandig coach en
adviseur en redacteur van De Nieuwe Meso.
E-mail: gvluin@gmail.com.

Zoveel is duidelijk: het lerarenregister is de nagel
aan de doodskist van de Onderwijscodperatie ge-
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weest. En dat terwijl er op zichzelf niet eens zoveel
mis is met het idee van een register. Wat ging er
mis? En hoe kan het beter?

Een beetje beroepsgroep beschikt over een eigen
register om de kwaliteit te bewaken en zich tegen-
over de buitenwacht te profileren. Dus was het niet
zo vreemd dat het idee van een lerarenregister
zijn opwachting maakte toen begin negentiger
jaren het leraarsberoep in zwaar weer verkeerde
en de Commissie Toekomst Leraarschap pleitte
voor een sterke beroepsorganisatie als een van de
remedies. Het idee om te komen tot een beroeps-
organisatie die een beroepsstandaard en een
beroepscode ontwikkelen en handhaven zou, vond
trouwens aanvankelijk redelijk wat instemming.
Dat bleek bijvoorbeeld uit een Regioplan-enquéte:
vrijwel iedereen van de circa 2000 geénquéteerde
leraren was voor een beroepsorganisatie die
standaarden opstelt. Alleen - en dat had misschien
een waarschuwing moeten zijn - over kwaliteits-
bewaking door een dergelijke organisatie is men
behoorlijk gereserveerd. Maar bij die constatering
bleef het.

Vervolgens gingen organisaties zoals vakin-
houdelijke verenigingen ermee aan de slag. Zo
oordeelde Levende Talen dat een beroepsregister
de kwaliteit en de eer van het beroep waarborgt,
en ontwikkelde tegen die achtergrond in de loop
van 2008 en 2009 de beroepsstandaarden van de
vreemde-talendocent en de docent Nederlands,
plus een registratieprocedure en de criteria voor de
accreditatie en validering van professionaliserings-
activiteiten. Hoe de achterban daarop reageerde,
valt jammer genoeg niet goed te achterhalen;

het is niet onwaarschijnlijk dat een deel de kat uit
de boom keek en een ander deel dacht dat het
vanzelf wel weer over zou gaan. Dat is echter niet
erg verwonderlijk. Zo gaan die dingen nu eenmaal
en bij een verstandige aanpak zou het draagvlak
geleidelijk wel gegroeid zijn. Maar zover zou het
niet komen.

Levende Talen had, evenals als trouwens de ande-
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re vakinhoudelijke verenigingen die met standaar-
den en registers aan de slag gingen, voor ogen
dat de vereniging het register zou beheren, en dat
deelname eraan vrijwillig zou zijn. En zo begon het
ook in 2012. Maar al snel, in 2015, staken kabinet
en politiek een spaak in het wiel. Ze vonden dat
het allemaal schandalig langzaam ging: in drie jaar
tijd had slechts 10 procent van de 250.000 leraren
in het primair, voortgezet en middelbaar beroeps-
onderwijs zich geregistreerd. Dus besloot staats-
secretaris Dekker de registratie verplicht te stellen.
En toen was de beer los. Een compleet beeld van
de discussie - de ontwikkelingsgang en de toonzet-
ting met name op de social media - zou misschien
interessant zijn, maar hier volstaan we met een
enkel voorbeeld.

Actie!

Het idee van het register is met Dekkers ingreep
fundamenteel veranderd. Het is een combinatie
geworden van basisregister (is iemand bekwaam
om les te geven?) en kwaliteitsregister (houdt hij
of zij het vak wel bij?), en dat geheel is boven-
dien verplicht. En zo gezien is het niet zo vreemd
dat bijvoorbeeld de nieuwe vakbond Leraren in
Actie (LiA) in 2016 stelt dat dit register absoluut
niet van, voor en door de leraar is. In dit register,
aldus het LiA, staat registreren centraal en gaat
het om controle of de leraar wel op schema ligt.
Kortom, de autonomie van de leraar wordt anders
dan de in 2016 aangenomen Wet Beroep Leraar
beweert, helemaal niet vergroot. Het LiA vindt dat
nu eerst gekeken moet worden of er draagvlak is
onder leraren voor een register en pas dan zal de
beroepsgroep het opzetten van en register zelf ter
hand nemen.

Flink wat schoolbesturen steunen trouwens de le-
raren in hun verzet. In een begin 2018 uitgebracht
manifest, Stop dit lerarenregister, schrijven ze:

“Leraren kregen de afgelopen jaren minder en min-
der ruimte om zelf aan hun professionele ontwikke-
ling te werken. Te vaak werden ze uitvoerders van
plannen die elders waren bedacht. Te veel verloor



het vak aan vertrouwen en aanzien. Te groot werd
de controlestructuur in het onderwijs. Het huidige
lerarenregister is de kroon op deze deprofessiona-
lisering.”

Een groot bezwaar vinden de bestuurders
bovendien dat het register eenzijdig op formele
leersituaties focust “terwijl er nauwelijks plaats

is voor informeel leren, voor werkend leren, voor
levende leergemeenschappen. Groei en profes-
sionaliteit zijn behalve meetbaar vooral merkbaar
en zichtbaar. Een puntentelling is daarvoor niet de
goede maat: die verstoort de professionele cultuur
die ons voor ogen staat.”

Denkpauze

In de hitte van de discussie werd de Onderwijsco6-
peratie hoe langer hoe meer de zondebok. Zozeer
dat er op een gegeven moment weinig anders op
zat dan de stekker eruit te trekken. Dat gebeurt,
zoals we hiervoor in het verhaal van de ondergang
van de OnderwijscoOperatie beschreven, in het
vroege voorjaar van 2018. Sommigen, zoals René
Kneyber en Jan van de Ven eerder in deze Focus,
vinden dat prima. Blijkens zijn brief aan de Tweede
Kamer d.d. 11 juni 2018 betreurt minister Slob ech-
ter dat het zo gelopen is. De beroepsgroep is zo
sterk verdeeld dat niemand namens dé leraar kan
spreken, en dus was de OC wat hem betreft eigen-
lijk de enige organisatie waaraan je bij gebrek aan
beter de ontwikkeling van het lerarenregister kon
opdragen. Aan de andere kant - alleen is dat iets
dat Slob slechts indirect zegt - kabinet en politiek
hadden wel voor een volstrekt verkeerde volgorde
gekozen. En dan ook nog eens voor een te hoog
tempo. Een register is een sluitstuk en dus vindt
Slob dat een andere volgorde en een ander tempo
nodig zijn:

“Randvoorwaardelijk daarbij is dat de wet (= Wet
Beroep Leraar en Lerarenregister; red.), gedra-
gen door leraren zelf, in de context van de school
vorm krijgt. Ik wil in mijn aanpak daarom eerst aan
deze randvoorwaarden werken: 1. Focus op een

stevige, representatieve beroepsgroeporganisatie,
die van onderop tot stand komt; en 2. Aandacht
voor de schoolcontext waarin de wet zijn werk
gaat doen. Pas als deze randvoorwaarden op orde
zijn, kunnen we verder met de implementatie van
het register. Tot die tijd maken we een pas op de
plaats met het wettelijk verplicht stellen ervan.”

In de epiloog van deze Focus trekken we, voor
zover mogelijk, lessen uit het jongste verleden, niet
alleen met betrekking tot het lerarenregister, maar
ook ten aanzien van de ontwikkeling van beroep-
sidentiteit en beroepsorganisatie. Hier sluiten we
af met een kort kijkje over de grenzen van onze
sector, naar ervaringen in een paar min of meer
vergelijkbare sectoren. ‘Min of meer vergelijkbaar’
overigens, aangezien onderwijs bepaald niet
één-op-één met andere professies kan worden
vergeleken. Leraar is geen beschermd beroep
zoals verpleger en accountant dat wel zijn. Was
dat het geval, dan zou je ‘voorbehouden handelin-
gen’ moeten vastleggen en die kent het leraarsbe-
roep nu eenmaal niet. Voor een deel principieel,
vanwege wat Biesta het prachtige risico van
onderwijs noemt. Voor een deel echter ook omdat
de technologie dikwijls diffuus is: soms werkt dit,
soms dat, en soms allebei; hooguit zijn er dingen
die gegarandeerd niet werken. Tegelijkertijd is ze-
ker de laatste decennia de druk van overheid hoog
om te laten zien dat er - het gaat nu eenmaal om
een publieke dienst - waar voor alle belastinggeld
geleverd wordt. Een dergelijke spanning kennen
maar weinig andere beroepen.

Diabetesverpleegkundigen en hun registers
De minister wil - terecht - de beroepsorganisatie
van onderop vormgeven. Bij wie je dan moet zijn, is
nog wel even een puzzel, zeker als je na de eerdere
ervaringen de vakbondsinvalshoek wilt vermijden. In
het voortgezet onderwijs is het nog het duidelijkst:
daar komen dan de vakinhoudelijke verenigingen
(weer) in beeld. Een vereniging in de zorgsector die
daarmee redelijk goed vergelijkbaar is, is de EADV,
de Eerste Associatie van Diabetes Verpleegkundi-
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gen. Diabetesverpleegkundige Tony de Koning:

“De EADV is opgericht in 1986 en telt nu iets meer
dan 1000 leden. De vereniging strijdt voor verho-
ging van kwaliteit van diabetesverpleegkundigen.
En ze is echt bij de inhoud begonnen. Eind jaren
‘80 kwamen de draagbare bloedglucosemetertjes
en toen kwam er ook behoefte aan diabetesver-
pleegkundigen. In die tijd was er nog geen diabe-
tesopleiding en probeerde iedereen in zijn eigen
ziekenhuisje het wiel uit te vinden. Maar je kreeg
toen al wel regionale groepjes waarin we over het
vak praatten. Eens in de twee maanden bespraken
we casuistiek, stelden we samen richtlijnen op, en
gezamenlijk maakten we protocollen die je in je
eigen ziekenhuis kon gebruiken. De EADV heeft
zich sterk gemaakt om overal van die groepen van
de grond te krijgen en heeft die regionale groepen
met elkaar verbonden. Nu hebben we in EADV-
verband vijf regio’s en twee keer per jaar een
scholingsdag.”

Die ontstaansgeschiedenis heeft deels wel iets
weg van wat zich afspeelde in het negentiende-
eeuwse lager onderwijs. Begin negentiende eeuw
werd lager onderwijs weliswaar een voorwerp

van zorg voor de overheid, maar een onderwij-
zersopleiding ontbrak. Dat gat werd gevuld door
zogenaamde onderwijzersgezelschappen waarin
onderwijzers uit een bepaalde stad of regio elkaar
op vrijwillige basis op gezette tijden ontmoetten om
vakkennis en algemene ontwikkeling te vergroten
(Van Oenen en Karsten, 1991). Maar waar die
informele onderwijzersgezelgezelschappen uitein-
delijk verdwenen ten gunste van vakbonden en
kweekscholen, werd de zorg voor de kwaliteit van
het beroep in de zorgsector veeleer de taak van
een beroepsorganisatie, die niet focust op arbeids-
voorwaarden, maar uitsluitend op beroepsontwik-
keling. Sinds 2006 is dat de V&VN, Verplegenden
en Verzorgenden Nederland, de overkoepelende
organisatie waarbij de EADV is aangesloten. Op
haar site typeert de V&VN zich als volgt:

“Missie: onze doelgroepen in staat stellen hun
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beroep op het hoogste kwaliteitsniveau met trots,
passie en professioneel uit te oefenen. V&VN
voert activiteiten uit die betrekking hebben op de
inrichting van het beroep en de opleiding tot het
beroep. Daarnaast is V&VN actief in projecten om
de kwaliteit van zorg te verbeteren en te borgen.
Ook stimuleert en ondersteunt V&VN de oprichting
van Verpleegkundige en Verzorgende adviesraden
bij zorginstellingen in Nederland. Bij het uitvoeren
van deze activiteiten werkt V&VN samen met het
Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport,
brancheorganisaties en andere beroepsorganisa-
ties binnen de Nederlandse gezondheidszorg.”

In dit kader is uiteraard interessant hoe het in
deze sector met het register staat. Elke werk-
nemer in de gezondheidszorg, van specialisten
tot verzorgenden, moet ingeschreven staan in
het BIG-register, het register van de beroepen in
de gezondheidszorg. Dat register valt onder het
ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport
en wordt beheerd door CIBG (een betekenis-
loos acroniem a la VARA en VPRO; het was ooit
een centraal Informatiepunt Beroepen Gezond-
heidszorg). Dit register is een basisregister: het
legt iemands bevoegdheid om het beroep uit te
oefenen vast. Om de vijf jaar moet je aantonen
dat je aan de eisen voldoet. Die eisen zijn eigen-
lijk heel overzichtelijk: werkervaring oftewel een
bepaald minimumaantal uren, en als je niet aan
de werkervaringseis voldoet, moet je - ongeveer
zoals wanneer je rijbewijs verlopen is - scholing
gevolgd hebben.

Daarnaast kent de sector kwaliteitsregisters,
waarin onder meer bijgehouden wordt of je onder-
houd pleegt. De Koning:

“Als verpleegkundige zit je in het BIG-register en
als diabetesverpleegkundige zit je in het EADV-
register, dat nu, naast allerlei andere subregis-
ters, als V&VN Diabeteszorg onder de V&VN
hangt. Ingeschreven staan in het EADV-register
is geen must, maar wel heel duidelijk een pre. Bij
de werkgevers die ik tot nu toe heb gehad werd



het tenminste erg op prijs gesteld. Ik vind het echt
onbestaanbaar dat je er niet aan meewerkt.”
Onderhoud kan overigens bestaan uit volgen van
cursussen, maar een artikel schrijven valt er net zo
goed onder.

Organisatieadviseurs

Ook organisatiekundigen en -adviseurs zijn
verenigd in een beroepsorganisatie, de Orde van
organisatiekundigen en -adviseurs (Ooa), de oud-
ste beroepsvereniging voor adviseurs in de wereld.
Ze werd in 1940 in Amsterdam opgericht als het
Centraal Bureau voor Organisatie en Efficiency:
“een groep zelfstandige organisatiebureaus op het
gebied van fabrieksorganisatie, organisatie van
het vervoer, verkooporganisatie, administratieve
organisatie, algemeen bestuur, psychodiagnostiek,
enz.”, aldus het betreffende Wikipedia-lemma. Via
de Orde van Organisatie en Efficiency Adviseurs
en een fusie met het Genootschap van Organisa-
tiekundigen, ontstond in 1973 de Ooa in de huidige
vorm. Op haar website zijn de belangrijkste doelen
van de Ooa te vinden: het interactief delen van
kennis en praktijkervaringen; continue profes-
sionalisering van de beroepsgroep; uitdagen tot
vernieuwing en verandering in relatie tot marktont-
wikkelingen.

Met betrekking tot de inhoud van het adviesvak is
de zogenaamde BoKs geformuleerd, de Body of
Knowledge and Skills, waarin de kenmerken en
elementen van het adviesproces en de advies-
praktijk zijn beschreven en vertaald in de daarvoor
benodigde competenties. In de wetenschappelijke
raad wordt het gesprek gevoerd over de vernieu-
wing daarvan, maar dat blijkt verre van eenvoudig,
omdat niet iedereen overtuigd is van de mogelijk-
heid om het vak in zoals als een BoKs vast te leg-
gen. Verder kent Ooa een ethische code, gedrags-
regels en een tuchtcommissie. Wanneer een klacht
van een klant door de tuchtcommissie in behan-

deling wordt genomen, heeft dat veel impact.
Daarnaast biedt Ooa haar leden de mogelijkheid
een intervisietraject te volgen om inzicht te krijgen
in het eigen professioneel handelen door in een
kleine groep te reflecteren op een vraagstuk vanuit
het werk. Bovendien organiseert Ooa diverse
vakinhoudelijke workshops en bijeenkomsten voor
haar leden om de kennis op peil te houden.

De leden van Ooa kunnen zich door bepaalde op-
leidingen te volgen certificeren als certificied ma-
nagement consultant (CMC). Een CMC-certificaat
geeft internationale (h)erkenning. Voor hercertifice-
ring (om de 5 jaar) is het nodig dat de benodigde
PE-punten (permanente educatie-punten) behaald
worden. Dit loopt via een dossier waarin de punten
voor opleidingen, genoten coaching, intervisie,
docentschappen en gepubliceerd werk verza-
meld worden. Daarnaast moeten twee casussen
beschreven worden met een uitgebreide reflectie.
Het dossier en met name de casusreflectie wordt
beoordeeld door speciaal aangewezen commissie
van de Ooa. Organisatieadviseur Freerk Wortel-
boer merkt hierover op: “Het leuke van deze aan-
pak is dat je uitgenodigd wordt eens in de vijf jaar
voor jezelf de balans op te maken, aan te tonen
voor anderen en jezelf hoe je jezelf ontwikkelt en
wat je bijdraagt aan het vak.”

De facto kiest echter slechts een zeer beperkt deel
van de adviseurs voor certificatie. En dat is niet zo
opmerkelijk. Anders dan bijvoorbeeld bij fysiothe-
rapeuten, voor wie registratie en herregistratie
noodzakelijk is om contracten te kunnen sluiten
met de zorgverzekeraars, heeft het niet gecerti-
ficeerd zijn van organisatieadviseurs nauwelijks
consequenties. Ze worden gevraagd op basis van
‘horen zeggen’ of als medewerker van het bureau
waar de klant graag zaken mee wil doen. Kortom,
intrinsieke motivatie is onmiskenbaar een onvol-
doende voorwaarde voor een succesvol kwaliteits-
register. Het werkt alleen als je het gevoel hebt dat
je eigenlijk niet zonder kunt. B
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Terug nu naar de vraag welke lessen we kunnen trekken uit het voorgaande. Eigenlijk spreken die
lessen nogal voor zichzelf, maar het kan geen kwaad ze toch maar uit te schrijven.

Register

De allerbelangrijkste les is dat overheid en politiek
wat betreft het register tenminste de komende tien
jaar op hun handen zouden moeten gaan zitten,
nadat ze een kader hebben vastgesteld waarin de
beroepsgroep tot een sterke beroepsorganisatie
kan komen. Bestuurlijk ongeduld is de dood in de
pot. De tijd nemen staat ongetwijfeld haaks op de
verantwoordelijkheid die de overheid voelt voor on-
derwijs, en de neiging van de politiek om onderwijs
- veelal op betrekkelijk korte termijn - op te zadelen
met de oplossing van uiteenlopende maatschappe-
lijke problemen. Maar het is kiezen of delen: of ze
nemen hun eigen uitspraken over het belang van
de beroepsgroep serieus, of ze beloven plechtig
dat ze dat nooit meer zullen zeggen. Gaan over-
heid en politiek toch op de oude voet door, dan
zouden onderwijsorganisaties, ook de sectorraden,
eigenlijk stante pede hun medewerking moeten
opzeggen.

Los daarvan, zonder register zal het uiteindelijk
niet gaan. Maar in plaats van zoals de minister
zich voorstelt, verder te gaan met de implementa-
tie als de storm is gaan liggen, zouden hij en de
politiek er goed aan doen zowel de implementatie
als de opzet van het register nog eens goed te

overwegen. Er valt veel voor te zeggen om, in sa-
menspraak met daarvoor in aanmerking komende
lerarenverenigingen en vergelijkbare organisaties
die in eerste instantie op beroepsontwikkeling
gericht zijn, te kiezen voor een verplicht basisre-
gister a la de BIG en vrijwillige kwaliteitsregisters
die door organisaties aan de basis ontwikkeld en
beheerd worden. De ontwikkeling daarvan zou de
overheid moeten faciliteren (het mag immers geen
vrijetijdswerk zijn), waarbij ze erop toeziet dat de
betreffende verenigingen en organisaties met hun
achterban in gesprek gaan over de standaarden
en registers. De overheid zou daar trouwens zeker
ook - hoe moeilijk dat ook is - groepen bij moeten
betrekken die op sociale media actief zijn. Overi-
gens is een risico van deze aanpak natuurlijk dat
op die manier een sterk gecompartimentaliseerd
geheel van registers ontstaat, terwijl vakover-
schrijdend denken en werken juist zo belangrijk
zijn. Vandaar deze aanbeveling: de overheid zou
over dit probleem in gesprek moeten gaan met de
groepen die een register ontwikkelen, en proberen
gezamenlijk tot een oplossing te komen.

Zo’n combinatie van verplicht basisregister en
vrijwillige kwaliteitsregisters staat echter nogal
haaks op het register dat de Wet Beroep leraar en
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Lerarenregister voor ogen heeft. De opzet daarvan
is namelijk sterk verwant aan dat van medisch
specialisten: een combinatie van basisregister en
verplicht kwaliteitsregister. De beroepsgroep vult
het kwaliteitsdeel, in casu de herregistratiecriteria,
zelf in en bepaalt ook welke eisen worden gesteld
aan het (formele en informele) scholingsaanbod.
Voor medisch specialisten geldt: doen ze niet mee
aan de kwaliteitsregistratie of halen ze onvol-
doende punten, dan mogen ze hun voorbehouden
handelingen niet meer uitvoeren totdat ze kun-
nen aantonen dat ze intussen alweer wel aan de
eisen voldoen. Wat nu voor leraren materieel klaar
staat, is een vergelijkbare systematiek, inclusief de
benodigde IT-structuur. Het probleem is echter dat
onderwijs zoals we hierboven al aanstipten, geen
voorbehouden handelingen kent. Voor een deel
principieel vanwege het prachtige risico van onder-
wijs, voor een deel doordat de technologie bepaald
niet erg hard is. Op zichzelf is dat geen nieuws,
dus is de vraag waarom overheid en politiek er dan
toch voor gekozen hebben. Anders dan veel lera-
ren denken, lijkt het ons niet zozeer een kwestie
van controle willen houden, als wel een goedbe-
doelde poging het vak meer status te geven. Maar
zoals het met dat soort goede bedoelingen gaat:
ze pakken vaak verkeerd uit.

Beroepsorganisatie

Maar daar past dan wel weer de kanttekening

bij dat de overheid, ongeveer zoals Renée van
Schoonhoven eerder in deze Focus uiteenzet, een
vacuiim vult dat de beroepsgroep voor een niet
gering deel aan zichzelf te danken heeft. Toege-
geven, die handelwijze is op zichzelf ook weer niet
van een zekere rationaliteit ontbloot. Professionals
streven naar verbetering op drie punten: beloning,
arbeidsomstandigheden, inhoud van het werk.
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De eerste twee punten kunnen ze in principe aan
vakbonden overlaten. Resteert dus de inhoud van
het werk. Voor onderwijs geldt echter: consensus
is moeilijk bereikbaar, dus individueel opereren,

al dan niet samen met collega’s van je team, is
het verstandigst. Daarmee heb je het als docent
al druk genoeg. Alleen: dat is een vorm van lokale
rationaliteit. Het gedrag is rationeel binnen een
beperkt, lokaal kader. Maar door niet samen op te
trekken ben je als docent bijvoorbeeld weerloos
tegen allerlei externe druk op de inhoud van het
werk, en zo bezorg je jezelf met dat lokaal-ratio-
nele gedrag uiteindelijk (veel) last. Getuige allerlei
klachten van leraren.

De grote vraag is, hoe kan dat worden doorbro-
ken? Aan docenten uitleggen dat het in hun belang
is om ook ‘collectiever’ te kijken, zal natuurlijk niet
gaan helpen: lokale rationaliteit bestrijden met
‘globale’ lukt nu eenmaal zelden. Misschien zou
de overheid meer moeten kapitaliseren op de
voorhoedes van vakinhoudelijke verenigingen, op
bepaalde onderwijsinhoudelijke actiegroepen en
informele groepen op social media. Daar is sinds
een aantal jaren meer beweging dan lange tijd het
geval was én daar zitten mensen die boven de
lokale rationaliteit (kunnen) uitstijgen. Daarbij moet
dan alle schijn van sturing vermeden worden: het
gaat om faciliteren, om docenten samenbrengen,
ze stimuleren vanuit een brede blik op het curricu-
lum de dialoog te voeren over de vraag wat goed
onderwijs is, en ze steunen bij het daarin meekrij-
gen van hun collega’s.

Dat heeft zacht gezegd iets utopisch. Zeker waar
de spanningsboog van de politiek vele malen kor-
ter is dan deze benadering vraagt. Maar ja, soms
heb je een vergezicht nodig om dichtbij iets op
gang te brengen. &



Zijn als lejder
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Met dit boek wil ik ideeén die je hebt over organisatie, leiderschap
en samenwerken door elkaar schudden, en binnenstebuiten keren.

HARTGER WASS N K Zolang je over ‘de organisatie’ blijft praten, hou je het buiten jezelf.
Zolang je samenwerken blijft zien als vooral iets dat je medewerkers
moeten doen, hoef je niet na te denken over hoe samenwerking er
bij jou zelf eigenlijk uitziet. Zolang je over leiderschap blijft praten,
als een kenmerk dat je hebt, iets dat je bij wijze van spreken koopt
met een opleiding of het aannemen van een functietitel, hoef je niet
te kijken naar wat je nu zelf eigenlijk doet.

Mensen doen niet wat jij zegt, maar ze doen na wat jij je ze
voordoet. Dus zul je moeten kijken naar hoe jij bent, in alle kleine
contacten en ontmoetingen die je hebt. Niet in het algemeen, maar
in het hier en nu. Niet omdat je dan succesvol wordt, maar omdat je
dan van betekenis zult zijn.

Hartger Wassink studeerde sociale wetenschappen en schreef een
proefschrift over leidinggeven in het onderwijs. Hij werkt sinds 2003
als adviseur en onderzoeker in het onderwijs. Zijn drijfveer is om
leidinggevenden (van teamleider tot toezichthouder) inspiratie en
voldoening te laten ervaren in hun werk, en rolmodellen te laten
zijn in het aangaan van de professionele dialoog. Daarnaast werkt
hij voor Stichting NIVOZ, waar hij zich richt op het faciliteren van
de dialoog tussen onderzoekers en professionals over betekenisvol
onderwijsonderzoek. Als het even kan, brengt hij tijd door op de
racefiets, wat voor hem de ideale manier is om tegelijkertijd er te
zijn en er niet te zijn.
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OACADEMIE

Startpunt voor uw professionele ontwikkeling

INSPIRATIE - INZICHT - ONTMOETING

....................................

De VO-academie biedt bestuurders

en schoolleiders uit het midden- en
eindverantwoordelijk management

een uitgebreid palet aan
professionaliseringsmogelijkheden.
Welke professionaliseringsactiviteit u
ook kiest; leren van en met elkaar is bij
de VO-academie altijd het uitgangspunt.

Wat we bijvoorbeeld bieden:

Intervisietrajecten Lead &

Learn voor schoolleiders vit het

middenmanagement

- Tranche 6 start 14 december 2018 en
eindigt in juni 2019.

- Tranche 7 start 27 september 2019 en

eindigt in maart 2020.

Intervisietrajecten Lerend Leiderschap

voor eindverantwoordelijk

schoolleiders

- Tranche 3 start 11 december 2018 en
eindigt in maart 2019.

- Tranche 4 start 04 oktober 2019 en
eindigt in januari 2020.

Leertraject VO-intervisiebegeleider

voor schoolleiders

- Tranche 2 start 25 september 2019
en eindigt in maart 2020.

Inwerkimpuls voor beginnend
schoolleiders

.......................................

Collegiale bestuurlijke visitaties

- Tranche 5 start 03 juni 2018 en eindigt
in maart 2020. (De visitaties vinden
plaats in de periode september 2019 -
december 2019).

- Tranche 6 start 13 juni 2019 en eindigt
in maart 2020. (De visitaties vinden
plaats in de periode september 2019 —
januari 2020).

- Tranche 7 start 6 december 2019 en eindigt
in juni 2020. (De visitaties vinden plaats in
de periode januari 2020 - mei 2020).

Masterclasses

Het hele jaar door organiseert de VO-academie
masterclasses en webinars. Deze zijn altijd
toegespitst op leiderschapsontwikkeling of op
een actueel thema binnen de sector. Op onze
website www.vo-academie.nl vindt u altijd het
meest actuele aanbod.

Overige activiteiten

Versnel uw ontwikkeling met een
VO-managementcoach. De VO-academie
biedt schoolleiders en bestuurders de
mogelijkheid om kosteloos gecoacht te
worden door een coach uit de regio.

Zoek de passende opleiding in de online
opleidingscatalogus. De catalogus biedt een
overzicht van tientallen opleiders en honderden
opleidingen voor de professionele ontwikkeling
van schoolleiders en bestuurders. Of vind alle
relevante en actuele kennis over leiderschap
in het vo op één plek op het Kennis- en

- De tweedaagse is 7 en 8 november 2019. Leerplatform VOnkel.

Meer weten over ons en ons aanbod?
@ www.vo-academie.nl - info@vo-academie.nl
R, 030-2324800 (werkdagen: 08.30-17.00 uur)

¥ twitter.com/voacademie
[in] LinkedIn - zoeken op VO-academie

De VO-academie is onderdeel van de VO-raad.




BMC

YACHT GROUP

Uw thema's, onze advies- en implementatiekracht

Van bestuurskamer tot klaslokaal: brede ondersteuning van uw proces van onderwijsontwikkeling

Samenwerken met regionale partners is van steeds groter
belang geworden. Wij ondersteunen het gehele proces of
onderdelen ervan.

Wij dragen bij aan de kwaliteit van onderwijs door het
versterken van de kwaliteit van bestuur, intern toezicht en
medezeggenschap in termen van expertise, vaardigheden,
integer handelen en effectief samenspel in de driehoek.

e Fusie

e Krimp * Verbinden bestuurlijke, professionele en persoonlijke

* Samenwerking
¢ Passend onderwijs
* Regionale plannen onderwijsvoorzieningen

governance
Publiek en moreel eigenaarschap
Regionaal besef en regionale verantwoordelijkheid

* Dialoog en verantwoording

Voor meer informatie kunt u contact opnemen met: Voor meer informatie kunt u contact opnemen met:
* Klaas Pit, partner * Frans Thomassen, partner
¢ Dexter Knights, senior adviseur * Sietske Hendriks, senior adviseur

Een haalbaar en betaalbaar onderwijs(her)ontwerp.
Samen met het team ontwerpen vanuit noodzaak
en/of ambitie, met als resultaat een flexibel
onderwijsprogramma en een flexibele organisatie.

Werken aan didactisch sterke en innovatieve scholen;
kwaliteitsbeleid met impact op professioneel handelen;
sturen op behoud en doorontwikkeling van goed onderwijs.

* Kwaliteit
* Ontwerp flexibel onderwijs * Veranderkundige aanpak
* Herontwerp bestaand programma * Procesinrichting
¢ Herschikking onderwijsaanbod ¢ Onderwijskundig leiderschap

Voor meer informatie kunt u contact opnemen met: Voor meer informatie kunt u contact opnemen met:
* Remy van Kasteren, partner ¢ Hans van Dael, partner

Wilt u meer informatie over een van de onderwerpen of heeft u ondersteuning nodig? Neem dan contact op met een van
de bovengenoemde contactpersonen voor het maken van een vrijblijvende afspraak via telefoonnummer (033) 496 52 00
of per e-mail: servicedesk@bmc.nl.





