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REDACTIO

Bij het verschijnen van het laatste nummer van

de eerste vijf jaargangen van De Nieuwe Meso in
december 2018 hebben we in ons redactioneel
gewezen op deze mooie mijlpaal voor het enige
vakblad in Nederland waarin onderwijs en leiderschap
op elk niveau samenkomen. We hebben toen ook
aangegeven dat het voor de komende vijf jaargangen
belangrijk is in te zetten op nieuwe thema’s en nieuwe
uitdagingen. Dit heeft ons ertoe aangezet op zoek te
gaan naar nieuwe, jonge(re) redactieleden vanuit ver-
schillende sectoren van het onderwijsveld. Wij prijzen
ons gelukkig dat we in redelijk korte tijd in die zoek-
tocht zijn geslaagd. Wij verwelkomen Jolanda Botke
(opleidingsmanager NSO-CNA), Sietske Hendriks
(bestuurssecretaris SCO Leiden), Wouter Jacobs
(adviseur bij CINOP), Ankie Pijnenburg (adviseur bij
Leeuwendaal) en Leezan van Wik (directeur van
Schoolleidersregister VO). Na de zomer sluit ook Mar-
griet van der Sluis (assistant professor bij TIAS) aan
bij de redactie. Met deze nieuwe redactieleden is niet
alleen de gemiddelde leeftijd fors gedaald, maar zijn
ook het primair onderwijs en het beroepsonderwijs
beter vertegenwoordigd. Tevens hebben we hiermee
de band met wetenschap, opleiding en praktijkonder-
zoek verstevigd.

Daarnaast prijzen we ons bijzonder gelukkig dat

Edith Hooge haar bijdrage blijft leveren aan De
Nieuwe Meso, ook nu ze voorzitter is geworden

van de Onderwijsraad. In de rubriek Bestuur Beleid
Beschouwing start Edith Hooge in dit nummer een

drieluik over lessen voor succesvol onderwijsbeleid.
In de eerste bijdrage gaat het over de relatie tussen
het onderwijsbeleid en de context waarin je beleid wilt
realiseren.

Nu we het toch over de vaste rubrieken hebben,
vragen we ook graag aandacht voor de bijdrage
van Hans van Dijck. In zijn rubriek Hoe zit het met
uw ... gaat hij steeds in op een relevant en actueel
thema, verbonden aan een boeiende leestip. In dit
nummer schrijft hij over de betekenis van moraliteit
in het onderwijs. In een tijd waarin het beschimpen
van mensen een acceptabele vechtstrategie lijkt te
worden - niet alleen door anonieme figuren op sociale
media maar ook door politieke nieuwkomers - is het
van belang dat onderwijsleiders ervoor zorgen dat
deze ordinaire moraliteit niet doordringt in scholen.
Het focusdeel is geheel gewijd aan de professionele
schoolcultuur. Vanuit drie hoofdthema’s wordt inge-
gaan op ervaringen uit de praktijk, het theoretische
kader en de betekenis van hiervan voor het verder
uitdiepen van professionele schoolcultuur. Het zijn
niet alleen succesverhalen die aan de orde komen.
Bijzondere aandacht verdient het groepsinterview
met vier schoolleiders die openhartig spreken over
hun teleurstellingen. Hun openhartigheid geeft aan
hoe belangrijk het is ook aandacht te hebben voor de
keerzijde van succesverhalen.

De vernieuwde redactie



Beweging naar vernieuwing in het Montessori College
Iselien Nabben .............cccooooiiiiieiieiiii e 8
Twee jaar geleden begon het Montessori College van Nij-
megen en Groesbeek een zoektocht naar een manier van
onderwijs geven die zou moeten leiden tot een hogere mo-
tivatie en zelfontplooiing en een bredere ontwikkeling van
leerlingen. Samen met Kennisland, een denk- en doetank
op het terrein van maatschappelijke vooruitgang en sociale
innovatie heeft het Montessori College een aanpak ontwik-
keld om deze zoektocht richting te geven.

Bouwen aan een integraal kindcentrum

Irene Koning en Nicole van Rens ............c.c.ccccccoeeceencn. 16
De samenwerking in (integrale) kindcentra heeft invioed op
personeel, leerlingen en ouders, en raakt daardoor de me-
dezeggenschap. Irene Koning en Nicole van Rens keken
door de medezeggenschapsbril naar de totstandkoming

en doorontwikkeling van IKC IJmond. Ze laten zien hoe
medezeggenschap kan helpen om de samenwerking vanaf
de start met breed draagvlak tot stand te brengen..

Op weg naar gespreid leiderschap

Anje Ros en Brigit van ROSSUM ..............ccccccccieiviiicenins 24
Hoe verandert de rol van de schoolleider als in de school
de omslag wordt gemaakt naar gespreid leiderschap? Anje
Ros en Brigit van Rossum interviewden schoolleiders in het
basisonderwijs, hun teamleden en een aantal bestuurders
hierover. In dit artikel gaan ze in op verschillende aspecten
van de rol van de schoolleider bij het (ontwikkelen van)
gespreid leiderschap. Ze illustreren dit met fragmenten uit
een van de zeven leiderschapsportretten die ze op basis
van hun interviews hebben gemaakt.




Co-teaching in het primair onderwijs

Gijselien GroSman ..............ccccccceecoeeaciiaciiiiee e 30
Op welke manier kunnen we als leraren elkaar ondersteu-
nen en versterken? Hoe kunnen we de werkdruk verlagen?
Hoe zetten we de leerling en de leraar centraal? Deze
vragen leefden binnen het team van de samenwerkings-
school Fondali; een van de scholen van stichting Aves. Het
team onderzocht of co-teaching een antwoord zou kunnen
zijn. Gijselien Grosman doet verslag.
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Wat is nu eigenlijk een professionele schoolcultuur? In publi-
caties over onderwijs, maar ook in andere sectoren, komt het
woord ‘professioneel’ of ‘professional’ veel voor. Volgens Henk
Galenkamp is er veel verwarring rond deze begrippen. In deze
bijdrage verkent hij, als inleiding op deze focus het begrip pro-
fessionele cultuur en stelt met Vermeulen: “Een professional is
iemand die verantwoordelijkheid neemt en aflegt, zodanig dat
autonoom handelen in balans is met het samenwerken aan het
verwezenlijken van collectieve ambities”.

Verhalen uit de praktijk

Henk Galenkamp, Gerritjan van Luin en Pieter Leenheer...... 52
Galenkamp, Van Luin en Leenheer hebben voor de focus
gesprekken gevoerd met schoolleiders die met meer of minder
succes hard hebben gewerkt aan het realiseren van een
professionele cultuur. leder op zijn of haar eigen wijze. Hun
ervaringen zijn samengebracht in zes interviews die de lezer
een openhartige kijk biedt in de keuken van schoolorganisa-
ties, maar die ook en vooral laten zien wat dit alles betekent
voor de schoolleider.
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In veel beroepen gaat men ervan uit dat je professioneel
gedrag ontwikkelt door het eigen functioneren voortdurend

te spiegelen aan de professionele werkomgeving. Gezien

alle dagelijkse druk en de zuigkracht van ad-hoc activiteiten

is dat echter bepaald geen eenvoudige opgave. Interessant

is daarom de vraag, in hoeverre professioneel gedrag in een

— aanmerkelijk rustige — opleidingssituatie kan worden ontwik-
keld. Die vraag raakt op zijn beurt dan wel aan het transferpro-
bleem dat extern geleerd of geoefend gedrag niet of nauwelijks
wordt toegepast in de vaak hectische praktijk van alledag.



e d

Hoe gaat u ervoor zorgen dat onze werkdruk omlaag gaat?
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telijk vervoerbedrijf GVB totaal uitgewoond: veel ziekteverzuim,
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in onderwijsorganisaties bestaat en te leren hoe je er ethisch
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van het leiderschap in ons onderwijs? Lieuwe Koopmans argu-
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In gesprek met Berni Drop, rector-bestuurder
en initiator van DE Onderwijsbeweging

Beweging naar

vernieuwing

INn het

Montessori College

Twee jaar geleden begon het Montessori College van Nijmegen en Groesbeek een
zoektocht naar een manier van onderwijs geven die zou moeten leiden tot een
hogere motivatie en zelfontplooiing en een bredere ontwikkeling van leerlingen.
Samen met Kennisland, een denk- en doetank op het terrein van maatschappelijke
vooruitgang en sociale innovatie, heeft het Montessori College een aanpak ontwik-

keld om deze zoektocht richting te geven.

Vaak wordt in het onderwijs een vernieuwend
concept een-op-een overgenomen door een
school, zonder voldoende ruimte te laten aan de
eigen missie, strategie en identiteit. Ook verloopt
het proces vaak top-down: de schoolleiding be-
paalt wat er geimplementeerd wordt en verwacht
dat leraren, leerlingen en ouders de verandering
omarmen. Goed bedoelde en soms ook noodzake-
lijke vernieuwingen worden hierdoor vaak al in de
kiem gesmoord of komen stroperig van de grond.
Het concept ‘tussenruimte’ — bedacht door Ken-
nisland — staat voor de tijd en ruimte om te leren
en te experimenteren buiten de waan van de dag
om. Naast het vernieuwen van het onderwijs zelf,
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versterkt deze aanpak ook het vernieuwend ver-
mogen van de school. Het is een alternatief voor
het ‘standaard’ implementatietraject.
De onderzoeksvraag van Kennisland was: hoe
kan een tussenruimte gelegenheid bieden aan alle
betrokkenen bij een school om van elkaar te leren,
samen te werken, het huidige onderwijs onder de
loep te nemen en nieuwe onderwijsvormen te ver-
kennen? In het zoeken naar een nieuwe aanpak,
is de aanname van Kennisland dat een goede
tussenruimte:
* een divers samengestelde groep mensen —in
verschillende rollen, maar op basis van gelijk-
waardigheid — bij elkaar brengt;



»  tijd, fysieke ruimte en middelen creéert, buiten
de waan van de dag;

+  een creatief onderzoeks-, ontwikkel- en leer-
proces stimuleert en faciliteert;

*  nieuwe oplossingen, verbindingen, waarden,
kaders oplevert die inspiratie bieden voor (het
vernieuwen van) het bestaande systeem.

Aanleiding voor interventie

Toen Berni Drop in 2016 rector-bestuurder werd
van het Montessori College heeft ze veel gesprek-
ken met leraren gevoerd, een-op-een en in team-
verband. Ze trof veel bevlogen, betrokken leraren
en begeleiders aan, maar constateerde ook dat
de kernteams weinig ruimte en tijd ervoeren voor
de vernieuwing en ontwikkeling van het onderwijs.
Toch werd wel degelijk de noodzaak gevoeld voor
het creéren van een aanpak om alle leerlingen
betrokken te houden bij het onderwijs. Maar Drop
zag ook dat leraren werden opgeslokt door de da-
gelijkse operatie; grote en kleine gebeurtenissen,
ouders, collega’s, de schoolleider, de administra-
tie, de toetsen. Bovendien is niets menselijks de

leraar vreemd. Het is ook bevredigend om aan het
eind van de dag te constateren dat je veel grote
en kleine problemen hebt opgelost; leerlingen en
ouders hebt geholpen. De directe bevrediging die
de dagelijkse gang van zaken kan geven, geeft
een moe maar ook voldaan gevoel. Soms is het
gemakkelijker je een beetje te ergeren aan niet
optimale randvoorwaarden, dan het onzekere

pad te betreden van onderzoeken, uitproberen

en reflecteren op onderwijsontwikkeling. Drop
constateerde dat “er meer snorkeltijd nodig was”,
zonder dat het vrijblijvend wordt. Volgens Drop
vragen vernieuwing en ontwikkeling ook discipline,
een infrastructuur waarin mensen elkaar kun-

nen ontmoeten, kunnen leren, mogen dromen en
waarin ze applaus krijgen en ondersteund worden
om initiatieven te realiseren. De tijd was rijp om
gebruik te maken van de stijgende en positieve
onrust bij het Montessori College.

De start voor DE Onderwijsbeweging werd

gemaakt door met een groep betrokken leraren,
leerlingen en ouders van de school de film Most
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Het concept ‘tussen-
ruimte’ — bedacht door
Kennisland — staat voor
de tijd en rumte om te
leren en te experimente-
ren buiten de waan van
de dag om

likely to succeed van Greg Whiteley te bekijken.
De film laat zien hoe andere onderwijsvormen
leiden tot meer creativiteit, zelfontplooiing, so-
ciaal bewustzijn, initiatief en innovatie. Voor het
voortgezet montessori-onderwijs in Nederland
vormt het ontwikkelen van deze competenties de
kernopdracht. Daarom lag het voor de hand dat
het bekijken van deze film grote betrokkenheid
opriep en de behoefte erover door te denken.

Er ontstond een beweging van een groep van
ongeveer 35 docenten, schoolleiders, ouders en
leerlingen uit verschillende geledingen van de
school die nieuwe onderwijsvormen wilden uitwis-
selen en uitproberen, mogelijk over de grenzen
van klassen, vakken en scholen heen. Met als
motto: “We willen nergens meer leerlingen zich
zien vervelen.”

Zo ontstond ruimte voor onderzoeken, ontwerpen,
nieuwe aanpakken uitproberen, prototypes testen
en werkzame elementen verwezenlijken. De be-
weging begon niet met een oplossing of een doel,
maar met vragen en verlangens: Wat willen we
anders doen en waarom? Hoe zorgen we ervoor
dat leerlingen zich niet langer vervelen? Wat zijn
betere manieren om de ontwikkeling van leerlin-
gen bij te houden? Wanneer hebben leerlingen
een leraar nodig en wanneer kunnen ze zelf
verantwoordelijkheid nemen voor hun leerproces?
Hoe zorgen we dat leerlingen beter in hun vel
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zitten? Groot denken, klein beginnen, iedereen
een stem geven, maar wel vanuit een begrensd
kader. De begrenzing is de Montessori-visie en
de gebleken haalbaarheid van geteste prototypes.

Wat doen we?

Een wisselende groep mensen van leraren,

ouders, leerlingen, teamleiders - en regelmatig

ook geinteresseerde buitenstaanders - komt eens

in de zes weken bij elkaar om te onderzoeken

hoe het komt dat het huidige onderwijs soms

negatieve effecten heeft, zoals het uitvallen van

leerlingen, slechte cijfers, examenstress, slechte

motivatie en gebrek aan initiatief. Maar ook om

ideeén en nieuwe aanpakken te bedenken en

uit te wisselen. Er ontstaan in de groep breed

gedragen initiatieven en tijdelijke teams van lera-

ren, ouders, leerlingen en soms schoolleiders die

samen aan het werk gaan in een ontwerpgerichte

aanpak. Die aanpak is kort-cyclisch en doorloopt

een aantal stappen:

1. het ontdekken van een oplossingsrichting of
idee;

2. het uitwerken van het idee tot een initiatief;

3. het testen of toetsen van een prototype in de
praktijk (het experiment);

4. reflectie op het experiment;

5. —en bij succes — de werkzame elementen
opschalen of uitbreiden.

Elke bijeenkomst trekt tussen de 40 en de 60
mensen en na twee jaar zijn al veel initiatieven om-
gezet in experimenten. Sommige experimenten, of
waardevolle elementen daaruit, zijn doorontwikkeld
en opgenomen in het curriculum of als onder-
wijsconcept geimplementeerd. Een aantal tools

en werkvormen die door Kennisland zijn ingezet,
worden nog steeds gebruikt om constructief en
gedisciplineerd te werken aan experimenten, zoals
open space-conferenties, prototyping en manieren
waarop je ‘in actie’ kunt leren en reflecteren.
Volgens Drop heeft deze anarchistische, lerende
organisatie succes omdat het ruimte en structuur,
spontaniteit en creativiteit, maar ook foutento-



lerantie verenigt. Bovendien blijkt de aanpak in
de praktijk als een vorm van actie-onderzoek te
werken. Zo onderzocht het team ‘toetsen zonder
cijffers’ of leerlingen, in plaats van alleen voor
een cijfer, ook op een andere manier gemoti-
veerd kunnen raken om te leren. In de les kregen
leerlingen hulp bij het identificeren van ontwik-
kelpunten en konden ze zelf bepalen of ze de stof
beheersten. Dit experiment was ontstaan omdat
meerdere leerlingen aangaven stress te ervaren
bij het maken van toetsen en niet geinspireerd
werden door de lesstof die ze moesten leren; ze
waren alleen gefixeerd op het behalen van goede
cijffers. In dit onderzoek ontdekte het team dat het
werken zonder cijfers mogelijk is, maar niet als
het maar bij een paar vakken wordt toegepast.
Leerlingen blijken vakken die getoetst worden

en waarvoor cijfers worden gegeven serieuzer

te nemen dan vakken die op andere manieren
worden getoetst. Deze inzichten ontstonden met
name door de feedback van leerlingen uit DE
Onderwijsbeweging.

Twee andere experimenten hadden tot doel om
leerlingen te motiveren en verantwoordelijk te
maken voor hun eigen leerproces, door ze meer
ruimte en vertrouwen te geven. In het experiment
van de werkplaats bepaalden 24 leerlingen uit
havo 5 en vwo 6 zelf of ze naar lessen gingen,
dan wel zelfstandig aan het werk gingen in de
werkplaats. Het experiment werd een doorslaand
succes en dit schooljaar kent reeds een werk-
plaats waar zo’n 25 leerlingen na een sollicitatie
volkomen zelfsturend hun onderwijs organiseren.
Twee keer per week bezoekt een coach hen om
hen te ondersteunen en het proces te monitoren.

En tot slot het experiment dat is geinspireerd door
Agora in Roermond. In schooljaar 2018-2019
volgt een groep Nijmeegse leerlingen van twaalf
jaar en ouder en van alle niveaus onder de naam
MC Agora een programma waarin de schoolvak-
ken zijn vervangen door het onderzoeken van de
wereld. Datzelfde doet een groep leerlingen in

Groesbeek van tien tot vijftien jaar in samenwer-
king met de Stichting Primair Onderwijs Groes-
beek. Ze gaan de wereld ontdekken en kennis
opdoen. Dat verhoogt hun motivatie en prikkelt
hun natuurlijke nieuwsgierigheid. Op basis van
hun eigen wensen, vragen en interesses volgen
ze een persoonlijke leerroute. De missie is om
creatieve denkers en makers op te leiden die voor
de eenentwintigste eeuw toegerust zijn. Komend
schooljaar beginnen beide groepen aan hun
tweede lichting.

DE Onderwijsbeweging is een beweging, geen
vaste groep mensen. Je kunt er geen lid van zijn.
Je zou het een R&D-team van de school kunnen
noemen, maar niet een gesloten afdeling. Als
vanzelfsprekend delen de deelnemers van DE
Onderwijsbeweging de missie om een bijdrage te
leveren aan krachtig Montessori-onderwijs en om
leerlingen meer gemotiveerd naar school te laten
gaan. Een succesfactor is de eenvoud van de
missie die ook ouders en leerlingen aanspreekt.
Het is een beweging waar je bij hoort, bij wilt
horen, maar waar je niet bij hoeft te horen. Com-
mitment ontstaat door de vrijheid er te mogen zijn
en datgene in te brengen wat jou aan het hart
gaat. Het effect van DE Onderwijsbeweging is
een nieuwe energie door de hele school; een on-
rust die ook loskomt bij de mensen die niet naar
de bijeenkomsten komen. Drop verwoordt het als
volgt: “Er gaat iets rollen, er gaat iets zinderen.
De een voelt zich erdoor uitgenodigd, de ander
voelt zich opgejaagd, of geirriteerd, maar het ver-
oorzaakt in ieder geval energie en beweging.”

Het blijkt belangrijk om te bewaken dat een
beweging als deze geen exclusieve club wordt.
Anderen moeten zich altijd uitgenodigd voelen om
mee te doen. Dat kan op verschillende manieren:
een keertje komen aanwaaien en kijken wat er
gebeurt, een initiatief inbrengen wat ergens an-
ders is ontstaan, of zorgen of kritiek komen uiten.
Van kritische mensen kun je leren, want waarom
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reageert iemand kritisch of ervaart iemand
weerstand? Wat zit eronder en wat kun je doen
om weerstand weg te nemen? De kernteams
die voor een groep leerlingen verantwoordelijk
zijn, moeten erop kunnen vertrouwen dat er altijd
overleg en toestemming nodig is om prototypes
binnen hun leerlaag uit te proberen. Balanceren
tussen het bestaande en het nieuwe vraagt een
open en respectvolle houding van iedereen. DE
Onderwijsbeweging is van de hele school en
moet daarom zichtbaar en open zijn; ook in het
kansen geven van initiatieven die gedurende het
schooljaar opkomen.

Inmiddels zijn ook kernteams die niet meteen in
de beweging stapten aan de slag gegaan met de
ontwikkeling van hun onderwijs. De opwinding
rond DE Onderwijsbeweging vergrootte het ge-
voel van urgentie en zorgde ervoor dat een lang
gekoesterde wens van elk kernteam — namelijk
bezig te zijn met onderwijsontwikkeling — boven-
aan op de agenda kwam te staan. Er wordt in de
hele school nagedacht over leeromgevingen die
de focus op de drie Montessori-doelen leggen:
zelfstandigheid, creativiteit en maatschappelijke
betrokkenheid. Leeromgevingen die uitnodigen
en inspireren, en minder worden gedreven door
cijfers.

Maar er is wel structuur nodig. Een beweging ont-
staat niet vanzelf en blijft ook niet uit zichzelf in
stand. Drop heeft als rector het initiatief genomen
en daarmee is onderwijsontwikkeling hoog op

de agenda van de school komen te staan. Maar
de beweging zelf heeft het initiatief overgeno-
men. Dat is precies het succes. Docenten krijgen
volgend jaar 50 uur ontwikkeltijd, maar “dat gaat
niet veel opleveren wanneer je deze als indivi-
duele tijd per medewerker ter beschikking stelt”,
denkt Drop, “want dan kom je toch gewoon weer
bij het lijstje uit van wat er allemaal moet. Het is
raadzaam deze tijd als collectief in te zetten voor
vernieuwing en ontwikkeling, en om dit goed te
organiseren.”
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Het succes van DE Onderwijsbeweging van dit

Montessori College zit in vijf aspecten:

1. Eigenaarschap. Het is niet een van bovenaf
uitgestorte vernieuwing of verandering. Dit
zou ook niet bij de school passen. Vernieu-
wing en ontwikkeling zijn aspecten die collec-
tief moeten worden aangepakt en waarvan
iedereen zich individueel mede-eigenaar
voelt; het is van iedereen die betrokken is bij
de school.

2. The medium is the message. Als het de
(Montessori) missie is om leerlingen te mo-
tiveren, ze creativiteit, maatschappelijke be-
trokkenheid en persoonlijk leiderschap bij te
brengen, dan is het niet meer dan logisch om
ze te betrekken bij onderwijsvernieuwing. En
zelf het goede voorbeeld te geven. Dit maakt
het geloofwaardig, ook voor de mensen die
niet (meteen) deelnemen.

3. Ruimte en vrijheid. De beweging heeft geen
specifiek doel, zoals het ontwikkelen van het
ideale onderwijsconcept. Het doel is om te
blijven ontwikkelen en vernieuwen, samen
met degenen die al of niet tijdelijk deel uitma-
ken van de schoolgemeenschap.

4. Kort-cyclisch werken. De cyclische beweging
van initiatief naar experiment en waardevolle
opbrengsten levert elementen die vervol-
gens worden toegepast in het onderwijs of
geadopteerd worden door een kernteam om
ze verder uit te werken.

5. Fouten maken moet. Bij een beweging als
deze moet het mogelijk zijn fouten te maken
en te mislukken. Dit is leerzaam en geeft
creativiteit de ruimte. Een principe van de
onderwijsbeweging is dat een ‘test’ van een
vernieuwing plaatsvindt om te kijken of en
hoe iets werkt, en om te kijken of en hoe de
vernieuwing bijdraagt aan de missie van de
onderwijsbeweging, namelijk versterken van
motivatie om te leren bij leerlingen. Het idee
om de school 52 weken open te stellen voor
leerlingen is lastig uit te proberen, maar het



gesprek erover brengt nieuwe inzichten en
initiatieven. Niet altijd hoeft er een product uit
te komen.

Wat zijn de belangrijkste adviezen na twee
schooljaren van experimenteren en vernieuwen
op het Montessori College Nijmegen en Groes-
beek? De adviezen kun je ook lezen als nieuwe
aannames voor het creéren van een goede tus-
senruimte in het onderwijs:

1.

Betrek leraren, ouders, leerlingen, school-
en afdelingsleiders en andere betrokkenen
bij de school om van elkaar te leren en als
gelijken samen te werken aan onderwijsver-
nieuwing. Je borgt hierdoor een meervoudige
kijk op vraagstukken.

Goed leiderschap zorgt voor vertrouwen en
mandaat, belangrijke voorwaarden voor het

aanpakken van problemen en het uitvoeren
van experimenten. Benoem het speelveld
door duidelijke kaders te scheppen; juist
kaders geven vrijheid.

Gelijkheid en vertrouwen maken het mogelijk
dat betrokkenen zich durven te ontwikkelen.
Hierdoor voelen ze zich eigenaar van het
initiatief of experiment waaraan ze willen
werken.

Ga in het proces van onderwijs vernieuwen
uit van de ontwikkelvragen — Wat kan beter?
Waarom is dat belangrijk? — in plaats van toe
te werken naar een specifiek doel.

Wees inclusief. Faciliteer ontmoetingen,

blijf buitenstaanders betrekken en leer van
hun feedback. Zoek in de weerstand van
‘kritische vrienden’ naar de onderliggende
waarden. B
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In deze rubriek beschouwen Sietske Waslander of Edith Hooge kwesties van onderwijsbestuur en -beleid.
In een kleine serie van drie gaat Edith Hooge in de komende nummers van DNM in op drie lessen voor suc-
cesvol onderwijsbeleid. In dit nummer het eerste deel.
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Drie lessen voor succesvol onderwijsbeleid

Les 1: Trek onderwijsbeleid nooit los van de context

Het goede nieuws is dat er een continue stroom is van
programma’s, projecten en initiatieven die leiden tot
succesvolle vernieuwing en verbetering van onder-
wijs; niet alleen in Nederland maar wereldwijd. Dage-
lijks worden voorbeelden beschreven en geanalyseerd
in de (inter)nationale wetenschappelijke en profes-
sionele onderwijskundige literatuur. Bijvoorbeeld

een beleidsprogramma dat leraren basisonderwijs en
onderwijsonderzoekers aanzet tot samenwerking,

en dat leidt tot een vernieuwing van rekenonderwijs
waarbij leerlingen substantieel betere rekenprestaties
behalen. Of denk aan nationaal beleid dat schoolbe-
sturen en gemeenten zodanig in positie brengt dat
voortijdig schoolverlaten en ‘thuiszitten’ radicaal
wordt teruggedrongen.

Het slechte nieuws is dat het overdragen of breed
‘uitrollen” van succesvol beleid naar andere landen,
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onderwijssectoren, -stelsels, scholen of lerarenteams
een zware opgave is, die zelden goed wordt vol-
bracht. “Even the best policies travel badly” (Harris, 2012,
p- 395). Oftewel, wat in de ene situatie goed werkt,
pakt ergens anders minder goed uit, werkt helemaal
niet, of leidt zelfs tot negatieve uitkomsten. Wat op de
ene school tot substantiéle vernieuwing leidt, slaat bij
de andere school dood.

Wat maakt overdracht en breed invoeren van succes-
vol beleid zo moeilijk? Waarom is het onverstandig
om (elementen van) goed onderwijs(beleid) uit een
ander land of een andere onderwijssector zonder
meer over te nemen? De reden is dat niet voorbij
kan worden gegaan aan de specifieke context van het
betreffende land of systeem waarbinnen het beleid
zo succesvol is. Context bepaalt in belangrijke mate
of beleid ergens succesvol uitpakt. Met name histo-



eleid

eschouwing

rische en culturele elementen reizen niet mee naar
een andere situatie, terwijl tegelijkertijd de specifieke
context van het andere land, stelsel, sector, school

of team waar het beleid wordt ingevoerd, van grote
invloed is op hoe het in de nieuwe situatie uitpakt.

In hun boek over het besturen van publieke orga-
nisaties, munten Ferlie en Ongaro (2015, p. 185) het
probleem van overdracht van succesvol beleid naar
nieuwe situaties als het “extrapolatie vraagstuk”.

Zij benadrukken dat overdragen van succesvol
beleid veel meer behelst dan alleen vaststellen dat
beleid ergens effectief is. Het alleen identificeren
van good practice volstaat niet. Voor succesvolle
overdracht naar andere situaties is een ‘evidence-
informed” aanpak nodig. Er moet worden onderzocht
welke kenmerken van de inhoud van het beleid het
succes verklaren, welke kenmerken van de context
bijdragen aan het succes, en welke mechanismen

en processen in de onderlinge interactie tussen de be-
leidsinhoudelijke kenmerken en contextkenmerken
maken dat het beleid zo positief uitpakt. En dan nog
is het oppassen geblazen, omdat resultaten van zulk
quasi-experimenteel onderzoek niet zonder meer
gelden in andere situaties.

Ferlie en Ongaro presenteren een aanpak voor ana-
lyse van succesvol beleid. Zij stellen voor dat profes-
sionals, beleidsmakers en bestuurders vanuit hun
praktijkervaring samenwerken met wetenschap-
pelijk onderzoekers, om de sleutelkenmerken van
het succesvolle beleid wat betreft de beleidsinhoud,
context en onderlinge wisselwerking boven tafel te
krijgen. Zo'n aanpak kan bijvoorbeeld tot de con-
clusie leiden dat beleid voor vroeg- en voorschoolse
educatie alleen succesvol kan zijn in een ander land
of stelsel, als de historisch-culturele context van

dat andere land of stelsel wordt gekenmerkt door
dezelfde normatieve overtuigingen over moeder-
schap. Of dat een succesvolle regionale aanpak
voor laaggeletterden waarbij volwassenen ‘op de
werkvloer” leren lezen en schrijven alleen goed uit-
pakt in andere regio’s als de context ook daar wordt
gekenmerkt door hechte relaties tussen onderwijs,
arbeidsmarkt en bedrijfsleven.

Als bepaalde sleutelkenmerken van de context on-
voldoende aanwezig zijn in de nieuwe situatie, dan
is het zaak om de context op die sleutelkenmerken te
versterken met flankerend beleid. Als dat onvol-
doende kansrijk of haalbaar is, dan kan worden
overwogen om de kenmerken van de beleidsinhoud
aan te passen, bijvoorbeeld wat betreft doelbereiking
of doelgroep van het beleid.

Deze eerste les voor succesvol onderwijsbeleid luidt dan
ook als volgt: het overdragen of breed uitrollen van beleid,
programma’s, projecten en initiatieven die leiden tot
succesvolle vernieuwing en verbetering van onderwijs
naar andere landen, onderwijssectoren, -stelsels, scholen
of lerarenteams is een moeilijke opgave die zelden goed
wordt volbracht. Alleen als het gebeurt in samenhang met
de context waarin het beleid succesvol is gebleken, dan is
succes (iets meer) verzekerd. B
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Bouwen aan een integraal kindcentrum

Begin met de
medezeggenschap

De samenwerking in (integrale) kindcentra heeft invioed op personeel, leerlingen
en ouders, en raakt daardoor de medezeggenschap. Irene Koning en Nicole van
Rens keken door de medezeggenschapsbril naar de totstandkoming en dooront-
wikkeling van IKC IUJmond. Ze laten zien hoe medezeggenschap kan helpen om de
samenwerking vanaf de start met breed draagvlak tot stand te brengen.

In 2010 deed het concept van integraal kindcentra
in Nederland zijn intrede. Een integraal kindcen-
trum (IKC) is een organisatie waar onderwijs,
kinderopvang en vaak ook jeugdhulp samenwer-
ken voor een betere voorziening voor kinderen

en ouders. Vanaf 2014 werd dit concept door de
beweging Kindcentra 2020 prominent op de kaart
gezet. Inmiddels profileert bijna een kwart van alle
scholen en de kinderopvangorganisaties zich als
IKC (Oberon, 2019). De term IKC is aan inflatie
onderhevig. Een bord met IKC op de gevel geeft
niet eenduidig aan wat erachter schuilgaat. Er is
ook geen keurmerk of een register om te beoor-
delen wanneer we te maken hebben met een echt
IKC. Wij definiéren een IKC als een samenwerking
waarbij optimale ontwikkeling en vorming van
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jonge kinderen vooropstaat, waarbij sprake is van
een doorgaande pedagogische en onderwijskundi-
ge ontwikkelingslijn. Dit veronderstelt een integrale
samenwerking: functioneren als één organisatie,
met één pedagogische visie, één team en één
leiding (Brekelmans & Sperling, 2017). Wanneer
niet al deze elementen aanwezig zijn, is er eerder
sprake van een multifunctionele voorziening.

Samenwerking

In een IKC werken meerdere organisaties samen.
Organisaties kunnen in verschillende intensiteiten
samenwerken. Samenwerking kan zich manifes-
teren in het informeren van elkaar, het aangaan
van een dialoog, afstemmen met elkaar tot het
integreren van taken en verantwoordelijkheden.
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Wij onderscheiden drie graden van samenwerking:
licht, intensief en integraal (Huntjens et al., 2010).
Ook in het rapport van Oberon (2019) wordt onder-
scheid gemaakt in intensiteit van samenwerken.
Oberon heeft vier modellen: stand alone, face-to-
face, hand-in-hand en all-in-one. De intensiteit van
de samenwerking wordt bepaald door de mate
waarin de afzonderlijke organisaties hun autono-
mie inperken, en welke taken, bevoegdheden en
risico’s zij in de toekomstige samenwerking willen
delen (Nolen, 2017).

Lichte samenwerking wordt gekenmerkt door de
afwezigheid van (rechtens afdwingbare) rechten
en plichten tussen de samenwerkingspartijen. Er
is nauwelijks of op incidentele basis sprake van
samenwerken. Bij intensieve samenwerking is er
nog steeds sprake van autonome organisaties die
met elkaar samenwerken onder een dak. Ken-
merken van een intensieve samenwerking zijn

een gedeelde visie, doorlopende ontwikkellijnen,
structureel overleg, gebruikmaken van elkaars
expertise en het verankeren van de samenwerking
in schoolbeleid en bestuurlijke afspraken. Bij ver-
vlechting van beleid en personeel spreken we van
integrale samenwerking. Er is als het ware sprake
van één organisatie. Dit is de meest verregaande
vorm van samenwerking.

In het rapport van Oberon is duidelijk te zien dat in-
tensieve samenwerking, met circa 40% het meest
voorkomt. Integrale samenwerking waarbij scholen
voor primair onderwijs en kinderopvangorganisa-
ties echt opereren als was het één organisatie is
uitzonderlijk. De intensiteit van de samenwerking
laat zien of de ‘I' van het IKC staat voor intensief of
integraal.

Kern van medezeggenschap
Het handelen van de beslissingsbevoegden wordt
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bij de ontwikkeling van een IKC mede bepaald
door de Wms, de Wor en de Wkkp. Deze wetten
schrijven voor op welke onderwerpen de mede-
zeggenschapsraad, de ondernemingsraad en de
oudercommissie (vanaf hier ‘de raden’) bevoegd-
heden hebben. In het onderwijs vormen ouders en
personeel vanuit een wet samen de medezeggen-
schapsraad met deels dezelfde en deels verschil-
lende bevoegdheden. De twee andere wetten
kennen deze samenvoeging niet.

De kern van de wetten is het organiseren van
tegenspraak, zodat bij belangrijke beslissingen de
verschillende behoeften en belangen van kinde-
ren, personeel en ouders gewogen worden. De
medezeggenschap leidt ertoe dat beslissingsbe-
voegden voorgenomen beleid en besluiten moeten
voorleggen, expliciteren, bediscussiéren en naar
draagvlak moeten zoeken (PO-Raad, 2017). We-
ten wanneer, hoe en door wie de raden betrokken
moeten worden, vereist een doordacht pad waarin
beslismomenten benoemd en gekoppeld zijn aan
bepalingen uit voornoemde wetten. Als het pad
duidelijk is, kunnen vanaf het begin van het proces
op adequate manier behoeften en belangen gewo-
gen worden.

Het adequaat vormgeven van medezeggenschap
begint dus met weten hoe de samenwerking eruit
zal zien en hoe het proces van A naar Z zal verlo-
pen. In de praktijk blijkt echter dat de transitie van
school naar IKC niet altijd volgens een gestructu-
reerd plan verloopt, maar juist organisch ontstaat
vanuit een gemeenschappelijke ambitie. Er kan
sprake zijn van een innovatieproces waarbij de
werkvloer nieuw beleid en nieuwe werkwijzen wer-
kenderwijs ontwikkelt. Hierbij staan de uitkomsten
en de gevolgen vooraf helemaal niet vast.

Vanaf het moment dat afspraken gemaakt worden
over de inhoud van de samenwerking door mid-
del van een samenwerkingsovereenkomst of

op andere wijze (verankering in schoolbeleid of
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bestuurlijke afspraken), is er sprake van duurzame
samenwerking in de zin van de Wms (artikel 11 lid
1 onderdeel d) en de Wor (artikel 25 lid 1b). Me-
dezeggenschap is verplicht als de samenwerking
intensief wordt. De organisaties gaan immers visie
en doelen op elkaar afstemmen, willen elkaars
expertise gaan benutten en de samenwerking ver-
ankeren in beleid en bestuurlijke afspraken. Beide
wetten verlenen de medezeggenschapsorganen
een adviesbevoegdheid met een aanvullende
verplichting om de gevolgen van de samenwerking
voor het personeel en leerlingen/ouders in beeld te
brengen en passende maatregelen te treffen. Voor
het onderwijs is deze verplichting zelfs een instem-
mingsbevoegdheid.

Ons advies: onderschat het adviesrecht niet. De
Wms vult het adviesrecht van art. 11 aan met en-
kele waarborgen, die niet omzeild mogen worden.
De medezeggenschapsraad moet daadwerkelijk
in de gelegenheid gesteld worden advies uit te
brengen en het bevoegd gezag moet motiveren of
het dat advies wel/niet opvolgt, voordat het besluit
ten uitvoer wordt gelegd (art. 17 Wms). Belangrijk
om te weten is dat een besluit over duurzame sa-
menwerking pas uitgevoerd kan worden nadat er
een definitief besluit is genomen over de regeling
van de gevolgen van dat besluit voor het perso-
neel, dan wel voor de ouders of leerlingen (art. 15
lid 1 met art. 12 lid 1 onderdeel a of art. 13 lid 1
onderdeel a Wms). Op het besluit over de regeling
van de gevolgen hebben de geledingen instem-
mingsrecht. Een besluit waarvoor instemming
vereist is, mag niet ten uitvoer worden gelegd bij
het ontbreken van die instemming, op straffe van
nietigheid van het besluit (Sperling, 2016).

Aan de raden wordt dus een complex adviesver-
zoek aangeboden: een adviesvraag over het star-
ten van een duurzame samenwerking met een of
meerdere andere organisaties, aangevuld voor het
onderwijs met twee instemmingsverzoeken voor
de geledingen over de regeling van de gevolgen
van de samenwerking voor ouders/leerlingen en



personeel. Is de Wor van toepassing, dan geeft
het adviesverzoek ook inzicht in de gevolgen voor
personeel en de te treffen maatregelen.

De gewenste samenwerking komt niet pas tot
stand wanneer men deze wil intensiveren en vast-
leggen; het is er immers al en een weg terug is er
meestal niet. De Wms beoogt door de waarborgen
te voorkomen dat het adviesrecht een lege huls is.
Hoe kunnen betrokkenen voorkomen dat de ad-
viesvraag op de duurzame samenwerking mosterd
na de maaltijd is? Het adviesverzoek zou eigenlijk
al in een heel vroeg stadium bij de medezeggen-
schapsraad ingediend moeten worden, wanneer
de samenwerking nog niet uitgekristalliseerd is.
Tegelijkertijd is het in een eerder, verkennend
stadium moeilijk om de gevolgen van de samen-
werking voor ouders/leerlingen en personeel te
overzien, laat staan om hierover al een besluit

te kunnen nemen. Er is een wens om de samen-
werking te verankeren in het beleid, maar hoe en
wat precies moet nog uitgewerkt worden. Waarop
wordt instemming gevraagd als je nog geen ant-
woorden hebt?

Dit probleem is op te lossen door eerst een
zienswijze te vragen aan de betrokken medezeg-
genschapsraden, ver voordat de formele advies-
en instemmingsverzoeken aan de orde komen.
Bijvoorbeeld wanneer voor het eerst de wens om
de lichte samenwerking uit te bouwen serieus ter
sprake komt. Zo geeft de helft van de responden-
ten in het onderzoek van Oberon (2019) aan te
streven naar een intensievere vorm van samen-
werken. Zodra deze ambitie ontluikt, breekt het
moment aan voor een goed gesprek met de raden
en hen te vragen naar een zienswijze. Met de
uitkomst kan dan daadwerkelijk rekening gehou-
den worden bij het vormgeven van de ambitie.

Op deze wijze wordt de raad gevraagd kenbaar
te maken welke belangen zij veilig willen stellen,
welke valkuilen zij zien en welke kansen zij benut
willen zien. De zienswijze van de raden kan vanaf

Ons belangrijkste advies
bij de vorming van een
IKC is

het begin richting geven aan het innoveren op de
werkvloer, de gesprekken met en tussen leiding-
gevenden of besturen, de voorbereiding van de
samenwerking, maar kan nooit in de plaats komen
van het formele adviesverzoek.

De intensieve samenwerking wordt vastgelegd in
bijvoorbeeld een visiedocument, een samenwer-
kingsovereenkomst, een nieuw schoolplan of op
andere wijze. Dit is het moment om het complex
aan advies- en instemmingsverzoeken in te
dienen. Het bevoegd gezag kan in het adviesver-
zoek motiveren waarom zaken wel of niet in het
voorgenomen besluit terecht zijn gekomen, wat
kan helpen om in het gesprek snel tot de kern te
komen. De medezeggenschapsorganen kun-
nen de voorgenomen besluiten toetsen aan hun
zienswijze, wat kan helpen bij het uitbrengen van
het formele advies. Goed gebruik van het advies-
recht door de medezeggenschapsorganen vereist
vooruitdenken en doen.

Omdat er altijd meerdere medezeggenschapsra-
den betrokken zijn bij de ontwikkeling van een IKC,
wordt er aan meerdere tafels over (deels dezelfde)
voorgenomen besluiten gesproken, hetgeen kan
leiden tot verschillen in de inhoud van de adviezen,
verschillen in het al dan niet instemmen of een
bonte verzameling aan meningen en standpunten.
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Het organiseren van een gezamenlijk overleg kan
de besprekingen vereenvoudigen. Een formele
mogelijkheid daartoe is het oprichten van een
bovenbestuurlijke medezeggenschapsraad (bmr,
figuur 1) zoals genoemd in artikel 20 lid 5 Wms,
waarbij de bmr in de plaatst treedt van de afzon-
derlijke medezeggenschapsraden. De Wor en de
WKkkp kennen een dergelijke constructie niet, maar
er staat ook geen bepaling in de weg om samen op
te trekken en een informele IKC-raad in het leven
te roepen: een overlegplatform waarin de verschil-
lende partijen samenkomen. Binnen de IKC-raad
gaat uiteindelijk ieder medezeggenschapsorgaan
over het eigen advies- en/of instemmingsverzoek;
er worden geen bevoegdheden overgedragen.
Een bmr of IKC-raad ondersteunt de afstemming
tussen de organen en de inhuur van eventuele
externe deskundigen kan gedeeld worden.

Steeds meer basisscholen en kinderopvangorga-
nisaties profileren zich als (integraal) kindcentrum

MR
organisatie
\ 1

Figuur 1. Bovenbestuurlijke medezeggenschaps-
raad
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en treden onder die noemer naar buiten. Daarbij
streven zij steeds vaker een intensieve samenwer-
king na. Intensief samenwerken tussen organisa-
ties raakt de medezeggenschap. De medezeggen-
schap is er om tijdig belangen en behoeften van
personeel, leerlingen en ouders te dienen. Het re-
aliseren van een goed medezeggenschapsproces
helpt alle betrokkenen, komt het draagvlak voor
het IKC ten goede en draagt bij aan het gewenste
resultaat voor de leerlingen.

Ons belangrijkste advies bij de vorming van een
IKC is om de medezeggenschap niet het sluitstuk,
maar het begin te laten zijn. Maak gebruik van

het niet in de Wms en Wor genoemde middel van
de zienswijze. Geef de medezeggenschapsraden
tijdig de gelegenheid kenbaar te maken welke
belangen zij veilig willen stellen, welke valkuilen zij
zien en welke kansen zij benut willen zien. Geef
hen aan de voorkant al ruimte om hun rol optimaal
in te vullen. Ook adviseren wij het medezeggen-
schapsoverleg gezamenlijk te organiseren door
een formele bmr of informele IKC-raad in te stellen
ten behoeve van eenduidige adviezen. Bouwen
aan een IKC: begin met de medezeggenschap! B

Het praktijkonderzoek waarop dit artikel is
gebaseerd, is terug te lezen in het paper
Medezeggenschapsorganen in een tijdperk
integraal samenwerken: Medezeggenschap in
totstandkoming en doorontwikkeling van IKC
IJmond, te vinden op www.bmc.nl.
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Moraliteit

Alle docenten in het voortgezet onderwijs zijn (te)
links, vindt meneer Baudet, dus hij stimuleert leer-
lingen en ouders daarover klachten te melden. Sinds
het succes van Trump en andere populisten lijkt het
erop dat de moraliteit van het politieke handelen aan
het verschuiven is. Egoisme en eigenbelang nemen

de plaats in van solidariteit en hulpvaardigheid. Op
alle scholen die ik bezoek overheerst een positieve
moraliteit: we denken dat leren gestimuleerd wordt
wanneer we vertrouwen geven, hulpvaardig zijn,
inspirerend zijn en ook bij tegenslag blijven geloven
in ieders ontwikkelbaarheid. We verkiezen de dialoog
boven het gevecht. Ik weet niet of dat links is of rechts
-volgens mij is het een geheel andere dimensie - maar
misschien vindt Baudet dit wel behoorlijk links.

Het thema van moraliteit speelde sterk in het begin
van de jaren ‘80. In die periode stroomde een groep
jonge docenten het onderwijs in met een groot geloof
in de veranderbaarheid van de samenleving. Er
waren ouders en leerlingen die sommige docenten
te links vonden, maar politieke en maatschappelijke
onderwerpen werden niet uit de weg gegaan en dat
was vormend voor zowel leerlingen als leraren. De
meest kritische leerlingen hebben ook mij als docent
in die jaren beter gemaakt.

Misschien is het goed om het begrip ‘moraliteit’ te
definiéren. In ons onderwijs praten we dan over de
vraag in hoeverre je als docent (en als school) je eigen
opvattingen inzet om bij leerlingen te stimuleren dat
ze een coherent patroon van normen en waarden ont-
wikkelen. Dat dit uiterst actueel is, hoeft nauwelijks
betoog. De diversiteit in culturele waarden groeit en
zolang er jongeren ogenschijnlijk bewust kiezen om
in de jihad te gaan vechten, is er een taak weggelegd
voor scholen.

In de biografieén van zowel Nelson Mandela als die

van Mahatma Gandhi komt nadrukkelijk naar voren
dat zij in hun jonge jaren niet de evenwichtigheid,
rijpheid van geest en overtuigingskracht hadden die
hen op latere leeftijd zo krachtig maakte. Met andere
woorden, ze hebben hun moraliteit in de loop der
jaren ontwikkeld, met vallen en opstaan (en soms was
dat vallen het gevolg van een politieknuppel). In zijn
boek Politiek meesterschap beschrijftt Martin Hetebrij het
leerproces van Mandela om het vechten en escaleren
te vervangen door verbinden, door morele kracht.

In een tijd waarin het beschimpen van mensen meer
en meer een acceptabele vechtstrategie wordt, niet
alleen door anonieme figuren op sociale media maar
ook door politieke nieuwkomers, is het van belang
dat schoolleiders ervoor zorgen dat deze ordinaire
moraliteit niet doordringt in onze scholen. Dat kan
alleen door de eigen moraliteit te expliciteren in
normen en waarden. Die moraliteit inzetten is nog
niet zo eenvoudig, maar mag niet uit de weg gegaan
worden; ook niet nu het een gevoelig onderwerp is
geworden. Moraliteit in school is niet uitsluitend over
te laten aan de docent levensbeschouwing, het is een
thema voor de hele school tot en met de ouderraad en
leerlingenraad.

Gandhi en Mandela hadden een half mensenleven
nodig om hun morele koers te vinden met de strate-
gie die daarbij hoort. Voor ons zal het niet anders zijn
en voor Baudet evenmin. Hij is nog jong. B

Leestip

*  Hetebrij, M. (2015). Politiek meesterschap:
Vechten en verbinden volgens Mandela.
Amsterdam: Mediawerf.
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Op weg naar gespreid leiderschap

Benut de expertise in

je school

Hoe verandert de rol van de schoolleider als in de school de omslag wordt gemaakt
naar gespreid leiderschap? Anje Ros en Brigit van Rossum interviewden school-
leiders in het basisonderwijs, hun teamleden en een aantal bestuurders hierover. In
dit artikel gaan ze in op verschillende aspecten van de rol van de schoolleider bij
het (ontwikkelen van) gespreid leiderschap. Ze illustreren dit met fragmenten uit
een van de zeven leiderschapsportretten die ze op basis van hun interviews heb-

ben gemaakt.

Het omgaan met complexe vraagstukken vraagt
van leraren expertise en samenwerking. Het is

de rol van de schoolleider ervoor te zorgen dat

de expertise en kwaliteiten in de school worden
benut en versterkt, niet alleen in de klas, maar ook
voor schoolontwikkeling. Schoolleiders dienen een
klimaat te realiseren waarin leraren zelf eigenaar-
schap ervaren voor schoolontwikkeling, initiatieven
nemen en verantwoordelijkheid nemen. Als leraren
zelf initiatieven nemen om hun expertise in te zet-
ten voor schoolontwikkeling, noemen we dat ook
wel gespreid leiderschap (Spillane, 2006; Tian,
Risku, & Collin, 2016). Het is echter niet eenvou-

De Nieuwe Meso [juni 2019 | nummer 2

dig om een team te transformeren naar gespreid
leiderschap.

Expertise in beeld

Om de expertise in school goed te benutten, is het
van belang om goed zicht te hebben op alle exper-
tise en kwaliteiten van leraren. Door samen met
de teamleden in beeld te brengen waar iedereen
goed in is en waar iedereen zich in wil ontwik-
kelen, krijgen leraren zicht op elkaars expertise

en ambities. Het gaat daarbij niet alleen om door
opleiding verkregen kennis, maar ook om kwali-
teiten en specialismes die op andere manieren



zijn verworven: vakinhoudelijke en -didactische
expertise, maar ook om meer vakoverstijgende
expertise, bijvoorbeeld op het gebied van leer- of
gedragsproblemen, ICT, duurzaamheid, pedago-
gisch klimaat, 21e eeuwse vaardigheden, of op het
gebied van onderzoek of ontwerpen van lessen.
Speciale aandacht verdienen leiderschapsvaar-
digheden op het gebied van organisatie, coaching,
visie en teambuilding.

Door naast de aanwezige expertise ook in beeld te
brengen wat de belangrijkste ontwikkelpunten van
de school zijn voor de komende jaren en welke
(extra) expertise en kwaliteiten daarvoor nodig zijn,
krijgt het team zicht op de expertise die mogelijk
nog ontbreekt. Wellicht zijn er leraren die zich
hierin willen ontwikkelen. Bij vacatures heeft de
schoolleider de mogelijkheid om nieuwe medewer-
kers aan te nemen die niet alleen binnen het team
passen, maar ook over aanvullende expertise en

kwaliteiten beschikken en zich tegelijkertijd kunnen
conformeren aan de teamdoelen en een bijdrage
kunnen leveren aan de schoolontwikkeling. Juist
in tijden van schaarste is het belangrijk om veel
energie te steken in de werving van personeel dat
een aanvulling is op het team. Door ook de sociale
netwerken van leraren (en schoolleiding) in beeld
te brengen, kan hulp, advies en feedback van
buiten de school worden gevraagd, wanneer dat
nodig is.

Als Edward Vinken in januari 2015 directeur wordt
op 't Wikveld in Den Bosch is er behoorlijk wat
onrust binnen het kindcentrum: de personele
kosten zijn te hoog, de cultuur is niet optimaal en
de opbrengsten staan onder druk. De eerste zes
maanden voert Edward veel gesprekken. Edward:
“Het ging met name over welke kwaliteiten iemand
toevoegt aan de organisatie. Ik heb gekeken: wie
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Als schoolleiders met hun team zicht hebben op de
aanwezige expertise, kwaliteiten en ambities, kun-
nen zij samen met het team beslissingen nemen
over de inzet van het professioneel kapitaal in de
school, gericht op het ontwikkelen en borgen van
de kwaliteit van het onderwijs (Hargreaves, 2007).
De aanwezige expertise kan als uitgangspunt
dienen om samen met leraren keuzes te maken in
de verdeling van het werk. Het principe van elke
leraar, één klas biedt minder mogelijkheden voor
taakdifferentiatie dan vormen waarbij groepen
leraren verantwoordelijk zijn voor een grote groep
leerlingen. Dan kunnen taken en rollen inhoudelijk
worden verdeeld op basis van affiniteit en exper-
tise; leraren hoeven niet meer alles te kunnen.
Wisselende groepssamenstellingen bij verschil-
lende leeractiviteiten geeft ruimte voor verschil-
lende rollen van leraren (en andere onderwijspro-
fessionals) of juist het samen lesgeven in de vorm
van co-teaching. Deze andere organisatie van het
onderwijs kan leiden tot het beter benutten van
alle beschikbare expertise en het versterken van
expertise, doordat leraren van elkaar leren op de
werkvloer. Het vraagt echter ook een transparante,
professionele cultuur en goede samenwerkings-
vaardigheden en voldoende zelfregie van leraren.
Ook bij niet-lesgebonden taken kan rekening
worden gehouden met de expertise van leraren. In
veel scholen wordt de expertise van leraren die bij-
voorbeeld een bepaalde opleiding hebben gedaan,
nauwelijks benut buiten de eigen klas (Heyma,
e.a.,, 2017). In andere scholen krijgen deze leraren
juist taken die de schoolontwikkeling kunnen ver-
sterken, zoals codrdinator van een werkgroep, het
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coachen van andere leraren, het bewaken van de
doorgaande lijn in de ontwikkeling van leerlingen
en/of het initiéren van onderwijsverbeteringen op
basis van nieuwe (wetenschappelijke) inzichten.
Deze trend van specialisten (ook wel experts of
teacher leaders genoemd) wordt met name in het
basisonderwijs versterkt, doordat steeds meer le-
raren een (master)opleiding volgen. De werkwijze
met specialisten kan een belangrijke impuls geven
aan de kwaliteitsontwikkeling binnen scholen.

Een belangrijk aandachtspunt bij het werken

met specialisten is dat leraren die een bepaalde
inhoudelijke expertise hebben, niet altijd over de
benodigde leiderschapsvaardigheden beschikken
om anderen hierin te coachen of mee te nemen

in vernieuwingen (Snoek, 2014). Schoolleiders
vervullen, als specialisten op het gebied van
leiderschap, een sleutelrol bij de ontwikkeling van
leiderschapsvaardigheden in de school. Zij kunnen
de specialisten binnen de school ruimte geven om
invlioed te nemen, leiderschap te oefenen en te
ontwikkelen in de praktijk en hen daarbij coachen
en begeleiden. De schoolleider vervult daarbij

zelf een voorbeeldrol in een ondersteunende en
ontwikkelingsgerichte leiderschapsstijl. Het is van
belang dat de specialisten ook een dergelijke lei-
derschapsstijl aannemen, omdat anders het risico
bestaat dat andere leraren afhankelijk worden van
specialisten en zelf geen initiatieven (meer) nemen



(Snoek, Hulsbos & Andersen, 2019). Door specia-
listen daarin te begeleiden draagt de schoolleider
bij aan een schoolcultuur waarin iedere leraar (los
van positie) uitgedaagd wordt om verantwoorde-
lijkheid te nemen voor onderwijsontwikkeling en
schoolontwikkeling.

Edward geeft jonge leerkrachten met ambitie de
kans om nieuwe taken en rollen te nemen, zoals
begeleider van studenten. “Zij had als coach
verschillende opleidingen gedaan en ik zag haar
enorm bewegen in het team, zowel voor studenten
als leraren. Ze sprong in waar nodig, ook omdat ze
het leuk vond. Zij heeft in no-time de academische
opleidingsschool weer op de kaart gezet.” Edward
voert veel gesprekken met hen waarin hij ze
betrekt in keuzes en dilemma’s en begeleidt hen in
het nemen van leiderschap.

Leren van elkaars expertise: consultatie en
feedback

Om optimaal te profiteren van elkaars expertise is
het belangrijk dat er een cultuur ontstaat waarin
leraren elkaar raadplegen en feedback vragen.
Ondersteunend hieraan is een inrichting van de
overlegstructuur, waarin er veel ruimte is voor
dialoog, samenwerking en reflectie. Een duidelijke
focus op een beperkt aantal speerpunten gericht
op het verbeteren van het onderwijs en het ‘oprui-
men’ (afschaffen of anders organiseren) van taken,
besluitvorming en overleggen van leraren die niet
bijdragen aan het primair proces, is daarbij nodig.
Een mogelijke organisatievorm is werkgroepen of
leerteams gerelateerd aan de speerpunten van de
school, waarin leraren gezamenlijk een verbeter-
voorstel ontwikkelen.

Het voeren van een reflectieve dialoog is niet
vanzelfsprekend. Dit vraagt vaardigheden op het
gebied van communicatie, reflectie, analyse, het
benutten van kennis en het geven van feedback
(Ros & Van den Bergh, 2018). De schoolleider
kan de ontwikkeling van deze vaardigheden
bevorderen door met leraren hierop te reflecteren.
Ook kunnen ze het gebruik van een (eenvoudige)

Om optimaal te
profiteren van elkaars
expertise is het belang-
rijk dat er een cultuur
ontstaat waarin leraren
elkaar raadplegen en
feedback vragen

onderzoekscyclus aanreiken om een systema-
tische werkwijze en het gebruik van literatuur te
stimuleren. Tot slot kan het organiseren dat leraren
elkaars klassen bezoeken hen meer inzicht geven
in elkaars handelen (Ros & Van den Bergh, 2018).

Het van elkaar te leren en elkaar feedback geven
wordt steeds meer vanzelfsprekend op ‘t Wikveld.
Edward stimuleert leraren met een bepaalde
expertise deze verder te ontwikkelen en verant-
woordelijkheid te nemen voor schoolontwikkeling.
“Als leerkracht, maar ook als schoolleider kun je
niet overal expert in zijn. Je kunt beter op zoek
gaan naar je eigen kwaliteit en vandaaruit een
bijdrage leveren aan de organisatie. Als we dat
palet helder hebben, wordt het ontiegelijk interes-
sant en gebeuren er hele mooie dingen. Je ziet nu
bijvoorbeeld dat collega’s ook NLP-trainingen gaan
volgen, dat vind ik fantastisch. Want dan gaan ze
in ieder geval zelf denken van hoe formuleer ik
mijn boodschap, hoe kan ik het beste afstemmen.
Wat betekent dat dan voor mijn gedrag en hoe ziet
dat eruit in taal?”

Edward ondersteunt leraren bij het nemen van
leiderschap op hun thema. “Zo wordt diegene
medeverantwoordelijk en gaat hij of zij zich scher-
per ontwikkelen; waar moet ik naartoe, wie heb ik
daarbij nodig, hoe ga ik dat doen? Ze krijgen ze
daar ook weer een enorme boost van.”
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Benutten van gezamenlijke expertise:
besluitvorming

De schoolleider kan de expertise in de school niet
alleen benutten bij het verdelen van taken, maar
ook bij besluitvormingsprocessen. Bij besluiten
over onderwijsverbeteringen is het belangrijk dat
alle leraren hun expertise kunnen inbrengen,
zonder dat dit de besluitvorming stroperig maakt.
Naast de schoolleider en specialisten, kunnen
ook andere leraren een nuttige inbreng hebben,
soms juist vanuit een heel ander perspectief. Een
voorbeeld van een effectief en efficiént besluitvor-
mingsproces is een proces waarbij werkgroepen
en specialisten verbetervoorstellen voorbereiden.
Wanneer er tussenproducten ontstaan waarover
het team een besluit moet nemen, kunnen alle
teamleden digitaal om hun mening worden ge-
vraagd. Teamleden hebben daarbij de keuze: wie
reageert, doet mee en vindt het dus belangrijk zijn
stem te laten horen. Bezwaren van een minderheid
worden daarbij niet beschouwd als lastig, maar
worden gebruikt om de beslissingen te verbeteren.
Grote teams kunnen op deze manier slagvaardig
blijven en toch de mogelijkheid bieden aan alle
leraren die hier belang aan hechten om invloed uit
te oefenen. Het voordeel van dergelijke werkwij-
zen is ook dat het draagvlak voor besluiten en de
onderlinge en wederzijdse afhankelijkheid worden
bevorderd. Hierdoor kunnen alle leraren excelleren
op hun eigen terrein en mogen ze leunen op de
expertise van collega’s op andere terreinen.

De voorbereiding van onderwijsverbetering vindt
in 't Wikveld steeds meer plaats door werkgroepen
en specialisten, die onderzoeksmatig werken.
Besluitvorming vindt plaats in teamvergaderingen,
waarbij iedereen zijn mening kan geven over de
voorstellen. Een goede communicatie over alle
ontwikkelingen wordt steeds belangrijker. Een

van de communicatiemiddelen is een app. “Wij
hebben strenge afspraken over het gebruik ervan.
Alles loopt via twee beheerders voor de appgroep
school highlights, die gaat over wat zich afspeelt in
de werkgroepen. Het is altijd een beeld, een film-
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pje of foto met een beetje tekst, volledig gericht op
ontwikkeling. Teamleden maken zelf berichten aan
en sturen die naar twee beheerders die bepalen of
ze geplaatst worden.”

Voorwaarde voor het benutten van elkaars
expertise: vertrouwen en focus

Een voorwaarde voor het benutten van expertise
en kwaliteiten en het leren van elkaar binnen

het team, is een klimaat van openheid, respect,
vertrouwen en ruimte voor experiment. Bij veel
leraren zit onzekerheid en de opvatting dat alles
altijd meteen perfect moet gaan. Dit staat hen in
de weg bij het nemen van initiatieven en het leren
van elkaar. De voorbeeldrol van de schoolleider
en de wijze waarop hij zich opstelt, kunnen van
doorslaggevende betekenis zijn voor het klimaat in
de school (Ros & Van den Berg, 2018). De school-
leiders in ons onderzoek zijn allemaal positief over
de ontwikkelmogelijkheden van leraren en geven
expliciet aan dat zij vertrouwen hebben in hun
teamleden. Ze uiten hoge verwachtingen naar le-
raren en helpen hen deze waar te maken. Leraren
voelen dit vertrouwen, waardoor ook hun zelfver-
trouwen toeneemt en zij zich ernaar gaan gedra-
gen. De schoolleiders nemen hun zorgen serieus
en verdiepen zich in hun situatie. Ze spannen zich
in om de randvoorwaarden te creéren waaronder
de leraren optimaal kunnen functioneren.

In 't Wikveld verdwijnen de subculturen en staan
er nieuwe leiders op. Dat betekent de ontwikkeling
van een andere organisatiecultuur, waarin leraren
van elkaar leren, elkaar leiden en volgen. “Een
behoorlijk stevig proces, en daarin hebben we
echt nog wel iets te doen. Feedback, feed forward,
professionele dialoog, elkaar respecteren vanuit
verscheidenheid en verschil, ook omdat je weet
dat je elkaar toch allemaal weer nodig hebt.”
Edward benadrukt in teamvergaderingen regelma-
tig dat het er niet om gaat om posities te creéren.
“We moeten het hebben over welke bijdrage nodig
is en in wie we die vinden. Niet elke expertise is
gekoppeld aan een rol. Bijvoorbeeld als je het hebt



Het herkennen, erkennen en inzetten van de
expertise en kwaliteiten van alle leraren leidt ertoe
dat alle denkkracht, creativiteit en diversiteit in de
school worden benut voor het verbeteren van het
onderwijs. Een gevoel van eigenaarschap, van
gedeelde verantwoordelijkheid speelt daarbij een
belangrijke rol. Veel scholen benadrukken het
belang van eigenaarschap van leerlingen voor
hun eigen leerproces, omdat dit leidt tot zelfsturing
en motivatie. Voor leraren geldt eveneens dat als
schoolleiders hen de ruimte bieden om regie en
dus leiderschap te nemen, dat hun motivatie en
zelfvertrouwen toeneemt. We zien in onze voor-
beeldscholen dat als leraren kunnen doen waar ze
goed in zijn en waarin ze zich willen verbeteren,
zij trots en zelfverzekerd zijn en met plezier hun
beroep uitoefenen. Dat is in deze tijd ook veel
waard! B

Meer lezen?

In juni verschijnt Kwaliteit door gespreid leider-
schap, waarin zeven portretten van schoollei-
ders zijn ingebed in een theoretisch model en
waarin praktische handvatten en tips worden
geboden. Het boek wordt uitgegeven door Van
Gorcum.

Hargreaves, A. (2007). Sustainable Leader-
ship and Development in Education: creating
the future, conserving the past. European
Journal of Education, 42 (2), 223-233.
Heyma, A., Berg, E. van den, Snoek, M.,
Knezic, D., Sligte, H. & Emmelot, Y. (2017).
Effecten van een masteropleiding op leraren
en hun omgeving. Amsterdam: SEO.

Ros, A. & Van den Bergh, L. (2018). Kennis-
benutting in onderzoekende scholen. Eindho-
ven: Fontys Hogeschool Kind en Educatie.
Snoek, M. (2014). Developing teacher leader-
ship and its impact in schools. Academisch
proefschrift. Amsterdam: Hogeschool van
Amsterdam.

Snoek, M., Hulsbos, F. & Andersen, I. (2019).
Hoe kan het leiderschap van leraren in scho-
len versterkt worden? Amsterdam: Hoge-
school van Amsterdam.

Spillane J.P. (2006). Distributed Leadership.
San Francisco: John Wiley and Sons.

Tian, M., Risku, M. & Collin, K. (2016). A
meta-analysis of distributed leadership from
2002 to 2013: Theory development, empirical
evidence and future research focus. Educati-
onal Management Administration & Leader-
ship, 44 (1), 146-164.

De Nieuwe Meso 1juni 2019 | nummer 2

29



30

Gijselien Grosman

Gijselien Grosman is procesbegeleider bij Aves, een samenwerkingsstichting die 35 open-
bare, katholieke, protestants-christelijke, oecumenische en samenwerkingsscholen voor
primair onderwijs bestuurt in de gemeenten Noordoostpolder, Kampen en Steenwijkerland.
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Co-teaching in het primair onderwijs

De leerling en de leraar

centraal

Op welke manier kunnen we als leraren elkaar ondersteunen en versterken? Hoe
kunnen we de werkdruk verlagen? Hoe zetten we de leerling en de leraar centraal?
Deze vragen leefden binnen het team van de samenwerkingsschool Fondali; een
van de scholen van stichting Aves. Het team onderzocht of co-teaching een ant-
woord zou kunnen zijn. Gijselien Grosman, die als procesbegeleider bij de school

betrokken is, doet verslag.

Ten einde leerlingen medeverantwoordelijk te ma-
ken voor hun eigen leerproces werkt het team van
de samenwerkingsschool Fondali al langere tijd
met leerlijnen; het methode gebonden werken is
daarbij gedeeltelijk losgelaten. ledere leerling heeft
een portfolio, dat de leerling in ouder-kindgesprek-
ken aan de eigen ouders presenteert. Deze manier
van werken leidde in voorgaande jaren tot het
gevoel van extra werkdruk onder leraren: zij wilden
het graag goed doen, maar de ruimte om met in-
dividuele leerlingen te praten over hun leerdoelen,
was er nagenoeg niet. Dit was een van de redenen
om te gaan nadenken over een andere organisatie
van het onderwijs. Hierbij speelde ook de wens
van leraren om zich te blijven professionaliseren
en meer van elkaar te leren. Co-teaching, met
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twee leraren samen verantwoordelijk zijn voor een
grotere groep leerlingen, zou hierbij van pas kun-
nen komen: door samen voor een groep te staan
kun je van en met elkaar leren. Je ondersteunt
elkaar en je versterkt elkaar tegelijkertijd.

Vormen

Er zijn zes vormen van co-teaching te onderschei-

den (Onderwijsvanmorgen.nl):

. Observerende co-teaching: de een geeft les,
de ander observeert. Voordeel voor de lera-
ren: groei door middel van feedback. Door te
kiezen voor een focusgebied ontstaat er ook
meer inzicht in het leerproces van leerlingen.

*  Assisterende co-teaching: de een geeft les,
de ander loopt rond in de klas en geeft uitleg



bij de opdracht. Voordeel voor de leraren: je
zet de specifieke expertise van jou en de co-
teacher doelgerichter in.

Parallelle co-teaching: beide lesgevers geven
dezelfde inhoud aan een opgesplitste groep.
Voordeel: ideaal voor differentiatie. Je past
het tempo en de activiteiten aan de hulpvra-
gen van de leerlingen aan.

Station co-teaching: de leerinhoud is ver-
spreid over verschillende stations. De leerlin-
gen doorlopen ieder station zelfstandig of met
behulp van de leraren. Voordeel: moeilijke
leerstof opdelen in deelthema'’s (stations),
maakt het voor leerlingen beter te behappen.
Bij de verschillende stations bied je verschil-
lende activiteiten en werkvormen aan.
Alternatieve co-teaching: de een geeft les aan
een groot deel van de groep, de ander aan
een kleiner deel. Voordeel: ideaal voor diffe-
rentiatie, de kleinere groep ontvangt gerichte
hulp en ondersteuning.

+  Complementaire co-teaching: beide leraren
geven simultaan instructie in dezelfde les en
begeleiden samen het volledige onderwijspro-
ces voor de gehele klas. Voordeel: door de
onderlinge dynamiek versterk je elkaar.

Voorbereidingsjaar 2017-2018

Vanuit mijn rol als procesbegeleider zag ik in de
school dat teamleden niet bij elkaar in de klas kwa-
men, bijvoorbeeld om van elkaars lessen te leren.
ledereen zag het belang van wederzijds lesbezoek
wel in, maar hoe organiseer je dat zo dat het niet
ten koste gaat van je eigen lessen? Dergelijke
vragen, de wens om de werkdruk te verlagen

en het gesprek over de besteding van de extra
werkdrukmiddelen, leidde in het team tot ideeén
over de inzet van ICT en over ‘meer handen in de
klas’. Zo ontstond het idee om met het concept van
co-teaching aan de slag te gaan. Het zou moeten
leiden tot een verlaging van de werkdruk, tot meer
van en met elkaar leren en tot een inrichting van
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Door vormen van
co-teaching gevarieerd

in te zetten en leraren de
ruimte te geven om uit
te zoeken wat het beste
past bij hun leerlingen,
voelen de leraren op
Fondali zich eigenaar van
co-teaching

de onderwijsorganisatie die leerlingen beter in
staat stelt in leerlijnen te leren. Bijkomend voordeel
van co-teaching is dat de continuiteit en de rust

in de school worden versterkt omdat eventuele
vervangingen gemakkelijker in eigen gelederen
kunnen worden opgevangen. Mocht er een leraar
afwezig zijn, dan vangt de andere leraar de klas
op. Er hoeft zo geen beroep gedaan te worden op
vervangers. Slechts bij langdurige afwezigheid van
een leraar wordt een vervanger gezocht.

Vorig schooljaar (2017-2018) hebben de leraren
bekeken hoe co-teaching vorm kon krijgen. Ze
hebben een basisvorm en varianten uitgedacht en
uitgeprobeerd. In het begin van schooljaar 2018-
2019 was het plaatje nog niet helemaal rond en

is werkenderwijs verder ontdekt wat er allemaal
mogelijk is. De leraren werden in de gelegenheid
gesteld om te kijken welke vormen geschikt zijn
voor het werken met de leerlingen en voor het uit
te voeren leeraanbod via leerlijnen. In de eerste
weken van het schooljaar 2018-2019 is tot de
herfstvakantie elke donderdag gewerkt met een
continurooster. Op die manier werd er extra tijd
ingepland om het co-teachingstraject te faciliteren
door leraren extra overlegtijd te geven.

De Nieuwe Meso |juni 2019 | nummer 2

Eerste uitvoeringsjaar 2018-2019

Fondali heeft ongeveer honderd leerlingen, ver-
deeld over vier lokaalgroepen van elk rond de vijf-
entwintig leerlingen: een kleuterbouwgroep, twee
middenbouwgroepen en een bovenbouwgroep.
Omdat de kleuterbouwgroep ieder schooljaar met
minder leerlingen start — tijJdens het schooljaar
loopt deze groep met instroomleerlingen geleidelijk
vol — heeft de directie in overleg met de leraren
besloten om in deze groep in het eerste deel van
het schooljaar één leraar in te zetten. De andere
groepen hebben elk twee leraren, die samen
verantwoordelijk zijn voor alle leerlingen in de
lokaalgroep.

Dit roept natuurlijk de vraag op hoe dit dan wordt
bekostigd. Het is de bedoeling om na 2018-2019
nog minstens twee jaar door te gaan met co-tea-
ching en de extra middelen die nodig zijn, hiervoor
in te zetten vanuit fusiegelden, middelen ten bate
van werkdrukverlaging en passend onderwijs.
Door drie jaar achter elkaar op deze wijze het
onderwijs te organiseren, zullen effecten duidelijk
aantoonbaar worden. Nu al is op basis van reac-
ties van leraren, leerlingen en de schooldirectie te
merken dat het co-teachingstraject aan de eerste
verwachtingen voldoet.

Parels en puzzels

De reacties van de leraren zijn veelbelovend en
positief. Een leraar uit een middenbouwgroep:

“De organisatie van lessen en andere activiteiten
wordt zoveel gemakkelijker omdat je de taken kunt
verdelen. Bijvoorbeeld wanneer we een gedif-
ferentieerde buitenles rekenen geven aan de hele
groep! Daarnaast kun je mooie momenten delen
met je collega.”

Een reactie van een leraar uit de bovenbouw-
groep: “Wij hebben onze leerlingen random
verdeeld over de twee leraren en hebben daar-
mee een eigen groepje leerlingen van wie we
mentor zijn. Door individuele leergesprekken te
voeren met een mentor-leerling kun je een goede



leraar-leerlingrelatie opbouwen en aansluiten bij de
leerbehoefte van die leerling. Op deze wijze heb je
ook de gesprekken met ouders en rapportage van
je eigen mentor-leerlingen. Dat je van de helft van
de leerlingen mentor bent, voelt direct werkdruk
verlagend.”

De leraren uit de andere middenbouwgroep gaven
aan dat het in het begin best zoeken was wie wat
deed, maar dat al na een paar weken een ritme in
het lesgeven en de taakverdeling ontstond, waar
de betrokken leraren zich prettig bij voelden. Ver-
reweg de meest gehoorde reactie is dat de leraren
het fijn vinden om de instructielessen gezamenlijk
voor te bereiden en dat als de collega instructie
geeft de andere leraar tijd heeft om de leerlingen
te observeren.

Als procesbegeleider zie en voel ik hoeveel rust
uitgaat van deze manier van lesgeven, voor
leerlingen en leraren. Naast de leraar die lesgeeft
is er nog een leraar in de klas. Hierdoor blijf je

toch scherp kijken naar je eigen gedrag als leraar.
Vervolgens kun je ook kijken hoe de ander lesgeeft
en bepaalde zaken oplost. Als leraar en procesbe-
geleider kan ik zeggen dat je dan direct leert van
elkaar en daarnaast versterk je elkaar door elkaars
talenten te benutten.

De leraren plannen beurtelings ambulante tijd
onder de lestijd in om de administratie bij te hou-
den of om gesprekken te voeren met bijvoorbeeld
de intern begeleider of directeur. Ook dit werkt
werkdruk verlagend omdat ze dit soort zaken voor-
heen altijd na schooltijd moesten doen. De tijd na
schooltijd kunnen ze nu gebruiken om met hun col-
lega’s te evalueren en om lessen voor te bereiden.

Naast de positieve ervaringen, de parels, zijn er
ook zaken waar de leraren tegenaan lopen, de
puzzels. Bijvoorbeeld de puzzel van een leraar met
een leerling die ongewenst gedrag vertoonde in de
klas. Uit een gesprekje bleek dat de leerling moeite
had met de wisselende structuren van co-teaching

(leraar- en lokaalwisselingen). Hoe kun je voor
deze leerling en andere leerlingen die gebaat zijn
bij rust en voorspelbaarheid je co-teaching toch
productief inzetten?

Daarnaast krijgen leraren door co-teaching extra
tijld en ze moeten hier erg aan wennen. De leraren
vragen zich af hoe ze die tijd goed kunnen benut-
ten en kunnen voorkomen dat ze na verloop van
tijd toch niet weer in een vast ritme vervallen en
stoppen met aanscherpen en uitproberen van
verschillende vormen van co-teaching. De puzzels
worden besproken in het team en samen wordt
bekeken hoe deze puzzels omgebogen kunnen
worden naar parels.

Het valt de directeur van de school op dat na de
invoering van co-teaching de leraren meer met el-
kaar over leerlingen en leerstof overleggen, zowel
tijdens formele als tijdens informele momenten.
Daarnaast zijn de leraren bewuster bezig met wat
ze aan het doen zijn en er is meer variatie tussen
de initiatieven van leerkrachten. Het team gaat
enthousiast en professioneel met verschillen om.
De professionaliteit en professionele identiteit van
leraren worden enorm versterkt. In de eerste fase
werd bijvoorbeeld voor de makkelijkere varianten
van co-teaching gekozen; op dit moment durven
de leraren die varianten meer los te laten en gaan
ze experimenteren. Ook valt op dat de leraren in
andere koppels dan de lokaalgroep-duo’s samen-
werken en bijvoorbeeld een les met elkaar bespre-
ken en bij elkaar in desbetreffende les kijken.

Jens uit groep zes geeft aan dat de juf het minder
druk heeft omdat ze niet alles hoeft uit te leg-

gen: “De ene juf legt spelling of rekenen uit en de
andere juf bijvoorbeeld taal.” Beide juffen vindt

hij even goed. Als alle leerlingen in het lokaal

zijn, vindt hij het wel druk en kan hij zich minder
goed concentreren. Een deel van de groep gaat
regelmatig de klas uit voor instructie in een tussen-
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lokaal. Dan vindt Jens het rustiger en kan hij zich
beter concentreren.

Willem uit groep acht vindt het fijn om twee juffen
te hebben, dat is volgens hem dubbel zoveel
aandacht. “Er wordt nu veel meer op niveau lesge-
geven en er is altijd iemand in de klas. Omdat een
juf mijn mentor is, kan je makkelijker je portfolio
presenteren, dan zit er een juf in plaats van twee.
Maar er is ook verschil tussen de juffen en soms
weet je niet wat ze bedoelen. Het zijn kleine ver-
schillen, maar daar wen je wel aan.”

Noor uit groep zeven zegt dat er eerder tijd is om
te praten met je mentor als er iets gebeurt, bijvoor-
beeld in de pauze. Verder vult ze aan dat het ook
veel gezelliger is in de klas en dat je sneller wordt
geholpen als je een vraag hebt.

Jort uit groep vijf houdt wel van verandering en

iets nieuws en is heel positief. Dafne, ook uit groep
vijf vindt het fijn, omdat je van elke juf iets anders
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leert en dat de ene juf het makkelijker uitlegt dan
de andere.

Door vormen van co-teaching gevarieerd in te zet-
ten en leraren de ruimte te geven om uit te zoeken
wat het beste past bij hun leerlingen, voelen de
leraren op Fondali zich eigenaar van co-teaching.
Dat is zeker een voorwaarde om deze manier van
(samen)werken te doen slagen. De leraren dragen
samen de school en dat is voelbaar als je door de
gangen loopt. Daarnaast merk ik de gedreven-
heid van de leraren op, om co-teaching te blijven
verbeteren en aan te scherpen. De tijd zal leren of
co-teaching zal slagen op de punten van werk-
drukverlaging, elkaar ondersteunen/versterken, en
de leraar en de leerling centraal zetten. Voor de
leraren van Fondali is het een enorme uitdaging.
Vanuit de andere scholen binnen de stichting wordt
met argusogen meegekeken of co-teaching de
belofte blijvend kan waarmaken. B
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Ontsokkeld leiderschap

“Niets is genoeg voor wie wat genoeg is weinig
vindt” (Epicurus). Elk hoofdstuk in Ontsokkeld leider-
schap begint met een drietal citaten, die, zoals deze,
tot nadenken stemmen: ze verwonderen, vertragen,
zorgen voor bewustwording van je eigen beelden
over leiderschap en vergemakkelijken zo verbinding
met nieuwe beelden.

Werken met citaten is slechts één voorbeeld van de
manier waarop auteur Robert Mentink je tijdens het
lezen uitnodigt op zoek te gaan naar eigen waarhe-
den en ideeén over leiderschap en kennis te nemen
van andere opvattingen. Met Ontsokkeld leiderschap wil
hij leidinggevenden in het onderwijs “motiveren op
kritische wijze het eigen leiderschap onder de loep te
nemen en vanuit die houding eigen leiderschap ver-
der te ontwikkelen”. Mentink geeft aan dat het hui-
dige tijdsgewricht om een dergelijke houding vraagt.
Hij zet uiteen dat onze actuele, snel veranderende
samenleving met een, meer dan voorheen, onzeker
toekomstbeeld gevolgen heeft voor ‘het waartoe” van

onderwijs. De constatering van Mentink dat we niet
meer weten wat leerlingen moeten kennen en kunnen
om goed voorbereid de samenleving in te gaan, vind
ik herkenbaar en speelt vast niet alleen bij ons op
school een rol bij het bepalen van aandachtspunten in
het curriculum en bij de aan te leren vaardigheden.

Deze onzekerheid, zegt Mentink, maakt ander onder-
wijs noodzakelijk. Daarmee doelt hij op onderwijs dat
alleen tot stand gebracht kan worden door samen-
werking in verschillende netwerken, binnen en buiten
de school: onderwijs waar niet één waarheid geldt en
waar niet één baas is. Ander onderwijs vraagt volgens
Mentink om ander leiderschap.

In deze redenering past zijn stelling dat het klassieke
leidinggeven, het ‘standbeeldleiderschap’ niet meer
volstaat. Deze traditionele vorm van leidinggeven,
gebaseerd op een hiérarchische positie, moet plaats-
maken voor ‘zinvol leiderschap’ betoogt hij. Zinvol
leiderschap organiseert horizontaal leiderschap, dat
wil zeggen dat het zorgt voor het bij elkaar brengen
van groepen deelnemers die hetzelfde doel nastreven
waar ze door zelfsturing collectieve verantwoordelijk-
heid voor dragen. Zinvol leiderschap, zegt Mentink,
geeft bovendien sturing aan dat proces. Dit gebeurt
niet vanuit een alwetende leider, die vanaf een sokkel
waarheden verkondigt, maar met een ‘ontsokkelde’
leider die de dialoog aangaat en verticaal leiderschap
toont als dat nodig is. Die combinatie van zowel
gelegenheid bieden als grenzen stellen, maakt zinvol
leiderschap geschikt om het veranderende “waartoe’
van onderwijs in deze onzekere tijd te dienen, volgens
Mentink. Het betreft niet een radicaal nieuw model
maar meer een vernieuwde richting, een accentver-
schuiving, voegt hij toe.

Omdat leiderschapsontwikkeling volgens de auteur
niet zonder persoonsontwikkeling kan, is het voor de
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ontwikkeling naar zinvol leiderschap dus voorwaar-

delijk om je bewust te zijn van eigen denken, voelen
en doen. De citaten uit psychologische, filosofische en
sociologische bronnen aan het begin van de hoofd-
stukken helpen daarbij. Dat doen ook de vragen die
de hoofdstukken afsluiten. Vragen als “Op welke
manier leggen leraren bij jou verantwoording af
over wat ze doen?” en “Zijn ze hierop aanspreek-
baar?” zetten aan tot overdenken van eigen context,
praktijkervaringen, bewustwording van eigen
overtuigingen en reflectie op het eigen handelen.
De vragen dagen bovendien uit om een vervolgstap
te zetten: “Wat heb jij nodig om te kunnen begin-
nen met horizontaal leiderschap of om het verder te
ontwikkelen?”

Terwijl ik het lezen van de citaten overwegend als
onderhoudend ervoer, was de beantwoording van
de vragen hier en daar confronterend.

De aandacht in het boek voor aan zinvol leiderschap
gerelateerde thema’s, ondersteund door argumen-
ten en voorbeelden uit brede literatuurstudie en
praktijkervaringen, concretiseren, verbreden en
verdiepen het begrip. Ze maken een vertaalslag naar
de bestaande en mogelijk toekomstige dagelijkse
praktijk. Het hoofdstuk over professionele leerge-
meenschappen bijvoorbeeld, geeft handreikingen
voor het (beter) organiseren van horizontaal leider-
schap en voor het tonen van verticaal leiderschap.

Ik heb het boek met plezier gelezen. De pro- en
epilogen bij de hoofdstukken kwamen op mij soms
wat uitleggerig, maar over het geheel genomen
toch ook als prettig over. Ze begeleiden de lezer in
het vasthouden van de rode draad van het geheel.
In de veelheid van ondersteunende “waarheden
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over leiderschap’ ervoer ik af en toe meer breedte
dan diepgang en daar kon ik die rode draad wel bij
gebruiken. Ontsokkeld leiderschap heeft voor mij een
overwegend realistische inhoud waarin ik elemen-
ten uit mijn dagelijkse praktijk en mijn handelen
tegenkom. De erkenning van de weerbarstigheid en
complexiteit van die praktijk draagt bij aan het rea-
listische beeld, de relativering daarvan als iets “wat
er gewoon bij hoort” trouwens ook. De metafoor van
het “ontsokkelen’ vond ik echter wat extreem. Die
onderstreept wellicht het ideaal van zinvol leider-
schap, maar past volgens mij niet bij het idee dat het
daarbij niet om een radicaal nieuw model van leider-
schap gaat, maar een vernieuwde richting daarvan
aangeeft. Juist het idee dat het bij zinvol leiderschap
om een accentverschuiving in (reeds ontsokkeld)
leiderschap gaat, zorgt ervoor dat ik bewegingen in
die richting als nastrevenswaardig en haalbaar er-
vaar. Daarmee is voor mij het doel van het boek “op
kritische wijze het eigen leiderschap onder de loep
te nemen en vanuit die houding eigen leiderschap
verder te ontwikkelen” bereikt. En wanneer genoeg
ook genoeg is, daar ga ik - met de waarschuwing
van Epicurus voor ogen - nog even over nadenken.

Tanja de Ruijter (rector Scholengemeenschap
Huizermaat, Huizen)

Gelezen

*  Mentink, R. (2018). Ontsokkeld leiderschap:
Over zinwvol leidinggeven in onzekere tijden.
Neer: Kloosterhof.
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Het album
Sinds de jaren dertig van de vorige eeuw kent de

Nederlandse romanliteratuur het genre van de
lerarenroman. In romans in dit genre vormt een
leraar voortgezet onderwijs het hoofdpersonage.
Het bekende Bint (1934) van Ferdinand Bordewijk
is een van de eerste lerarenromans. In tegenstel-
ling tot de Engelse, Franse en Duitse literatuur
speelt de schoolliteratuur in het algemeen een
ondergeschikte rol in de Nederlandse letterkunde.
De laatste dertig jaar zien we echter een kwanti-
tatieve kentering, waarbij opvalt dat veel auteurs
van de lerarenromans zelf voor de klas hebben
gestaan. Denk hierbij aan bekende auteurs zoals
Jan Siebelink, Nelleke Noordervliet, Robert Anker,
Lodewijk Wiener en Cyrille Offermans. Ook Cor-
nelis Dumoulin, de auteur van de pas verschenen
roman Het album, stond tot 2010 voor de klas, als
leraar natuurkunde in het voortgezet onderwijs.
Kenmerkend voor de hoofdpersonages in de lera-
renromans is dat het allemaal ridders zijn van de
droevige figuur. Ze mislukken in het onderwijs en

hun privésituatie is verre van rooskleurig. Dit zijn
ook de twee verhaallijnen van Het album.

Frank Houben, hoofdpersonage in de roman Het
album, wijt zijn burn-out aan de onderwijsvernieu-
wingen en het ‘rottingsproces’ van zijn huwelijk.
Dat laatste is een pijnlijk proces en loopt als een
inktzwarte draad door dit boek. De tegenstelling
tussen de periode van liefdesgeluk en ongebrei-
delde hartstocht enerzijds en de actuele situatie
van liefdeloosheid en gure verkilling anderzijds,
wordt zwaar aangezet. Het loopt uit op een schei-
ding van zijn vrouw Elizabeth en de gedwongen
verkoop van hun huis. De kinderen zijn dan net
het huis uit en Frank Houben blijft met een dijk
van een midlifecrisis eenzaam achter. Hij vraagt
zich vertwijfeld af of “iemand die in huwelijk

en werkomgeving is afgeserveerd, toch de twee
belangrijkste zaken in het leven, zich over wat dan
ook zeker kan voelen”.

En dan hebben we natuurlijk ook nog de onder-
wijslijn in deze roman met de leraar als onbetwist
slachtoffer. Frank Houben behoort tot het genre
protagonisten in lerarenromans dat door een pe-
dagogische blunder zichzelf buitenspel zet: leraren
die zich min of meer laten verleiden tot fysiek of
verbaal geweld ten opzichte van een leerling. En
dat natuurlijk altijd in het bijzijn van de andere
leerlingen. Een conflict met een leerling luidt de
volledige ondergang in van hun onderwijsloop-
baan. De bekendste voorbeelden van dit genre zijn
Ivoren wachters van Simon Vestdijk en Dr. Dumay
verliest... van Menno ter Braak.

De lessen van Frank Houben ontaarden na de
invoering van de tweede fase en het studiehuis in
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complete veldslagen. In plaats van klassikaal en
frontaal lesgeven, krijgt Houben de opdracht leer-
lingen “te begeleiden op hun weg om zelfstandig
denkende en functionerende wezens te worden”.

De leerlingen zijn veel meer aan het woord dan de
leraar. Lawaaimakers zet hij achterin de klas. Dat
pakt verkeerd uit, omdat ze dan nog meer lawaai
gaan maken. Een van de leerlingen, Dennis, wordt
eruit gestuurd en moet zich “stantepede” melden
bij de conrector. Dennis vraagt naar de betekenis
van dat woord en met een “bekijk "t maar” blijft
hij zitten. Als Dennis op het eind van de les bij het
verlaten van het lokaal zijn middelvinger opsteekt
naar Frank, raakt Frank buiten zinnen. Hij grijpt
hem en er ontstaat een worstelpartij op de gang.
Dennis gilt als een speenvarken en blijft gewond
op de grond liggen. Hij heeft zijn arm gekneusd.
De ouders dreigen direct met een advocaat.

Frank Houben kan zich van het laatste stuk niets
meer herinneren. Hij wordt door de directie op
non-actief gesteld en moet conform de wet Poort-
wachter aan zijn re-integratie werken. Hij moet
verplicht op de cursus Coachen begint bij jezelf. De
cursus is voor hem een verschrikking. De bijeen-
komsten worden geleid door non-conformistische
sociale hervormers bij wie Frank voelt dat hij zijn
tijd vergooit met eindeloos geitenwollensokkenge-
zwam.

De oorzaak van het conflict op school ligt bij de

onderwijsvernieuwing. Houben voelt zich geen
keizer meer in zijn klas. Hij heeft een uitgesproken
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mening over zijn rol in de klas: “Ik leg de leerstof
uit, zij luisteren. Ik dicteer, zij noteren. Ik beant-
woord vragen. Een haarscherpe rolverdeling. Geen
vergissing mogelijk. Een leider, vele volgers.”
Frank walgt van zijn leidinggevenden. Die hebben
hem eigenlijk zijn baan als leraar ontnomen. Hij
vindt zijn directeur “een gore klootzak die tegen
de verkeerde scheldt en die zou moeten beginnen
met duizendmaal sorry te zeggen voor alle waan-
zin die hij in zijn school heeft laten binnenkomen.”

Net zoals Siebelink, Wiener en Anker gebruikt de
auteur de roman om een maatschappelijk pro-
bleem, in dit geval het onderwijs, aan de kaak te
stellen. Er is hier dus sprake van indirect engage-
ment. Het boek is vlot geschreven en prettig lees-
baar. De ik-vertelwijze vergroot de betrokkenheid
van de lezer, maar het beeld van de leraar als loser
en exponent van de klaagcultuur overheerst helaas
ook in deze lerarenroman. Het oude liedje dus!

Ton Bastings (wielrenner, leraar Nederlands op een
mbo, bestuurslid van BON en in 2018 gepromoveerd op
het imago van de leraar in de Nederlandse literatuur)

Gelezen
*  Dumoulin, C. (2019). Het album. Leeu-
warden: Elikser.



Beleidsdynamiek en schaalpolitiek
Als het om de schaal van de school gaat, beweegt
het onderwijsbeleid in Nederland al enige tijd heen
en weer tussen ‘big is beautiful’ en ‘klein maar fijn’.
Daar waar diverse kabinetten jarenlang aanstuur-
den op schaalvergroting in het onderwijs, zo ont-
stond ruim tien jaar geleden de tendens dat scholen
vooral een ‘menselijke maat’ moesten hebben.

Een boeiend beeld van die bewegingen geeft
Renze Portengen in zijn vlot geschreven proef-
schrift Beleidsdynamiek en schaalpolitiek, waarin hij
voor drie semipublieke sectoren (basisonderwijs,
ziekenhuizen en gemeenten) het schaalbeleid van
de overheid in de afgelopen 35 jaar analyseert. In
alle drie de sectoren, concludeert Portengen, zie je
vanaf 1980 een gestage trend van schaalvergroting.
De perceptie van wat een normale omvang van
een school of ziekenhuis is, verschuift over de de-
cennia heen in opwaartse richting. Ook de bestuur-
lijke omvang van semipublieke organisaties groeit:

eenpitters worden steeds meer een uitzondering
op de regel. De premisse bij deze ontwikkeling is
dat door schaalvergroting besturen meer autono-
mie aankunnen en de overheid minder hoeft te
regelen. Pas de laatste jaren komt er enige nuance
in dit politieke verhaal, vooral omdat ook in
krimpgebieden voorzieningen beschikbaar moeten
blijven. Deze tegenbeweging, aldus Portengen, is
echter (nog) niet sterk genoeg om het dominante
patroon van schaalvergroting te keren.

Omdat de auteur het onderwijsveld vergelijkt met
twee andere semipublieke sectoren, ontstaat een
breder beeld van hoe schaalbeleid in de politieke
arena figureert. Interessant is ook het hoofdstuk
met theorieén over schaalvergroting, waarin wordt
ingegaan op dat wat we nief weten over schaalbe-
leid. En dat is best veel: het onderzoek dat er wel
naar is gedaan is namelijk beperkt en is overwe-
gend beschrijvend van aard. De daadwerkelijke
effecten van het schaalbeleid zijn daardoor nog
verre van in beeld. Portengens onderzoek vraagt
dan ook om een vervolg. Bij herhaling van dit
onderzoek rond 2030 zouden we kunnen weten of
de dominante trend van schaalvergroting definitief
is omgekeerd in een van schaalverkleining.

Renée van Schoonhoven

Gelezen

Portengen, R. (2018). Beleidsdynamiek en
schaalpolitiek: Opkomst van de menselijke maat in
schaalbeleid? Rotterdam: Erasmus Universiteit.
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en ontvang gratis een
digitaal abonnement
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www.schoolleidersregistervo.nl

Schrijf je in 1T minuut in bij SRVO
en maak direct gebruik van:
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Samen versterken we het schoolleiderschap

SRVO heeft als doel om collega-schoolleiders te stimuleren om zelf meer
de regie te nemen over de eigen ontwikkeling en dat van de school. Langs
deze weg ontwikkelt zich een professionele standaard voor onderwijs-
leiders en in het verlengde daarvan erkenning en status als beroepsgroep.
Kortom, van registreren naar regie over leren.

SRVO , Sterk voor

leiderschap
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Decennialang wekte de organisatie van scholen
de verbazing van menig geleerde. Zo gaf de
organisatiepsycholoog Karl Weick in 1976 de
volgende niet onvermakelijke typering ervan:
“Stel u voor dat u scheidsrechter, aanvoerder,
speler of toeschouwer bent van een ongebrui-
kelijke voetbalwedstrijd. Het veld waarop de
wedstrijd wordt gespeeld is rond. Er zijn diverse
doelen die willekeurig verspreid liggen rondom
het ronde veld. Mensen kunnen aan de wedstrijd
deelnemen en weer weggaan wanneer ze maar
willen; ze kunnen ballen in de wedstrijd brengen
wanneer ze maar willen; ze kunnen zeggen: ‘Dat
is mijn doel’, wanneer ze maar willen, zo vaak ze
maar willen en voor zoveel doelen als ze willen.
De hele wedstrijd wordt gespeeld op een hellend
speelveld en de wedstrijd wordt gespeeld alsof
het van betekenis is. Als je ‘schoolleiders’ zegt

in plaats van scheidsrechters, ‘leerkrachten’ in
plaats van aanvoerders, ‘leerlingen’ voor spelers,
‘ouders’ voor toeschouwers en ‘schools onder-
wijs’ voor voetbal, dan resulteert een ongebrui-
kelijke beschrijving van schoolorganisaties.” (De
Caluwé, 2011).

Scholen zijn, aldus Weick, losjes gekoppelde
systemen. Dat wil zeggen: organisaties met voor
velerlei uitleg vatbare doelen, waarin het verband
tussen activiteiten en resultaten vaak onduidelijk
is en de besluitvorming rommelig verloopt — als
er trouwens al een besluit genomen wordt.

Het is een typering die in die jaren de ogen opent
van de groep schoolleiders rond het toenmalige
Interstudie, die over schoolleiderschap begon

na te denken. Zo schrijft Meso-hoofdredacteur
Hans Satter in 1981: “Gewoonlijk beschouwen
we scholen als rationele organisaties, maar het is
vruchtbaarder ze te zien als (met Weick) ‘losjes
gekoppelde systemen’, maar meer nog (met
Cohen, March en Olsen) als ‘georganiseerde
anarchieén’, met onduidelijke doelstellingen,
onduidelijke technologie en onduidelijke partici-
patie, waarin besluitvorming ten gevolge van de
vele tegenstrijdige ideeén en voorstellen sterk
door toeval wordt bepaald.”

Managen van zo’n organisatie, voegt Satter
(1981) daaraan toe, vergt organisatie-agogische
vaardigheden en een onafhankelijke opstelling,
maar schoolleiders zijn nauwelijks voorbereid
(geschoold) op deze taak.

Nu lijken Satter en zijn collega’s de oplossing
van het fundamentele probleem van de school
als losjes gekoppeld systeem vooral te zien als
een kwestie van organiseren. Het zal nog een
kleine twintig jaar duren voordat het veeleer als
een cultuurprobleem wordt geconceptualiseerd.
Dat hangt in de jaren negentig in de lucht, maar
spraakmakend zijn op dat moment met name
een paar publicaties uit 1996 van APS-directeur
Alex van Emst (1996). Daarin stelt hij dat een
organisatie met professionals, zoals een school,
niet noodzakelijk ook een professionele organi-
satie is, waarin de professional erkenning van
zijn professionaliteit ervaart. Kenmerkend voor
een professionele organisatie is namelijk, aldus
Van Emst, erkende ongelijkheid: wie ergens het
meeste verstand van heeft, krijgt de meeste
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invloed. Opmerkelijk is dat Van Emst blijkens
wat hij zei in een interview in Meso magazine uit
1998, een dergelijke professionele cultuur van de
grond dacht te krijgen door een wonderlijke mix
van traditioneel autoritair gedrag (bijvoorbeeld:
verbied wandelgangenpraat) en een voor die
jaren typerend neoliberaal marktdenken (bijvoor-
beeld: organiseer openbare kwaliteitsanalyses
van alle medewerkers)(Smit & Van Esch, 1998).
De schoolleiders die aan de slag gingen met de
ideeén die Van Emst in zijn boekjes beschreef,
opteerden echter vooral voor de zachtere
maatregelen om een professionele cultuur te
ontwikkelen, zoals ontwikkelen van persoonlijk
leiderschap, het formuleren van professionele
standaarden, het ontwikkelen van professionele
disciplines als op tijd beginnen en bij een pro-
bleem ook een oplossing formuleren, werken met
een maatje, enzovoort. Want waar Van Emst te
weinig oog voor had is waarom mensen doen wat
ze doen, hoe gedragspatronen in stand blijven,
hoe overtuigingen over zichzelf, anderen en de
wereld gedrag bepalen.

De directe aanleiding voor deze DNM Focus was
de publicatie van het Handboek professionele
schoolcultuur waarin auteurs Henk Galenkamp
en Jeannette Schut (2018) veel meer dan Van
Emst ingaan op het feitelijke gedrag dat ten
grondslag ligt aan een (niet-)professionele cul-
tuur. De grote respons die dit boek kreeg, maakte
ons nieuwsgierig, hoe — meer dan twintig jaar

na het populariserend werk van Van Emst — in
scholen naar een professionele cultuur gekeken
wordt. Hoe creéer je die? Waar loop je tegen
aan? Waar moet je rekening mee houden?

Waar kan het misgaan? In deze Focus, waaraan
Henk Galenkamp als gastredacteur meewerkte,
besteden we in de voor DNM Focus gebruikelijke
combinatie van theoretische beschouwingen en
praktijkverhalen veel aandacht aan de bronnen
van onprofessioneel gedrag, aan het belang

van opruimen van oud zeer, de wijze van com-
municeren met elkaar en het belang van elkaar
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aanspreken, en uiteraard de delicate positie van
leidinggevenden.

Leeswijzer

We openen de Focus met een inleiding van

Henk Galenkamp over twee van de belangrijk-

ste vragen die in deze aflevering aan de orde

komen. De eerste is: wat is nu eigenlijk precies

een professionele schoolcultuur? Galenkamps

antwoord is: een cultuur waarin alle gedrag, van

alle volwassenen in en om de school, dus ook

ouders, directie, bestuur, enzovoort,

*  bijdraagt aan de doelen van de school,

. leidt tot toename van welbevinden van
zichzelf,

* ook leidt tot toename van welbevinden van
anderen,

* en waarin gedrag dat niet aan deze drie
criteria voldoet — vriendelijk doch duidelijk —
wordt begrensd.

En de volgende vraag is: wat doe je, als school-
leider of als collega, wanneer je in je school
gedrag tegenkomt dat hetzij tegen de realisering
van de doelen ingaat, hetzij tegen welbevinden
ingaat? Kortom: wat doe je aan niet-professio-
neel gedrag?

Op deze meer theoretische uiteenzetting volgt
een aantal praktijkverhalen. De eerste vier daar-
van bevatten een beschrijving van of terugblik op
het ontwikkelproces; twee verhalen betreffen het
po, en twee het vo. In alle vier de gevallen gaat
het om scholen waar een flinke slag geslagen
moest worden en in een paar gevallen moest
men zelfs van heel ver komen. In een aantal op-
zichten staat het daaropvolgende, vijfde praktijk-
verhaal, over een po-school, aan de andere kant
van het spectrum: daar gaat het met name om de
vraag hoe je de cultuur van de eerste jaren vast
kunt houden. Nog weer een heel ander thema
komt aan de orde in het zesde praktijkverhaal,
Lessen uit pijn, waarin drie schoolleiders en een
oud-schoolleider terugblikken op de pijnlijke erva-



ringen die ze in hun leiderschap hebben opge-
daan. De serie praktijkverhalen sluit in hoofdstuk
2 met een kort verhaal over de vraag in hoeverre
een opleiding bij kan dragen aan de ontwikkeling
van professioneel gedrag.

Het tweede deel geeft op een aantal punten een
theoretische verdieping op het thema van de
Focus. Dat deel opent in hoofdstuk 3 met Hoe
gaat u ervoor zorgen dat onze werkdruk omlaag
gaat?, waarin onderzoeker annex adviseur Joost
Kampen op basis van onderzoek en ervaring een
handreiking geeft voor het leidinggeven in een
verwaarloosde organisatie. Daarna geeft Victor
van Toer, schoolleider bij Het Open Venster in
Rotterdam een inkijkje in wat hij gehad heeft aan
Eva Naaijkens’ boek En wat als we nu weer eens
gewoon gingen lesgeven? En dit deel van de
Focus sluiten we af met een drietal artikelen die
elk een aspect belichten van een voor professi-
onele cultuur essentieel element: communicatie,
het voeren van de dialoog. Aan de orde komen
de rol van macht, hoe je om kunt gaan met con-
flicten (hoofdstuk 4) en hoe je als leidinggevende
overeind kunt blijven in een onzekere wereld in
continue transitie (hoofdstuk 5). &
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In dit Focusdeel staat het thema ‘Professio-
nele Schoolcultuur’ centraal. Het was Alex van
Emst die deze term in 1996 in zijn boek Leiding
geven in onderwijsorganisaties introduceerde.
Hij sprak over drie typen schoolculturen: de
ambtelijke cultuur (waarin de nadruk ligt op
vaste procedures, notulen, taakomschrijvingen,
enzovoort), de politieke cultuur (waarin het gaat
om macht en invloed en waarin besluiten geno-
men worden met meerderheid van stemmen) en,
wat hij noemde, de professionele cultuur. Dit is
een cultuur waarin besluiten vooral genomen
worden door degenen die ter zake kundig zijn
en waarin deze besluiten door anderen worden
gerespecteerd. ‘Erkende ongelijkheid’, was de
term die hij hieraan gaf.

Zijn boek heeft veel schoolleiders aan het
denken gezet. Zij zagen dat de schoolcultuur in
hun school veel elementen bevatte van zowel de
ambtelijke als de politieke cultuur. Tegelijkertijd
bleek het moeilijk om elementen uit de professi-
onele cultuur op scholen te introduceren.

Zo verging het ook mij. Ik deed wel pogingen om
de cultuur van de school te professionaliseren,
maar tot een echte cultuurverandering kwam het
niet.

Ook in mijn werk later als consultant, trainer en
coach in het onderwijs liet zijn gedachtegoed

mij niet los. Steeds meer kwam ik tot het inzicht
dat een professionele omgangscultuur (dat is

de manier waarop de volwassenen in en rond

de scholen met elkaar omgaan) een belangrijke
voorwaarde is voor de effectiviteit van de school
en het onderwijs dat daarin gegeven wordt.

Op scholen vindt regelmatig gedrag plaats dat op
z’n minst onproductief en soms ronduit schadelijk
is. En tegelijkertijd is daar de ijzersterke cultuur-

regel: “Je hoort er pas bij als je doet zoals wij.”
Nieuwe medewerkers staan voor de opgave om
een plek in het team te verwerven, erbij te horen.
Onbewust wordt zo een appel op hen gedaan om
zich te gedragen naar de ‘normen’, de ongeschre-
ven regels die er gelden. Daarmee ontwikkelen ze
dezelfde blinde viekken als de rest van het team.
Na verloop van tijd worden ook zij cultuurdragers.
Dit geldt voor medewerkers, maar kan ook gelden
voor schoolleiders.

Wat is nu eigenlijk een professionele schoolcul-
tuur? In publicaties over onderwijs, maar ook in
andere sectoren, komt het woord ‘professioneel’
of ‘professional’ veel voor. Naar mijn idee is er
veel verwarring rond deze begrippen. Soms
krijgen deze begrippen een connotatie als ‘ik ben
een professional, dus val me niet lastig!” Deze
houding is juist niet professioneel. Immers: “Een
professional is iemand die verantwoordelijkheid
neemt en aflegt, zodanig dat autonoom handelen
in balans is met het samenwerken aan het verwe-
zenlijken van collectieve ambities” (Vermeulen et
al., 2011). Samenwerking is dus cruciaal.

Twee elementen

In schoolorganisaties zijn er steeds twee ele-
menten, die als het ware om voorrang strijden
als het gaat over de vraag wat professioneel is.
Het eerste element gaat over de doelen van de
school. Draagt het gedrag bij aan de realisering
van de doelen die we nastreven? Zo ja, dan heet
dit professioneel. Het tweede element gaat over
welbevinden. Voel ik me prettig in een school,
waar dit gedrag plaatsvindt? Zo ja, dan is dit
gedrag professioneel. Immers: ik kom tot optimale
prestaties wanneer ik fijn kan werken.
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Op sommige scholen speelt het eerste element
de hoofdrol, soms ten koste van het tweede. Dan
worden er besluiten genomen om de doelen van
de school te realiseren, terwijl ze tegen het wel-
bevinden van medewerkers ingaan. Voorbeeld:
een autoritaire directeur die zijn zin doordrijft.

En er zijn ook scholen waarin veel naar docenten
geluisterd wordt en het hun naar de zin wordt
gemaakt, zonder dat de vraag gesteld werd of dat
(de kwaliteit van) het onderwijs nog wel dient.
Dus ja, beide elementen zijn belangrijk en het is
de kunst om beide aspecten, in hun onderlinge
balans, samen te brengen.

Zo ontstond in mijn werk een nieuwe definitie van

een professionele schoolcultuur:

“Dat is een cultuur waarin alle gedrag, van alle

volwassenen in en rond de school

*  bijdraagt aan de doelen van de school,

. leidt tot toename van welbevinden van
zichzelf,

. en ook leidt tot toename van welbevinden
van anderen.”

Gedrag dat niet aan deze drie criteria voldoet

wordt - vriendelijk doch duidelijk — begrensd.

Koers en welbevinden

Als het een kenmerk van een professionele cul-
tuur is dat gedrag altijd bijdraagt aan de doelen
van de school, dan moeten die laatste wel helder
zijn. En dat is maar zelden het geval. Veel mis-
sie- en visiedocumenten blinken uit in algemeen-
heden; misschien leuk voor de website, maar
onbruikbaar om het goed met elkaar over (on)
professioneel gedrag te hebben. Daarom, doe
duidelijke uitspraken over de koers van de school
en formuleer het gedrag dat hierbij hoort.

En maak — ook omdat over die termen vaak
onduidelijkheid is — in dat koersdocument een
helder onderscheid tussen missie en visie. De
missie bevat de kernwaarden en de kernopdracht
van de school; in de visie staan de kerndoelen en
wordt de gedurfde en gedroomde werkelijkheid
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beschreven — dat waar je elkaar op verbindt met
het oog op de toekomst. En natuurlijk moet je niet
alles in detail willen vastleggen, maar een zekere
mate van scherpte en helderheid helpt enorm om
met elkaar overeenstemmende beelden te krijgen
over welk gedag zowel bijdraagt aan wat je met
elkaar voor de leerlingen wilt als aan ieders
welbevinden.

En ook daar schort het nogal eens aan. Oud zeer,
onuitgesproken verwachtingen en teleurstel-
lingen leiden nogal eens tot spanningen, onmin,
defensief en zelfs ook agressief gedrag. En daar
moet je vanaf: in een professionele schoolcul-
tuur voel je je gezien, erkend en gerespecteerd,
wordt je stem gehoord zonder het risico te lopen
uitgelachen of buitengesloten te worden. Kortom,
een professionele schoolcultuur is ook een veilige
cultuur.

Begrenzen en constructieve boosheid

De volgende vraag is nu: wat doe je, als school-

leider, of als collega, wanneer je in je school

gedrag tegenkomt dat hetzij tegen de realisering
van de doelen ingaat, hetzij tegen welbevinden
ingaat. Dan zijn er drie mogelijkheden:

1. Je doet niets. Daarmee sanctioneer je (in de
onderlaag) het niet-professionele gedrag,
waardoor dit de kans krijgt zich in de cultuur
van de school te nestelen. Niet-handelen is
daarom een vorm van verwaarlozing van de
organisatie die grote gevolgen heeft. Niet
professioneel dus.

2. Je gaat de discussie (strijd) aan met degene
die dit gedrag vertoont. Vaak gaat het dan
om winnen of verliezen, waarbij verzet en/
of angst wordt opgeroepen. Er ontstaat geen
situatie van welbevinden en dus is het een
niet-professionele interventie. Daarbij heb je
grote kans dat het ongewenste gedrag niet
verdwijnt en ondergronds gaat.

3. De enige mogelijkheid die overblijft is: je
begrenst het niet-professionele gedrag
met behoud van relatie. Dit vraagt om een



sterk onderscheid tussen de persoon en
z’'n gedrag (hard op de zaak, mild naar de
persoon).

In dit laatste ligt naar mijn ervaring de grootste
moeilijkheid voor veel onderwijsmensen, zowel
leraren als schoolleiders en bestuurders. Die
zeggen soms letterlijk: “Wie ben ik dat ik mijn
collega mag aanspreken?” Onze definitie van
een professionele schoolcultuur helpt om wel in
actie te komen: op het moment dat je constateert
dat het gedrag van een medewerker tegen de
doelen van de school of tegen welbevinden van
collega’s of leerlingen ingaat, worden grenzen
overtreden. Waarschijnlijk merk je dat ergens in
je lijf: je voelt dat het niet klopt, je voelt boosheid
opkomen. Het is dan zaak om die boosheid goed
te hanteren. Niet negeren, maar er proportioneel
en functioneel mee omgaan. We spreken dan van
‘constructieve boosheid’. Maak duidelijk dat een
gedragsgrens is overschreven en houdt de relatie

goed: “Ik heb veel waardering voor jou als docent,
en tegelijkertijd, wat je nu gedaan hebt, dat kan
echt niet: dit doen we hier niet zo.” Gevolgd door
de verwijzing naar het niet-voldoen aan (een van)
de drie criteria.

Ik realiseer me goed dat je hiermee niet meteen
een professionele schoolcultuur tot stand brengt.
Vaak moet oud zeer opgeruimd worden om met
elkaar disfunctioneel gedrag op te ruimen, geke-
ken worden naar wat er in de geschiedenis van
de school gebeurd is om negatieve systemische
kenmerken te begrijpen, ruimte te maken voor
gevoelens als er vooral veel denkpraat in een
school is, enzovoort. De verhalen van de school-
leiders die we in deze Focus aan het woord laten
illustreren deze noodzaak. Maar het begint met
een idee van wat professioneel gedrag is, een
definitie die als norm de legitimering biedt om in
beweging te komen. B
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‘Voeten in de klei en blik op de horizon’, is het
motto van Innoord, Stichting voor openbaar
basisonderwijs in Amsterdam-Noord. Die
horizon is letterlijk zichtbaar in het bestuurs-
kantoor, een open en transparante etage op
de zevende verdieping van een bedrijfsverza-
melgebouw. Naar het zuiden is er het zicht op
het IJ en de nieuwbouw op het NDSM-terrein.
Daarachter de binnenstad van Amsterdam. In
het noorden ziet het er groener uit: het stads-
deel Amsterdam-Noord en daarachter landelijk
Noord.

We interviewen Mirjam Leinders, bestuurder van
deze stichting (zestien scholen, 400 medewerkers,
tien fte staf). Toen ze in november 2015 bestuur-
der werd van deze stichting (toen nog SOON ge-
heten) trof ze een sterk verwaarloosde organisatie
aan. Naast de afwezigheid van veel werkafspraken
en andere organisatorische procedures, was er
een groot cultuurprobleem: er was sprake van
groepsvorming, wantrouwen en angst onder de
groep directeuren, en tussen hen en het stafbu-
reau. Ze besloot beide tegelijk aan te pakken: het
verbeteren van de organisatie en het inzetten op
een professionele cultuur. Hierover spreken we
met haar.

Wat kun je zeggen over de geschiedenis van de
organisatie?

Mirjam Leinders: “De scholen zijn lange tijd
bestuurd door het stadsdeel Amsterdam-Noord,
later door de gemeente Amsterdam. In 2010 is de
organisatie een zelfstandige stichting geworden,
als een van de laatste in de stad.”

Wat trof je aan toen je bestuurder werd?

“Op het stafbureau waren nog maar drie mensen
werkzaam, de rest was ontslagen of op non-actief
gesteld. Ook een aantal directeuren was op non-
actief gesteld, anderen waren daarmee gedreigd.
De gemeente Amsterdam had de voltallige raad
van toezicht vervangen en er was ook een nieuwe
gemeenschappelijke medezeggenschapsraad
benoemd. In de cultuur trof ik veel wantrouwen
aan. Ik had als regiomanager bij de ASKO en als
directeur bij AMOS behoorlijk wat leidinggevende
ervaring, maar was een startende bestuurder. Ik
wist dat mijn kracht lag in het verbinden van men-
sen met elkaar en met de organisatie. Maar gelet
op de situatie werd van mij een directieve leider-
schapsstijl gevraagd, die niet zo bij mijn aard past.
Het kon niet anders.”

Wat heb je toen gedaan?

“Ik heb met twee vragen in mijn achterhoofd — Wat
zie ik? en Wat mis ik? — in de eerste twee maan-
den iedereen in de organisatie gesproken. Op elk
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domein ontbraken er zaken: van personeel tot
financién, hoe de begroting was opgesteld, over
aanbestedingen, contracten die niet afgerond
waren, er waren geen protocollen, enzovoort. Een
woord dat ik veel in deze gesprekken, in allerlei
variaties, tegenkwam was ’'onveiligheid’. Mensen
waren gekwetst, beschadigd en bang geworden.
Daarna heb ik een analyse gemaakt en een plan
van aanpak geschreven en deze met de RvT, de
directeuren en de GMR gedeeld: eerst de cultuur-
kant aanpakken en alle organisatorische zaken
goed regelen.”

Wat speelde er toen bij jou?

“Mijn centrale vraag was: kan ik het wel? Ik was
daar best onzeker over. Aan de andere kant wist ik
dat ik het wel durfde. Maar wat was het zwaar. De
organisatie was zo verwaarloosd. Ten aanzien van
het cultuuraspect heb ik externe hulp ingeroepen.
Om zo ook mijn rol als bestuurder adequaat te
kunnen vervullen en waar nodig te interveniéren.”

Wat is de inbreng van dit bureau geweest?
“Als eerste stap hebben zij met de directeuren in
groepjes van drie a vier personen intakegesprek-
ken gevoerd. En op de een of andere manier
ontstond daarin openheid om te praten over wat

zij hadden meegemaakt, over datgene waardoor

ze bang en/of beschadigd waren geraakt. Al snel
daarna hebben we een tweedaagse voor de gehele
directeurengroep georganiseerd waarin onder leiding
van dit bureau alle ellende eruit kwam. Het was
shocking: verhalen over manipulatie, verdeel-en-heer-
spraktijken, machtsspelleties. Mensen waren tegen
elkaar uitgespeeld en onder druk gezet. Alle pijn
kwam bloot te liggen. Veel feiten uit de geschiedenis
waren slechts bij een deel van het team bekend. Het
was van belang om onderscheid te maken tussen

de feiten en de interpretaties die om de feiten heen
gemaakt waren. Er werden tijdens deze tweedaagse
herstelgesprekken gevoerd. En langzaam maar zeker
ontstond bij het grootste deel van het directeuren-
team begrip voor elkaar, voor het gedrag dat men
destijds vertoond had en op grond waarvan. Ook

De Nieuwe Meso |juni 2019 | nummer 2

werd pijnlijk duidelijk dat we afscheid moesten nemen
van een collega om de toekomst van de organisatie
zo kansrijk mogelijk te maken. Daar heb ik direct op
gehandeld.”

Wat heb je verder gedaan?

“Ondertussen had ik het stafbureau gevuld met goede
en ervaren mensen: in eerste instantie met een
interim controller, een interim p&o’er en een bestuurs-
secretaris. We zijn de bedrijfsprocessen op orde
gaan brengen.”

“Na de tweedaagse hebben we iedere zes we-
ken opnieuw een trainingsbijeenkomst van de
directeuren met het externe bureau gehouden. Dit
heeft ontzettend geholpen: we vulden een kist met
gereedschap die je nodig hebt om een professio-
nele schoolcultuur op te bouwen. We ontwikkelden
gemeenschappelijke taal om kwesties van onderlin-
ge interactie op een zorgvuldige manier te bespre-
ken. We leerden om met elkaar te communiceren
in verbinding. Steeds leerden we de thema’s uit de
training toe te passen in de praktijk van alledag. Zo
werd het levende kennis en ervaring.”

Heb je een voorbeeld van deze gemeenschap-
pelijke taal?

“Ja, de triadeleer (Choy, 2005) heeft mij ontzettend
geholpen. De kern is om te kijken naar de onderlin-
ge relaties tussen mensen. Zodra er een min tussen
twee mensen ontstaat, dreigt er een tweede min.
Zo ontstaat de tweespalt in teams. Ik heb besloten
geen minnen in mijn organisatie toe te staan. Dat
betekent dat ik iemand direct aanspreek wanneer
diegene negatief over een ander spreekt. Indien
noodzakelijk, nodig ik hen samen uit om het geschil
bij te leggen.”

En toen?

“Daarnaast ben ik sterk gaan sturen op de kwa-
liteit van onderwijs. De directeuren moesten hun
onderwijskundig leiderschap gaan versterken. Hier
een bijdrage aan leveren werd mijn topprioriteit. In
al mijn schoolbezoeken stond één vraag aan de



directeur centraal: Wat voegt jouw leiderschap toe
aan de kwaliteit van de leerkracht in de klas? En
dus met name aan de ontwikkeling van het kind in
de klas? Sommige directeuren kregen de beweging
naar een professionele schoolcultuur in hun eigen
school niet goed op gang. lemand zei letterlijk: ‘Ik
wil geen directeur zijn die leerkrachten aanstuurt.’
‘Toch is dat wel wat ik van je vraag’, was mijn re-
actie. Zo zijn er nog enkele directeuren vertrokken.
Steeds met wederzijds respect, op vrijwillige basis,
in goed contact, zonder juridische procedures.”

Is daarmee alle shit uit de organisatie verdwe-
nen?

“Nee, was dat maar waar. Dit is echt een proces
van lange adem. Het proces waar we in gestapt zijn
vraagt onderhoud en alertheid. Soms krijg ik nog
wel een mailtie van een directeur met gemopper of
een klaagzang. Dan bel ik onmiddellijk op: ‘Wat is
je vraag?’, want er hoort altijd een vraag bij. Ik ben
het patroon van uit-verbinding-gaan gaan herken-
nen. Ik doorzie wanneer iemand het aapje van een
ander op zijn eigen schouder heeft genomen en van
daaruit de ander gaat veroordelen en uit verbinding
gaat.”

Wat maakte nou dat je begonnen bent met de
cultuurkant?

“Als je de cultuur niet op orde hebt, zullen de
structuren niet werken. Als je werkafspraken met
elkaar wilt maken, moet je elkaar eerst vertrouwen.
Ik wil zelf ook betrouwbaar zijn: doen wat ik zeg

en zeggen wat ik doe. Voorbeeldgedrag vertonen.
En ik heb gemerkt dat daarin het vertrouwen kan
groeien. Laat helder zijn: de structuurkant moet
ook. Maar eerst moesten we de gedragscomponent
aanpakken. In feite hebben we op drie domeinen
gewerkt: de cultuur, het systeem en de kerntaak van
de schoolleiders. Juist dit laatste heeft erg geholpen
in de opbouw van een professionele cultuur. Daarin
heb ik wel veel van de directeuren gevraagd. Mijn
boodschap was: ontwikkel je tot onderwijskundig
leider.”

Hoe ondersteunde je hen daarin?

“Door veel met hen te praten en ook tweemaal per
jaar een dagdeel op iedere school aanwezig te zijn,
met een duidelijke gespreksagenda. Eerst riep dit
vragen op: ‘Ben jij de tweede inspectie?’ Maar nu
vindt men het fijn: ‘Ha, de bestuurder kent het on-
derwijs.” Onderwijskundig leiderschap staat centraal
bij scholingsactiviteiten en de onderwijskwaliteit is
een voortdurend gespreksthema. We hebben audi-
toren opgeleid die de lessen bezoeken.”

En hoe speelt dit voor de laag eronder, bij de
leerkrachten?

“Uiteindelijk draait het bij onderwijskwaliteit erom
hoe de leraren dagelijks in hun werk handelen. Door
de vragen die de directeur aan hen stelt komt daar
ook beweging op gang. Er zijn daardoor andere
gesprekken op de scholen ontstaan.”

“Daarnaast is er ook duidelijk gestuurd op functione-
ren en verzuim. We hebben een heldere gespreks-
cyclus opgebouwd, waarin we leerkrachten op hun
kwaliteit gingen beoordelen, ze ruimte kregen om
zich bij te scholen, en waar nodig gingen we in
gesprek over een exit. Hard met een hart. |k heb
zelf regelmatig met tranen in mijn ogen gezeten bij
dergelijke gesprekken. Ik moest hard zijn als ik het
idee had dat het kind in de klas in het geding kwam,
maar de relatie heb ik kunnen behouden.”

Wat is je in dit hele proces tegengevallen?
“Het blijft gewoon ploegen. En het is ook een
eenzaam proces. Soms krijg ik niet de positieve
feedback die ik hoop te krijgen. Dan begin ik aan
mezelf te twijfelen: wat doe ik niet goed dat ze dit
niet te gek vinden?”

“Mijn voldoening haal ik uit de zaken die gelukt zijn.
Mensen zeggen ook wel eens: ‘Ik vind het lastig dat
jij zo optimistisch bent, zo toekomst- en oplossings-
gericht.” Dat snap ik wel, maar ik denk dat deze
houding mij helpt om een wezenlijke verandering tot
stand te brengen.”
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Wat is je meegevallen?

“Ik krijg veel energie van mijn werk. De kans om dit
te doen is uniek. Ook de veerkracht in de organisa-
tie is me meegevallen. En ook mijn eigen veer-
kracht. Daar word ik heel blij van.”

Wat is de komende jaren je grootste uitdaging?
“Ik wil graag meer culturele diversiteit in het direc-
teurenteam en de schoolteams, maar mijn echte
onderwijskundige uitdaging is het vergroten van
de gelijkheid van kansen voor de kinderen. Daar
een slag in maken is mijn droom. Gelukkig deelt
het grootste deel van mijn directeuren deze droom
met mij.” l

Henk Galenkamp
Gerritjan van Luin

In het boek Een radslag in het onderwijs
vertelde Jolanda Hogewind haar verhaal over
de transformatie van het Amsterdamse Calvijn
College, waarvan ze in 2009 directeur werd.
Gerritjan van Luin en Henk Galenkamp spreken
haar vlak nadat bekend werd dat zij benoemd
is tot de nieuwe bestuurder van het IJburg
College. Een mooi moment om terug te blikken
op het ontwikkeltraject naar een professionele
schoolcultuur in de school waaraan zij bijna tien
jaar leidinggaf.

Het Calvijn College anno 2009 was een school in
verwarring, zoals Hogewind het formuleert. Het
gebouw was verwaarloosd en die verwaarlozing
gold in zekere zin ook voor het personeel. Er liepen
bewakers rond, er kwam regelmatig politie over de
vloer. “Maar wat ik het ergste vond, was dat er geen
verbinding was tussen docenten en leerlingen. Er
werd erg negatief over leerlingen gesproken. Er
werd gestraft en verwijderd. Er was een structuur-
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klas die alsmaar voller werd naarmate het jaar
vorderde. En daar bleven ze vaak het hele verdere
jaar.” Er moest wat gebeuren. “Wat mijn vader heeft
voorgeleefd is consciéntieus je afspraken nakomen
en precies zijn. Mijn moeder was heel zorgzaam en
werkte heel veel vanuit intuitie.” En uit deze bron-
nen putte Hogewind bij het inzetten van een aantal
— zoals zij het noemt — parallelle processen: zorgen
voor een strakke organisatie en ruimte creéren voor
onderwijs waarin leerlingen en leraren tot hun recht
komen.

Organisatie

De schoolleiding ging al heel snel twee dagen weg
om het met elkaar te hebben over de toekomst

van de school. Tijdens een speeddate ging het om
drie vragen: Wie ben ik? Wat kan ik? Wat wil ik?
Hogewind legde de lat voor de schoolleiding hoog:
“We hebben zo’n belangrijke functie! We hebben de
toekomst van al die jonge mensen in onze school
in handen. Dan kun je geen half werk leveren.”
Slachtofferschap en lage verwachtingen — “ze
kunnen het niet” — passen niet bij die belangrijke
opdracht. Denken in mogelijkheden, eigen verant-
woordelijkheid nemen, en zelf de regie nemen wel.
Het werd iedereen duidelijk dat er het nodige moest
veranderen.

Een aantal teamleiders gaf aan — “niet zelden met
veel verdriet” — dat zij zich daartoe niet in staat
achtten. Van hen werd afscheid genomen. “Binnen
anderhalf jaar had ik een ander managementteam.”
Er werd door de schoolleiding een nieuwe missie
en visie geformuleerd, die in de definitieve versie,
nadat de opmerkingen vanuit de school verwerkt
waren, zo sterk bleken dat deze nu al acht jaar
onveranderd zijn gebleven. “We werken vanuit het
sociaal-constructivistische gedachtegoed: je schept
met elkaar de voorwaarden waaronder de ander
kan leren en zijn kennis construeert in een context
met elkaar.”

“Ik heb meteen ook een heldendaad verricht”, ver-
telt Hogewind, “er mocht niet meer gerookt worden
in de school. En ik ben meteen begonnen met het
helpen herinneren hoe je een beetje fatsoenlijk



met elkaar omgaat; zoals niet schreeuwen tegen
leerlingen.”

Heel snel werd aan iedereen gevraagd waarvoor hij
verantwoordelijk wilde zijn: onderwijs, begeleiding,
lesoverstijgende of schoolbrede werkzaamheden?
Er ontstond een zogenaamde matrixstructuur
waarin “iedere medewerker verantwoordelijk is voor
een deel van de inhoud en tegelijk voor de uitvoe-
ring, ook buiten het eigen team” (Een radslag, p.49).
Die wending naar ‘zelf verantwoordelijkheid nemen’
— “helpen helpt niet” — werd ondersteund door een
nieuwe aanpak rond het verdelen van taken, het
zogenaamde Taakspel [zie kader] en een jaarcyclus
van start-, voortgangs- en evaluatiegesprekken voor
alle medewerkers.

Taakspel

Als de prognose van het aantal leerlingen in het
volgende jaar bekend is wordt eerst het aantal
lesuren per vak en per klas berekend. Van de
lessen worden kaartjes (vak, klas, aantal uur)
gemaakt. Kaartjes komen er ook van de les-
overstijgende en teamoverstijgende taken. Op
de externe tweedaagse met alle personeelsle-
den vindt de verdeling van de kaartjes plaats.
In de teams worden eerst de mentoren (twee
per klas) bepaald, waarna zij het betreffende
kaartje pakken. In de secties worden daarna
de lesuren verdeeld, waarbij er rekening mee
gehouden wordt dat de mentoren veel uren
aan hun klas geven. Na die verdeling worden in
de teams de kaartjes met de lesoverstijgende
taken of schoolbrede taken (zoals die van
zorgcodrdinator) gepakt.

Op de tweede ochtend vindt het “allerbelang-
rijkste moment” plaats, want dan vertelt elke
docent in het team wat hij vorig jaar gedaan
heeft, hoe dat is gegaan en wat hij dit jaar gaat
doen. Dat kan in de vorm van een speeddate.
ledereen zit aan een lange tafel, twee teamle-
den vertellen elkaar hun verhaal en schuiven

daarna op om over en weer hun verhaal met
een ander teamlid te delen. Maar een plenaire
presentatie is ook een mogelijke werkvorm.
Jolanda Hogewind zegt hierover: “Met het
pakken van elke kaart neem je verantwoorde-
lijikheid voor een taak en door het met elkaar te
hebben over wat gedaan is en wat gedaan gaat
worden, neem je als team verantwoordelijkheid
voor de klus waar je met elkaar voor staat. Het
is niet de schoolleiding die taken verdeelt, maar
de docent en het team die de taak op zich
nemen.”

Jongens en meiden uit de buurt

“Waarvan ik denk dat mij het meeste heeft gehol-
pen”, vertelt Hogewind, “is dat ik al vrij snel jongens
en meiden uit de buurt heb aangenomen om in de
school te komen werken. Zij werden leerklimaatme-
dewerker. Soms waren dat oud-leerlingen die geen
baan hadden en ook niet meer verder wilden leren.
Nu met werk en een salaris gingen sommigen ook
nog verder studeren in het mbo om onderwijsassis-
tent te worden.” Een gouden greep om deze goede
mensen aan te nemen, zegt Hogewind, omdat
leerlingen zich in die medewerkers herkenden, wat
hielp om een positief leerklimaat — “een veel beter
begrip dan ‘veilige school” — te creéren. En ze
leerden de leraren hoe ze om konden gaan met het
soms behoorlijk ingewikkelde gedrag van leerlin-
gen. “Daarin onderscheid maken is erg belangrijk”,
benadrukt Hogewind met haar jarenlange ervaring
in de jeugdpsychiatrie. “Sommige leerlingen hebben
het heel moeilijk thuis.”

Onderwijs

“Ik heb heel veel moeite met hoe we het onderwijs
hebben ingericht”, verzucht Hogewind. “Hoe het er
op veel scholen uitziet, waar de macht van docen-
ten heerst, waar door straffen en duwen invioed
uitgeoefend wordt op het gedrag van leerlingen.
Veel leerlingen voelen zich niet gerespecteerd. Op
het Calvijn straffen we niet. We hebben ook geen
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regels aan de muur hangen. Die zijn vaak negatief
geformuleerd en helpen helemaal niet. We werken
met rechten en plichten.” Leerlingen hebben, zo legt
Hogewind uit, drie rechten: recht op goed onderwijs,
recht op een goed leerklimaat en recht op een scho-
ne, veilige school. En wat de plichtenkant betreft: zo
heeft iedereen de plicht op tijd te zijn en de school
schoon te houden — “We eten en drinken alleen in
de koffiekamer of kantine.” En iedereen is op school
van half negen tot vijf uur als de lessen afgelopen
zijn. Waar er gedoe ontstaat wordt het gesprek
gevoerd, dikwijls meteen met de ouders erbij.

Nu lijkt het alsof er voornamelijk organisatorische
interventies zijn gedaan met het oog op die ge-
wenste strakke organisatie, maar onderwijskundig
gebeurde er ook heel veel, zo vertelde Hogewind.
De schooldeuren werden opengezet. Er kwam een
doorlopende leerlijn met het mbo waarmee het
examen werd afgeschaft, een deel van de Ajax-
jeugd volgde bij ons onderwijs, de school werd een
ontmoetingsplek voor mensen uit de buurt, die er
konden eten en zich laten verzorgen in de kapsalon,
met de bankiers van de Zuidas werd gevoetbald,
een integraal sportprogramma werd ontwikkeld, er
kwamen kunst- en cultuurprogramma’s, enzovoort.
Hogewind zegt terugblikkend: “lk bedenk echt geen
revolutionaire dingen, maar ik breng een aantal
zaken bij elkaar.” En daarbij staan ook, of beter
juist, voor de leerlingen steeds de eerdergenoemde
vragen centraal: Wie ben ik? Wat kan ik? Wat wil ik?
Door met die vragen bezig te zijn wordt betrokken-
heid en eigenaarschap gecreéerd.

Hygiénisch omgaan

Een thema dat een paar keer in het gesprek naar
voren komt is ‘rolvastheid’. Of zoals Hogewind het
noemt “hygiénisch met rollen en taken omgaan.”
Ze legt uit: “Ik ben geen directeur die aan de deur
handjes gaat staan geven aan de leerlingen. Want
die leerlingen zijn niet van mij. Die zijn van zichzelf
en van de docent. Ik kom wel aan het begin van het
jaar in alle klassen om me voor te stellen en ik ga
naar activiteiten en wedstrijden, maar ik zal nooit
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zomaar een lokaal binnengaan. Docenten zijn van
teammanagers.” Lesgeven als leidinggevende vindt
Hogewind in dit verband “echt waanzinnig. Dat vind
ik niet professioneel. Ik vraag toch ook niet aan een
docent om een dag directeur te zijn. leder zijn eigen
vak.”

Over haar eigen rol zegt Hogewind: “Ik vind mezelf
de minst belangrijke persoon in de hele school;
wel de meest facilitaire. En natuurlijk kan ik heel
veel doen waardoor het goed gaat. Maar het is de
docent die bepalend is voor de leerling. En om de
leerlingen draait het in een school.”

“Door consequent op je eigen stoel te blijven zitten,
doelen scherp voor ogen te hebben, het eigenaar-
schap goed te beleggen, komt er rust, houvast en
overzicht in een organisatie”, zo houdt Hogewind
ons voor. En dat draagt bij aan ieders welzijn en
vermindert de werkdruk.

Niet vanzelf

Vanzelf is het allemaal niet gegaan in de afgelopen
tien jaar. “Het was hard werken”, zegt Hogewind,
“en ik heb me zeker ook van tijd tot tijd eenzaam
gevoeld.” Ook voor de medewerkers was het niet
gemakkelijk. De omslag die was ingezet vroeg nog-
al wat van hen en niet iedereen kon of wilde mee.
“Een aantal docenten is naar een andere school
vertrokken en met een aantal heb ik een vaststel-
lingsovereenkomst moeten sluiten. De meesten zijn
in goede harmonie vertrokken, maar er zijn er ook
die me niet meer groeten als ik ze tegenkom.”
Behalve dat een omslag in menselijke zin het nodig
vraagt — “Er was op een gegeven moment een hoog
ziekteverzuim” — vraagt het ook de nodige investe-
ringen om afscheid te kunnen nemen van medewer-
kers en nieuwe medewerkers te kunnen aannemen.
“Ik ben heel goed geworden in het omgaan met mijn
geld”, blikt Hogewind terug, “en hoewel het bestuur
niet altijd snapte waar ik mee bezig was, heb ik
hierbij altijd veel vrijheid ervaren.”

Volhouden
“Hoe houd je het zelf vol?”, vroegen we ons af.



“Door hele goede mensen om me heen te ver-
zamelen”, is het antwoord. “Binnen de school en
daarbuiten.” Hogewind kon rekenen op de steun
van Felix Rottenberg, die ze in het begin regelmatig
belde. En toenmalig wethouder Lodewijk Asscher,
die het voorwoord van Een radslag in het onderwijs
schreef — “Ik voel een bijzonder sterke band met de
school” — begreep heel goed dat vmbo-onderwijs in
de stad goede huisvesting behoeft.

“Ik heb het ook volgehouden door steeds zelf de
regie te pakken. De politie en de bewakers heb ik
de school uitgezet, uit de vele aanbieders in het
onderwijs heb ik alleen hen gekozen die echt iets
toevoegen aan wat we met de school nastreven.”
“Laat je niet gek maken”, is haar advies. “En wees
altijd congruent tussen wat je zegt en wat je doet”,
is een ander.

“Maar je houdt het vooral vol door koersvast te blij-
ven, te geloven in je visie en in jezelf, en een lange
adem te hebben.”

“Ik sta op een positieve manier in het leven”, zegt Jo-
lande Hogewind tot slot, “ik heb er een groot vertrou-
wen in dat mensen zich vanuit autonomie ontwikke-
len en dat je alles kunt wat je wilt kunnen.” i

Henk Galenkamp

Op basisschool de Havenrakkers in Broek in
Waterland heeft in schooljaar 2017-2018, onder
leiding van Bureau Galenkamp&Schut, een trai-
ning Professionele schoolcultuur, plaatsgevon-
den. In maart 2019 praatte Henk Galenkamp na
met directeur Peter Bakker, ib’er Karin Eikel en
leerkracht Noor Moll: Wat is de betekenis en de
impact van dit traject geweest? Wat heeft effect
gehad? Wat waren kritische succesfactoren?

Het gesprek begint met de aanleiding tot dit traject.
Bakker was in september 2015 aangesteld als
directeur en ontmoette daar hardwerkende mensen
die vooral hun eigen gang gingen. leder deed z'n
eigen ding en er was weinig overleg. De resulta-
ten waren goed. Er waren in het verleden diverse
conflicten geweest, ook rond leidinggevenden. Al in
de sollicitatiegesprekken die Bakker voerde, was de
term ‘oud zeer’ gevallen.

Driekwart jaar na Bakkers aantreden was er een
inspectiebezoek. De school scoorde ‘zwak’, vooral
op het gebied van leerlingenzorg. Dit was overigens
vier jaar daarvoor ook al geconstateerd. Toch kwam
het oordeel als een donderslag bij heldere hemel.
De resultaten waren immers goed? Er ging een
schok door de school.

Vrij snel daarna werd Eikel als ib’er aangesteld:
“Wat me opviel was dat iedereen die ik sprak iets
negatiefs zei over de directie, over het bestuur, over
elkaar, over de negatieve stemming op school. Er
werd gesproken over ‘goede’ en ‘slechte’ collega’s.”
En Moll vult aan: “Eigenlijk was dit al jaren aan de
gang. Zeker vanaf 2011 was er veel negativiteit in
het team.”

Bakker: “In schooljaar 2016-2017 is het geésca-
leerd. Er ontstond een groot conflict in het team.
Een van de collega’s vertoonde intimiderend
gedrag; anderen waren bang geworden en voelden
zich onveilig. Toen heb ik besloten professionele
hulp in te schakelen.”

Spannend

Op mijn vraag hoe dit in het team gecommuniceerd
is en wat de reacties waren, antwoordt Bakker dat
hij het team bij elkaar heeft geroepen: “lk heb ver-
teld dat de manier waarop wij met elkaar omgaan
moet veranderen en dat ik een extern bureau ga
vragen om een training te verzorgen, gekoppeld
aan teamcoaching van het managementteam.”
Moll: "Ik vond het een goed idee, maar ik zag ook
dat diverse collega’s ervoor terugdeinsden. Ze
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waren vooral bang dat de collega, die als intimi-
derend werd ervaren, nog heftiger zou reageren
wanneer dit aan de orde gesteld werd.” Bakker: “Ik
vond de eerste bijeenkomst heel spannend.” Moll
vult aan: “Wij vonden het ook spannend. We zaten
in een kring en stap voor stap werd het oude zeer
benoemd en blootgelegd.”

Bakker: “Ik herinner me dat ik erg naar de twee
trainers zat te kijken met de gedachte: kunnen jullie
dit aan? Het was ook erg heftig. Gelukkig hadden
de trainers vooraf intakegesprekken met groepjes
teamleden gevoerd en aan het begin van de training
enkele heldere omgangsregels met ons afgespro-
ken. Hierdoor bleef het toch wel rustig en beheerst.”

Op die eerste trainingsdag werden de feitelijke ge-
beurtenissen die in het systeem hebben plaatsge-
vonden in chronologische volgorde op een rij gezet,
inclusief de namen van de betrokkenen: wie heeft
wat gezegd en wat waren daarvan de effecten?

Dit gebeurde op niet beschuldigende wijze: alleen
de feiten werden op een flipovervel genoteerd,
ontdaan van alle oordelen of interpretaties. Hierdoor
ontstond een gemeenschappelijk beeld van het ge-
beuren. De deelnemers kregen zicht op de dader-
slachtofferdynamiek die had plaatsgevonden en de
rol die zij daar zelf in gespeeld hadden.

“Al in de eerste bijeenkomst”, aldus Eikel, “had-

den we de essentie te pakken. Niemand voelde
zich aangevallen. Het ging over ‘wij’ in plaats van
‘wij-zij’.” Bakker: “Er ontstond een bewustwordings-
proces bij (bijna) iedereen in het team. Dat iedereen
een rol heeft in het geheel. Het ging over ieders
gedrag en het effect ervan op anderen. Het geklets
over elkaar en de stemmingmakerij, die zo kenmer-
kend waren voor onze omgangscultuur, verdwenen.
Daarvoor in de plaats werd soms de opmerking
gemaakt: ‘Stop even hiermee, dat past niet in een
professionele schoolcultuur.” De toon werd anders.”
Even valt er een stilte. Dan: “Er zijn ook twee men-
sen uit het team weggegaan. Goede leerkrachten,
maar juist zij speelden een belangrijke rol in de
negatieve omgangscultuur.”
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Begrenzen

Een van de thema’s tijdens de training was het
begrenzen van gedrag met behoud van relatie.
Vooral bij Bakker sloeg dat aan: “Van nature zie ik
lang het goede in mensen, maar ik ontdekte dat

er grenzen zijn aan toelaatbaar gedrag. Ik ben
inderdaad meer gaan begrenzen. Dat heeft tot een
heftige woordenwisseling met een collega geleid.
Maar daarna was het klaar. De lucht was geklaard.
Vanaf dat moment”, aldus Bakker, “konden we gaan
samenwerken. We hebben nu een bodem om de
onderwijskundige ontwikkelingen weer ter hand te
nemen. Onze teambijeenkomsten zijn uitermate po-
sitief. We groeien nu naar een lerende organisatie
toe. We hebben in de afgelopen maanden met het
hele team een koerstraject gevolgd. De resultaten
daarvan geven een duidelijk beeld van wie wij
(willen) zijn als school, welke doelen we nastreven
en welk gedrag daarbij hoort. Het koersdocument
dat hieruit ontstaan is, wordt binnenkort in het team
gepresenteerd.”

Kern

We sluiten het gesprek af met een vraag aan allen:
wat is voor jou nu de kern geweest van het traject?
Voor Moll is dat het team nu consequent aandacht
besteedt aan het effect van elkaars gedrag op de
ander: “Durven het te zeggen wanneer ons iets niet
bevalt. Juist doordat dit plaatsvindt, is er veiligheid
in de school ontstaan. Eigenlijk zijn we de werkregel
‘storingen gaan voor’, die wij aan het begin van dit
traject hebben afgesproken, ook na de training in
het onderlinge contact gaan toepassen.”

Eikel zou op haar beurt collega-ib’ers van andere
scholen een vergelijkbaar traject gunnen: “Ik hoor

in gesprekken met hen veel ellende. En dan denk
ik aan het proces dat we doorlopen hebben.” En
Bakker zou het iedere beginnende directeur gunnen
om een systemisch interview over de geschiedenis
van de school en het leiderschap daarin te houden.
“Toen ben ik gaan begrijpen waar het gedrag van
mensen vandaan kwam.” l



Gerritjan van Luin

Een vwo-havo-school zoals er zoveel zijn. En
een school met een traditie, ook daarin is deze
school niet uniek. De worteling van het onder-
wijs in die traditie maakt het niet gemakkelijk
om dat onderwijs te vernieuwen, doordat die
traditie ook de organisatie in een stevige greep
houdt. Of eigenlijk moet ik zeggen, hield. Want
met de komst van de nieuwe rector een paar
jaar geleden, en de vernieuwing van vrijwel de
gehele schoolleiding, is er het nodige gebeurd
en is de weg naar een professionele schoolcul-
tuur ingezet. Ik spreek erover met de rector en
een van de conrectoren.

Wat verstaan mijn gesprekspartners eigenlijk
onder een professionele schoolcultuur?

Het antwoord komt er zonder aarzelen uit: “Een
school waar het onderwijs centraal staat. En waar
dat onderwijs bijdraagt aan wat we als school als
opdracht zien.” “En dat betekent”, zo vervolgt de
rector, “dat we het veel met elkaar zouden moe-
ten hebben over wat die opdracht concreet in de
praktijk betekent. Maar ook dat we niet alleen
praten, maar vooral ook doen.” En bij dat doen, zo
benadrukt ze, is het belangrijk ons te realiseren dat
er niet één waarheid is.

Aan dat ‘praten’ zitten trouwens ook professionele
aspecten: “Goed luisteren naar elkaar en iedereen
moet een stem hebben, dus vooral de mensen die
er verstand van hebben en niet, zoals nogal eens
het geval is, alleen de mensen die het langst op
school zitten.” De conrector vult aan: “In een profes-
sionele cultuur komen de verschillende kwaliteiten
van mensen tot hun recht. Laten we ongelijkheid
van mensen daarin dan ook erkennen.”

Hoe was het gesteld met de professionaliteit van
de cultuur toen de nieuwe rector aantrad?

“Er werd ontzettend veel gepraat, vooral over de
waan van de dag en hoe alles georganiseerd moest
worden. Het ging nauwelijks over onderwijs. Als ik
vroeg waarom dingen gingen zoals ze gingen, was
het antwoord vaak dat dit de gewoonte was. Soms
bleef het antwoord uit en werd er gezocht in een
van de documenten die ergens opgeslagen lagen.
‘We regelen het hier goed’, was de slogan. En daar
was men trots op.”

“Bij de meeste besluitvormingsdiscussies speelden
eigenlijk twee vragen: ‘Van wie kunnen we tegen-
werking verwachten?’, en ‘Hoe kunnen we het zo
organiseren dat we aan die verwachte tegenstand
tegemoetkomen?’ Eigenlijk werd er steeds gezocht
naar de weg van de minste weerstand.”

Geen visie op onderwijs

Besluiten relateren aan een onderwijskundige op-
dracht was feitelijk niet aan de orde. “Er was, zoals
gezegd, geen visie op het onderwijs en een gesprek
erover was ook lastig, ook omdat daarover weinig
was vastgelegd”, zegt de rector hierover. “Vermoe-
delijk ook omdat de meningen nogal verschilden en
die verschillen lastig te hanteren waren.”

Ze typeert de organisatie die ze aantrof als “behoor-
lijk masculien. Mannen hadden hier meer stem dan
vrouwen en naar een groepje mannen die al lang
aan school verbonden zijn, werd in het bijzonder
goed geluisterd. De mannen in de toenmalige
schoolleiding hielden elkaar vast zoals mannen dat
doen in een sportieve mannencultuur. Soms maak
je verschrikkelijk ruzie, maar daarna geef je elkaar
een klap op de schouder en ga je weer door. Er was
geen echte machocultuur, maar hun plek gaf de
mannen een zekere status, die in stand gehouden
werd in het systeem.”

Dubbele angst

“Wat ik ook aantrof”, vervolgt de rector, “was angst.
Of eigenlijk: dubbele angst. De schoolleiding was
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bang voor commentaar, voor kritiek, voor het
gesprek. En personeelsleden waren bang voor de
schoolleiding. Het viel me op hoe afwachtend ze
waren als ik ze voor een gesprek uitnodigde. Angst
verlamt, leidt tot het vermijden van risico’s en het
nemen van verantwoordelijkheid. Dat was hier wel
aan de hand.”

Op de vraag hoe de rector als nieuwkomer hierin
geopereerd heeft, antwoordt ze: “Ik ben bewust

uit het systeem gebleven. Ik heb geprobeerd met
iedereen afzonderlijk een goede verstandhouding
op te bouwen, ook in de wetenschap dat enkele le-
den van de schoolleiding binnen afzienbare tijd met
pensioen zouden gaan. Verder ben ik —in het licht
van die komende wijziging — het gesprek gestart
over een nieuwe inrichting van de schoolleiding. Dat
gesprek heeft ertoe geleid dat we vorig jaar afscheid
hebben genomen van een aantal teamleiders en in-
middels met een behoorlijk nieuw team gestart zijn.
Elke docent maakt nu deel uit van een team. En dat
is een behoorlijke verbetering, want daarvoor had
niet iedereen een logische direct leidinggevende.”

“Zo’n vrijwel nieuwe schoolleiding heeft voorde-
len, omdat bestaande patronen rond overleg en
besluitvorming doorbroken worden, maar het heeft
voor een aantal mensen ook verlies betekend:
vertrouwde mensen die ook de gezichten van

een vertrouwde cultuur waren, waren niet meer in
beeld. Van een aantal personeelsleden hebben we
afscheid moeten nemen. Zij wilden vasthouden aan
het oude vertrouwde, wilden of konden de omslag
niet maken. Jammer, maar — ondanks alle gesprek-
ken die we gevoerd hebben — onvermijdelijk.”

Onderwijskundige vernieuwing

Behalve deze organisatorische ingreep is er ook

op onderwijskundig vlak het een en ander gebeurd,
zoals het werken aan meer samenhang in de leer-
lijnen, het profiel van het vwo, het gebruik van ICT
in het onderwijs, de verbetering van de leesvaardig-
heid, en het denken in en handelen volgens een
growth mindset. “En we zijn in het landelijk verbeter-
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traject gestapt”, vult de conrector aan. “En er is een
onderwijsgroep in het leven geroepen waarin alle
secties vertegenwoordigd zijn.”

De conrector vervolgt: “Als we het over onderwijs
hebben, praten we niet meer alleen over cijfers

en resultaten. Een leerling kon doubleren omdat
hij door het niet inleveren van een verslag net een
paar tienden van punten tekortkwam. We kijken nu
meer naar een leerling als iemand die zich aan het
ontwikkelen is, en niet alleen maar naar de cijfers.”

De rector vult aan: “Ook met de sectie praten we
niet alleen over de resultaten, zoals ze gewend
waren, maar ook over hoe het met de sectie gaat,
waar ze tegenaanlopen en welke support nodig is.”

“Er is nog wel het nodige werk te doen. Vooral het
opruimen van oude patronen van mensen die wel
of niet met elkaar praten en elkaar wel of niet wat
gunnen. De secties zijn in het verleden in zekere zin
aan hun lot overgelaten.”

“Ik ben die hiérarchie aan het doorbreken”, vertelt
de rector op mijn vraag hoe ze te werk gaat, “mijn
deur staat voor iedereen open. We praten veel met
personeelsleden, zeker ook de nieuwe. Daardoor
krijgen we veel te horen en daarmee gaan we de
secties in. Ik problematiseer de bestaande situatie
en kijk dan maar wat er gebeurt. Dan hebben we
in elk geval een gesprek. En ik zorg ervoor dat de
sfeer tijdens de gesprekken goed is. Zodat ze niet
bang hoeven zijn.”

Onderwijskundig leiderschap

“En natuurlijk, ook ik vind het fijn als de zaken goed
geregeld zijn. In die zin heb ik respect voor de orga-
nisatorische kracht van de school, maar als dat je
voornaamste focus is, is dat ook wat mensen van je
verwachten: een goede organisator zijn. Ik verwacht
van de leden van de schoolleiding dat ze met gezag
vooral ook onderwijskundig leiderschap laten zien.
Dat het gegeven dat zaken goed geregeld zijn
vanzelfsprekend is en dat de aandacht uitgaat naar



het samenwerken aan vernieuwing en verbetering
van het onderwijs.”

“Mijn stelling is dat als je wilt veranderen, je vooral
niet in rollen moet stappen die anderen van je
verwachten. Want dat zijn vaak de rollen die de
bestaande patronen bevestigen. Kies de rol die de
zaak vooruithelpt. Dus stel ik niet alleen vragen over
de voortgang en de resultaten, maar vooral juist
vragen over waarom iets gebeurt met daarbij de
bedoeling van de school voor ogen. Klopt dan wat
we doen? Als je steeds zelf de regie houdt, kun je
ook ontregelen als dat nodig is.”

“We zitten allemaal in een nieuwe rol”, vertelt de
conrector, “en iedereen is aan het zoeken. ‘Hoe zie
je jezelf handelen?’, is een vraag die we elkaar re-
gelmatig stellen. En hoe verhoudt zich het antwoord
met wat we van elkaar verwachten? Daar zitten we
nu middenin. We moeten met elkaar aan de bak.
Opbouwen.”

Wat mijn beide gesprekspartners delen is de con-
statering dat het allemaal langzamer gaat op weg
naar een professionelere cultuur dan ze gehoopt
hadden. En dat het ook het nodige doorzettingsver-
mogen kost. En omgaan met teleurstelling als er
stappen achteruit worden gemaakt. Zelf verantwoor-
delijikheid nemen, zelfredzaam willen zijn. “Niet voor
alles naar ons kijken, het is niet zomaar veranderd.
De rust is er nog niet”, zegt de rector.

Marathon

Hoe houden jullie het vol? “Dat is soms lastig”,
vertelt de conrector, “het is heel hard werken. |k heb
het gevoel dat ik een marathon loop. Vermoeiend.
Maar het is ook gewoon doen en niet te veel over
nadenken.” De metafoor slaat aan. “Ik vind het ook
topsport”, zegt de rector, “en de finish is nog niet in
zicht. Tegelijk is het ook gewoon de baan. Dit is wat
gedaan moet worden. Er is altijd gedoe. Het gaat
nooit zoals je wilt. Maar ik heb ook heel veel plezier
met fijne mensen om me heen. We vormen een
goed team.” B
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We hebben in de voorgaande praktijkverhalen een aantal schoolleiders aan het woord gelaten over hoe

zij op hun scholen aan de slag zijn gegaan op weg naar een professionele cultuur. Nu achten we onze
lezers hoog en zeker in staat om uit die verhalen boodschappen, tips, aanbevelingen, enzovoort te halen,
bruikbaar om zelf mee aan de slag te gaan. Aan de andere kant wordt een niet betuttelende, redactionele
poging om daar een aanzet toe te geven, wellicht ook op prijs gesteld. We wagen het er maar op. Dit is ons
rode-dradenlijstje:

0 Ruim (eventueel met hulp van externe deskundigen) snel oud zeer op. Anders blijf je last houden van
oude, gestolde patronen. Geef de stemmen die (jaren) niet gehoord zijn een podium.

*  Onderneem actie op tenminste twee trajecten — vaak moet er op beide het een en ander gebeuren: on-
derwijs en organisatie. En laat het laatste ondersteunend zijn aan het eerste. In veel niet-professionele
organisaties gaat het vooral over organiseren; onderwijskundig leiderschap moet de plaats innemen
van organisatorisch leiderschap.

»  Zorg voor een schoolleiding die het eens is over wat gedaan moet worden en wat de schoolleiding en
de leden daaraan bij te dragen hebben. Niets is zo fnuikend en energievretend als onenigheid over de
eigen rol.

. Een belangrijke schoolleidersopdracht is begrenzen: “Zo doen we dit hier niet!” Begin snel met (vrien-
delijk en duidelijk) begrenzen. Veel niet-professionele organisaties kenmerken zich door grenzeloos-
heid.

»  Ontwikkel met elkaar een heldere visie en missie. Beide geven de contouren van het (onderwijskun-
dige) handelen en daarmee ook een deel van de legitimering voor het begrenzen.

. De directieve stijl is voor vele schoolleiders niet hun voorkeursstijl. Soms is het nodig die bewust in te
zetten. Wees daar moedig in.

*  Wees ook moedig in het afscheid nemen van medewerkers die niet in de nieuwe koers meewillen of
-kunnen. Hard op de zaak, hart op de persoon.

*  Wees betrouwbaar en congruent in denken en doen.

. Wees aanspreekbaar op de keuzes die je maakt.

. Neem bewust afscheid van het oude. Geef gelegenheid om te rouwen over wat er niet meer is. Een
goed afscheid van het verleden maakt een nieuwe start mogelijk.

»  Maak werk van het nieuwe. Denk aan het gebruik van symbolen en rituelen. Een nieuwe naam, een
nieuw logo, een nieuwe koers; ze kunnen aanleiding zijn voor een feest(je).

»  En misschien wel het belangrijkste: heb geduld. ledereen die we spraken, dacht dat het allemaal snel-
ler zou kunnen, maar moest hun ongeduld temmen. B

Gerritjan van Luin
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Pieter Leenheer

Borgen van een professionele cultuur

Wie ooit in een beginnende organisatie heeft
gewerkt, weet hoe geweldig dat kan zijn. Maar
wie daar vervolgens gebleven is, weet ook hoe
moeilijk het is de geest, de cultuur van het begin
te bewaren. Als de pioniersperiode voorbij is,
moet er onvermijdelijk meer gemanaged worden
en dreigt het gevaar dat de managerial logica de
cultuur gaat bepalen. Recepten hoe je dat risico
kunt beteugelen, zijn er niet. Daarvoor is het
allemaal te veel mensenwerk. Maar dat het wel
degelijk kan, bewijzen bijvoorbeeld de ervarin-
gen van basisschool De Koperwiek in Venlo.

Directeur José Vervoort kreeg in 1996 van de ge-
meente Venlo de opdracht om een openbare school
op te zetten aan de Broekhofstraat in Venlo-Zuid.
Ze begon daar samen met twee leerkrachten en
25 leerlingen, verdeeld over groep 1 tot en met 4,
en zoals dat wel vaker gaat: in een tijdelijke locatie
omdat het gebouw nog niet klaar was. Intussen,
zo'n kleine vijfentwintig jaar later, is kindcentrum
De Koperwiek een organisatie voor onderwijs en
opvang met circa 700 leerlingen en 80 medewer-
kers en is de basisschool uitgegroeid tot een van
de grootste van Nederland. Maar de visie en het
draagvlak daarvoor zijn in al die jaren nagenoeg
onveranderd gebleven.

Visie

“Onze visie”, aldus Vervoort, “bestaat uit vijf kernen
en bovenaan staat: ‘Onze school is een fijne
school.” Dat klinkt als een open deur, maar dat is
het niet. Want lang niet alle kinderen ervaren school
vanzelfsprekend als fijn. Om te komen tot leren,
moet je het goed hebben, moet je je veilig, prettig,

gezien voelen in school. In de eerste fase van het
schooljaar zetten we daarom heel bewust in op
groepsvorming. We meten regelmatig hoe kinde-
ren zich voelen en besteden veel aandacht aan
sociaal-emotionele ontwikkeling. De populatie van
onze school is ontzettend geméleerd. De Koperwiek
is gesitueerd op de scheidslijn van een reeds lang
bestaand deel van de wijk, waarin veel gezinnen
met sociale en economische beperkingen wonen,
en een nieuwbouwdeel met over het algemeen
hogeropgeleiden. Dus we hebben kinderen uit alle
soorten milieus. En dat betekent onder andere dat
je soms kinderen in een groep hebt die geleerd
hebben om ruzie op te lossen op een manier die wij
niet acceptabel vinden. Goed gedrag aanleren is
daarom een belangrijk onderdeel van ons curricu-
lum.”

“De tweede kern is passend onderwijs. We streven
naar hoge opbrengsten over de volle breedte. Door
de heel geméleerde leerlingenpopulatie moet de
school een antwoord geven op ver uiteenlopende
onderwijsvragen. Het team van De Koperwiek wil
passend onderwijs en hoge opbrengsten vooral
waarmaken door te werken in units: alle kinderen
van een jaargroep. Binnen de unit probeert elk
deelteam zo goed mogelijk aan te sluiten bij de
interesses en mogelijkheden van ieder kind. Bij de
basisvakken husselen en groeperen we de kinderen
naar instructiebehoefte.

De derde kern: we leren kinderen zelfstandig te
doen en te bedenken, besteden aandacht aan leren
leren, aan metacognitie. Vervolgens: ons aanbod is
actueel. We lopen regelmatig voorop, houden ont-
wikkelingen bij.” Dat laatste is overigens kennelijk
vooral een streven, want Vervoort voegt daaraan
toe: “We proberen leraren voortdurend te stimule-
ren gebruik te maken van beschikbare kennis. Ze
hebben immers de neiging hun ervaring als basis
te nemen.” En dan ten slotte de vijfde kern: De
Koperwiek nodigt ouders en andere externen uit om
mee te denken.
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De visie is in de pioniersfase tot stand gekomen, en
vaak zie je dat zoiets verwatert naarmate de orga-
nisatie ouder wordt. De Koperwiek is dat kennelijk
niet overkomen. Vervoort: “In 2016 is de inspectie
geweest en op de meeste aspecten kregen we het
predicaat goed. Maar er was één aspect waarvan
de inspectie zei: ‘Meer dan goed kunnen we niet
geven.’ Dat betrof het aspect kwaliteitscultuur. Ver-
volgens schreef de inspecteur op dat whiteboard
daar in de hoek: ‘Wij vinden het uitmuntend’, met
twee uitroeptekens erachter. Van jezelf zeggen dat
de cultuur goed is, dat doe je niet. Maar dat die
goed is, zie ik daarin bevestigd.”

Cultuur

In de aanloop naar dit gesprek heeft Vervoort
nagedacht, hoe het kan dat ze nooit echt proble-
men met de professionele cultuur heeft ervaren: “Ik
denk dat voorleven ertoe doet. |k leg de lat hoog,
dus daar selecteer je ook mensen op. In sollici-
tatiegesprekken viel ik wat minder voor vaardig-
heden en meer voor arbeidsethos, drive, overtui-
gingen. En verder was het ook zo dat veel jonge
mensen hier begonnen als stagiaire in hun vierde
jaar. Dus in het jaar dat ze meeliepen, zag je wel
wat voor vlees je in de kuip had. lets dergelijks
geldt trouwens ook voor mensen die als vervan-
ger zijn gekomen. Maar daarvan zijn er ook van
wie ik afscheid heb genomen omdat ze niet in de
cultuur pasten.” Overigens kan het toch ook na de
aanstelling misgaan met medewerkers: “lk heb drie
keer afscheid genomen van mensen die benoemd
waren, maar niet functioneerden op het level dat
we met elkaar hebben afgesproken. Menselijk is
zoiets altijd lastig, maar ik heb nooit de persoon
afgewezen: het ging altijd om de professionaliteit.”

Bij die ontslagprocedures spelen uiteraard dos-
siers een grote rol en daarmee komen we op de
meer formele kanten van de cultuur. Vervoort:
“We hebben een gesprekscyclus: iedereen heeft
elk jaar een personeelsgesprek. Elk derde jaar
volgt een beoordeling. Verder komen de leiding-
gevenden in klassen kijken en spreken we elkaar
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aan op de dingen die goed lopen, maar ook op de
dingen die wat minder goed lopen. Kwetsbaarheid
is gewenst, zeggen we, dus geef het vooral aan
als je iets lastig vindt, dan kunnen we met elkaar
kijken of we dat kunnen verbeteren, of we kunnen
groeien. Dingen verbloemen of je verbergen is on-
gewenst, want dat gaat ten koste van de kwaliteit
van de lessen. We helpen, begeleiden en onder-
steunen, maar we begrenzen ook. Als we vinden
dat iemand iets goed gedaan heeft, dan besteed je
daar aandacht aan. Maar als iemand iets niet goed
gedaan heeft, dan bespreken we dat ook, dat leg-
gen we altijd vast. Daarmee lijkt het misschien of ik
een heel zakelijke schoolleider ben, maar zo is het
niet: er zit een goed evenwicht tussen taakgericht-
heid en mensgerichtheid.”

Overigens betekent dat alles niet dat Vervoort
streeft naar een team van klonen van zichzelf:

“In de professionele leergemeenschappen heb je
verschillen nodig. Mathieu Weggeman heeft het
over werkpaarden en high potentials. Die typen
moet je allemaal hebben. Als je allemaal filosofen
hebt, denkers, die het steeds weer interessant
vinden om te sparren, dan wordt het niks. Maar als
je enkel voortdurend de mouwen opstroopt, loop je
het risico dat je nergens meer bij stilstaat. Hoe dan
ook, één ding geldt voor iedereen: hier wordt hard
gewerkt. Als je komt om de caravan te betalen,
moet je hier niet zijn. Je moet echt wel van je vak
houden en iets van bevlogenheid hebben, om het
bij ons goed te hebben.”

De formele kant, met zijn gesprekscyclus en dos-
siers, is een noodzakelijke ruggengraat van de
cultuur. “Want”, aldus Vervoort, “het is een serieus
beroep. Je hebt de verantwoordelijkheid voor 30
kinderen, en ik dan over zo’n 700 kinderen. En
een kinderleven, dat is niet niks. Ouders geven
hun grootste goed in onze handen en ik vind dat
we onze uiterste best moeten doen de kinderen
zo goed mogelijk te begeleiden in deze ontzettend
belangrijke eerste jaren van hun leven. Want die
doen iets met hun persoonlijkheid en met kansen.



Een familiecultuur waarin je het gezellig hebt met
elkaar, maar waarin je elkaar niet aanspreekt op
professionaliteit en taakgerichtheid, die moet je
niet hebben. Maar”, haast Vervoort zich eraan
toe te voegen, “dat betekent niet dat sfeer er niet
toe doet. Investeren in de relatie is ook wezenlijk.
Als er iets belangrijks gebeurt in iemands leven,
besteden wij daar aandacht aan. Dit is een grote
organisatie, dus wij vergaderen niet met z'n allen,
maar in subgroepen. Een keer in de maand heb-
ben we een happy hour, drinken we koffie, is er
vlaai, vieren we de verjaardagen.”

Schoolleiderschap

Al met al is er met de groei van De Koperwiek na-
tuurlijk toch het nodige veranderd. Vervoort: “In de
loop van de groei ben ik het formele leiderschap
gaan delen en dat is voor een aantal mensen van
het eerste uur soms nog lastig. In het begin was
er een hoog samen-gehalte, nu is mijn rol meer
op afstand. Dit maakt dat bij mensen die het begin
hebben meegemaakt, wel wat weemoed zit.”

Dat laatste brengt ons dan bij een voor de hand
liggende slotvraag: hoe oordelen de medewer-
kers eigenlijk over Vervoorts schoolleiderschap?
Vervoort, enigszins besmuikt: “Ik heb een jaar
geleden een 360 gradenfeedback gedaan. Het zit
niet zo in mijn aard om daarmee te koop te lopen,
maar daarbij scoorde ik over de hele linie als een
excellente schoolleider. Wat het team zeer waar-
deert, is mijn technische expertise en de ruimte
voor hun inbreng. Maar wel vinden ze dat er niet
altijd tijd genoeg is, en dat ik meer moet genieten,
en meer moet loslaten.” Die laatste raad spoort

eigenlijk heel aardig met Vervoorts eigen beleving:

“De grote uitdaging is: loslaten wat je opgebouwd
hebt. Dat kost steeds meer energie. En ik kan
maar moeilijk verdragen dat het ergens kwalitatief
minder zou worden. Dus heb ik de neiging om me
zo veel mogelijk met van alles te bemoeien en de
vinger aan de pols te houden.”

Henk Galenkamp
Gerritjan van Luin

Het is een regenachtige vrijdagnamiddag. De
laatste leerlingen verlaten de school. In een

van de klaslokalen zitten drie schoolleiders en
een oud-schoolleider die pijnlijke ervaringen

in hun leiderschap hebben opgedaan. Henk
Galenkamp en Gerritjan van Luin gaan met hen
op zoek naar patronen en dynamieken in hun
voormalige organisaties die bijgedragen hebben
aan die ervaringen.

De (oud)schoolleiders kennen elkaar niet, wat aan-
vankelijk een wat ongemakkelijke sfeer geeft. Ze
komen uit heel verschillende onderwijsorganisaties
en hebben vanuit verschillende rollen en posities
hun ervaring opgedaan. Tijdens het gesprek ebt het
ongemak echter weg: de schoolleiders herkennen
elkaars ervaringen. We spreken af in het artikel
gefingeerde namen te gebruiken en in de verhalen
niet op zoek naar schuldigen, maar naar lessen die
geleerd kunnen worden.

Al in de voorstelronde, waarin ieder kort de situatie
schetst waarover het gesprek zal gaan, wordt de
heftigheid van ieders ervaringen voelbaar. Dit zijn
de verhalen.

Corinne

Corinne was destijds directeur van een basis-
school, die, zo vertelde ze, sterk de verbinding
met de buurt van de school en de samenleving
daaromheen zocht. Al haar handelen was
erop gericht de leerlingen (en ook de leraren)
daarmee in contact te brengen: lokale onder-
nemers, gemeenteambtenaren, maatschap-
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pelijke dienstverleners, asielzoekers, goede-
doelenorganisaties, journalisten, enzovoort. Ze
genereerde veel steun voor haar projecten. De
naam van de school stond vaak in het regio-
nale dagblad.

Van haar bestuurder hoorde ze echter vooral
zorgen over financiéle overschrijdingen van
haar begroting. Zijn opmerkingen kregen vol-
gens haar een steeds sceptischer en cynischer
ondertoon. Uiteindelijk, na een ernstige calami-
teit op het schoolplein, leek de maat vol te zijn.
Ze werd ontboden bij de bestuurder en naar
huis gestuurd. Nooit is ze meer op haar school
terug geweest. De sleutel moest ze inleveren,
haar persoonlijke eigendommen werden bij
haar thuis afgeleverd.

Karel

Karel vertelt over zijn vorige baan als bestuur-
der van een onderwijsstichting. Begonnen als
algemeen directeur heeft hij de overgang naar
het governance-model bestuurder — raad van
toezicht vormgegeven. Naar zijn idee tot volle
tevredenheid, ware het niet dat er ontevreden-
heid heerste bij de leden van de GMR over het
proces van de omvorming van het bestuurs-
model waardoor ze het idee hadden dat ze
weinig inspraak meer hadden. De leden van
de raad van toezicht waren deels de vroegere
bestuursleden, meestal ouders van leerlingen
op de scholen. Zij waren, zo vertelt hij, gewend
mee te praten over beleidskeuzes en dage-
lijkse beslommeringen. Karel ging steeds het
gesprek met hen aan over hun (nieuwe) rol als
toezichthouder. Daarin waren ze goed op weg,
naar zijn oordeel.

Toen, op een dag, bij het jaarlijkse functione-
ringsgesprek met de renumeratiecommissie
van de raad, kwam er plotseling stevige kritiek:
heb je wel voldoende draagvlak in je organi-
satie? Ben je wel in control? Wat is eigenlijk je
toekomstvisie en hoe zie je de toekomst van de
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organisatie dan? “Waar gaat dit over?”, vroeg
Karel. Toen werd duidelijk dat er een delega-
tie van de GMR bij de raad op bezoek was
geweest en hun ongenoegen over Karel geuit
had. “Nou, dan lijkt het me goed dat ik eerst
met de GMR in gesprek ga”, was Karels ant-
woord. Er werd een bijeenkomst gepland. Daar
was echter niet de GMR aanwezig, maar de
voltallige RvT. Met de boodschap dat er geen
vertrouwen meer in hem was werd hij met een
spreek- en contactverbod op non-actief gesteld.
Karel vertelde dat hij later in een rechtszaak
volledig in het gelijk gesteld was. Het duurde
zeker twee jaar, voordat hij weer voldoende
zelfvertrouwen had opgebouwd om opnieuw
een bestuurdersfunctie te aanvaarden.

Frits

Frits heeft een bewogen jaar achter de rug.

Hij is net benoemd als directeur op een grote
basisschool met een stevige bestuursop-
dracht om ‘een professionele schoolcultuur’

te realiseren als hij merkt dat zijn leiderschap
niet geaccepteerd wordt door de drie teamlei-
ders. Sterker nog, zo vertelt hij, ze zagen aan
Zijn stoelpoten, ze roddelen over hem tegen
leerkrachten en maken hem zwart. Wanneer hij
Zijn plannen uiteenzet in het managementteam,
is er geen gesprek of discussie, en hij komt
erachter dat de afspraken die ze met elkaar ge-
maakt hebben niet nagekomen worden. Als hij
de teamleiders daarop aanspreekt, krijgt hij ont-
wijkende antwoorden. Al na enkele weken stapt
hij naar de regiodirecteur om dit te melden; zij
is de formeel leidinggevende van de teamlei-
ders. Niet lang daarna merkt hij dat ook de drie
teamleiders bij de regiodirecteur zijn geweest.
Hij krijgt de opdracht om het een beetje rustig
aan te doen, niet te hard van stapel te lopen
met het realiseren van zijn opdracht. Hij ploegt
nog een paar maanden door, maar merkt dat
door contacten tussen de teamleiders en de



regiodirecteur achter zijn rug om hij niets meer
voor elkaar krijgt. Al na enkele maanden kiest
hij ervoor om ontslag te nemen.

Gemma

Gemma was in het verleden schoolleider en
werkt al enige jaren als docent op een havo-
vwo-school in een kleine onderwijsstichting.

In de school heerst een sterke familiecultuur.
Na het vertrek van de directeur wordt een
interim-directeur benoemd met als opdracht

de familiecultuur te doorbreken. Deze handelt
sterk hiérarchisch en no-nonsense. ‘De botte
bijl’, wordt volgens Gemma zijn bijnaam in de
school. Vooral de teamleiders krijgen het te
verduren. Gemma komt ze regelmatig in tranen
tegen op hun kamer of in de personeelsruimte.
Ze besluit de interimmer op zijn gedrag aan

te spreken. Deze toont zich zeer toegankelijk,
maar er verandert niets in zijn gedrag. Uiteinde-
lijk trekt Gemma de stoute schoenen aan en
gaat naar de bestuurder om een boekje open
te doen over het gedrag van de interimmer.

Na deze voorstelronde ontspint zich een gesprek
rond diverse vragen, zoals: Hoe heeft het zover
kunnen komen? Welke gedragspatronen lijken
betekenisvol geweest te zijn? Welke cultuurken-
merken hebben een rol gespeeld?

Dat de pijnlijke ervaringen diepe sporen hebben
nagelaten, wordt zichtbaar in de tranen die vloeien.
Het zelfvertrouwen van een aantal heeft een be-
hoorlijke knauw gekregen. Bij een is de boosheid
nog niet verdwenen.

Maar er is ook opluchting: er zijn er meer die

een pijnlijke afwijzing hebben meegemaakt. De
ervaring om in een vertrouwde sfeer in een groep
gelijkgestemden de verhalen en gevoelens te
delen, wordt als heilzaam ervaren.

De hand wordt ook in eigen boezem gestoken: Wat
had ik, achteraf gezien, anders of beter kunnen
doen? Hoe heb ik zelf bijgedragen aan de situatie?

Hoewel elk van de verhalen interessant genoeg is
hier te vertellen, kiezen we ervoor om — boven het
particuliere uit — zes thema’s te benoemen die we
in de verhalen hoorden. Daarbij besteden we aan
de achtergrond van Gemma’s verhaal afzonderlijk
aandacht, in een kader: haar verhaal gaat immers
over klokkenluiden in een niet-professionele cul-
tuur.

Dader-slachtofferdynamiek

leder gedrag roept reacties op in de omgeving.
Die reacties kunnen reactief zijn, of proactief.
Reactieve reacties leiden vaak tot negatieve
gedragspatronen. In alle verhalen klinkt een dy-
namiek door van slachtofferschap en daderschap.
Deze roepen elkaar altijd op. In de verhalen van
de schoolleiders klinkt door hoe ze zich slachtof-
fer hebben gevoeld van het gedrag van de ander.
Tegelijkertijd nemen ze ook daderschap op zich.
Corinne door zich niets aan te trekken van de
begrotingseisen van de bestuurder, Karel door
een rechtszaak tegen zijn raad van toezicht aan
te spannen, Gemma door het gedrag van de in-
terimmer bij de bestuurder te benoemen. Bij Frits
wellicht nog het minst: hij heeft ervoor gekozen
om zijn ontslag in te dienen en heeft, zo zegt hij,
met opgeheven hoofd de school kunnen verlaten.
Daarmee handelt hij proactief.

Rolvastheid c.q. rolverwarring

Met name in de verhalen van Karel en Frits con-
stateren we rolverwarring: een raad van toezicht
die zich in haar besluitvorming laat leiden door
een GMR (Karel), en een regiodirecteur die zich
laat beinvloeden door teamleiders (Frits). Steeds
zijn er drie hiérarchische lagen in betrokken,
waarbij de inbrenger zich gemangeld voelt tussen
zijn leidinggevende en degene aan wie hij leiding
hoort te geven. Rolvastheid vraagt een grote
mate van autonomie, waarin een leidinggevende
besluiten neemt op eigen gezag.

Macht en machtsmisbruik
Macht speelt altijd en zeker in hiérarchische

De Nieuwe Meso 1juni 2019 | nummer 2

69



70

organisaties. De vraag is of macht ook constructief
(professioneel) wordt gehanteerd. In alle vier geval-
len lijkt dat niet het geval te zijn. We komen twee
dynamieken tegen: machtsmisbruik van de leiding-
gevende (de bestuurder van Corine; de interim-
directeur van Gemma) en een machtsspel waarin
de medewerker gelegenheid krijgt om macht uit

te oefenen op zijn eigen leidinggevende (casus
Karel en Frits). Rond macht speelt vaak wat we de
‘U-bocht’ noemen: iemand maakt een bondje met
degene die twee hiérarchische lagen hoger zit.

We spreken ook wel van de machtswip (zie ook
het artikel van Leidje Witte over macht elders in
deze Focus). Het lijkt alsof ook Gemma de U-bocht
doorloopt. Ze gaat immers naar de bestuurder om
openheid te geven over het beschadigende gedrag
van de interim-directeur. Maar dat doet ze pas na-
dat ze geen gehoor had gekregen en drie van de
zes teamleiders waren opgestapt. De stap naar de
bestuurder is met de interimmer gecommuniceerd.

Angst en moed

Het is net alsof in de onderlaag van alle genoemde
schoolorganisaties het gedrag van de diverse acto-
ren door angst gedreven is. In ieder geval riep de
situatie angst op bij onze gesprekspartners. Maar
was er ook angst bij de ander: was de bestuurder
van Corinne bang geworden voor het succes van
Corinne? Of bang voor nog grotere budgetover-
schrijdingen in de toekomst? Was de RvT van Ka-
rel bang geworden voor onrust bij de ouders? En
was de regiodirecteur van Frits bang om drie team-
leiders kwijt te raken? Was de interim-directeur van
Gemma bang om de opdracht van de bestuurder
niet te kunnen vervullen? We zullen het niet weten.
Feit is wel dat angst (vaak onbewust) een grote

rol speelt in een niet-professionele omgangscul-
tuur. Er is moed voor nodig om dit te trotseren en
gezonde besluiten te nemen.

Verantwoordelijkheid en (gebrek aan) han-
delingsbevoegdheid

Met name in de casus van Frits komt de vraag op
wat er met je gebeurt wanneer je wel de verant-
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woordelijkheid hebt gekregen om een klus te klaren,
maar je niet de bevoegdheid hebt om de stappen te
zetten die daarvoor nodig zijn. Of specifieker, hoe
kun je leidinggeven aan teamleiders als je niet hun
formele leidinggevende bent? Er ontstaat in feite de
bijzondere (niet-professionele) situatie dat degene
die jou heeft benoemd, jou belemmert de taak uit te
voeren die hij je gegeven heeft.

Je rol kun je alleen spelen als je ook in formele zin
de autonomie hebt om te handelen volgens het
script dat bij die rol hoort.

Geheimhouding versus transparantie
Karel kreeg nadat hij op non-actief was gesteld
een spreek- en contactverbod. Die eis tot geheim-
houding beschadigde hem, naar zijn zeggen, het
meest. Van de ene op de andere dag staat hij er
alleen voor. Monddood gemaakt, geen verbinding
meer met al zijn vroegere contactpersonen, zo
ervoer hij het.

Er is een groot verschil tussen geheimhouding

en vertrouwelijkheid. Wanneer geheimhouding
wordt opgelegd, is er waarschijnlijk sprake van
angst. Een teken van niet-professioneel gedrag.
Overigens betekent transparantie niet dat je alles
aan de grote klok moet hangen. Uiteraard dient de
persoonlijke integriteit van iedereen gewaarborgd
te blijven.

Klokkenluiden

Als je eigen leidinggevende disfunctioneel (niet-
professioneel) gedrag vertoont, kun je zoals
Gemma besluiten hem daarop aan te spreken.
Dat is echter wel een van de moeilijkste dingen
om te doen. De basis is: ik deug en jij ook,
maar niet al ons gedrag deugt. Van belang is
dat je daarbij respectvol bent naar de persoon,
maar tegelijkertijd heel helder bent over het
gedrag dat deze vertoont en het effect ervan op
jou en de school. Dat betekent dat je dit uitslui-
tend met een ik-boodschap kunt doen. Zodra
je vervalt in jij-boodschappen, wordt dit door je



leidinggevende ervaren als een beoordeling en
die rol heb je niet. Ook een jij-boodschap die
verpakt is als ik-boodschap (verkapte jij-bood-
schap: “lk vind dat jouw gedrag niet deugt”),
heeft dit effect.

Maar wat te doen als dat, ook na een eventuele
nieuwe poging, niets oplevert?

Niets doen is eigenlijk geen optie. Dat zou immers
betekenen dat je het gedrag van je leidinggevende
(in de onderlaag) sanctioneert. Door niets te zeg-
gen, zeg je namelijk heel veel: ga maar rustig door
met je schadelijke gedrag. Weggaan is wel een
mogelijkheid, en dat hoeft geen vlucht te zijn, maar
daarmee blijft de onwenselijke situatie natuurlijk
wel bestaan. Zo blijft er dan nog maar één optie
over: doorescaleren naar de leidinggevende van
je leidinggevende. Daarmee kom je in de rol van
klokkenluider terecht. Het is de koninklijke weg

om dit niet om je leidinggevende heen te doen (de
U-bocht), maar samen met, of in ieder geval met
medeweten van je leidinggevende. Het is vervol-
gens niet aan jou, maar aan de leidinggevende van
je leidinggevende om hierin een autonoom besluit
te nemen. En wanneer deze ook niet thuis geeft, zul
je dit proces nog een niveau hoger in de hiérarchie
moeten herhalen.

Bovenstaande zes thema'’s zijn, al dan niet in com-
binatie, signalen die wijzen op een niet-professione-
le omgangscultuur. Het zijn signalen om serieus te
nemen, om de ongezondheid die eronder ligt aan te
pakken. Op weg naar gezond handelen. In het hier-
navolgende kader staan enkele tips die door onze
gesprekspartners zijn genoemd: kijkkaders om zicht
te krijgen op gedragspatronen die potentieel scha-
delijk zijn en op leiderschapskenmerken om, ook als
het spannend wordt, gezond te blijven handelen.

Het ongemak uit het begin van dit gesprek heeft
inmiddels plaatsgemaakt voor een zekere mate van
vertrouwdheid en intimiteit. Het woord ‘opluchting’

valt: “Wat is het goed en opluchtend om in alle eer-
lijkheid en openheid onze ervaringen met elkaar te
delen. Een gesprek als dit gunnen we iedereen die
dit heeft meegemaakt!”

Tips

Zet de relaties binnen je werk centraal. Let erop

dat alle relaties wederzijds profijtelijk zijn, niet

alleen die waarin jijzelf betrokken bent; houd
ook oog op die tussen anderen in de organisa-
tie. Pas dan is er sprake van een professionele
cultuur. Wanneer je merkt dat er een min aan-
wezig is tussen twee mensen: onderneem actie
om die relatie weer positief te laten worden.

. Let erop dat er geen dubbele relaties
(bijvoorbeeld tegelijk leidinggevende
en levenspartner zijn) in je organisatie
aanwezig zijn, waarin mensen meerdere
petten op hebben en het risico lopen in
een loyaliteitsconflict terecht te komen.

. Hanteer persoonlijk leiderschap in de
dubbele betekenis: geef leiding aan jezelf
(zorg ervoor dat je de goede dingen
doet en dat je ze goed doet) en geef van
daaruit leiding aan anderen vanuit jouw
persoonlijke betrokkenheid (verschuil je
niet achter je functie). Vertrouw dus ook
op jezelf.

*  Wees alert op grensoverschrijdend gedrag
(van anderen naar jou, naar elkaar en ook
van jou naar anderen) en stel dit aan de
orde wanneer dit plaatsvindt. Onderneem
actie voor herstel.

. Ken je plek. Neem ook je plek in, met alle
verantwoordelijkheid die daarbij hoort.
Zorg er ook voor dat je handelingsbe-
voegd bent op alle gebieden waarop je
een verantwoordelijkheid draagt. Wees
uitermate helder in je rol en spreek zo
nodig anderen ook aan op de verantwoor-
delijkheid die bij hun rol past.

. Handel vanuit lef, niet vanuit angst (voor

De Nieuwe Meso 1juni 2019 | nummer 2

71



mogelijke consequenties van je handelen).
En let op: “Lef is niet de afwezigheid van
angst. Lef is het voelen van je angst en
desondanks doen wat goed is om te doen”
— vrij naar M.L. King).

c Wees de bron, niet de pion. Handel niet
op grond van wat anderen van je willen of
verwachten. Neem de ander wel serieus
maar laat je niet door de ander leiden.
Zorg dat je je vrij voelt.

*  Wanneer jij of anderen in jouw organisatie
het veld moeten ruimen, let er dan op dat
er passend afscheid genomen kan wor-
den. leder mens heeft het recht om met
opgeheven hoofd, in goed contact met
anderen, te vertrekken.

*  Geef nooit opdracht tot geheimhouding;
laat je ook niet een geheimhoudingsplicht
opleggen. Spreek af wat gedeeld wordt en
met wie. Wees helder in wat vertrouwelijk
is en beloof en vraag daarin vertrouwelijk-
heid.

. Zorg voor een supportsysteem, zowel
professioneel als persoonlijk. De leider-
schapsrol is eenzaam. Het is onmenselijk
je daarin niet te laten steunen. Uiteraard
neem je daarbij de vertrouwelijkheidsregel
als uitgangspunt.

. Klim niet te snel in de pen en accepteer
niet dat anderen dat doen. Geen boosheid
over de mail. En al helemaal niet in cc aan
alle medewerkers. &
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Zolang je over ‘de organisatie’ blijft praten, hou je het
buiten jezelf. Zolang je samenwerken blijft zien als

R 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

Zijn als leider eigenlijk doet.

HARTGER WASSINK

raadselen

De coach staat voor raadselen is bedoeld voor iedereen die

in coachen geinteresseerd is en meer wil weten over de
coachpraktijk. Ben je een beginnende coach, een coachende
leidinggevende, of zoek je coaching, Veronica neemt je mee in
een aantal casussen die ze als coach op haar pad tegenkomt.
Vanuit haar overtuiging dat een coach alleen vragen mag
stellen die hij zelf bereid is te beantwoorden, geeft Veronica
openhartige inkijkjes in haar eigen leven en ontwikkeling.

COACHING . . o

. Hoe zijn maatschappelijke ontwikkelingen van
In context invloed op het werk van coaches en hoe reageren
zij daarop? En omgekeerd: welke invloed oefent
coaching uit op de maatschappij? Hoe zien
vakgenoten, professionals uit verwante beroepen
en filosofen dat?

bol.com



Wie ben ik dat ik
mijn collega aan mag spreken?

Over de rol van een opleiding
bij de ontwikkeling van professioneel gedrag

5

-




Henk Galenkamp

Henk Galenkamp werkt als consultant, trainer en coach in Bureau Galenkamp&Schut.

E-mail: henk@galenkampschut.nl

In veel beroepen gaat men ervan uit dat je
professioneel gedrag ontwikkelt door het
eigen functioneren voortdurend te spiegelen
aan de professionele werkomgeving. Gezien
alle dagelijkse druk en de zuigkracht van
ad-hocactiviteiten is dat echter bepaald geen
eenvoudige opgave. Interessant is daarom

de vraag, in hoeverre professioneel gedrag in
een — aanmerkelijk rustige — opleidingssituatie
kan worden ontwikkeld. Die vraag raakt op zijn
beurt wel aan het transferprobleem dat extern
geleerd of geoefend gedrag niet of nauwelijks
wordt toegepast in de vaak hectische praktijk
van alledag.

In het verlengde daarvan ligt trouwens het pro-
bleem dat docenten die een professionaliserings-
traject hebben gevolgd, als zij terugkomen in hun
eigen school geen voedingsbodem vinden om hun
kennis en vaardigheden verder toe te passen of te
delen met collega’s. Zulke zogenaamde teacher
leaders (Snoek, 2014) zijn dan zoekend in de
school en ook de schoolleiding weet vaak niet
goed hoe deze talenten met hun nieuwverworven
expertise in te zetten voor onderwijs- en schoolon-
twikkeling.

Gezien de transferproblemen is het voor opleidin-
gen die beogen professioneel gedrag te helpen
ontwikkelen, van belang om op enigerlei wijze het
effect ervan na te gaan. Recentelijk is dat gebeurd
voor de opleiding Professioneel Leiderschap die bij
de Stichting IRIS voor CVO en bij OVO Zaanstad
wordt uitgevoerd. In dat traject worden leraren met
de ambitie om in de toekomst een leidinggevende
functie in de school te vervullen in een serie van
vijftien bijeenkomsten geschoold. De deelnemers

voeren in hun school een concreet verbeterproject
uit en beschrijven nauwgezet hun leiderschaps-
ontwikkeling. Door middel van een bescheiden
enquéte probeerden de opleiders, Ruud Jansen
en Klaas Loeve, een beeld te krijgen van het effect
van deze opleiding op het langetermijngedrag van
de betreffende cursisten en de betekenis ervan
voor de cultuur van hun school. Dit effect is be-
scheiden, maar zeker niet verwaarloosbaar.

Opleiding

In de opleiding Professioneel Leiderschap ligt de
nadruk op hoe leiderschap zich concreet manifes-
teert in zichtbaar professioneel gedrag. Daarbij is
het zichtbare gedrag in de opleiding, in de groep,
naar elkaar en naar de opleiders, een ijkpunt. Een
sleutelzin is “sturen op gedrag”. Al bij de intake
wordt belangstellenden voor de opleiding voorge-
houden dat persoonlijk leiderschap de kern ervan
is: leidinggeven aan anderen in je school op basis
van je eigen gedrag. Dat vraagt een heldere blik
van jou op processen en gebeurtenissen. Jansen
houdt daarbij de cursisten voor: “Je gaat kritiek
krijgen op je school; je wordt een soort luis in de
pels. Wanneer je een verbetertraject oppakt, ga

je tegenwerking ervaren. Jij gaat onder invioed
daarvan veranderen en de school verandert niet —
of mondjesmaat — mee. Dat kan frustrerend zijn.”
In de loop van de cursus ziet Jansen trouwens
duidelijk een verandering bij de deelnemers: ze
opereren vaak eerst vanuit ‘hun hoofd’, ze hebben
meningen en zijn gewend daarover de discussie
aan te gaan. In de loop van de opleiding gaan ze
ontdekken dat ook het hart en de buik (de gevoels-
wereld) meedoen.

De opzet van de cursus is al met al behoorlijk
confronterend voor de deelnemers. Mede door het
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5BA-model dat Jansen en Loeve hebben ontwik-
keld. Dat model bestaat uit een vijftal stappen om
een lastige situatie te benaderen:

Wat zijn de feiten?

Wat zijn jouw gedachten over deze feiten?
En welke gevoelens komen er dan in jou op?
Wat is het kernprobleem nu voor jou?

En welke sabotagestrategieén hanteer jij om
het niet op te lossen?

a bk owbd =

Effecten

Zelf ervaren de meeste deelnemers behoorlijke

effecten, getuige uitspraken als de volgende:

*  “Een (...) cultuurinterventie die ik heb ingezet
is het toepassen van de werkregel ‘storin-
gen gaan voor’. Mijn mening is namelijk dat
wanneer je storingen uitspreekt bij aanvang
van vergaderingen er ongehinderd gecom-
municeerd kan worden tijdens een overleg.
Het uiten van storingen maakt dat iedereen
aandacht kan vrijmaken voor de vergadering
en de bijbehorende professionele communi-
catie.”

*  “Als er nu iets gebeurt waar ik door geraakt
ben, dan weet ik dat dat weggaat als ik het
uitspreek” (opluchting).

*  “Door deel te nemen aan deze opleiding ben
ik de school meer gaan bekijken als integraal
geheel.”

*  “lk zie mijzelf steeds meer in de rol van
aanjager van verandering. Door het tonen van
daadkracht en doorpakken, krijg ik op kleine
schaal veranderingen op gang.”

*  “lk neem meer leiding over mijn werk en
leven, ik ben beter geworden in het afbakenen
van mijn grenzen en taken. Ik durf meer van
mij te laten horen.”

*  “Gesprekken/coaching, het positief beinvloe-
den van collega’s in het team of de sectie.
Kansen pakken en niet in problemen denken.”

Een aantal deelnemers meldt trouwens duidelijke

effecten op de werkomgeving:
*  “lk heb in mijn begintijd als nieuwe teamleider
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in het managementteam wel vaak zaken aan
de kaak gesteld. Ik vind het leuk te merken
dat we met het mt echt gegroeid zijn de afge-
lopen jaren en dat zaken die ik in de opleiding
geleerd heb, inmiddels gemeengoed gewor-
den zijn.”

*  “Volgens mij zijn wij vooral constructief. We
denken mee met de organisatie en begrijpen
eerder waarom bepaalde keuzes gemaakt
worden.”

*  “Door het doen van deze opleiding kan ik
beter reflecteren op het eigen handelen.

Dit geldt voor wat betreft interpersoonlijk
handelen als het handelen van het team/de
organisatie. Ook zie ik dat er door teamlei-
ders (die allemaal deze opleiding gedaan
hebben) bij het verdelen van taken onder het
personeel steeds beter wordt gekeken naar
de persoonlijke kwaliteiten van personeel,
waardoor taken met meer plezier en betere
kwaliteit worden uitgevoerd.”

Jansen en Loeve tekenen bij dat alles wel aan dat
nogal wat cursisten moeite hebben om datgene
dat ze allang geleerd hebben in het werken met
leerlingen, nu in een leidinggevende rol of functie
te moeten doen met volwassenen. Er ontstaat
handelingsverlegenheid, die voortkomt uit in-
nerlijke belemmerende overtuigingen: wie ben ik
dat ik mijn collega aan mag spreken? In dat kader
houdt Jansen ze voor dat ook volwassenen, zodra
ze onder druk staan om — zoals dat in de trans-
actionele analyse heet — Kind-gedrag of negatief
Ouder-gedrag gaan vertonen: “We leren ze om
Volwassen gedrag te vertonen.” (zie het artikel van
Lieuwe Koopman elders in deze Focus).

Stagnatie

Maar, aldus Loeve, de mate waarin het veranderde
gedrag van de deelnemer ook effect heeft op de
omgangscultuur op de school, hangt heel sterk

af van de houding van de eigen teamleider of de
directeur van de school. Een teamleider die inzet
op de verdergaande professionele ontwikkeling



van de docenten, draagt sterk bij aan een gezonde
onderlinge interactie van de teamleden. Loeve
spreekt daarbij trouwens uit zijn eigen ervaring als
teamleider: “Dan worden er actieve werkbijeen-
komsten gehouden in plaats van saaie vergade-
ringen. In feite worden dit scholingsbijeenkomsten,
waarin teamleden zich verder ontwikkelen door
hun eigen moeilijkheden open in te brengen

en van elkaar te gaan leren.” Maar wat als een
teamleider dit proces niet ondersteunt? Jansen

en Loeve: “Uit dergelijke teams komt niemand
naar onze opleiding.” En wat is in zo’'n geval de

rol van de rector of directeur? “Ja, als die dat laat
gebeuren, dan stokt het hele proces van profes-
sionalisering.”

Vaak spelen in dergelijke gevallen angst en infor-

mele macht een grote rol. Loeve: “Er zijn docenten
die informele macht hanteren en deze gebruiken
om ontwikkeling en professionalisering van de
omgangscultuur te belemmeren. Vaak is het
herkenbaar als angst om te veranderen en daar-
mee de controle te verliezen. In veel scholen zijn
deze mensen ook in de medezeggenschapsraad
te vinden. Hier kunnen zij op formele wijze hun
informele macht uitoefenen.” Wanneer dit gedrag
niet gestopt wordt in de school, dan stagneert het
hele proces om een professionele schoolcultuur te
realiseren. Zo’n proces heeft alleen kans van sla-
gen als alle hiérarchische niveaus — teamleiders,
directeur of rector, maar ook het bestuur — hierin
participeren en dan niet alleen in woorden, maar
ook in daden. &
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Aan het begin van deze eeuw was het Am-
sterdamse gemeentelijk vervoerbedrijf GVB
totaal uitgewoond: veel ziekteverzuim, een
uiterst negatieve sfeer, een klantonvriendelijke
cultuur, een management zonder enige greep.
Pogingen om daar verandering in te brengen
werkten niet of soms zelfs averechts. Verwon-
dering daarover was voor organisatieadviseur
Joost Kampen in 2005 de aanleiding om in

de onderzoeksliteratuur op zoek te gaan naar
oplossingen voor hardnekkige organisatiepro-
blemen. Zijn verkenning leidde tot het boek
Verwaarloosde organisaties (Kampen & Schui-
ling, 2005), waarin hij een aanpak beschrijft die
zich intussen bewezen heeft.

In dit artikel zet hij het daarin ontwikkelde concept
kort neer, waarna hij inzoomt op de onderwijsprak-
tijk: dat zijn cases in basis-en voortgezet onder-
wijs, vmbo, mbo, hbo en universiteiten.

Theorie in het kort

De theorie gaat naar analogie met de orthope-
dagogiek over ontwikkelingsproblemen in or-
ganisaties. Verwaarlozing in de opvoeding van
kinderen gaat over het niet beschikbaar zijn van de
ouders. Zij bieden geen structuur en hebben geen
aandacht voor hun kind. Zij verzuimen de ontwik-
keling van het kind te begeleiden, vaak doordat ze
druk zijn met eigen problemen. Geleidelijk ontstaat
een ontwikkelingsachterstand, waardoor het kind
niet kan voldoen aan de eisen die horen bij de
leeftijd en ontwikkelingsfase. Dit falen uit zich in
probleemgedrag, maar tegelijkertijd leert het kind

wel te overleven en zich te handhaven. Omdat

de ouders niet met het probleemgedrag weten

om te gaan, ontstaan er patronen van schadelijke
interactie tussen ouder en kind. Het opvoedklimaat
waarin dit gebeurt, is op dit proces van invioed.
Voor het inlopen van de achterstand in ontwik-
keling dient eerst een stabiele en voorspelbare
omgeving gecreéerd te worden. Het normaliseren
van de situatie vraagt tevens om begrenzen van
negatief gedrag. Om de ontwikkelingsachterstand
in te lopen dient de opvoeder aan te sluiten op
emotionele behoeften en aanwezige competenties
van het kind.

Het probleemgedrag van medewerkers en leiding-
gevenden bij het Amsterdamse ov-bedrijf GVB was
een-op-een vergelijkbaar met dat van verwaarloos-
de kinderen respectievelijk hun ouders (Kampen,
2011). Het probleemgedrag onder medewerkers

is enerzijds gedrag uit onvermogen zoals heftige
emoties, niet kunnen reflecteren en grenzeloos
gedrag. Anderzijds zelfhandhavingsgedrag zoals
de schuld altijd bij ‘de organisatie’ of ‘de leiding’
leggen, ruimte nemen om afspraken niet na te
komen en dat gewoon vinden, ontkennen van een
aantoonbare fout en de leiding om de tuin leiden.

Met de kennis uit de orthopedagogiek heb ik in
mijn promotieonderzoek een diagnosemethode
ontwikkeld waarmee aan de hand van zestien
kenmerken verwaarlozing in kaart gebracht kan
worden (Kampen, 2011). De interventiekant van
de theorie gaat over aansluiten op de zone van
naastgelegen ontwikkeling met de stijl van leiding-
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geven, met het geven van kaders en stellen van
normen. Prioriteit ligt bij herstel van de achterstand
en competentieontwikkeling in organisaties.

De orthopedagogiek biedt houvast voor het om-
gaan met probleemgedrag: door duidelijkheid te
geven, te begrenzen en mensen verantwoordelijk
te laten zijn voor consequenties van hun eigen
gedrag, onder het motto ‘we gaan eerst normaal
doen’. De leidinggevenden hebben hier de hoofdrol.
Herstel kan niet uitbesteed worden aan externe
adviseurs of programmaleiders. Het inlopen van

de achterstanden is een proces van vallen en
opstaan, door al doende te leren de interactie-
patronen constructief te maken en mensen weer
zelfvertrouwen te laten opbouwen. De steun van de
hoogste leiding, het bestuur, is onmisbaar omdat er
veel weerstanden overwonnen dienen te worden in
gedrag en sociale verhoudingen tussen leiding en
medewerkers.

Verwaarlozing in onderwijsorganisaties

Ik begin met een voorbeeld van wat ik in mijn
interventiemethode omschrijf als een “werkelijk-
heidsanalyse in een grote hogeschool”. Het is

een fusieorganisatie waarin hbo-scholen met een
verschillende historie, visie en cultuur zijn samenge-
bracht. De kwaliteit van het onderwijs verschilt sterk
tussen de opleidingen. Geleidelijk werd zichtbaar
dat er dieperliggende oorzaken zijn voor het slechte
presteren. Het college van bestuur is vooral op de
toekomst gericht, maar wordt gealarmeerd door
een interne audit van de opleidingen binnen deze
faculteit. De nieuw aangetreden faculteitsdirecteur,
die een directeur opvolgde die plotseling was over-
leden, maakte na een jaar de volgende analyse aan
de hand van een instrument met tien vragen over
de geleefde werkelijkheid. Hij beschrijft dit als volgt:

Wat zijn hier typerende gewoonten, gebruiken,
rituelen en vanzelfsprekendheden?

“Als er een vergadering is, kom je binnen op een
tijdstip dat jou uitkomt en je kunt ook vertrek-

ken wanneer je wilt, of je komt helemaal niet. Je
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wordt er niet op aangesproken. Als er een centrale
bijeenkomst is waar je voor wordt uitgenodigd via
de mail met een responssysteem, hoef je niets te
laten weten. Als je opgeeft dat je komt, kun je ook
gerust niet komen. En als je je niet hebt opgegeven,
kun je ook best besluiten alsnog te gaan. ‘Onderwijs
gaat altijd voor’ is wat je te horen krijgt als je vraagt
waarom iemand er niet was. Het gaat altijd over de
vakinhoud, nooit over hoe we met elkaar omgaan.”

Welke (on)geschreven regels gelden hier? Hoe
worden die gehandhaafd?

“De geschreven formele regel is dat per 1 mei de in-
formatie voor de nieuwe opleidingengids klaar moet
zijn; ook de roosters moeten voor de zomer klaar
zijn. De ongeschreven regel is echter dat septem-
ber ook best kan. Er is een formeel rooster, maar
een docent kan zelf in overleg met de roosteraar
een eigen rooster maken dat hem beter uitkomt,
bijvoorbeeld niet voor tien uur ‘s morgens starten en
niet op vrijdag want dat is de vaste thuiswerkdag.
Het werkelijke rooster is dus totaal anders dan het
geplande rooster. Lesevaluaties door studenten
zeggen, aldus de docenten, niets over de kwaliteit
van mijn onderwijs, want wat weten zij er nou van?”

Hoe is het taalgebruik?

“Stelling nemend en weinig open en bevragend
naar elkaar. Uit de wijze van vragen kun je altijd
al opmaken hoe iemand erover denkt: ‘Hoe gaat
u ervoor zorgen dat onze werkdruk omlaag gaat?’,
werd mij gevraagd in de medezeggenschapsraad.
Er wordt niet op elkaar ingegaan. Opmerkingen en
vragen wisselen elkaar af zonder dat ze verband
houden, zonder dat het een uit het ander volgt.”

Welke geschiedenis heeft men met elkaar:
hebben de gedeelde ervaringen of de verhalen
daarover nog invioed?

“De scholengroep is ontstaan in 1998 uit een fusie
van ongeveer achttien voormalige kleine scholen.
De oude culturen zijn grotendeels in stand geble-
ven in het grotere verband. ‘Vroeger, in het oude
gebouw, nog voor de fusie, was het veel beter. Nu



moeten we van alles van het management.’ ‘Hoezo
moeten we allemaal een didactische aantekening
hebben? Is dat dan een garantie voor beter onder-
wijs? |k geef al jaren les: hoezo moet ik nu iemand
laten meekijken naar mijn tentamens?”

Hoe sterk of hoe los is de cohesie: (zeer) geslo-
ten naar de buitenwereld, los zand, open?

“De verschillende locaties zijn eigenlijk zelfstandige
scholen. Daarbinnen zijn de opleidingen eilandjes.
Ook de docenten die lesgeven in de verschillende
lesjaren, wisselen weinig uit. Ik kon er moeilijk
achter komen hoe het nou echt gaat in de vakgroe-
pen. De connectie met de praktijk lijkt beperkt, wat
vreemd is voor een beroepsopleiding. De meer-
derheid van de docenten heeft de praktijk al lang
geleden verruild voor het lesgeven.”

Hoe gaat men met nieuwelingen om? Wanneer
hoor je erbij?

“Nieuwelingen lopen snel stuk op de gevestigde
informele orde. Oude rotten zijn best bereid je te
helpen met hoe het er echt aan toegaat. Je moet
niet te hard willen gaan en vooral niets verande-
ren, anders lig je eruit. Het verloop onder jonge
docenten is groot. Nieuwelingen hebben geen idee
waar ze mee te maken krijgen. Op de website wordt
een mooie werkelijkheid getoond, met veel vrolijke
leerlingen.”

Kunnen docenten feedback ontvangen? Geven
zij elkaar ook feedback? Geven zij hun leiding-
gevende feedback?

“Het viel mij op dat docenten niet bij elkaar in de
klas komen kijken. Het is ieder voor zich. Intervisie
is er niet. De teamcodrdinator is iemand die jou als
docent moet faciliteren. Zo gauw die iets van jou
gaat verwachten, dan behoort hij tot het manage-
ment, de vijand als het ware.”

Hoe zijn de informele verhoudingen? Is/zijn er
informele leiders? Gaan collega’s ook buiten
het werk met elkaar om?

“In mijn managementteam merkte ik dat de leden

niet gewend waren met elkaar te discussiéren.
Het waren eigenlijk in de vergadering meer een
soort bilateralen met mij. Besluiten werden er wel
genomen maar vervolgens deed ieder zijn eigen
ding bij zijn opleiding. Er bleken meerdere relaties
te zijn, zoals een docententeam met een echt-
paar dat informeel de dienst uitmaakte. Er bleken
ook mensen met elkaar op vakantie te gaan, een
teamcoordinator en een groepje docenten, en die
regelden dan alvast informeel de opzet voor het
aankomend semester.”

In welke mate accepteren medewerkers kaders
en leiding?

“Een leidinggevende die moet beoordelen hoe ik
functioneer? Wat weet die er nu van? Nee hoor,

ik weiger een beoordelingsgesprek.’ Ik merkte dat
mijn mt-leden me weghielden bij hun werkelijk-
heid. Alsof ik dat niet mocht weten. Die werkelijk-
heid was dat er weliswaar allerlei voorschriften en
regels waren, maar dat ze zich er niet aan hielden.
Feitelijk bleken de verschillende lagen in de orga-
nisatie een soort van losdraaiende schijven, met
het bestuur en de centrale leiding op grote afstand.
Er waren veel leidinggevenden maar leiding werd
er niet gegeven. Als er al leiding was, dan lag die
niet in de lijn maar eerder bij de stafafdelingen
zoals hr, financién en het onderwijsbureau.”

Hoe gaat men om met nieuwe ontwikkelingen?
Hoe gaat men om met tegenslag?

“Brede opleidingen? Maar waar blijft mijn vak
dan? Ze moeten toch weten hoe je berekent hoe
sterk en betrouwbaar een brug moet zijn? Slecht
idee die brede opleidingen: dat gaat ons studen-
ten kosten. lk ben tegen en ik zal desnoods onze
studenten en het werkveld inzetten om het bestuur
dat te laten weten! Een tegenslag kent altijd een
reden buiten de docent en wordt veroorzaakt door
management dat niet luistert naar de docent. Er is
geen tot weinig bereidheid tot zelfreflectie. Velen
hebben ook nooit buiten de school, of buiten het
onderwijs gewerkt en hebben nauwelijks een beeld
bij wat ‘normaal’ is.”
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Op basis van deze werkelijkheidsanalyse en ver-

gelijkbare bevindingen in andere onderwijsinstel-

lingen heb ik zes kenmerken van verwaarlozing in

het onderwijs geduid. In het kort:

1. een bestuur op afstand;

2. een schoolleiding die niet in positie is;

3. sturing door de staf en via systemen;

4. teamcoordinatoren die alle dagelijkse proble-
men oplossen;

5. docenten die jarenlang aan hun lot zijn over-
gelaten, en

6. de ruimte die hen gelaten is, op eigen wijze
hebben ingevuld.

Gezondmaking: heropvoeden en geleide
ontwikkeling

De eerste stap is dat het bestuur bereid is naar de
werkelijkheid te kijken en te onderkennen dat er
een ontwikkelingsachterstand is in de organisatie,
die eerst dient te worden ingelopen alvorens toe te
komen aan onderwijsinnovatie. De ontwikkelings-
achterstand inhalen betekent dat eerst een sta-
biele en voorspelbare organisatie wordt ingericht.
Dit begint met het terugbrengen of helaas in veel
onderwijsorganisaties introduceren van ontwikke-
lingsgericht leiderschap.

In een andere faculteit uit de hogeschool in dit
artikel waren drie jaar eerder zelfsturende teams
ingevoerd van gemiddeld 80 docenten onder een
resultaatverantwoordelijke opleidingsmanager.
Gedachte was dat de professionals zelf in staat
zijn het onderwijs in te richten en te verzorgen.
Van iedere docent werd verwacht dat hij de eigen
ontwikkeling zou onderhouden. De praktijk was dat
iedereen wilde blijven doen wat hij al deed. En dus
professionalisering niet nodig achtte. Initiatieven
tot vernieuwing in opleidingen en didactiek liepen
stuk op onwil en onvermogen. De bestaande
informele hi€rarchie werd met de zelfsturing gefor-
maliseerd. In termen van groepsdynamiek was er
sprake van het recht van degene met de meeste
gewoonterechten.

Nadat er weer leiding in positie is, kan gestart
worden met het herstellen van het normale orga-
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nisatieleven. In deze casus werden teamleiders
aangesteld met een span of support van gemid-
deld twintig docenten.

Herstel gaat voor 80% over datgene wat verzuimd
is, wat genegeerd is, over het nakomen van
afspraken, volgen van protocollen, toepassen van
beleid of zoals het onder normale omstandigheden
zou horen te gaan. Daarin zit ook het wegwerken
van de achterstanden, dat wat verzuimd is van

de mensen te verlangen en hen hierin te facili-
teren: denk hier aan vakontwikkeling, didactiek

en vaardigheidstrainingen gerelateerd aan het
onderwijs, persoonlijke ontwikkelplannen. Hiertoe
hoort ook het leren te ‘leven in groepsverband’

dat nu eenmaal hoort bij lid zijn van een grote
organisatie. Gek genoeg is hoe we samenleven in
de context van een school, een klas of een groep,
wel onderdeel van de ontwikkeling van kinderen op
een basis-of vo-school, maar zien we dit niet van-
zelfsprekend terug in werkorganisaties. Daar wordt
dit aspect van sociale regulering en disciplinering
vaak gedaan door onpersoonlijke middelen als
procedures, resultaatafspraken en formele regels,.
waarop toezicht en handhaving ontbreken.

De overige 20% betreft probleemgedrag, dat
vanuit het perspectief van de orthopedagogiek

niet intentioneel slecht is, maar voortkomt uit
overlevingsdrang en zelfhandhaving. Het gaat

om het stellen van een norm. Dit type gedrag kan
geen uitstel velen en dient direct begrensd en
gecorrigeerd te worden. Een beetje verbieden van
pesten bestaat niet — het motto moet zijn: we staan
dit als organisatie gewoon niet toe, nooit, daar

zijn geen excuses voor. Tegelijkertijd is hier ook
preventie door ongewenst gedrag in het teamover-
leg bespreekbaar te maken (en te houden!), door
mensen te beschermen die er wel wat van zeggen.
Bij deze 20% van de veranderopgave is de opgave
strikt en duidelijk: “Dit negatieve gedrag willen

wij niet meer.” Het werkt verhullend wanneer het
tegengaan van ongewenst gedrag wordt geformu-
leerd als “wij willen dat iedereen hier respectvol



met elkaar omgaat”. Dit gaat aan de ernst van pes-
ten voorbij. De consequenties van de normstelling
worden er ook bij vermeld: iemand die op pesten
wordt betrapt, krijgt een waarschuwing en heeft
een aantekening in het dossier. Bij herhaling volgt
een zwaardere maatregel, enzovoort.

Voor de 80%-interventies voor herstel van het
normale organisatieleven geldt: kleine stapjes,
dichtbij, in het werk. Het moet een normaal on-
derdeel worden van het werken. Dit bereik je door
al doende te leren in de praktijk in de teams met
ontwikkelingsgericht leiderschap. Dit is een proces
van lange adem. Reken op drie tot vijf jaar. Herstel
vindt dus niet plaats door het volgen van externe
trainingen of opleidingen of het organiseren van
conferenties in hotels.

Toegevoegde waarde van de theorie

Het concept van de verwaarloosde organisatie is in
de afgelopen vijftien jaar in vele soorten organisa-
ties behulpzaam gebleken om taal te geven aan
verschijnselen van stagnatie en passende inter-
venties te kunnen doen die, om met Lev Vygotsky
te spreken, aansluiten op de zone van naastge-
legen ontwikkeling (Kampen, 2017). De timing is
daarbij heel belangrijk: er moet een urgentie zijn
om anders naar de organisatieproblemen te kijken,

zoals bij ondermaats presterende scholen, een
teruglopend leerlingaantal of een groot verloop
onder jonge docenten. Voorwaarde is dat het
bestuur de organisatiewerkelijkheid wil zien vanuit
dit perspectief. De bestuurders moeten persoonlijk
geloven in de werking van de theorie en deze in
hun gedrag belichamen: zij moeten immers het
voorbeeld geven aan de dagelijkse leiding in het
onderwijsproces, die de zware taak heeft in te
gaan op het gedrag van mensen om het normale
leven te herstellen.

Helaas zien we in onderwijs het bestuur vaak
kiezen voor de makkelijke weg van een manage-
mentmode zoals zelfsturing of zelforganisatie. Het
bestuur neemt dan niet zelf verantwoordelijkheid
voor het oplossen van de problemen, maar laat
het over aan de docententeams of organiseert de
verandering weg in programma’s. Een bestuur
moet zich willen verdiepen in de onderliggende
oorzaken en patronen van de problemen en dan
pas kiezen voor een passende veranderkundige
aanpak. In een verwaarloosde organisatie is dat
rust, reinheid en regelmaat in het dagelijks organi-
satieleven. Met een leiding die verantwoordelijk en
competent is in het leidinggeven aan ontwikkeling
van mensen en organisatie. B
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En wat als we nu weer eens gewoon gingen
lesgeven?

Op mijn school op Rotterdam-Zuid, Het Open
Venster, vergaderen we ongeveer zes keer per
jaar. Daarbij staan er alleen onderwijsinhoudelijke
thema’s op de agenda, het aantal commissies is
minimaal, nascholing is gericht op het verbeteren
van onze pedagogische en didactische kwaliteiten,
de organisatie is plat (geen bouwcodrdinatoren of
adjunct, wel een aantal specialisten op gebied van
zorg, begrijpend lezen, ICT en sociaal-emotionele
ontwikkeling) en we houden een heleboel buiten
onze school omdat dit niet helpt bij de ontwikkeling
van het kind. Dat ziet er misschien mooi uit, maar
op een gegeven moment realiseerde ik me dat er
op allerlei plekken afspraken liggen die ik niet altijd
even makkelijk terug kan vinden. Het schoolplan
heb ik vier jaar geleden geschreven en een keer
per jaar trek ik die map uit mijn kast om te zien
hoe ver we zijn, maar van een levend document is
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geen sprake.

En toen stuitte ik vorig najaar op En wat als we
nu weer eens gewoon gingen lesgeven? van

Eva Naaijkens en Martin Bootsma, als directeur
respectievelijk teamleider verbonden aan de Alan
Turingschool in Amsterdam. Hun boek heeft een
eenvoudige boodschap: de leraar dient centraal
te staan omdat je alleen op die manier de leerling
het best kunt bedienen. Dat vraagt een duidelijke
focus om ervoor te zorgen dat de leerkrachten,
maar ook de directie zich niet af laten leiden door
allerlei zaken die constant op het onderwijs worden
afgevuurd. Leerkrachten kunnen alleen optimaal
presteren voor de klas als zij zich zo weinig moge-
lijk bezighouden met randvoorwaardelijke zaken,
terwijl juist daar vaak de meeste tijd naartoe gaat.
Ellenlange vergaderingen met discussies en
rondvragen over de inhoud van de kerstviering,

of er wel of geen chocolade-eitjes meegegeven
moeten worden met Pasen, of iemand misschien
die linkshandige kleuterschaar ergens heeft zien
liggen en of een zakje studentenhaver nu wel of
niet onder het pauzehapjes-fruitbeleid valt. School-
afspraken waar je niet te veel over na zou moeten
denken, aldus Naaijkens en Bootsma, moet je
vastleggen op kwaliteitskaarten met informatie

die voor de leerkrachten, voor de directie en zelfs
voor ouders duidelijkheid moet geven over allerlei
onderwerpen. Niet alleen over veelvoorkomende
situaties zoals uitstapjes buiten school, maar ook
over didactische afspraken, hoe om te gaan met
incidenten en stappenplannen rondom passend
onderwijs. Naast de kwaliteitskaarten met prakti-
sche afspraken, zijn er ook ambitickaarten waar-
mee je doelgericht de (onderwijskundige) ambities
beschrijft die je hebt.



En wat als we nu weer eens gewoon gingen
lesgeven? gaf me een laatste zetje om met behulp
van ambitiekaarten gericht(er) te gaan werken aan
onderwijsverbetering. Daarbij ga ik voor het creé-
ren van een Open-Venster-Stijl die aansluit bij mijn
team, bij mijn leerlingen en bij de ambities van de
school. Met andere woorden: ik neem de ideeén
van Naaijkens en Bootsma niet een-op-een over,
maar heb mij er wel sterk door laten inspireren. lk
denk ook dat dit precies hun bedoeling is geweest.

Victor van Toer, schoolleider Het Open Venster,
Rotterdam

Gelezen

+ Naaijkens, E., & Bootsma, M. (2018). En
wat als we nu weer eens gewoon gingen
lesgegeven? Een kwaliteitsaanpak voor
scholen. Utrecht: Pica.
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Macht speelt

Overal waar twee of meer mensen
bij elkaar zijn

x>
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Leidje Witte

Leidje Witte werkt als zelfstandig trainer en interim schoolleider in het onderwijs. Samen
met Margreeth van der Kooij verzorgt zij trainingen over het omgaan met macht aan leiding-
gevenden van profit- en non-profitorganisaties. E-mail: leidjew@xs4all.nl

Macht lijkt een vies woord in onderwijsland.
Liever heeft men het over ‘invioed uitoefenen’.
Toch speelt macht altijd en overal waar twee of
meer mensen bij elkaar zijn: tussen leraar en leer-
ling en tussen medewerkers en leidinggevenden.
Waar macht ontkend wordt, gaat die onder-
gronds. En dan is er niemand die er nog greep
op heeft. Leidje Witte daagt in dit artikel de lezer
uit naar ‘macht’ te kijken, te erkennen dat het in
onderwijsorganisaties bestaat en te leren hoe je
er ethisch mee kunt omgaan.

Macht heb je niet zomaar: het wordt aan je
toegekend door anderen. Die machtstoekenning
kent verschillende bronnen. Macht kan gekop-
peld zijn aan de positie die een persoon heeft

in de organisatie (positiemacht), dat wil zeg-

gen: anderen erkennen dat de leider bevoegd is
besluiten te nemen, medewerkers te belonen of te
sanctioneren, of dat hij beschikt over belangrijke
relaties. Overigens is aan positiemacht vaak ook
formele macht gekoppeld: iemand is op basis van
zijn taak en opdracht ook in de positie om macht te
gebruiken.

Daarnaast is er ook persoonlijke macht. Persoon-
lijke macht is gebaseerd op het vertrouwen dat an-
deren in een persoon hebben. Het kan zijn dat zij
hem deskundig vinden op belangrijke terreinen of
vinden dat hij over belangrijke informatie beschikt.
Het kan ook zijn dat zij graag met hem omgaan,
omdat ze dat als prettig ervaren of denken dat dat
gunstig voor hen is. Positiemacht en persoonlijke
macht zijn twee belangrijke machtsbronnen op ba-
sis waarvan mensen kunnen toelaten dat iemand
invioed op hen uitoefent.

Macht is een neutraal begrip

‘Macht’ is op zichzelf een neutraal begrip. Wij

zien macht als het vermogen om het gedrag van
anderen te beinvioeden. Invloed uitoefenen is het
daadwerkelijk gebruik maken van dat vermogen.
Bij het toepassen ervan ontstaat de mogelijkheid
van positief gebruik of misbruik. Dus juist in het
zachter klinkende ‘invloed uitoefenen’ zit het risico.
Als je de doelen waartoe je macht inzet ethisch
toetst en je de menselijke ‘evenwaardigheid’ in je
relaties blijft erkennen, spreken we van positief
machtsgebruik. Laat je je in je doelen (onbewust)
leiden door emoties, bijvoorbeeld op basis van oud
zeer, dan zal je de neiging hebben om vanuit de
bovenrol te handelen, de machtskaart te spelen en
wordt het lastig om uit het machtsspel te blijven.

Macht speelt dagelijks

We geven drie voorbeelden van situaties zoals

die dagelijks voorkomen. Macht speelt er een

positieve rol in:

. Een leraar geeft zijn leerlingen de opdracht
hun werkboeken te pakken. Hij maakt gebruik
van zijn positiemacht. Als de leerlingen hem
die macht ook toekennen, zullen zij de boeken
tevoorschijn halen.

. Een directeur draagt een medewerker, binnen
de kaders van het taakbeleid, op te surveille-
ren op het schoolplein. Hij mag op grond van
zijn positiemacht verwachten dat de mede-
werker deze taak op zich neemt.

«  Twee collega’s met een duobaan maken
afspraken om de werkzaamheden onderling
te verdelen. Ze oefenen daarbij voortdurend
invioed op elkaar uit. Zij kunnen de taken bij-
voorbeeld verdelen op basis van de deskun-
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digheden die zij elkaar en zichzelf toeschrij-
ven, of omdat ze de ander een bepaalde taak
gunnen. Relatiemacht zal hier een belangrijke
rol spelen. De wens om de relatie met de
ander in stand te houden, vormt de basis

om wederzijds geven en nemen in balans

te houden. Als zij het goed doen, komen zijj
tot afspraken waarin beiden zich erkend en
gerespecteerd weten.

Een leerkracht die problemen heeft met

orde houden, heeft na enige tijd zijn macht
verspeeld bij de leerlingen. Hij kan proberen
nieuwe groepsregels in te stellen, maar de
leerlingen weten dat hij de handhaving van
deze regels niet in de hand heeft en ze zullen
zich er vermoedelijk niet aan houden. Zij heb-
ben de macht.

Een directeur die een medewerker op een

autoritaire manier een opdracht geeft, stelt
zich daarmee boven de medewerker. Hij heeft

Het negatief gebruiken van macht zorgt voor pro-
blemen. We geven weer drie voorbeelden:

Schoolleider

(heeft meer positiemacht; probeert deze
te gebruiken door op een autoritaire manier
opdrachten te geven)

Docent
(heeft minder positiemacht; reageert op
het gedrag van de schoolleider met verzet)

Het effect: de machtswip:

Docent Schoolleider

f

v
Schoolleider
(komt in de onmacht terecht)

Docent
(speelt het spel van de
Almacht van de onmacht)

Figuur 1. Voorbeeld en effect van de machtswip
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weliswaar positiemacht, maar hij respecteert
niet de menselijke gelijkwaardigheid die de
basis vormt voor hun samenwerking. Dat
levert vrijwel altijd negatieve gevoelens op bij
een medewerker. Afhankelijk van de persoon
komen die in allerlei impliciete of expliciete
vormen tot uiting. Dat kan lopen van vermin-
derde motivatie, slechtere kwaliteit in de uit-
voering van de opdracht tot aan directe ruzie,
blokvorming in de organisatie en opstand.

+  Twee collega’s verdelen onderling het werk.
Een van de twee zorgt daarbij goed voor zijn
eigen belangen maar doet dit ten koste van
de belangen van de ander. Dat levert vroeger
of later problemen op, in de uitvoering en op
relationeel niveau. De effecten hiervan kun-
nen zelfs schadelijk zijn voor het hele team.

Machtswip

Bij het uitoefenen van macht is het belangrijk dat je
de menselijke gelijkwaardigheid in het oog houdt.
Je kunt vanuit je functie in hiérarchisch opzicht een
ongelijkwaardige positie hebben, maar dat staat een
evenwaardig gesprekspartnerschap niet in de weg.
Het is dus van belang de balans in dat opzicht in
evenwicht te houden, en macht en menselijke ge-
lijkwaardigheid uit elkaar te houden. Doe je dat niet
dan ontstaat er een spel, de ‘machtswip’ genaamd.
Macht gaat dan een zeer kwalijke rol spelen,
waarbij degene die hiérarchisch in de onderpositie
zit, via de machtswip in de bovenpositie komt: dan
gaan leerlingen macht uitoefenen over hun leraren
of leraren over hun schoolleider. Zo ontstaan orde-
problemen (klas) en ‘moties van wantrouwen’ naar
de directeur. Het is een kunst — en kunde —om in
gesprekken de wip samen in balans te houden.

Ontkende macht

Als een leider er niet bij stilstaat dat hij macht heetft,
realiseert hij zich ook niet dat macht speelt. Dan
wordt de macht — meestal door beide partijen — ont-
kend. Misschien omdat de leider ‘macht’ inderdaad
een vies woord vindt en denkt geen macht nodig te
hebben. Het is ook denkbaar dat hij onvoldoende

moed heeft om zijn macht te gebruiken. Het grote
risico is dat hij niet snel genoeg de signalen oppakt
dat er niet ordentelijk met macht wordt omgegaan
en vervolgens in een machtsspel wordt getrokken,
dat hij feitelijk zelf veroorzaakt. We noemden al or-
deproblemen en moties van wantrouwen; een ander
signaal is ‘passief gedrag’ en eigenlijk al het gedrag
dat niet functioneel, effectief of professioneel is en
desondanks in stand gehouden wordt. En daar kun-
nen mensen soms heel druk mee zijn. Denk maar
eens aan wat bekend staat als het ‘pocketveto’: er
ligt een afspraak, maar er wordt (min of meer) geac-
cepteerd dat je je niet aan die afspraak houdt.

Ontkende macht gaat ondergronds en leidt tot al-
lerlei machtspelletjes zonder regie die het gevolg
zijn van het feit dat positiemacht niet meer erkend
wordt. De koning is machteloos geworden. Proces-
sen en relaties worden op een negatieve manier
beinvlioed; het gedrag dat hieruit voortkomt is niet-
professioneel.

In situaties waarin macht ontkend wordt, is er geen
evenwaardig contact, worden gewenste doelen niet
bereikt en zijn er twee verliezers op het gebied van
wederzijds respect en waardering. Ontkende macht
kan dan heel lang een rol blijven spelen.

Mensen kennen je macht toe. Ze doen dat op basis
van hun ervaringen met jouw leiderschap. Hebben
ze goede ervaringen met jouw manier van invioed
uitoefenen dan groeit hun vertrouwen in jou en
daarmee jouw machtspositie. Je moet daartoe de
machtsbronnen die je hebt wel inzetten. Een leider
die dat niet of onvoldoende (helder) doet zal na de
wittebroodsweken van zijn leiderschap ontdekken
dat macht ‘slijt’, het vertrouwen daalt en het dus
steeds lastiger wordt om sturing te houden. Als een
leider zijn macht niet (positief) inzet groeit de onvei-
ligheid in de organisatie.

Leren omgaan met macht

Fatsoenlijk omgaan met macht is niet gemakkelijk.
Zoals gezegd, ben je daarbij van anderen afhanke-
lijk. Maar je kunt jezelf ook behoorlijk in de weg zit-
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ten. Je kunt getriggerd worden door het dominante

gedrag van iemand en onderdanig worden of je

kunt er een dominant schepje bovenop te doen.

Om deze valkuilen te vermijden is het goed om

van tijd tot tijd je (machts)gedrag onder de loep te

nemen:

*  Kijk naar verschillende situaties met de
‘machtsbril’ op, dat wil zeggen dat je er speci-
fiek op let hoe mensen invloed uitoefenen op
elkaar. Kies eerst situaties waarin jij zelf niet
een actieve rol hebt of geen deelnemer bent,
bijvoorbeeld interviews op tv of een verga-
dering waarin je niet de voorzittersrol hebt.
Let daarbij bijvoorbeeld op hoogteverschillen
(degene die staat heeft vaak de bovenpositie)
en standen van het hoofd (kin omlaag en van
onderuit iemand aankijken duidt op de onder-
positie; met de kin omhoog kijk je op iemand
‘neer’).

. Draai achteraf de film terug. Ga na welke po-
sities mensen innemen in die situaties. Word
je bewust waaraan je kunt zien en horen dat
iemand vanuit een bepaalde positie handelt.
Op den duur kun je het ook doen tijdens
gesprekken.

»  Reflecteer op gesprekken die je zelf voerde.
Maak na het gesprek een zo letterlijk mogelijk
weergegeven beschrijving van de dialoog, zet
dit op de linkerhelft van een A4 en noteer op
de rechterhelft wat je dacht/voelde tijdens de
uitspraken. Realiseer je wat jou triggerde om
onbewust in de boven- of onderrol te stappen.
Dit kan het gedrag van de ander zijn, maar
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ook een gevoel van bijvoorbeeld angst of
machteloosheid bij jezelf. Trek conclusies en
noteer je valkuilen.

. Herschrijf het gesprek. Bedenk voor situ-
aties die je anders had willen aanpakken
welke interventies je had kunnen doen om
in een evenwaardige positie te komen en de
ander uit te nodigen dat ook te doen. Maak
van daaruit voornemens voor een volgend
gesprek.

*  Leerjezelf aan tijdens een gesprek regelma-
tig even op een afstandje naar het proces te
kijken en na te gaan of het nog goed zit met
het gebruik van macht.

» Als je van mening bent dat je niet goed zit,
vind dan de tijd om een analyse te maken van
de situatie en de posities die spelen. Bedenk
in alle rust met welke interventie je weer in de
evenwaardigheid stapt.

Ten slotte

Macht speelt dus altijd tussen mensen. Daar is
niets mis mee. Sterker nog, als er ordentelijk met
macht wordt omgegaan, zorgt dat ook voor rust en
duidelijkheid in een organisatie. Mis gaat het in de
onderlinge relaties en daarmee in de processen

in de school, wanneer macht ontkend of misbruikt
wordt. Wees je daarom altijd bewust van je plek in
de organisatie: gebruik deze plek en misbruik hem
niet. Zorg voor een stevig moreel kompas en ga
steeds op basis van evenwaardigheid het gesprek
aan wanneer je merkt dat de machtswip uit balans
raakt. B



WE'RE
TALKING!

QHLP DEMOEAREY (M AETIE

Het goede gesprek voeren

Een rode draad in de verhalen van de schoollei-
ders die aan de slag gaan met een professionele
cultuur op hun school, is dat er eerst oud zeer
moet worden opgeruimd. Oud zeer dat ontstaan
is, omdat geen grenzen zijn gesteld, conflicten

zijn vermeden en niet ieders stem is gehoord. Het
negeren van opvattingen die door de meerderheid
liever niet gehoord wordt, leidt via grapjes, smoes-
jes, roddel en tegenwerken uiteindelijk onvermij-

delijk tot een situatie die sterk op een slagveld lijkt:

oorlog, terugtrekken, vertrek.

Oud zeer opruimen begint met het bespreken van
dat wat (jaren) onbesproken is; de sabotagelijn
boven water halen.

De oproep om bij besluitvorming niet alleen de
meeste stemmen te tellen, maar vooral ook om
de stem van de minderheid in het besluit te laten
meeklinken en het onbesprokene te bespreken,
vond in Nederland vanaf 2014 veel weerklank.

Toen verscheen Deep Democracy: De wijsheid van

de minderheid waarin Jitske Kramer een aanpak
schetste om dat methodisch te doen.

Onlangs verscheen Now we’re talking: Deep
Democracy in actie waarin Frank Weijers, een er-
varen Deep Democracy-facilitator en -trainer, in 84
pagina’s op zakboekformaat handreikingen biedt
om de basics van Deep Democracy toe te passen.
Hoe check je in? Hoe vertel je heel beknopt waar
het bij Deep Democracy om gaat? Hoe voer je het
goede gesprek? Wat is het beste besluit? Hoe ga
je het betere conflict aan? Het wordt de lezer in
heldere taal steeds op een overzichtelijke wijze

in een paar bladzijden uitgelegd. Mooie foto’s en
toepasselijke illustraties dragen aan de leesbaar-
heid bij.

Natuurlijk is het prettig om het origineel in de kast
te hebben staan, maar Weijers heeft een fijn, be-
knopt boekje geschreven dat het verdient om in de
tas van elke schoolleider een plekje te krijgen. Om
na een serie gesprekken weer eens na te gaan

of dat ook goede gesprekken waren, en om nog
eens na te lezen wat handig is om te doen als het
spannend wordt in de groep. Dat weet je weer dat
“harmonie niet de afwezigheid van een conflict is,
maar het goed ermee omgaan”.

Gerritjan van Luin
Gelezen
*  Weijers, F. (2018). Now we're talking:

Deep Democracy in actie.
www.spelenmetruimte.nl.
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Lieuwe Koopmans

Lieuwe Koopmans is trainer, coach en organisatieadviseur. Een groot deel van zijn tijd werkt
hij in het onderwijs. Hij geeft supervisie en trainingen op het gebied van transactionele ana-
lyse. Hij is auteur van Dit ben ik! en Dit zijn wij!

E-mail: lieuwe@deontwikkelgroep.nl

Wat betekent het leven in deze tijd voor de
ontwikkeling van ons onderwijs en meer in het
bijzonder voor de ontwikkeling van het leider-
schap in ons onderwijs? Lieuwe Koopmans
argumenteert dat deze tijd bij schoolleiders een
groot appel doet op persoonlijke ontwikkeling:
loslaten van vastgeroeste ideeén en onzekerheid
aanvaarden. Hij schetst met gebruikmaking van
een aantal kernbegrippen uit de transactionele
analyse hoe zij stevig kunnen blijven staan in
een wereld in een continue transitie en zo ook
leerlingen kunnen helpen vaste grond onder hun
voeten te krijgen.

De Poolse socioloog Zygmunt Bauman beschrijft
onze tijd als een ‘vloeibare tijd’, een tijd vol veran-
deringen, waarbij er een grote onzekerheid bestaat
over in welke richting deze zich zal ontwikkelen.

We hoeven daarbij alleen maar te kijken naar de
ontwikkeling van de digitalisering en de robotisering,
maar ook naar de internationalisering van ons leven.
Voor de een is dit een interessante en dynamische
tijd. Voor de ander roept het vooral angstgevoelens
op. Er is een sterke hang naar de terugkeer van
oude waarden en cultuurpatronen. In onschuldige
vorm wordt dit zichtbaar in het immense succes van
programma’s als Heel Holland bakt en Boer zoekt
Vrouw waar alleen al de titels een sterke spruitjes-
en stamppotgeur afscheiden. In controversiéle vorm
wordt het zichtbaar in de groei van het populisme en
het verlangen om de grenzen te sluiten en de deu-
ren dicht te doen. Bij elke onverwachte gebeurtenis
in onze complexe samenleving is er vaak de reflex
om naar schuldigen op zoek te gaan om die zo snel
mogelijk van het toneel te laten verdwijnen. Een
roep om orde en het bezweren van angst. Die angst

is begrijpelijk, maar - als zo dikwijls - een slechte
raadgever.

Ik zal dit patroon van verandering en de daarmee
samengaande onzekerheid belichten vanuit de
transactionele analyse (TA). De TA is een stroming
binnen de humanistische psychologie, die primair
gefocust is op groei en ontwikkeling van mensen.

TA biedt taal voor een inkijk in de ontwikkeling van
relaties. In dit artikel kijken wij daarbij primair naar de
relaties in het onderwijs.

Ego-toestanden

De TA onderscheidt in ieder mens een drietal ego-

toestanden (figuur 1):

1. De Ouder staat voor al het voelen, denken en
gedrag wat we ooit van ouderfiguren (vader,
moeder, grootouders, leraren, enzovoort)
geleerd hebben.

2. De Volwassene staat voor al het denken, voe-
len en gedrag dat een direct antwoord vormt
op wat zich in het hier en nu afspeelt.

Figuur 1. Ego-toestanden
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3. Het Kind staat voor al het denken en voelen
en gedrag dat wij ooit als kind zelf ervaren
hebben.

De Ouder en het Kind zijn structuren, waarin we
oude patronen uit onze geschiedenis toepassen
op het leven in het hier en nu. Het zijn gecondi-
tioneerde reactiepatronen. Ze zijn gebaseerd op
een voorspelbare wereld; een wereld die bestond
uit hen die de antwoorden weten, en hen die de
antwoorden niet weten en daarvoor bij de ander in
de leer moeten gaan.

Op een lyceum, wordt veel aan kennisoverdracht
gedaan. De lessen worden klassikaal vormge-
geven en in de toetsing wordt vooral gekeken

in hoeverre de leerlingen deze kennis kunnen
reproduceren.

Het contact tussen de leraar en de leerling betreft
vooral een communicatie tussen Ouder en Kind.
De Ouder ego-toestand van de leraar zendt de
boodschap uit en draagt over wat van belang is.
De Kind ego-toestand van de leerling absorbeert
en reproduceert deze kennis. De Ouder ego-
toestand van de leerkracht toetst vervolgens de
kwaliteit van de reproductie (figuur 2).

Leraar Leerling

Figuur 2. Contact tussen Ouder ego-toestand van
de leraar en Kind ego-toestand van de leerling
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Deze vorm van communicatie vormt nog vaak het
hart van ons onderwijssysteem. Hij stamt uit de
tijd dat de leraar op de universiteit en de lera-
renopleiding zijn kennis verwierf en deze kennis
vervolgens ging overdragen op de leerlingen.
Diepgeworteld in onze cultuur is deze communi-
catievorm zo door de eeuwen heen overgedragen
van ouders op kinderen. Het is de consequentie
van de simpele gedachte dat er vragen zijn en
antwoorden.

Dit patroon van zij die weten en zij die niet weten
zet zich door in de organisatie van de school.

De teamleider bovenbouw van een school verzucht
dat zodra de vragen aan docenten iets complexer
worden, ze bij haar op het bordje belanden. Boze
ouders en problematische leerlingen worden direct
naar haar verwezen. Tekortkomingen van collega’s
worden breed bij haar uitgemeten, met de vraag
hier een oplossing voor te geven.

Ondertussen klaagt de directeur dat zij overal
bovenop moet zitten en medewerkers, inclusief

de teamleiders, nauwelijks zelf verantwoordelijk-
heid nemen voor onderwijsontwikkeling en andere
zaken.

Door de school heen is er sprake van een patroon
van afhankelijkheidsrelaties (figuur 3), dat sug-
gereert dat er kant-en-klare antwoorden zijn op
complexe vraagstukken. De functie is dat hiermee
angst en onzekerheid worden bezworen. Zo is
bijvoorbeeld voor sommige leraren hun kennis een
laatste bastion van zekerheid in een tijd waarin de
status van het beroep ernstig onder druk staat.

Op haar school raakte ik in gesprek met een
meisje van zestien. Zij kwam vermoeid uit een les,
waarin de docent haast alleen maar gepraat had.
“Zoveel van hetzelfde”, zei ze “terwijl ik de les ook
al voorbereid had.” Op dit soort momenten beleef
ik een déja vu, alsof ik terugkeer naar mijn eigen
schooljeugd 40 jaar geleden, toen de wereld nog
voorspelbaar leek.
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Directeur Teamleider

Figuur 3. Afhankelijkheidsrelaties in school

Laten we goed beseffen dat dit athankelijkheidspa-
troon een grote psychologische impact heeft; oude
patronen blijven bestaan en jonge mensen worden
in een mal gedrukt waarin zij eigenlijk niet meer
passen. Daarmee is het een ongewenst patroon
geworden, waarbij ongewenste afhankelijkheden
worden gecreéerd en in stand worden gehouden.

Autonomie

In het onderwijs zou het moeten gaan over het
ontwikkelen van autonomie. Autonomie betekent
dat mensen in staat zijn zelfstandig keuzes te
maken uit een grote hoeveelheid opties en bereid
zZijn daar verantwoordelijkheid voor te dragen. Dat
vraagt om de ontwikkeling van bewustzijn van wat
zich in het hier en nu afspeelt en wat daarin voor
jou en de ander een passend antwoord is. Ik bena-
druk hier de woorden ‘voor jou en de ander, omdat
het niet gaat over een algemeen antwoord, maar
om het creéren van antwoorden die voor betrokke-
nen passen in die specifieke situatie.

De rector van een school is zich ervan bewust dat
voor de leerlingen die nu opgeleid worden niet

te voorspellen is welk vak zij over tien jaar zullen
uitoefenen. Zij beseft dan ook dat de leerlingen
vooral ook de vaardigheid moeten verwerven

om in een complexe wereld hun weg te vinden.

Leraar Leerling

Tegelijkertijd zegt zij dat de leerlingen hier vaak al
veel beter op voorbereid zijn dan haar docenten

en haar managementteam, inclusief zijzelf. “De
leerlingen zijn vaak al meer gewend aan de com-
plexiteit; ze zijn opgegroeid met internet, weten de
informatie op allerlei plekken te vinden, maar heb-
ben vaak grote moeite om in deze complexiteit hun
weg te vinden en keuzes te maken. Daar zouden
wij hun in moeten begeleiden.”

Dit voorbeeld roept mogelijk talloze vragen op. Het
zit ook vol tegenstrijdigheden. Het zijn de para-
doxen die we tegenkomen in het onderwijs. Hoe
begeleiden wij jongeren die op sommige stukken
verder ontwikkeld zijn dan wijzelf? Het is hier dat
de zoektocht een aanvang neemt om vragen niet
met zekerheden te beantwoorden, maar ze open
en vol nieuwsgierigheid tegemoet te treden.

Alles stroomt

De uitspraak van Zygmunt Bauman dat wij nu in
‘vloeibare tijden’ leven, zou bij de Griekse filosoof
Heraclitus (540-480 v. Chr.) een glimlach op de
lippen toveren of, waarschijnlijker, gelet op de
complexe persoon die hij was, een hooghartige
reactie oproepen. “Ik zei het al 2500 jaar geleden
en jullie wilden gewoon niet luisteren!” En eerlijk
is eerlijk, hij heeft gelijk. Van Heraclitus zijn 136
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fragmenten overgeleverd, waarvan Panta Rhei (‘al-
les stroomt’) zijn meest bekende is. Hij sprak graag
in metaforen waarin ‘water en de eeuwigdurende
beweging’ een belangrijke plek innamen. Maar zijn
filosofie biedt meer aanknopingspunten, die in het
kader van dit artikel interessant zijn om in overwe-
ging te nemen.

Typerend voor de filosofie van Heraclitus, die ook
wel de grondlegger van de dialectiek wordt ge-
noemd, is dat hij steeds uitgaat van tegengestelde
krachten die beweging creéren, zoals stilstand en
verandering, ziekte en gezondheid, licht en donker,
vreugde en verdriet. We kunnen het een niet erva-
ren zonder dat we weet hebben van het ander.

In veel van zijn fragmenten verwijst Heraclitus naar
deze tegenstellingen: “alles gebeurt op grond van
tegenstelling” en “maar men moet beseffen dat
strijd algemeen is, dat recht tweestrijd is en dat
alles tot stand komt door tweestrijd en noodzaak”.
Gelijktijdig zou Heraclitus Heraclitus niet zijn als hij
niet onmiddellijk daar een nieuwe tegenstelling aan
toe zou voegen: “het tegenstrijdige stemt overeen,
uit verschillen ontstaat de mooiste samenhang,
alles komt voort uit tweestrijd” en “verbindingen
zijn gehelen en geen gehelen, overeenkomst is
onderscheid, samenklank, wanklank, uit alles één
en uit één alles”.

Zoals ik zijn filosofie begrijp, zegt hij in essentie het

volgende:

1. alles is altijd in ontwikkeling;

2. ontwikkeling komt tot stand door tegenge-
stelde krachten;

3. deze tegengestelde krachten zijn onlosma-
kelijk met elkaar verbonden en vormen een
eenheid.

Er is dus, volgens Heraclitus, geen eenduidige
waarheid, er zijn alleen maar krachten die bij voort-
during op elkaar inwerken en ontwikkeling — niet
per se vooruitgang — tot stand te brengen. Onzeker
is steeds in welke richting de beweging zal gaan.

De Nieuwe Meso |juni 2019 | nummer 2

Laat staan dat we kunnen bepalen of deze bewe-
ging in zichzelf ‘goed’ of ‘slecht’ is. Het antwoord
op de vraag uit de ondertitel ‘waar stroomt het
naartoe?’, blijft voor ons ongewis.

Bovenstaande sluit aan bij onze huidige kennis
met betrekking tot de werking van de krachten in
de natuur, zoals in de kwantummechanica. Hera-
clitus benoemt dit proces met het Griekse woord
‘physis’: de natuurlijke energie achter de ontwikke-
ling van alle dingen in de natuur.

Wat betekent deze hoogdravende filosofie nu voor
ons onderwijssysteem en de manier waarop we
hier leiding aan geven? In mijn ogen betekent het
dat we niet meer uit kunnen gaan van vaststaande
antwoorden op de levensvragen waar we ons voor
gesteld weten. Jonge, maar uiteraard ook oudere,
mensen moeten vooral leren zich te bewegen in
een complexe omgeving. Daarin is het nodig dat
ze tegengestelde krachten leren herkennen, leren
keuzes te maken, zonder aan die keuzes eeu-
wigheidswaarde toe te kennen. Het is van belang
dat we in deze tijd leren verantwoordelijkheid te
nemen en tegelijkertijd beseffen dat het ook mo-
gelijk was geweest om anders te handelen. Twijfel
en een open geest zijn noodzakelijke ingrediénten
voor goed leiderschap. Terwijl tegelijkertijd de
leider onmiskenbaar moet durven staan voor wat
hij belangrijk vindt. Amos Oz verwoordt dit mooi in
zijn roman Mijn Michael: “Hoewel het noodzakelijk
is twijfel te koesteren bij iedere daad die wij stellen,
is het even noodzakelijk daden te stellen alsof er in
de wereld geen twijfel bestond.”

We begeleiden jongeren van nu bij de ontwikkeling
van hun (persoonlijk) leiderschap en hun autono-
mie. Dit lijkt mij vooralsnog het meest adequate
antwoord op ‘onze vloeibare tijden’.

Verandering
Het model van de ego-toestanden kan goed duide-
lijk maken wat dit vraagt van iedereen (figuur 4).



Teamleider Teamleider

Directeur

Figuur 4. Ego-toestanden in vioeibare tijden

Het gaat om de verandering van drie aspecten. Al-
lereerst krijgt de communicatie vooral vorm vanuit
de Volwassene: wat is de vraag die zich in het hier
en nu voordoet en wat is daarop een adequaat
antwoord voor jou?

Een tweede belangrijke verandering in het model
is dat de pijlen, die staan voor het denken in stimu-
lus-respons, of in actie-reactie, worden vervangen
door de lemniscaat, waarmee wordt aangeduid dat
er sprake is van een voortdurende dialoog tussen
de betrokkenen. Niet op basis van onwrikbare
waarheden, maar op basis van onderzoek.

Een derde verandering is het invoegen van de
pijlen in de Volwassen ego-toestand. Deze pijlen
symboliseren de physis, waar Heraclitus over
spreekt. Het gaat over de continue ontwikkeling bij
ieder die ontstaat wanneer we elkaar in openheid
en nieuwsgierigheid ontmoeten.

Op een school komt een docent bij de teamleider.
Hij vertelt dat hij moeite heeft met een leerling uit
zijn mentorklas. Hij werkt niet hard genoeg, spijbelt
met regelmaat en vertoont probleemgedrag. Hij
vraagt de teamleider in te grijpen. In plaats van

dat de teamleider hierop inspringt, gaat zij met de
docent in gesprek. Samen onderzoeken zij het
complexe vraagstuk, spreken over de plek van de

Leerling

leerling in de klas, de rol van de ouders en de fase
van ontwikkeling van deze leerling. Ook spreken
zij over wat dit allemaal oproept bij de docent. “Ja,
ergernis natuurlijk, woede soms.” De teamleider
vraagt de docent wat ervoor zorgt dat deze erger-
nis zo groot wordt. Pas na lang nadenken komt de
docent met een aarzelend antwoord: “Hij vertoont
eigenlijk hetzelfde gedrag als wat ik zelf vroeger op
school vertoonde. Het is alsof ik nu in de rol van
mijn leraren van toen zit en hun woede en erger-
nis uit.” “En wat denk je dat deze leerling nodig
heeft, net als jij toen?” De docent glimlacht voor
het eerst. “Begrip”, antwoordt hij “vooral begrip en
iemand die naast hem gaat staan.”

In bovenstaand voorbeeld is de leerling op zoek
naar houvast in een onzekere wereld. Soms gaat
dat gepaard met veel geruis en problemen. De
leerling moet leren zijn eigen koers uit te zetten
en verantwoordelijkheid te dragen voor zijn eigen
gedrag. Om dit te kunnen begeleiden, moet de
mentor inzicht hebben in zijn eigen reflexen en
de wijze waarop die geworteld zitten in zijn eigen
geschiedenis. Ook hij moet daarin verantwoorde-
lijkheid leren nemen voor zijn eigen gedrag en de
reacties die hij oproept. En uiteraard vervolgt de
keten haar weg naar teamleider en directie.
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Het opereren vanuit de Volwassen ego-toestand
vraagt veel van de bewustzijnsontwikkeling van
iedereen. Aansluitend vraagt het veel van het
vermogen en bereidheid tot zelfreflectie. Onge-
merkt worden we immers al snel terug gezogen in
oude ingesleten patronen (Ouder- en Kindposities)
waartoe we elkaar ‘uitnodigen’: oude manieren
waarop we conflicten aangaan en ons eigen gelijk
proberen te bevestigen. We moeten beseffen dat
we hiermee de ontwikkeling van leerlingen, maar
ook ons eigen leren, in de weg staan.

Ik besef dat ik hier nogal utopische woorden
neerschrijf. Toch zie ik belangrijke tekens van een
groeiend bewustzijn bij leiders in het onderwijs dat
— om het onderwijs te veranderen — het eerst en
vooral belangrijk is dat we ons zelf veranderen.

Op een lyceum in het oosten van het land hebben
ze ‘heelheid en autonomie’ benoemd tot centraal
thema voor onderwijsontwikkeling. Ze schromen
niet om daarbij het eigen gedrag onder de loep te
nemen en met elkaar te bespreken. Op studieda-
gen wordt stilgestaan bij de invioed van de eigen
ontwikkeling op het gedrag in de klas vandaag.
Intervisie wordt ingezet als middel om hierover met
elkaar in gesprek te komen.

Op een hogeschool heeft het denken van Bauman

een centrale plaats gekregen in de beleidsontwik-
keling. In leiderschapsprogramma’s wordt uitvoerig
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stilgestaan bij wat het leven in ‘vloeibare tijden’
betekent voor de student van nu. Er wordt dan ook
zwaar ingezet op de ontwikkeling van persoonlijk
leiderschap. In eerste instantie bij de schoolleiding,
in het verlengde daarvan bij de docenten.

Op een gymnasium in de Randstad wordt veel
gesproken over feedbackcultuur in het docenten-
team. Het gaat om een cultuur, waarin niet alleen
feedback wordt gegeven, maar mensen deze ook
bij anderen durven te gaan halen. Dat vraagt een
voortgaand gesprek en het winnen van vertrou-
wen.

Verdwalen

Op de verschillende plekken wordt de ontwikke-
ling vanuit een ander perspectief aangevlogen.
Op alle plekken is er een besef dat het hier over
een ontwikkeling op lange termijn gaat, waarin het
onderwijs zichzelf haast weer opnieuw uit moet
vinden. Op alle plekken is er sprake van onzeker-
heid, soms een tastend zoeken, terugvallen in
oude patronen, om dan opeens weer onverwachte
successen te boeken. Op alle plekken is er ook
sprake van gedreven leiderschap. Van leiders die
een diep bewustzijn hebben ontwikkeld dat het
onderwijs van nu andere docenten nodig heeft
dan het onderwijs van vroeger. Docenten die zich
durven te laten leiden door de prachtige uitspraak
die ik ooit eens op een affiche van Loesje aantrof:
“Ga je mee verdwalen, ik weet de weg.” il
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Het is met ‘professionele cultuur’ als met bijvoorbeeld
‘lerende organisatie’: je neemt het gemakkelijk in

de mond, maar weet je ook precies wat je ermee
bedoelt? En als we het met elkaar over zo’'n cultuur
of zo'n organisatie hebben, hebben we het dan over
hetzelfde? Vermoedelijk niet. Alleen al daarom is
het goed om bij dit soort ‘grote’ begrippen eens na
te gaan welke associaties je aan het begrip gekop-
peld hebt en het daar dan eens met elkaar over te
hebben. Dat zal het gesprek vast een stuk verder
brengen.

In deze Focus hebben we met praktijkverhalen en
vanuit theoretische invalshoeken (die natuurlijk altijd
ook een praktische component hebben) verkend
waar het bij een professionele schoolcultuur om
draait. We hebben omschreven aan welke voor-
waarden professioneel gedrag dient te voldoen en
uit de praktijkverhalen komt duidelijk naar voren

hoe belangrijk het is om onprofessioneel gedrag te
begrenzen. Om gedrag draait het in een cultuur. En
precies omdat je niet alle gedrag in de hand hebt,
zou je op het idee kunnen komen om vooral veel
aandacht te besteden aan dat andere ‘niveau’ van
een organisatie: de structuur. Vaak ook in de hoop
dat een ‘goede’ structuur zorgt voor ‘goed’ gedrag.
Uit de verhalen van de schoolleiders en bestuurders
wordt zichtbaar dat dit een illusie is (en dat wisten we
natuurlijk al lang). Zowel in scholen met een sterke
focus op structuurzaken, als in scholen waar de
(inrichting van de) organisatie te wensen over laat,
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komt onprofessioneel gedrag voor.

Daarom, beide zijn nodig om te komen tot een
professionele cultuur: aandacht voor professioneel
gedrag en een structuur die dat ondersteunt.

In deze Focus over een professionele schoolcul-

tuur zijn beide wel aan de orde gekomen, al hebben
we veel meer aandacht gegeven aan professioneel
gedrag, want, zoals gezegd, een cultuur toont zich
door het gedrag. We hopen de bestaande associa-
ties erover verrijkt te hebben, het gesprek over een
professionele schoolcultuur gemakkelijker te maken
en te hebben laten zien dat dit geen utopie is, maar
ook daadwerkelijk te realiseren is.

We hebben met dit alles overigens bepaald niet het
laatste woord gezegd. In de komende jaargangen
zullen we er zeker geregeld op terugkomen. Cultuur,
en dus ook professionele cultuur, is nu eenmaal
geen statisch iets. Een cultuur moet ‘onderhouden’
worden. Het gevaar van entropie, van toenemende
chaos ligt op de loer. Werken aan een professionele
cultuur is hard werken en vraagt van schoolleiders de
vaardigheid om gelijktijdig op verschillende borden te
kunnen schaken. Maar — en ook dat klinkt uit de ver-
halen — het is het meer dan waard: een professionele
schoolcultuur verbindt de drie schaakborden waarop
gespeeld wordt: onderwijs, cultuur en structuur, waar-
bij onderwijs niet zomaar als eerste wordt vermeld.
Dat, zoals we gezien hebben, het werken aan een
professionele schoolcultuur ook gepaard gaat met
een sterke focus hierop, lijkt ons grote winst. B
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