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Met gemengde gevoelens kijken we vanuit Nederland 
naar het Brexit-drama: emoties als verbazing, leed-
vermaak, maar vooral bezorgdheid wisselen elkaar in 
hoog tempo af. Dit is wat er gebeurd als democratie 
wordt verengd tot uitvoering geven aan de wil van 
de meerderheid, zonder aandacht te besteden aan 
wat de minderheid wil. Natuurlijk moeten er knopen 
worden doorgehakt, waarbij de wil van de meerder-
heid richtinggevend zal zijn, maar als de minderheid 
daar niet goed in wordt meegenomen, dan is dat een 
recept voor rancune.
Hoe kunnen meningen en gevoelens van de minder-
heid – die in het geval van de Brexit behoorlijk groot is, 
maar dit terzijde – ook een goede plek krijgen in be-
sluitvormingsprocessen? Die vraag speelt niet alleen 
op landelijk, politiek niveau, maar in alle situaties waar 
mensen met elkaar samenwerken, dus ook in het 
onderwijs. Deep democracy zou zo maar een manier 
van (samen)werken kunnen zijn, die daarbij behulp-
zaam is. In het openingsartikel schetst Frank Weijers 
wat de essentie van Deep Democracy is en hoe 
die werkwijze ervoor kan zorgen dat “het allerbeste 
besluit” wordt genomen. In het onderwijs hebben we 
het graag over het verkrijgen van draagvlak, maar 
in de praktijk komt dat er vaak op neer dat mensen 
met harde dan wel zachte hand worden verleid in te 
stemmen met plannen die elders – lees: aan de top - 
zijn bedacht. Deep Democracy daarentegen benut de 
denkkracht van iedereen, van meet af aan.
De “draagvlakbenadering”, voor zover die al paste 
binnen een sector waarin vooral hogeropgeleide 

professionals werkzaam zijn, is eigenlijk passé als 
je ziet dat onderwijsinstellingen zich meer en meer 
ontwikkelen tot netwerkorganisaties, dat wil zeggen 
organisaties die in het realiseren van doelstellingen 
sterk afhankelijk zijn van samenwerking met andere 
organisaties. Hierdoor worden de grenzen van de 
eigen organisatie steeds meer fluïde, terwijl er van 
een eenduidige hiërarchie steeds minder sprake is; 
de harkjes verdwijnen, leiderschap wordt gedeeld. De 
mate van ‘vernetwerking’ van onderwijsorganisaties 
varieert wellicht van onderwijssoort tot onderwijssoort, 
maar zeker in het middelbaar beroepsonderwijs is het 
samenwerken in netwerken vandaag de dag de enige 
manier om tegemoet te komen aan de maatschappe-
lijke en economische dynamiek en jongeren goed voor 
te bereiden op de arbeidsmarkt van de toekomst. De 
artikelen in het focusdeel van het voorliggende num-
mer van De Nieuwe Meso, dat in zijn geheel gewijd is 
aan de ontwikkelingen rond en in het mbo, geven met 
elkaar een indringend beeld van de transformatie waar 
het mbo in zit en nog voor staat; een transformatie die 
zo fundamenteel is dat het bij een van de auteurs in 
het focusdeel de vraag oproept of we over enige tijd 
nog wel kunnen spreken van middelbaar beroepson-
derwijs. Om de spanning erin te houden, zeggen we 
hier niet in welk hoofdstuk van het focusdeel de vraag 
naar het voortbestaan van het middelbaar beroepson-
derwijs wordt gesteld; we hopen dat u al lezend zelf op 
die vraag zult stuiten. Veel leesplezier!
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Vrijmoedig spreken en openhartig luisteren op school
Frank Weijers ����������������������������������������������������������������������8
De essentie van Deep Democracy is alle invalshoeken ver-
zamelen, zodat het volle potentieel van de groep gebruikt 
wordt om de allerbeste besluiten te kunnen nemen, met de 
wijsheid van meerderheid en minderheid. In dit artikel legt 
Frank Weijers uit hoe Deep Democracy (in het onderwijs) 
werkt.

Van projectonderwijs naar gepersonaliseerd leren
Bas Smies�������������������������������������������������������������������������16
In 2009 startte op het Bataafs Lyceum in Hengelo een 
masterclass voor meerbegaafde vwo-leerlingen. De leerlin-
gen in deze masterclass volgen in leerjaren 1, 2 en 3 een 
programma op basis van compacten en verrijken. De regu-
liere lessen worden in een kortere tijd doorlopen, waardoor 
ruimte ontstaat voor onder meer tien uur projectonderwijs 
per week. In de afgelopen tien jaar is de masterclass uitge-
groeid tot een volwaardig onderwijsconcept, dat regionaal 
en landelijk de aandacht op zich vestigde. Het is daarmee 
het meest geslaagde voorbeeld van een duurzame onder-
wijsvernieuwing binnen de school. 

Hoera, we zijn een krimpschool!
Jaap Peters en Naomi Klok�����������������������������������������������21
Onder de druk van de krimp, slagen sommige basisscholen 
erin tot nieuwe concepten komen. Jaap Peters en Naomi 
Klok bezochten een aantal succesvolle voorbeelden en 
ontdekten een zekere lijn. In dit artikel omschrijven zij vijf 
gemene delers in de wijze waarop succesvolle krimpscho-
len van de nood een deugd maakten. 
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Een stelselwijziging op kousenvoeten
Mirjam van Halem��������������������������������������������������������������28
Het woord ‘stelselwijziging’ is een groot taboe in de wijde 
omgeving van het ministerie van OCW. Toch wordt op 
datzelfde ministerie op dit moment hard gewerkt aan een 
ingrijpende stelselwijziging in het voortgezet onderwijs. 
Een stelselwijziging waar je eigenlijk alleen maar voor kunt 
zijn, maar die bestuurders en schoolleiders ook de nodige 
hoofdbrekens gaat opleveren.

Bestuur Beleid Beschouwing���������������������������������������������14
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Introductie
Wouter Jacobs, Herman Klop, Renée van Schoonhoven, Anneke Westerhuis����������40
Het mbo schakelt door. Het is al weer wat jaartjes terug, maar nog steeds actueel: het 
advies uit 2013 van de Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid over de 
verdere ontwikkeling van ons land. Voor die ontwikkeling is, zo benadrukt de raad, het 
middelbaar beroepsonderwijs van groot belang. Helaas gaat het volgens de raad niet 
goed met het mbo; het zakt ook in internationaal opzicht en ondanks vele pogingen tot 
bijsturing steeds verder weg. Een duidelijker koers is gevraagd, waarbij de raad aan-
geeft dat er twee mogelijkheden zijn.

Het is tijd dat we ‘groter’ denken
Edwin Kaats, Herman Klop�����������������������������������������������������������������������������������������44
Veel mbo-instellingen letten op hun omgeving. Het is immers van belang voor de 
instellingen dat zij weet hebben van relevante ontwikkelingen en deze verbinden aan 
het eigen perspectief. Tegelijkertijd is in het actuele beleid van OCW de teneur een 
andere. Deze teneur is evident: “Werk samen in een netwerk van (sociale) partners, 
ander mbo en scholen voor voortgezet onderwijs, vorm regionale netwerken of stem 
af in de regio.” De beleidslijn is terug te zien in bijvoorbeeld het stimuleren van regio-
nale arrangementen, zodat een duurzaam en dekkend aanbod van onderwijsvoorzie-
ningen ontstaat dat is afgestemd op de regionale economie en arbeidsmarkt. 

Service out is service in
Mbo-instellingen in het netwerk
Frans de Vijlder ����������������������������������������������������������������������������������������������������������50
In een onderzoek uit 2010 naar de interne organisatie en het extern functioneren van 
tien grote onderwijswijsinstellingen merkte een betrokkene bij een van de roc-cases 
op dat zijn organisatie steeds meer een netwerkorganisatie zou worden. “Dit is nodig 
om de maatschappelijke problematiek het hoofd te kunnen bieden. Daarvoor is het 
bundelen van de krachten van meerdere partijen nodig” (De Vijlder et al., 2010). 
Daarmee bedoelde hij te zeggen dat het roc intern als netwerkorganisatie zou moe-
ten functioneren, om ook in het externe netwerk effectief bij te kunnen dragen aan 
het leveren van maatschappelijke meerwaarde. De consequenties van die uitspraak 
zijn groot en het mag nauwelijks verbazen dat er naar algemeen gevoel bijna tien 
jaar later nog steeds in dat opzicht een wereld te winnen is.

Van data naar informatie en inspiratie
Student analytics 
Theo Bakker, Ron Evers���������������������������������������������������������������������������������������������56
In alle beweeglijkheid van vandaag zoeken onderwijsinstellingen een eigen koers. 
Om op koers te blijven zijn echter wel bakens en referentiepunten nodig. In dat 
verband ontdekken steeds meer onderwijsinstellingen dat studiedata een groot goed 
zijn. Ze zijn niet alleen van belang voor verantwoording naar de overheid of voor een 
soepele onderwijslogistiek. Door data op nieuwe manieren te combineren en te ana-
lyseren, ontstaan ook nieuwe inzichten waarmee het onderwijs en het onderwijsbe-
leid aan kwaliteit winnen. Instellingen die met studiedata werken, merken vooral dat 
zij met elkaar kennis opbouwen over wie ze zijn, maar vooral ook kunnen en willen 
zijn. Er ontstaat kortom een reis van data naar informatie en inspiratie.  
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Ondertussen in het vmbo
Anneke Westerhuis, Renée van Schoonhoven�����������������������������������������������������������64
Het overgrote deel van de leerlingen in het vmbo stromen door naar het mbo. Daarmee 
zijn vmbo-scholen belangrijk voor het netwerk van een mbo-instelling. Dus is de vraag 
relevant wat er gebeurt in het vmbo en wat die ontwikkelingen voor de netwerkvorming 
rond mbo-instellingen betekenen. In dit artikel schetsen Westerhuis en Van Schoonho-
ven de ontwikkelingen in het vmbo.  

Doe de Dinges!
Samenwerken in het mbo?
Hans Bosselaar, Duco Bannink�����������������������������������������������������������������������������������72
Verandering, vernieuwing, transitie en transformatie – niet alleen in het sociale 
domein, maar ook in het mbo de sleutelwoorden en dat zal de komende jaren wel 
zo blijven. Bestuurders en beleidsmakers spreken daar positief over: verandering en 
vernieuwing staan immers voor verbetering. Maar zo gemakkelijk als deze begrippen 
op papier worden gezet of in de politiek worden uitgesproken, zo moeilijk blijken ze in 
de praktijk te realiseren. Het helpt dan als er een ‘Dinges’ is die dat voor elkaar krijgt.

Het Kodakmoment voor het mbo en de bestuurlijke
consequenties daarvan
Marc Vermeulen, ��������������������������������������������������������������������������������������������������������78
In een onderzoek uit 2010 naar de interne organisatie en het extern functioneren van 
tien grote onderwijswijsinstellingen merkte een betrokkene bij een van de roc-cases 
op dat zijn organisatie steeds meer een netwerkorganisatie zou worden. “Dit is nodig 
om de maatschappelijke problematiek het hoofd te kunnen bieden. Daarvoor is het 
bundelen van de krachten van meerdere partijen nodig” (De Vijlder et al., 2010). 
Daarmee bedoelde hij te zeggen dat het roc intern als netwerkorganisatie zou moe-
ten functioneren, om ook in het externe netwerk effectief bij te kunnen dragen aan 
het leveren van maatschappelijke meerwaarde. De consequenties van die uitspraak 
zijn groot en het mag nauwelijks verbazen dat er naar algemeen gevoel bijna tien 
jaar later nog steeds in dat opzicht een wereld te winnen is.

Nawoord
Wouter Jacobs, Herman Klop, Renée van Schoonhoven, Anneke Westerhuis  ��������86
Vakgenoten die met gedeeld optimisme en bevlogenheid verbeteringen van het 
beroepsonderwijs in Nederland met elkaar bespreken, hebben al snel de neiging om 
dat vanuit een constructivistische invalshoek te doen. Zoals onder andere zichtbaar 
is in de trend van het flexibiliseren van het mbo. Nieuwe onderwijsconcepten komen 
tot stand in intensieve verandertrajecten en met gerenoveerde onderwijskundige in-
zichten. Onderwijs lijkt maakbaar en soms zelfs los van tijd en plaats te organiseren. 
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Vrijmoedig spreken en 
openhartig luisteren op 
school 
De essentie van Deep Democracy is alle invalshoeken verzamelen, zodat het 
volle potentieel van de groep gebruikt wordt om de allerbeste besluiten te kunnen 
nemen, met de wijsheid van meerderheid en minderheid. In dit artikel legt Frank 
Weijers uit hoe Deep Democracy (in het onderwijs) werkt. 

Zo’n zeven jaar geleden hoorde ik voor de eerste 
keer over Deep Democracy. In de pauze van een 
college dat ik op de NSO gaf, hoorde ik naast 
me praten over “wijsheid van de minderheid” en 
“inclusieve besluitvorming”. Ik schoof aan, zat 
direct op het puntje van mijn stoel en heb nog 
diezelfde avond internet afgestruind om er alles 
over te lezen. Een paar weken later volgde ik een 
tweedaagse training over Deep Democracy. Het 
was liefde op het eerste gezicht: eindelijk een 
denkwijze en aanpak die helpt om mensen echt 
met elkaar in gesprek te laten komen, waarbij alle 
stemmen worden gehoord. Kinderen die dit leren 
en ervaren, zouden echt kunnen bijdragen aan 
een betere wereld.

Deep Democracy 
Samenwerken doe ik bij voorkeur met mezelf, 

Frank Weijers
Frank Weijers werkt als Deep Democracy-facilitator en -instructor, proceskundige en 
spreker vanuit zijn eigen bureau Spelen met ruimte en als geassocieerd partner van Human 
Dimensions. 
Email: frank@spelenmetruimte.nl 

zonder anderen. Dat is lekker makkelijk en over-
zichtelijk. Overleggen met mezelf gaat snel en 
vergt geen eindeloze vergaderingen. De manie-
ren waarop ik zaken aan wil pakken bevallen me 
wel en ik vind mijn kijk op de werkelijkheid helder 
en overzichtelijk. Zodra ik met iemand anders ga 
samenwerken ontstaan er twee perspectieven 
op de werkelijkheid die elkaar niet voor 100% 
overlappen. Mijn favoriete aanpak is doorgaans 
niet dezelfde als van de ander – en omgekeerd 
– en het kost tijd en soms gedoe om met elkaar 
te overleggen en het met elkaar eens te worden 
over wat we gaan doen, hoe we het gaan doen en 
wie daarin welke rol gaat spelen. Maar als we het 
beiden voor elkaar krijgen onze monopolies op de 
waarheid los te laten, vrijmoedig te zeggen wat 
er te zeggen valt en echt openhartig naar elkaar 
luisteren, dan blijken we samen meer te kunnen 

Deep Democracy 
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dan ieder van ons afzonderlijk. We zien samen 
meer, want naast mijn eigen perspectief krijg ik 
nu ook dat van de ander erbij. Zo kunnen we ons 
gezamenlijke potentieel benutten. 
Samenwerken met drie mensen is vaak nog 
lastiger: drie verschillende persoonlijkheden, drie 
verschillende sets van overtuigingen, normen en 
waarden, drie verschillende perspectieven op de 
werkelijkheid, drie verschillende favoriete aanpak-
ken. Bij groepen van tien en meer wordt dat al-
leen nog maar erger. Maar ook verrijkender, mits 
we bereid zijn om ons echt uit te spreken en echt 
naar elkaar te luisteren. En wat een fantastisch 
gezamenlijk potentieel kunnen we dan benutten. 

Wijsheid van de minderheid
Het is lang niet altijd eenvoudig om ook de wijs-
heid van de minderheid te horen. Als bepaalde 
meningen, opvattingen, normen en waarden 

dominant zijn valt het voor die minderheid vaak 
niet mee om zich uit te spreken voor iets heel 
anders. De angst voor uitsluiting speelt hier een 
rol. Daarom is het belangrijk dat er actief op zoek 
gegaan wordt naar minderheidsstemmen. In de 
methode van Deep Democracy staat dat centraal 
door niet alleen alle invalshoeken te verzamelen 
(stap een: “Wie heeft er een idee, een suggestie, 
een voorstel?”), maar door daarna ook te vragen: 
“Is er iemand die iets heel anders vindt, die er 
echt heel anders over denkt, iets heel anders 
voelt, ervaart?” Dat is stap twee in de methode. 
Myrna Lewis, die samen met haar man Greg 
het door de Amerikaanse fysicus en psycholoog 
Arnold Mindell gemunte Deep Democracy tot een 
methode ontwikkelde, noemt dit “hunting for the 
NO”. Dit is in het Nederlands vertaald met “zoek 
actief naar het alternatief”. En dat doe je, als 
facilitator, door nadrukkelijk uit te nodigen om het 
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‘heel andere’ te zeggen. Omdat minderheidsstem-
men lang niet altijd worden gewaardeerd en je 
als inbrenger van een minderheidsstandpunt het 
risico loopt om als zondebok te worden weggezet, 
is het belangrijk om die minderheidsstem te ver-
spreiden met vragen als: Wie vindt dat ook? Wie 
ervaart ook zoiets? Wie herkent deze gevoelens? 
Dat is de derde stap in de methode. Het toepas-
sen van deze drie stappen vormt de basis voor 
het goede gesprek.

Het goede gesprek
Waarom voeren we eigenlijk gesprekken met 
elkaar? Om te winnen van anderen, vanuit eigen 
monopolie op de waarheid? Of om samen wijzer 
te worden, omdat we samen nu eenmaal meer 
zien dan ieder van ons alleen? Als het om dat 
laatste gaat vormt de combinatie van vrijmoedig 
spreken en openhartig luisteren de sleutel.
Het mooie aan het woord ‘vrijmoedig’ is dat het 

is opgebouwd uit ‘vrij’ en ‘moedig’. Je voelt je vrij 
om te zeggen wat je wilt zeggen, ook als dat sterk 
afwijkt van wat anderen vinden. Dat gaat prima 
wanneer je je veilig en op je gemak voelt. Daarom 
vraagt ‘zeggen wat er te zeggen valt’, wanneer 
je je onvoldoende veilig voelt, moed. De moed 
om jezelf te zijn, te zeggen wat jij denkt, wat jij 
vindt, zonder terughoudendheid, ook al voelt het 
kwetsbaar. 
De andere kant van een goed gesprek wordt 
gevormd door openhartig luisteren. Het betekent 
dat je je helemaal openstelt voor andere menin-
gen en perspectieven, ook al staan ze loodrecht 
op die van jou, in ieder geval voor de duur van 
het gesprek.

Wulagi Primary School
Wulagi Primary School in Darwin, in het 
noorden van Australië, is op alle niveaus door-
drongen van Deep Democracy. Niet alleen 
schoolleiding en leerkrachten gebruiken het in 
hun gesprekken en besluitvorming, het wordt 
ook toegepast in de klas en in alle contacten 
met anderen, zoals ouders. Wulagi is geen 
doorsneeschool. Ruim de helft van de leerlin-
gen komt van aboriginal families, waarvan een 
deel op straat leeft. Een ander deel van de 
leerlingen komt uit midden en hogere klasse 
gezinnen. Het schoolteam is sterk gericht 
op inclusie: voor iedereen is er een plek en 
iedereen doet mee. In maart 2018 ben ik een 
week lang te gast geweest bij hen. Op enig 
moment, terwijl de leerkracht een zogenaamd 
gesprek op voeten met een klas kinderen van 
acht en negen jaar oud begeleidde, rolde een 
van de kinderen over de grond, van de ene 
kant van het lokaal naar de andere, dwars 
door alles heen roepend. Terwijl ik dacht: roep 
die jongen eens tot de orde of zet hem eruit, 
deed de leerkracht iets totaal anders. Ze ging 
bij hem op de grond zitten en vroeg: “Iedereen 
die zich ook zo voelt, dat je wel door de klas 

Samenwerken doe ik 
bij voorkeur met mezelf, 
zonder anderen. Dat is 
lekker makkelijk en
overzichtelijk 
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heen wil rollen en van alles wil roepen, kom bij 
hem zitten.” Een groepje deed dat. Vervolgens 
nam een van de andere kinderen het woord: 
“Ik vind het irritant dat Sean zo doet, ik heb er 
last van.” En ook daar kwam een groepje kin-
deren achter staan. Daarna werd er nog meer 
over gezegd, terwijl ieder kind steeds opnieuw 
koos om er wel of niet achter te gaan staan. 
Zo gaat een gesprek op voeten. Je verwoordt 
je standpunt en wie het ermee eens is, gaat er 
letterlijk achter staan. Vind je iets anders, dan 
ga je ergens anders staan. Zo wordt steeds 
zichtbaar waar iedereen staat. Het helpt om 
alle gezichtspunten te verzamelen, zoals in de 
stappen 1 tot en met 3 in de methode. En in 
dit geval hielp het ook om te zorgen dat ieders 
inbreng, ook die van Sean, er echt mocht 
zijn. Een mooie les om te ervaren dat Deep 
Democracy niet alleen over rationele zaken 
gaat, maar ook over diepere gevoelens en 
emoties. Door die te erkennen kan iedereen 
blijven meedoen.

Harmonie
Harmonie wordt doorgaans gedefinieerd als 
de afwezigheid van conflict. Dat is onzin, want 
conflict is er altijd, eenvoudigweg omdat verschil-
lende mensen nu eenmaal conflicterende perspec-
tieven kunnen hebben op dezelfde werkelijkheid. 
Conflict is dus niet hetzelfde als ruzie of gedoe, 

al kan het niet goed met elkaar delen van con-
flicterende perspectieven daar wel toe leiden. In 
dat geval wordt niet alles gezegd en verdwijnt 
het conflict ‘onder water’. Niet handig, als je het 
volle potentieel van een groep wil gebruiken. Juist 
daarom omschrijven we harmonie als het goed 
omgaan met conflicten: er wordt gezegd wat er 
gezegd moet worden en we kunnen dat met open 
hart van elkaar horen. Dat gebeurt natuurlijk niet 
altijd. Deep Democracy gebruikt een ijsberg als 
metafoor voor wat er wel (boven water) en niet 
(onder water) in het bewustzijn van een groep zit. 
Daarbij is een vis metaforisch voor alles wat niet 
gezegd, of wel gezegd maar niet gehoord wordt. 
Soms lopen gesprekken waarin we de stappen 
een, twee en drie toepassen, vast omdat er vissen 
onder water zitten. Dan is het tijd voor een ander 
soort gesprek, waarin we gaan zeggen wat tot nu 
toe (en soms gedurende lange tijd) niet is gezegd. 
In de metafoor blijvend: we gaan vissen vangen. 
In de methode noemen we dat het voeren van een 
niet-gevoerd gesprek. Dat gesprek gaan mensen 
natuurlijk niet zomaar voeren, anders hadden ze 
dat al veel eerder gedaan. Deep Democracy kent 
daartoe een bijzondere techniek, ingebed in een 
aantal veiligheidsprincipes, om de groep in positie 
te brengen om dit gesprek toch te voeren. 

Besluitvorming
Soms zijn gesprekken bedoeld om samen iets 
te verkennen, samen wijzer te worden, en soms 
om besluiten te nemen. Om dat laatste op een 
diep democratische manier te doen is er in het 
gespreksmodel een vierde stap. In de eerste drie 
stappen worden alle perspectieven verkend, inclu-
sief de minderheidsstandpunten. Dat kan resulte-
ren in een aantal voorstellen, waarover gestemd 
gaat worden. Bij een unanieme meerderheid is 
dat wat we gaan doen. Zijn er ook andere stem-
men dan de meerderheid, dan begroeten we deze 
als stemmen die informatie en wijsheid bevatten, 
en die het besluit nog rijker kunnen maken. En 
zo gaan we naar stap vier, waarin we de minder-
heidswijsheden toevoegen aan het meerderheids-
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besluit. Dat doe je als (bege)leider door degenen 
die voor iets anders gestemd hebben dan de 
meerderheid te vragen: “Wat heb je nodig om in 
het meerderheidsbesluit mee te gaan?” Hier dus 
geen gelobby voor je eigen standpunt of opnieuw 
discussiëren, maar wijsheid toevoegen aan het 
meerderheidsstandpunt. Het nieuwe voorstel met 
deze verrijking breng je opnieuw in stemming. Als 
iedereen instemt, hebben we een verrijkt besluit 
genomen. Komen we niet tot een besluit en blijven 
we cirkelen, in herhaling vallen? Worden we moe 
en voelen we ons geïrriteerd? Dan is de kans groot 
dat nog niet alles gezegd is en is het tijd om actief 
ruimte te maken voor de verschillen en over te 
gaan tot het niet-gevoerde gesprek, waarin we de 
tegenstellingen actief gaan exploreren.

Mobieltjes in de klas
Er was al jarenlang gedoe over wel of geen 
mobiele telefoons in de klas. De discussies 
bleven zich maar herhalen en uiteindelijk ver-
harden, in teams, in secties, bij plenaire bijeen-
komsten en – eindeloos – in de personeelska-
mer. Vanuit de wens om alle stemmen te horen 
en te komen tot een besluit met de wijsheid 
van iedereen en gedragen door iedereen, is er 
een Deep Democracy sessie gepland met het 
voltallige personeel. Enerzijds zijn er stemmen 
die pleiten voor vrij gebruik van mobieltjes door 

leerlingen, op iedere moment. “Mobieltjes vor-
men nu eenmaal een niet meer weg te denken 
onderdeel van onze samenleving. Het slaat dus 
echt nergens op om ze te verbieden in de les.” 
Er zijn ook heel andere stemmen: “Mobieltjes 
leiden alleen maar af. Leerlingen zijn de hele 
tijd met sociale media en andere flauwekul be-
zig in plaats van met de lesstof. Daarbij lopen 
we ook nog eens het risico dat ze ongewenste 
filmpjes maken.” En er zijn meningen, die tus-
sen deze uitersten in liggen.
We beginnen de middag met een check-in. 
Daarin krijgt ieder de kans om zijn gedachten 
en gevoelens ten aanzien van de kwestie te 
verwoorden. Een belangrijke spelregel daarbij 
is dat zodra iemand het woord heeft, niemand 
anders iets zegt of vraagt. Op die manier wordt 
zoveel mogelijk wijsheid uit de groep ‘opge-
haald’, zonder dat er al discussie plaatsvindt; 
iedereen kan zich zo gehoord voelen. Na de 
check-in gaan we in gesprek, simpelweg door 
te vragen: “Wie wil naar aanleiding van de 
check-in iets zeggen, vragen of delen?” In dat 
gesprek verzamelen we alle invalshoeken, 
inclusief minderheidsstandpunten, door de 
stappen een, twee en drie toe te passen.
Vanuit de groep wordt een aantal voorstel-
len gedaan, waarover gestemd wordt. Een 
meerderheid kiest ervoor dat leerlingen buiten 
de lessen hun mobieltjes vrij kunnen gebruiken. 
Bij binnenkomst in de klas zetten leerlingen ze 
uit en bergen ze op in een kastje bij de ingang 
van het leslokaal. 
Nu is het tijd om de wijsheid van de minderheid 
op te halen en toe te voegen aan het meer-
derheidsbesluit (stap vier in de methode) door 
aan ieder die voor een ander voorstel heeft 
gestemd te vragen: “Wat heb je nodig om met 
dit besluit mee te gaan?” Zo ontstaat een (met 
de wijsheid van de minderheid) verrijkt voorstel, 
dat opnieuw in stemming wordt gebracht – 
en bij instemming door iedereen een verrijkt 
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besluit wordt. Een beter besluit dan zomaar 
het meerderheidsbesluit – en inclusief, want 
iedereen is erin betrokken. 
In dit team werd aan het meerderheidsbesluit 
– geen mobieltjes in de klas – de volgende 
minderheidswijsheid toegevoegd:
•	 Iedere docent bepaalt zelf op welke 

momenten het functioneel is om mobiel-
tjes in de les te gebruiken. Pas nadat de 
docent nadrukkelijk heeft aangegeven 
waarvoor ze kunnen worden gebruikt in de 
les, halen de leerlingen ze uit het kastje 
en bergen ze daar weer in op als de door 
de docent aangegeven toepassing heeft 
plaatsgevonden.

•	 Het is absoluut verboden om binnen het 
klaslokaal te filmen en foto’s te maken, 
tenzij de docent nadrukkelijk aangeeft dat 
dit kan en mag, en met welk doel.

Iedereen voelt zich gehoord, waardoor het 
besluit veel beter gedragen wordt dan bij 
een ‘gewoon’ meerderheidsbesluit, of bij een 
autocratisch besluit door de schoolleiding. 
Dat maakt dat het ook veel beter zal worden 
uitgevoerd. 

Sabotage
Wanneer de schoolleiding het beleid inzake mobiel-
tjes met een vergelijkbaar, maar dan autocratisch 
besluit zou vaststellen, zou er vermoedelijk aardig 
wat ‘sabotage’ plaatsvinden, de verzamelnaam voor 
gedrag dat mensen vertonen wanneer ze zich niet 
gehoord voelen: sarcastische grappen (over de 
schoolleiding en over het door haar genomen besluit), 
smoesjes en excuses om het besluit niet uit te 
voeren (pocket veto), roddel, vormen van opzettelijk 
tegenwerken, beroerde communicatie (zoals: mails cc 
aan iedereen sturen), niet meer naar vergaderingen 
komen, en erger. Juist daarom is het horen van alle 
stemmen zo belangrijk.
Gelukkig wint Deep Democracy snel terrein, ook in 
scholen, waardoor we niet alleen beter onderwijs 

kunnen maken en dat samen met meer plezier doen, 
maar ook – en vooral – jongeren de gelegenheid 
bieden om te leren vrijmoediger met elkaar te spreken 
en openhartiger naar elkaar te luisteren en conflicten 
niet uit de weg gaan, maar ze juist aan te gaan. 

Altijd Deep Democracy?
Het antwoord op die vraag is ‘ja’ én ‘nee’.
Ja, omdat we ieder gesprek met een check-in kunnen 
starten en altijd de stappen een, twee en drie kun-
nen toepassen. We krijgen echt betere gesprekken 
wanneer we, in een check-in, eerst eens ophalen wat 
alle gedachten en gevoelens zijn over een bepaalde 
kwestie zonder direct in discussie te gaan. En ja, 
het stellen van vragen als ‘wie vindt/voelt/ervaart er 
iets heel anders?’ en ‘wie herkent dat, wie vindt/voelt 
ervaart dat ook?’ zorgt ervoor dat we minderheids-
stemmen (met alle wijsheid hierin) veel beter kunnen 
horen.
Nee, omdat deze manier van besluitvorming tijd-
rovend kan zijn en omdat het niet nodig (en onge-
wenst) is dat iedereen altijd overal over meepraat en 
meebeslist. Als er brand is, gaat er niks boven een 
autocratisch besluit: snel en efficiënt. Maar als het 
belangrijk is dat een besluit breed gedragen wordt 
en de kwestie die voorligt nogal wat verschillende 
invalshoeken kent, dan is Deep Democracy niet al-
leen als denkwijze en gespreksmodel, maar ook als 
besluitvormingsinstrument geweldig. ■

Meer lezen
•	 Kramer, J. (2014). Deep Democracy: De 

wijsheid van de minderheid. Zaltbommel: 
Thema.

•	 Lewis, M. (2018). Inside the NO: Five Steps 
to Decisions That Last. deepdemocracy.net. 

•	 Mindell, A. (1995). Sitting in the Fire: Large 
Group Transformation Using Conflict and 
Diversity. San Francisco: Deep Democracy 
Exchange. 

•	 Weijers, F. (2019). Now We’re Talking! Deep 
Democracy in actie. frankweijers.com.



De Nieuwe Meso  |  september 2019  |  nummer 316

Bestuur      

Goed gebruik van verschillende soorten informatie 
en kennis is cruciaal voor succesvol onderwijsbeleid. 
Zo verschaffen wetenschappelijk onderzoek en the-
orievorming de nodige kennis en inzichten voor een 
solide onderbouwing van beleid. Het helpt onder-
wijsbeleidsmakers, -bestuurders en –politici om hun 
beleid ‘evidence-informed’ te maken, en het niet alleen 
te baseren op persoonlijke en politieke overtuigin-
gen of ideeën. Daarnaast zijn er de big data waarmee 
bestuurlijke en beleidsmatige informatie kan worden 
gegenereerd. Bijvoorbeeld via de Onderwijsinspectie 
of de Dienst Uitvoering Onderwijs (DUO), private 
partijen zoals educatieve uitgeverijen, maar ook in-
ternationale benchmarks zoals PISA of IALS.  Snelle 
ontwikkelingen in informatie- en communicatie-
technologie maken de beschikbaarheid en versprei-
ding van deze data steeds gemakkelijker, sneller en 
goedkoper. 

Naast wetenschappelijke kennis en big data herbergt 
de onderwijspraktijk een schat aan informatie. Men-
sen uit de onderwijspraktijk weten hoe staand beleid 
‘in het echt’ uitpakt, en zij kunnen de gevolgen van 
nieuw beleid voor hun eigen praktijk vaak goed 
overzien. Leraren, schoolleiders en andere onder-
wijsprofessionals beschikken over zogenaamde 
professionele kennis en informatie. Bijvoorbeeld 
over (vak)didactiek en pedagogisch handelen, 
over groepsdynamische processen in de klas, over 
organisatie van onderwijsleerprocessen en over de 
diversiteit van leerlingen. Verder hebben mensen die 
dagelijks in contact staan met leerlingen of studen-
ten en hun ouders – naast leraren zijn dat ouder-
contactmedewerkers, praktijkbegeleiders, decanen, 
intern begeleiders of pedagogische conciërges – de 
nodige praktische informatie paraat zoals: Wat houdt 
jongeren bezig in en om het schoolplein? Hoe pak-

Les 2: Gebruik wat we weten

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 
succesvol onderwijsbeleid. In dit nummer de tweede les.

Edith Hooge 
Edith Hooge is als hoogleraar verbonden aan het GovernanceLAB van TIAS School for
Business and Society van de Universiteit van Tilburg en zij is voorzitter van de Onderwijsraad.
E-mail: e.h.hooge@tias.edu 
 	

Drie lessen voor succesvol onderwijsbeleid 
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Beleid   Beschouwing 
ken roosters en schooltijden uit voor ouders? Welke 
effecten heeft een schoolgebouw of sportveld op de 
sociale veiligheid van leerlingen? En dan is er nog de 
ervaringsgerichte kennis van diegenen voor wie het 
onderwijs is: niet alleen leerlingen, studenten, hun 
ouders, maar ook partijen zoals het beroepenveld 
en bedrijfsleven en vervolgonderwijs. Zij ervaren 
hoe beleidsmaatregelen daadwerkelijk uitpakken. 
Wat betekent de komst van voorscholen voor ouders 
bij de keuze van een basisschool voor hun kind? 
Hoe ervaren leerlingen in het beroepsonderwijs 
de samenwerking en ‘warme overdracht’ tussen 
vmbo- en mbo-scholen? Wat maakt een zogenaamde 
eerste-generatiestudent mee in zijn eerste studiejaar 
aan een universiteit? Is de postinitiële master flexibel 
genoeg voor de verpleegkundige die deze opleiding 
combineert met werk en zorg voor een gezin? 

Al die informatie uit de onderwijspraktijk vormt 
een onontbeerlijke aanvulling op de expliciete, vaak 
gekwantificeerde informatie die wordt verkregen via 
big data. Praktische en ervaringsgerichte informa-
tie is vaak gedetailleerd, microscopisch, beeldend 
en anekdotisch van aard, en handelt meestal over 
een enkele casus (n = 1). Dit soort informatie blijft 
onzichtbaar in kwantitatieve rapportages met 
gemiddelden en trends, en vult deze aan omdat het 
verhaal achter de cijfers wordt verteld. 

Het nadeel van informatie uit de onderwijspraktijk 
is dat het impliciet is en dus moeilijk te verwerven. 
Dat noemen we ‘sticky’: dit soort informatie ‘kleeft’ 
aan mensen, is opgeslagen in hun hoofd en ver-
weven met al hun opvattingen en gedrag. Het kan 
daarom alleen verworven worden in interactie, door 
te luisteren, door observatie of door kennis te nemen 
van experimenten, pilots en gedeelde praktijken. 

Hiervoor moeten beleidsmakers en bestuurders 
achter hun bureau en hun digitale dashboards van-
daan komen. Dat is een arbeidsintensieve en lastige 
onderneming, maar het loont de moeite. 

Ten eerste kunnen met dit soort informatie mis-
sers en verkeerde inschattingen bij beleidsvor-
ming worden voorkomen, die vaak ontstaan als 
gevolg van eenzijdig gebruik van kwantitatieve 
en abstracte bestuurlijke informatie. En net als 
wetenschappelijke kennis en inzichten dat doen, 
biedt het tegengif tegen eenzijdig persoonlijke of 
politieke opvattingen bij onderwijsbeleidsvorming 
en -implementatie.

Ten tweede kunnen beleidsmakers daardoor veel 
te weten komen over het verloop van het beleids-
proces, en over hoe het beleid uiteindelijk zijn 
beslag krijgt. Welke effecten treden op in de klas 
en op school? Zijn er neveneffecten, voor wie of 
wat en hoe wenselijk zijn die? Heeft het beleid mis-
schien een andere doelstelling gekregen tijdens de 
implementatie? Zijn er omstandigheden of ontwik-
kelingen die succesvolle uitvoering van het beleid 
in de weg zitten?

Ten slotte misschien wel het belangrijke voordeel: 
het proces van informatieverwerving in de onder-
wijspraktijk geeft de mogelijkheid voor cocreatie, 
dat wil zeggen: samen met onderwijsprofessionals, 
leerlingen, ouders en andere betrokken partijen 
onderwijsbeleid ontwerpen, erover besluiten en er 
uitvoering aan geven. Cocreatie vergroot de kans 
op succesvol beleid omdat het een boost geeft aan 
de kwaliteit van het besluitvormingsproces, en het 
draagvlak voor implementatie en uitvoering van 
het beleid sterk vergroot. ■
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Van projectonderwijs 
naar gepersonaliseerd 
leren
In 2009 startte op het Bataafs Lyceum in Hengelo een masterclass voor meerbe-
gaafde vwo-leerlingen. De leerlingen in deze masterclass volgen in leerjaren 1, 2 en 
3 een programma op basis van compacten en verrijken. De reguliere lessen worden 
in een kortere tijd doorlopen, waardoor ruimte ontstaat voor onder meer tien uur 
projectonderwijs per week. In de afgelopen tien jaar is de masterclass uitgegroeid 
tot een volwaardig onderwijsconcept, dat regionaal en landelijk de aandacht op 
zich vestigde. Het is daarmee het meest geslaagde voorbeeld van een duurzame 
onderwijsvernieuwing binnen de school.  

Momenteel staat de school voor een nieuwe, 
ingrijpende onderwijsvernieuwing: een transitie naar 
gepersonaliseerd leren. Daarom heeft het master-
classteam in kaart gebracht hoe samenwerking, 
samen leren en leiderschap invloed hebben op 
onderwijsvernieuwing met als doel deze ervaringen 
te benutten voor de komende transitie.

Kernteam als professionele leergemeen-
schap
Het masterclass-kernteam, bestaande uit zes men-
toren en een coördinator, is verantwoordelijk voor de 
uitvoering en ontwikkeling van het projectonderwijs. 

Vanuit de overtuiging dat succesvolle innovaties uit 
de eigen schoolpraktijk een krachtige en inspirerende 
bron van informatie kunnen vormen, is samen met de 
leden van het masterclassteam de ontwikkeling van 
hun projectonderwijs gereconstrueerd. Hierbij is met 
name gekeken in hoeverre het kernteam fungeert als 
‘professionele leergemeenschap’. Volgens Verbiest 
(2016) is er sprake van een professionele leerge-
meenschap als de onderwijsprofessionals in een 
school duurzaam individueel en samen leren om het 
onderwijs aan de leerlingen en de resultaten van de 
leerlingen te verbeteren. Verbiest maakt onderscheid 
tussen drie verschillende capaciteiten, die in interac-

Bas Smies
Bas Smies is teamleider vwo-onderbouw op het Bataafs Lyceum in Hengelo.
E-mail: b.smies@osghengelo.nl 

Reconstructie van een innovatie 
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tie met elkaar het functioneren van een professionele 
leergemeenschap bepalen: persoonlijke capaciteit 
(actief, reflectief en kritisch kennis (re)construe-
ren), interpersoonlijke capaciteit (collectief leren en 
gedeelde praktijken) en organisatorische capaciteit 
(leiderschap, cultuur en ondersteunende structuren). 
Samen leren en ontwikkelen is kortom een complex 
proces van op elkaar inwerkende factoren. 

Samen een leergeschiedenis optekenen
Om zicht te krijgen op het functioneren van het 
masterclassteam als professionele leergemeenschap 
is gekozen voor een narratieve onderzoeksopzet. 
In semigestructureerde interviews verschaften de 
teamleden informatie over de individuele en col-
lectieve leerprocessen die met de ontwikkeling van 
het masterclass projectonderwijs gepaard gingen. In 
de interviews is ingegaan op de door de teamleden 
ervaren energiebronnen en belastende factoren, 
en de rol die de schoolleiding in de ontwikkeling 
gespeeld heeft. De bevindingen uit deze persoonlijke 
verhalen zijn, na codering en analyse, verwerkt tot 
een reconstructie van de ontstaansgeschiedenis van 
het masterclass projectonderwijs. Een belangrijke 

keuze in het onderzoek was om de resultaten niet 
te anonimiseren. Die keuze, waarmee alle respon-
denten hebben ingestemd, weerspiegelt de open en 
reflectieve houding die in een professionele leerge-
meenschap van belang is. Ook de bij de ontwikkeling 
van de masterclass betrokken leidinggevenden zijn 
geïnterviewd. Daarbij is gebruik gemaakt van de me-
thodiek structured narrative interview, die zich goed 
leent voor het verkrijgen van inzicht in strategisch 
en procesgericht handelen. Het perspectief van de 
leidinggevenden is in de leergeschiedenis verwerkt. 

Persoonlijke capaciteiten als drijvende 
kracht
De reconstructie van de eerste ontwikkelfase van 
het masterclass onderwijs laat een beeld zien van 
stormachtige ontwikkeling. In de periode 2009-2014, 
waarin er nog geen sprake was van een kernteam 
masterclass, wordt de basis voor het masterclass 
projectonderwijs gelegd. Uit de verhalen van de 
directbetrokkenen spreekt vooral ondernemerschap 
en een grote drive om een vernieuwend onderwijs-
programma neer te zetten. Onder de enthousiasme-
rende leiding van de toenmalige teamleider worden 
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externe partijen (gemeente, bedrijven) betrokken en 
krijgen de eerste projecten vorm. De nodige succes-
sen dienen zich aan: zo weten de leerlingen met hun 
duurzaamheidsproject door te dringen tot de finale 
van de Inespo (internationale duurzaamheidsolympi-
ade) in Italië. 

Uit de leergeschiedenis blijkt dat in deze fase veel 
afhangt van de kwaliteiten van individuele be-
trokkenen. Kijkend naar de door Verbiest (2016) 
genoemde capaciteiten binnen een professionele 
leergemeenschap lijkt met name de persoonlijke 
capaciteit een drijvende kracht achter de eerste fase 
van de ontwikkeling van het projectonderwijs te zijn. 
Teamvorming, gezamenlijk leren, en ondersteunende 
organisatorische structuren met betrekking tot de 
verdere ontwikkeling van het projectonderwijs (en het 
leiderschap dat daarop gericht is) zijn in deze fase 
minder aanwezig. De ontwikkeling van het projecton-
derwijs verloopt daarmee in eerste instantie tamelijk 
ad hoc en persoonsafhankelijk. Er is nog niet werke-
lijk sprake van een masterclassteam, laat staan van 
een professionele leergemeenschap. 

Naar een projectteam
Dit verandert als er in 2014 een vast team van 
mentoren en een coördinator wordt samengesteld 
dat verantwoordelijk is voor de uitvoering en ontwik-
keling van het projectonderwijs. Het team heeft een 
wekelijks overlegmoment. In de periode 2014-2018 
ontstaat er een bijgesteld projectprogramma met 
meer structuur, variatie en toenemende aandacht 
voor het monitoren van vaardigheidsontwikkeling. “Ik 
denk dat daarom de masterclass ook een steeds gro-
ter succes is geworden. Door gericht aanpassingen 
te doen en door goed te kijken wat niet werkt. Niet 
star aan het concept vasthouden: als iets niet werkt 
dan gaat het overboord. Geen heilige huisjes”, aldus 
een van de betrokken mentoren. 

Leerpunt 1: aandacht voor teamleren
Terugkijkend kunnen we concluderen dat structurele 
aandacht voor teamleren een belangrijke succesfac-
tor was in het uitbouwen van de masterclass tot een 

duurzaam onderwijsconcept. We hebben geconsta-
teerd dat het belangrijk is om helderheid te hebben 
over hoe leersucces in kaart gebracht kan worden 
en cyclisch te evalueren in welke mate je er als team 
in slaagt om hier een bijdrage aan te leveren. De 
leerdoelen voor het team vloeien hieruit voort. Daar-
naast is het belangrijk om individuele kwaliteiten van 
teamleden te waarderen, onderlinge verschillen te 
benutten, en te werken aan een constructief-kritische 
cultuur waarin open en eerlijk feedback gegeven 
wordt. Het inbouwen van structureel overleg (en 
hierin gefaciliteerd worden door de schoolleiding) is 
essentieel om teamleren tot stand te brengen.

Belastende factoren en energiebronnen 
De effectiviteit en mate van diepgang van geza-
menlijke leerprocessen worden beïnvloed door een 
samenspel van verschillende energiebronnen en 
belastende factoren (Van Veldhuizen, 2011). De 
belangrijkste belastende factor in de ontwikkeling 
van het masterclass projectonderwijs was tijd. De 
teamleden zijn zich sterk bewust van vele doelstellin-
gen en verbeterpunten; een gegeven dat wringt met 
de beschikbare tijd. In de periode 2015-2017 heeft 
het masterclassteam, in het kader van het Leerlab 
21e-eeuwse vaardigheden, energie gestoken in de 
ontwikkeling van een meetinstrument voor vaar-
digheidsontwikkeling. Daarbij is in tijd gefaciliteerd 
door de schoolleiding, iets waar het team positief 
over oordeelt. De focus op de ontwikkeling van het 
meetinstrument zorgde er echter wel voor dat andere 
ontwikkelingen in het gedrang kwamen, wat als 
belastend werd ervaren. 

De teamleden typeren zichzelf en elkaar als ge-
dreven en uitgesproken docenten. Dit resulteert in 
een samenwerking waarin men elkaar inspireert en 
constructieve feedback geeft, maar maakt het soms 
ook lastig om op één lijn te komen. De besluitvorming 
binnen het team blijkt een belangrijke belastende 
factor. Een door het team zelf vastgestelde proce-
dure, waarbij in tweetallen deelproducten worden 
uitgewerkt die vervolgens in het voltallige team 
worden besproken en vastgesteld, maakt dat de 
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als ondersteunend ervaren. De enthousiasmerende 
inzet en het professionele netwerk van de toenmalige 
teamleider waren belangrijk om de eerste projec-
ten van de grond te kunnen krijgen. Gaandeweg 
groeiden de leden van het masterclassteam in hun 
rol en namen ze steeds meer eigen initiatief in het 
vormgeven van het projectonderwijs. Deze ontwikke-
ling maakte het herijken van de rol van de team-
leider noodzakelijk: “Toen ik in 2015 als teamleider 
de masterclass onder mijn hoede kreeg, maakte 
ik bewust de keuze om zoveel mogelijk buiten 
inhoudelijke beslissingen te blijven en het team de 
ruimte te geven om steeds zelfsturender te worden. 
Wel trad en treed ik op als kritische sparringpart-
ner en ontwikkel ik waar nodig flankerend beleid” 
(zoals een masterclass bevorderingsregeling). De 
teamleden zijn positief over deze ontwikkeling, die 
past bij de groei die het team heeft doorgemaakt. 
“Het projectonderwijs is volwassener geworden en 
ik denk dat de opstelling van de schoolleiding een 
bewuste keuze is geweest. Het werd een andere, 
minder directe rol en volgens mij is dat een goede 
keuze”, aldus een van de betrokken mentoren. On-
dersteunend, stimulerend en gedeeld leiderschap 
is een belangrijk aspect van de organisatorische 
capaciteit van een professionele leergemeenschap 
(Verbiest, 2016).

besluitvorming ten tijde van het Leerlab beter verliep. 
Het komen tot een gezamenlijke interpretatie van 
informatie, resulterend in gezamenlijke praktijken, 
is een belangrijk aspect van wat Verbiest (2016) de 
‘interpersoonlijke capaciteit’ in een professionele 
leergemeenschap noemt. 

De bijzondere leerervaringen die de leerlingen 
opdoen tijdens de projecten, en hun beleving van 
succes en persoonlijke groei daarbij, is de voornaam-
ste energiebron voor het team en de motivatie om 
aan verbetering van het projectonderwijs te blijven 
werken. Daarnaast is de open en constructieve 
samenwerking binnen het team een belangrijke 
energiebron. 

Leerpunt 2: constructief omgaan met frustraties 
en energiebronnen
De leergeschiedenis laat zien dat groepsleerproces-
sen onlosmakelijk gepaard gaan met frustraties. Een 
zekere acceptatie speelt hierin een belangrijke rol. 
Daarnaast bieden de ervaringen van het master-
classteam ook aanknopingspunten om constructief 
om te gaan met belastende factoren. Het is essen-
tieel om doelen te stellen die tijd-technisch haalbaar 
zijn en die passen bij de mogelijkheden van het 
team. Tevens is het zinvol om met elkaar na te den-
ken over manieren waarop besluitvormingsproces-
sen kunnen worden georganiseerd. Misschien wel de 
belangrijkste les is om de voornaamste energiebron, 
het leersucces van je leerlingen, zoveel mogelijk 
centraal te blijven stellen, ook als het even moeizaam 
loopt. De teamleden kijken met gemengde gevoelens 
terug op de vele lange discussies tijdens de totstand-
koming van het meetinstrument voor vaardigheden. 
Omdat iedereen van mening was dat dit instrument 
meerwaarde voor de ontwikkeling van de leerlingen 
zou hebben, is er toch doorgezet.

Rol van de schoolleiding
Met name in de sterk pragmatische startfase van het 
masterclass projectonderwijs was sprake van een 
actieve bemoeienis van de schoolleiding (teamleider) 
op inhoud. Dit werd door de teamleden in deze fase 

Terugkijkend kunnen 
we concluderen dat 
structurele aandacht 
voor teamleren een
belangrijke succesfactor 
was in het uitbouwen 
van de masterclass
tot een duurzaam 
onderwijsconcept
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Leerpunt 3: stem je leiderschapsstijl af op de 
fase van teamontwikkeling
De leergeschiedenis maakt duidelijk dat het zich 
terugtrekken uit de inhoud van de schoolleiding 
een belangrijke schakel was in de ontwikkeling 
van het masterclassteam tot professionele leerge-
meenschap. In de beginfase was er sprake van 
een behoorlijk directieve leiderschapsstijl, die snel 
resultaat mogelijk maakte. Het geleidelijk loslaten 
van de inhoudelijke betrokkenheid zorgde ervoor dat 
het team een sterker eigenaarschap kon ontwik-
kelen. Dit betekent echter niet dat leiderschap geen 
rol meer speelt; het stimuleren en versterken van 
initiatief en zelfsturing is een belangrijke taak van 
een schoolleiding in een fase waarin een team meer 
ruimte krijgt. Ook het kritische gesprek over de door 
het team gemaakte keuzes en het bewaken van de 
onderwijskundige uitgangspunten van de school zijn 
belangrijke verantwoordelijkheden van de schoollei-
ding in deze fase.

Onderzoek als bron van inspiratie
Naast de eerder aangehaalde Verbiest (2016) en 
Van Veldhuizen (2011) is in het theoretisch kader van 
het onderzoek onder andere gebruik gemaakt van de 
theorie van de lerende organisatie (Senge, 1990) en 
van diverse onderzoeken naar schoolleidersgedrag 
dat effectief bijdraagt aan onderwijskundige ontwik-
keling, waaronder dat van Robinson en Timperley 
(2007). De leerpunten uit de leergeschiedenis bleken 
in het verlengde van de vooraf geraadpleegde litera-
tuur te liggen.

Hoewel de resultaten in die zin dus niet verrassend 
zijn, ging van het gezamenlijk reconstrueren van tien 
jaar onderwijsontwikkeling in de masterclass een 
voor alle betrokkenen onverwacht krachtig bewust-
wordingseffect uit. De uit het onderzoek voortvloei-
ende aanbevelingen zijn weliswaar terug te vinden 
in de literatuur, maar in de gemiddelde schoolpraktijk 
zeker niet vanzelfsprekend. En daarmee wordt het 
alledaagse binnen de masterclass ineens bijzonder 
en een bron van inspiratie voor verdere ontwikkeling.

Reflectie
Voor mij persoonlijk was het uitvoeren van dit 
onderzoek een prachtige manier om zicht te krijgen 
op de aard en de complexiteit van groepsleerproces-
sen. Het voeren van verdiepende gesprekken over 
leren en onderwijsontwikkeling – waarvoor we in de 
drukke schoolpraktijk vaak veel te weinig tijd maken 
– bleek enorm waardevol. Het gaf me (nog meer) 
waardering voor de hardwerkende en bevlogen 
docenten in het masterclassteam en bevestigde me 
in keuzes binnen mijn leiderschap die ik intuïtief had 
genomen. De term ‘professionele leergemeenschap’ 
wordt tegenwoordig veel en vaak gebruikt, maar het 
organiseren en blijvend succesvol maken van een 
dergelijke samenwerking tussen docenten is zeker 
niet eenvoudig. De lessen uit dit onderzoek geven mij 
en mijn team houvast bij het zetten van nieuwe stap-
pen in deze richting en sterken me in het idee dat ik 
hier als leidinggevende een zinvolle bijdrage aan kan 
leveren. ■

Dit artikel is geschreven naar aanleiding van Bas 
Smies’ meesterproef, een tweejarig onderzoek in het 
kader van de Master of Educational Management bij 
NSO-CNA.
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Hoera, we zijn een 
krimpschool!
Onder de druk van de krimp, slagen sommige basisscholen erin tot nieuwe concep-
ten komen. Jaap Peters en Naomi Klok bezochten een aantal succesvolle voorbeel-
den en ontdekten een zekere lijn. In dit artikel omschrijven zij vijf gemene delers in 
de wijze waarop succesvolle krimpscholen van de nood een deugd maakten. 

Voor de meeste ouders is de dichtstbijzijnde 
basisschool nog altijd per definitie de logische 
school om naar toe te gaan. Toch zien scholen 
steeds vaker dat ouders gaan ‘shoppen’ met hun 
kinderen, vanwege sfeer, kwaliteit of tegenvallende 
resultaten. Lastig voor krimpscholen die toch al 
met spanning naar hun toekomst kijken. Maar wat 
doen ze hieraan? Gaan ze bij de pakken neerzitten 
of weten ze het tij te keren? En hoe dan?

Vernieuwend onderwijs: scholen met 55 
leerlingen
Wij zijn bij diverse krimpscholen op bezoek 
geweest; als ouders op zoek naar de passende 
leeromgeving, maar ook vanuit onze professionele 
rollen als experts op het gebied van ontwikkeling 

Jaap Peters
Jaap Peters is auteur van onder andere Intensieve Menshouderij, Het Rijnlandboekje en Bij 
welke reorganisatie werk jij? 
E-mail: jaap.peters@delimes.nl

Naomi Klok
Naomi Klok adviseert en begeleidt onderwijsorganisaties bij het ontwikkelen van mens, 
organisatie én onderwijs. E-mail:
nklok@naomiklok.nl

van mens en organisatie. We werden rondgeleid 
door enthousiaste locatiedirecteuren. Met schitte-
ring in hun ogen namen zij ons mee van geza-
menlijke ruimtes naar kleinere werkruimtes. Heel 
soms zagen we zelfs nog een traditioneel klaslo-
kaal. ‘Tear down the walls’ leek het adagium. De 
schoolleiders vertelden hoe ouders en leerlingen 
meedachten over en werkten aan bijvoorbeeld de 
inrichting en aankleding van de school. Dat voor 
hun dorpsbewoners het groene, duurzame buiten 
zijn van groot belang was. En dat zij daarom op die 
school een samenwerking met de naastliggende 
speeltuinvereniging waren aangegaan. Zo ont-
stond er meer ruimte voor buitenspelen en werken. 
Een andere directeur vertelde over het groente- en 
fruitwinkelproject: ouders en ondernemers die de 

Van nood naar deugd: vijf gemene delers



De Nieuwe Meso  |  september 2019  |  nummer 324

	schoolmoestuinen ondersteunden of er zaai- en 
oogstplannen voor schreven, en leerkrachten die 
teken-, reken- en taallessen verbonden aan de 
schoolgroentewinkel. Het ene schoolgebouw nog 
vrolijker en ruimtelijker ingericht dan het andere. 
Het groep doorbroken lesgeven als must. 

We werden getroffen door de rust en tevredenheid 
die zowel de gebouwen, de leerkrachten als de 
kinderen uitstraalden! En door de duidelijke aan-
wezigheid van creativiteit, in doen en denken. We 
zagen letterlijk de talenten en middelen van ou-
ders, leerlingen en leerkrachten terug. We vroegen 
ons af: “Hoe is het deze succesvolle krimpscholen 
gelukt om tot onderwijsvernieuwing te komen?”

Onderwijs vanuit het Nieuwe Werken
We komen hier bij de essentie van de wijze van 
organiseren waarvoor wij staan. Je kunt het het 
‘Nieuwe Werken’ noemen. Bewust organiseren, 
lean management, Rijnlands organiseren, of be-
sturen en werken vanuit de bedoeling; the why. 
Al deze organisatieraamwerken benoemen het 
belang om de intentie van onderwijs sturend te 
maken voor denken en doen. 

Een onderwijsorganisatie is niet opgericht om alles 
zodanig te organiseren dat zij uitmuntend onder-
wijs verzorgt. Zij is opgericht om het optimale uit 
de ontwikkeling van haar leerlingen te halen. En dit 

kan door onderwijs te verzorgen; een voor de hand 
liggende dienst voor basisscholen. Maar wel als een 
van de ontwikkelpartners in de vorming van kinderen.

Ontwikkeling is breder dan onderwijs. Door de 
missie te verwoorden vanuit ‘ontwikkeling’, breek 
je door de ‘schoolmuren’ heen. Een regenboog is 
geen regenboog zonder blauw en geel. En je kunt 
niet samenwerken zonder de benodigde partners 
die zich in het bredere speelveld bewegen, zowel 
binnen als buiten de schoolorganisatie. Zo kun je 
ook kijken naar de ontwikkeling van het kind. Hier 
hebben meer mensen en vormen van begeleiding 
invloed op. En belang bij. Ook die voetbalcoach 
die intensief met zijn pupillen omgaat.

Dit is waar de succesvolle krimpscholen veelal hun 
voordeel hebben gehaald. Om tot vernieuwing te 
komen, verruimden zij hun blik van binnen naar 
buiten. Zij gingen naar een bredere organisatieop-
dracht: van onderwijs naar ontwikkeling. Hun focus 
lag niet enkel op het uitdenken en organiseren 
van onderwijs. Zij startten met de fundamentele 
onderliggende vragen: Waartoe zijn wij hier? Voor 
wie, met wie en waar willen we naartoe?

Buiten naar binnen
De teams van de krimpscholen moesten wel luiste-
ren naar hun directe omgeving. Als de ondergrens 

Figuur 1. Ouderbetrokkenheid
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Figuur 2. Gemene delers 	

bereikt is, moet je op zoek naar ‘nieuwe kaas’. 
Zonder ouders geen leerlingen, zonder leerlingen 
immers geen school. 

De teams kwamen dankzij de betrokken omge-
ving en hun eigen open houding tot vernieuwing. 
Open houding vanuit de noodzaak anders geen 
werk meer op die school te hebben, en hun passie 
voor ontwikkeling; zij committeerden zich aan hun 
onderwijsopdracht. 

Zij vernieuwden volgens een visie op onderwijs en 
ontwikkeling. Waarbij onderwijs geen onderwijs 
is, zonder betrokkenheid en eigenaarschap van 
leerlingen, ouders en leerkrachten (Figuur 1). Ieder 
met kennis op zijn eigen stukje van die bekende 
pedagogische driehoek. Deze medewerkers be-
grepen dat zij alleen tot passend onderwijs konden 
komen, wanneer zij leerlingen en ouders daadwer-
kelijk zagen. 

Zij moesten ook wel. Want binnen zo’n kleine 
gemeenschap weet en hoort iedereen alles van 
elkaar. De teams verbreedden zich in hun kennis, 
doordat zij meer leeftijden zelf verder hielpen in 
hun ontwikkeling. Hierdoor ontstond ook de moge-
lijkheid om het onderwijseigenaarschap voor een 
deel terug te leggen bij leerling en ouder. 
Voor de teams was het voordeel van deze kleinere 
scholen dat de aansturing platter werd. Actie, ef-
fect en besluitvorming kwamen dichter bij elkaar te 
liggen. Een leerkracht moest nu zelf kunnen staan 
voor de eigen acties. De betrokken ouders kwa-
men vaker de school in. En zaten hierdoor dichter 
op het onderwijsproces en resultaat (talentont-
plooiing, en dergelijke) dan voorheen.

Hoe hebben zij het gedaan?
Vanuit de verbinding met de omgeving ging het 
gesprek over wat de betrokkenen in de praktijk 
willen terugzien. Over hoe dit tot stand komt. 
Keuzes werden gemaakt vanuit de intentie van het 
onderwijs; dit doen we voortaan zo, en dat doen 
we niet meer.

Uit onze gesprekken met de diverse krimpscholen 
komen vijf gemene delers (Figuur 2): urgentie, 
geest, toekomstbeeld, richting en grenzen stellen, 
en vorm. Deze delers vormen een patroon dat voor 
andere (niet-krimp)scholen evengoed van belang 
kan zijn. Zij hebben hierbij wel een extra uitdaging, 
omdat de eerste twee punten voor hen niet altijd 
even ‘eenvoudig’ te duiden zijn. 

Urgentie
Cliché, maar waar. De noodzaak tot verandering 
moet niet alleen aanwezig zijn, maar ook gevoeld 
en gedeeld worden. Reken maar dat de urgentie 
tot ontwikkelen aanwezig is voor team en dorps-
genoten wanneer een school leegloopt. Bij de be-
zochte scholen werd de mogelijke opheffing steeds 
vaker genoemd. Tot schrik en frustratie van omwo-
nenden. Dit resulteerde in veel vragen, in acties 
van ouders en buurtgenoten. Zij zagen de kern van 
hun dorp verdwijnen. Deze ‘chaos’ vroeg om een 
andere wijze van kijken naar het huidige onderwijs. 
Natuurlijk omdat minder leerlingen, minder geld, 
leerkrachten en -middelen tot gevolg hebben. Maar 
ook doordat de geest uit de fles was.

Geest
De intentie van onderwijs en ontwikkeling werd 
een duidelijk gezamenlijk belang. Dit gaf een 



De Nieuwe Meso  |  september 2019  |  nummer 326

energie die je zelf niet vooraf had kunnen organi-
seren. Bij een van de scholen waren er ouders die 
reclameborden voor hun school langs de wegen 
in het gebied plaatsten. Bij andere scholen waren 
er ouders die juridische zekerheid zochten. Of die 
zich verenigden zodat zij een serieuze gespreks-
partner konden zijn richting gemeente, school-
bestuur of team. En bij weer een andere school 
waren het team en directrice die deze beweging 
vol overtuiging inzetten.

Toekomstbeeld
Deze krimpscholen (h)erkenden deze energie. Zij 
trokken samen op vanuit de vraag wat zij willen 
voor de kinderen in dat dorp. Hierdoor werd de 
energie opgepakt en gericht op het gezamenlijke 
belang. 

Waar bij de ene school het team een duidelijk 
beeld had voor hun nieuw te bouwen en in te 
richten ‘natuurlijke’ school, ontstond op een andere 
school de wens om te stoppen met de groepsplan-
nen en zich te richten op de individuele plannen. 
Opvallend is het lokale karakter dat de ingezette 
ontwikkeling had: een aannemer die er zelf op 
school had gezeten en daarom graag meedacht, 
een moeder die interieurontwerpster is, en een 
teamlid, directrice en ouder die zich al langere tijd 
verdiept hebben in het zelfstandig leren vanuit 
eigenaarschap. Lokale talenten werden zichtbaar 
en ingezet.

Richting en grenzen stellen
Terugkijkend op dit samen bouwen, wordt steeds 
duidelijker hoe belangrijk het was en is om gren-
zen te stellen. Om duidelijk te zijn. En hoe helpend 
een heldere missie en visie daarbij zijn. De krimp-
scholen maken gebruik van de intensieve gesprek-
ken met ouders en omgeving. De toekomstbeelden 
en praktische punten werden meegenomen in de 
omschrijving van missie, visie en identiteit. 

Vorm 
Zo wilde een school het continurooster invoeren, 
maar daar bleek geen draagvlak van ouders voor 
te zijn. Hun kinderen aten vaak nog thuis tus-
sen de middag. Vanuit overleg kwamen zij tot een 
samenwerking met de naastgelegen kinderopvang. 
Zij halen daar een klein, maar groeiend groepje 
kinderen op naar de naastgelegen eetgelegenheid. 
Een oplossing die bij meerdere scholen zo wordt 
vormgegeven.   
En vanuit deze werkwijze zijn deze scholen ook 
keuzes gaan maken op het gebied van passende 
methodes, leer- en werkruimtes, ondersteunende 
(ICT-)middelen, samenwerkpartners en ontwikke-
ling. Maar ook: tot waar gaat het meedenken van 
ouders en dorp als het om de inhoud van onderwijs 
gaat? Wat heb ik als directeur van mijn bestuurder 
nodig om me volledig vanuit mijn visie te kunnen 
bewegen en verantwoorden?

Krimp als hefboom 
Op deze scholen is een ding duidelijk: niets staat 
vast. Je moet blijven ontwikkelen en meebewe-
gen met je omgeving. Een individueel plan vraagt 
om experimenteren. De tijd nemen om de kind-
oudergesprekken goed vorm te leren geven. Tijd om 
formats te verbeteren of aan te vullen. De tijd om 
te zien wat groep doorbroken werken oplevert. Zo 
bleek binnen één van de scholen dat zij beduidend 
minder instructietijd kwijt waren toen zij dit groep 
doorbroken werken hadden ingezet. 

Op een andere school groeide haar concept ‘na-
tuurlijk’ steeds verder door in haar onderwijsinhoud, 

Je moet blijven ontwik-
kelen en meebewegen 
met je omgeving. Een 
individueel plan vraagt 
om experimenteren
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didactiek én pedagogiek. Tot aan een concept dat 
zo duidelijk is dat leerkrachten zelf keuzes kunnen 
maken: meedoen aan een sponsorloop, uitje naar 
een verzetsmuseum, ieder kind een notebook? 

Krimp, de daling in leerlingaantallen werkte hier als 
een hefboom. Urgentie: het was alles of niets. Kies 
je voor geen school meer in de kern, geen kinderen 
en ouders meer die elkaar dagelijks treffen? Met 
verlies van het krachtige gemeenschapsgevoel als 
effect. Dit zorgde voor de benodigde energie om tot 
ontwikkeling te komen. 

Groei
Het succesvol doorgroeien van deze krimpscho-
len is afhankelijk van de wijze waarop het nieuwe 
concept ook daadwerkelijke duurzaam blijkt en 
bijdraagt aan de ontwikkeling van kinderen. Wij heb-
ben een aantal scholen met nieuwe concepten ge-
zien die zijn opgezet vanuit de intensieve verbinding 
tussen ouders, leerkrachten en leerlingen. Ieder 
jaar groeien de scholen met zo’n tien leerlingen 
vanuit tussentijdse instroom, naast de instroom van 
vierjarigen. Twee van die scholen behoren nu tot de 
grootste binnen hun omgeving. Een andere school 
verwelkomt volgende maand haar 100e leerling. 
Nog nooit is deze school zo groot geweest. Zij heeft 

	

jaren tussen de 55 en 70 leerlingen gehad en trekt 
nu leerlingen van buiten het dorp. Ouders en leerlin-
gen zijn ambassadeur.
                                                                                                                                                      
Welke hefboom werkt voor jouw school? 
Nodig je omgeving uit en vraag wat zij echt belang-
rijk vinden. Ga samen eens terug naar de intentie 
van onderwijs. Hoe ver zijn jullie reeds ontwikkeld 
naar ‘ontwikkelpartners’? Als krimpscholen met hun 
beperkingen en in eerste instantie onmogelijkheden, 
zulke koerswijzigingen kunnen maken, dan kunnen 
andere scholen dit ook. Of vind jij het wel goed zo? 
Dat kan natuurlijk ook, maar deel dan jouw succes-
sen over hoe je gekomen bent waar jij wilde, met 
je omgeving. Zodat dit wiel niet steeds opnieuw 
uitgevonden hoeft te worden.

Schitterend onderwijs!
Krimp: de kans om jouw vakmensen en ontwikkel-
partners in positie te brengen.
•	 De intentie van onderwijs leidend voor denken 

en doen. 
•	 Meer eigenaarschap, betrokkenheid en en-

thousiasme. 
•	 Samen leren en experimenteren met nieuws-

gierigheid als bron.
•	 Aansluiten op de individuele behoeften van 

leerlingen en medewerkers.
•	 De organisatie van het onderwijs volgt wat 

nodig is. ■
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•	 Hart, W. (2017). Anders vasthouden: 9 sleutels 

voor het werken vanuit de bedoeling. Deventer: 
Management Impact.

•	 Peters, J., & Weggeman, M. (2010). Het 
Rijnlandboekje: Principes en inzichten van het 
Rijnland-model. Amsterdam: Business Contact.
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Hans van Dijck
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Persoonlijke verhaal

De nieuwe bestuurder vertelde het verhaal van haar 
jongste zoon. Het wilde allemaal niet lukken op 
school. Dat is geen gemakkelijk verhaal, want hoe is 
het nu mogelijk dat een kind met intelligente, warme, 
betrokken ouders, niet weet te slagen in ons onder-
wijssysteem? Als je ouders nu in scheiding lagen, 
alcoholverslaafd of borderline waren, dan was dat 
allemaal te begrijpen, maar een gezonde jongeman uit 
een harmonieus gezin moet toch een diploma kunnen 
behalen? Uiteindelijk vond de zoon een combinatie 
van leren en werken die hem paste. De zoon kocht al 
snel een kekke auto, veel stoerder dan die van moe-
der met haar topbaan. Eind goed al goed.

De boodschap van dit verhaal was natuurlijk dat we 
als docenten altijd vertrouwen moeten houden in 
onze jongeren en ze altijd moeten blijven steunen in 
het vinden van hun eigen weg. En dat de beste oplei-
ding wel eens op een ander niveau kan liggen dan je 
gehoopt had. Die boodschap kwam glashelder over 
en omdat het via een persoonlijke ontboezeming ver-
teld werd, ontstond er een voelbare verbinding tussen 
de nieuwe leidinggevende en de aanwezige docenten 
en teamleiders. De kracht van verhalen is groot, zeker 
als het een persoonlijk verhaal is.
Zelf vertel ik het verhaal wel eens van mijn neef(je). 
Hij is dyslectisch en het was voor mij een openbaring 
om dat van dichtbij mee te maken. Er was voor hem 
maar een manier om Nederlands en Engels tot een 
voldoende te brengen, namelijk door eindeloos te 
oefenen. Zijn uitstekende docenten reikten hem veel 
oefenmateriaal aan waar hij thuis via internet aan kon 
werken. Ik vermoed dat hij over de jaren wel tienmaal 
meer uren heeft geoefend dan zijn klasgenoten. Toen 
hij zijn havodiploma in ontvangst nam, was zijn en 
mijn gevoel hetzelfde: het onmogelijk geachte was 
toch gelukt.

Het boek Verhalen verbinden is geschreven voor 
docenten in alle vormen van onderwijs. De bevlogen 
auteurs hebben een handleiding opgesteld voor het 
vertellen van een goed verhaal, uiteraard gelardeerd 
met vele verhalen. Voor de leraar en voor de school-
leider geldt dat verhalen vanuit je eigen ervaring het 
sterkst overkomen. Natuurlijk heeft die persoonlijke 
invalshoek zijn grens. Al te veel persoonlijke ontboe-
zemingen worden gênant. Maar de authenticiteit van 
je verhaal maakt de verbinding met de toehoorder en 
het siert de leider dat hij zich durft te laten zien.

Ieder van ons gebruikt verhalen bij de boodschap-
pen die je wil overbrengen en natuurlijk vertellen 
we liever succesverhalen dan mislukkingen. Toch 
zijn verhalen zonder happy end soms indringender. Ik 
krijg regelmatig verhalen van ouders die er moeite 
mee hebben dat hun kinderen (in hun ogen) slecht 
presteren. Ze lijken op de verhalen van schoolleiders 
over docenten die slecht functioneren. Ze ademen 
een soort wanhoop: ik heb alles geprobeerd en niets 
helpt. Ook die verhalen kunnen een succesverhaal 
worden, maar er is geen panacee. Het recept moet je 
zien te ontdekken. Dat maakt die wanhoopverhalen 
misschien wel interessanter dan de succesverhalen, al 
vertellen we ze pas als we de sleutel tot de oplossing 
gevonden denken te hebben. ■

Leestip
•	 Harst, A. van der, Berg, B. van den, & 

Fortuin-van der Spek, C. (2007). Verhalen 
verbinden: Ruimte voor vertellen op school. 
Amersfoort: CPS. 

Tip: geef het boek na het lezen door aan de 
sectie Nederlands.
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Een stelselwijziging
op kousenvoeten
Het woord ‘stelselwijziging’ is een groot taboe in de wijde omgeving van het minis-
terie van OCW. Toch wordt op datzelfde ministerie op dit moment hard gewerkt aan 
een ingrijpende stelselwijziging in het voortgezet onderwijs. Een stelselwijziging 
waar je eigenlijk alleen maar voor kunt zijn, maar die bestuurders en schoolleiders 
ook de nodige hoofdbrekens gaat opleveren.

Op de tekentafel ligt de ‘nieuwe leerweg’, de werktitel 
voor de samenvoeging van de gemengde en de 
theoretische leerweg. Een bijzondere combinatie. De 
gemengde leerweg is de kleinste en minst bekende 
van de vier leerwegen in het vmbo, de theoretische 
leerweg is de grootste en waarschijnlijk ook de be-
kendste en de meest geliefde, immers de ‘voortzet-
ting’ van de mavo en zelfs nog van de (m)ulo. Een 
onderwijssoort die heel wat stelselwijzigingen heeft 
doorstaan zonder in haar kern te veranderen, zal nu 
echt anders worden. En de gemengde leerweg, een 
onderwijssoort die pas sinds de invoering van het 
vmbo bestaat, zal weer verdwijnen. Misschien zullen 
maar heel weinig mensen de gemengde leerweg als 
begrip gaan missen. Maar in haar korte bestaansge-
schiedenis vormt zij misschien wel de basis voor het 
einde van de mavo/theoretische leerweg.
In dit artikel neem ik u mee in het huidige land-

schap van de gemengde (GL) en de theoretische 
leerweg (TL). Ik informeer u over de achtergrond en 
de huidige stand van zaken met betrekking tot de 
invoering van de nieuwe leerweg. Vervolgens doe ik 
een suggestie voor een invoering die recht doet aan 
de bedoeling van deze stelselwijziging.

Landschap 
Voor iedereen die er niet dagelijks mee te maken 
heeft, zet ik de verschillen tussen de GL en TL op 
een rijtje. Deze verschillen worden pas zichtbaar 
in de bovenbouw. In de GL volgt de leerling vijf 
algemeen vormende vakken, de zogenaamde 
theorievakken. Daarnaast volgt de leerling een 
beroepsgericht profielvak en twee beroepsgerichte 
keuzevakken. In de TL volgen de leerlingen zes avo-
vakken. De inhoud, het niveau en de examinering 
van de avo-vakken in de GL en TL zijn gelijk. Kortom, 

Mirjam van Halem
Mirjam van Halem is senior-adviseur onderwijs BMC en begeleidt scholen bij (her)ontwerp 
en ontwikkeling van het onderwijs gericht op een duurzame verbetering.
E-mail: mirjam.van.halem@bmc.nl 

Invoering van de nieuwe leerweg in het vmbo
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het enige verschil tussen GL en TL is het vakkenpak-
ket: puur theoretisch of met een beroepsgerichte 
component. Beide diploma’s geven, als de leerling 
voldoet aan de geldende eisen, toegang tot niveau 4 
van het mbo en tot havo 4.
In 2018 zaten in Nederland ongeveer 220.000 
jongeren in het vierde leerjaar van het voortgezet on-
derwijs. Daarvan zaten er ongeveer 12.000 in de GL 
en ongeveer 43.000 in de TL. Samen omvatten GL 
en TL dus een kwart van de jongeren in het vierde 
leerjaar (Dienst Uitvoering Onderwijs, 2018). 

Tot zover de beide leerwegen op papier. Over de 
praktijk valt veel meer te zeggen. En wat dan vooral 
opvalt, is dat de verschillen binnen de TL groot zijn. 
De huidige TL kent veel verschijningsvormen. De af-
gelopen maanden heb ik veel schoolleiders ontmoet 
en met hen gesproken over hoe zij hun onderwijs 
vormgeven. Zonder de pretenties te hebben een 
uitputtend onderzoek gedaan te hebben, levert dit 
voor mij het volgende beeld op.

Het eerste beeld is dat van de brede vmbo-school 

met een GTL-afdeling. Op deze scholen is het 
onderwijs sterk georiënteerd op de (beroeps)praktijk. 
Veel van deze scholen bieden TL-leerlingen de 
mogelijkheid om een beroepsgerichte component 
uit het aanbod van de GL te doen als zevende vak. 
Op sommige scholen is het verschil tussen GL en TL 
niet meer merkbaar, omdat alle leerlingen zes avo-
vakken en een beroepsgerichte component volgen. 
Pas vlak voor het eindexamen maken de leerlingen 
een keuze tussen een GL- of een TL-diploma. De 
beroepsgerichte component wordt op deze scho-
len gezien als een mogelijkheid om het onderwijs 
aantrekkelijker te maken en leerlingen beter voor te 
bereiden op het mbo en de arbeidsmarkt.De tweede 
vorm is de categorale mavo, vaak een rechtstreekse 
nazaat van de (m)ulo. Op deze scholen staat het the-
oretisch onderwijs veel meer centraal. Tegelijkertijd 
zijn het scholen die sterk gericht zijn op het bieden 
van kansen en ondersteuning. In de praktijk zijn dit 
ook vaak scholen waar leerlingen de mogelijkheid 
krijgen om een zevende avo-vak te volgen. Dit vak 
wordt aangeboden om de leerling beter voor te berei-
den op een overstap naar havo 4. Uiteraard wordt dit 
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vak in de praktijk ook gebruikt om vlak voor of na het 
eindexamen nog een vak te kunnen laten vallen en 
zo de slagingskansen te vergroten.
De derde en laatste vorm betreft de scholen voor 
mavo-havo-vwo; ook deze scholen zijn sterk gericht 
op theoretisch onderwijs. In deze scholen wordt 
regelmatig succesvol geëxperimenteerd met door-
stroomprogramma’s voor de leerlijn mavo-havo. Een 
zevende vak voor de TL-leerlingen is meestal onder-
deel van zo’n programma, maar ook een aanvullend 
aansluitprogramma voor een aantal vakken (meestal 
Nederlands, Engels, wiskunde) waarbij de aansluit-
problemen het grootst zijn. 

Uit dit overzicht blijkt dat het standaardpakket van 
de TL-leerling van zes avo-vakken vaak aange-
vuld wordt met een zevende vak. Dit vak kan een 
beroepsgerichte component uit het vmbo-aanbod 
zijn, maar ook een avo-vak of een aansluitingspro-
gramma. In een inventarisatie van de Platforms 
VMBO en het Platform Theoretische Leerweg (2017-
2018) wordt dit beeld ondersteund. Hierin wordt, aan 
de hand van een aantal praktijkvoorbeelden, ook 
duidelijk hoe scholen met name het ‘zevende vak’ in 
de TL inzetten om leerlingen een breed en aantrek-
kelijk aanbod te doen op het gebied van loopbaan-
oriëntatie en -begeleiding (LOB), aansluiting op de 
vervolgopleidingen en brede persoonlijke vorming 
(Platforms VMBO & Platform Theoretische Leerweg, 
2017-2018). 

Achtergrond nieuwe leerweg
De nieuwe leerweg is een onderdeel van het project 
Sterk Beroepsonderwijs. Binnen dit project werken 
het ministerie van OCW, de VO-raad, de MBO Raad 
en de diverse platforms voor vmbo-onderwijs samen 
om het beroepsonderwijs aantrekkelijker te maken 
en de aansluiting op het vervolgonderwijs en de 
arbeidsmarkt te verbeteren. Om dit te bereiken zijn 
drie pijlers gedefinieerd waarvan de nieuwe leerweg 
er een is.
De meest in het oog springende wijziging is dat alle 
leerlingen in de nieuwe leerweg een praktijkgerichte 
component gaan volgen. De invulling hiervan zal de 

komende jaren ook de meeste aandacht van school-
leiders en docenten vragen. Tegelijk is er natuurlijk 
meer voor nodig om te komen tot deze nieuwe 
leerweg. Het is een stelselwijziging en er zal dus ook 
een wetgevingstraject doorlopen moeten worden. 
Dit roept ook vragen op op het niveau van regionale 
plannen onderwijsvoorzieningen (RPO’s), licenties 
en bevoegdheden. In het vervolg van dit artikel laat 
ik die vragen liggen en concentreer ik mij op de prak-
tijkgerichte component en de gevolgen die dat heeft 
voor het complete onderwijsprogramma.

Stand van zaken
Inmiddels heeft de VO-raad samen met SPV, Plat-
form TL en SLO een advies over de inrichting van 
de nieuwe leerweg aan het ministerie gegeven. Dit 
advies is tot stand gekomen na een brede consultatie 
van de vmbo GTL-scholen (SPV, Platform TL & SLO, 
2019). Op hoofdlijnen adviseert de VO-raad positief 
over de nieuwe leerweg. Het hoofdbestanddeel van 
de vernieuwing wordt gevormd door de praktijkge-
richte component. Met name die wordt door de scho-
len zeer positief ontvangen. De VO-raad adviseert er 
een volwaardig vak van te maken. Dat betekent dat 
de leerdoelen helder omschreven moeten worden, 
dat het een volwaardige plek in het rooster moet 
krijgen en mee moet tellen in de zak-slaagregeling. 
Met name dat laatste heeft ook gevolgen voor het 
programma van toetsing en afsluiting en de exami-
nering. De VO-raad adviseert om te kiezen voor een 
schoolexamen. De inhoud van het praktijkgerichte 
component moet gebaseerd worden op het aanleren 
van brede vaardigheden in een realistische context. 
LOB en beroepsoriëntatie moeten verankerd worden 
in de praktijkgerichte component. Geadviseerd wordt 
om te kiezen voor een model waarbij elke leerling 
zeven vakken volgt, inclusief de praktijkgerichte 
component.

Opvallend is dat in het advies speciale aandacht 
gevraagd wordt voor de positie van de havo. Ener-
zijds om de aansluiting op de havo goed te borgen. 
Zeker in het licht van de drempelloze doorstroom 
van GTL naar de havo die aanstaande is, is dit een 
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relevant item dat goed beschreven moet worden. 
Anderzijds is tijdens het opstellen van het advies 
gebleken dat ook binnen de havo de vraag naar een 
meer praktijkgericht vak leeft. Kern van het advies 
is het bieden van keuzemogelijkheden. De VO-raad 
en haar partners zijn tijdens de raadpleging van de 
scholen tot de slotsom gekomen dat het vanuit de 
diversiteit van scholen onwenselijk is om een zeer 
gedetailleerd programma verplicht aan alle scholen 
op te leggen. Er wordt dan ook een pleidooi gevoerd 
voor de mogelijkheid voor scholen om de praktijkge-
richte component, en dan met name de aangeboden 
contexten, aan te laten sluiten op de eigen moge-
lijkheden en omgeving. Tevens wordt ervoor gepleit 
om leerlingen veel keuzevrijheid te geven binnen de 
praktijkgerichte component, om zo niet leerlingen 
al vanaf leerjaar 3 alleen binnen het eigen profiel 
opdrachten te laten doen of alle leerlingen dezelfde 
realistische context aan te bieden.

Op het moment van schrijven van dit artikel is het 
wachten nog op een reactie van het ministerie op dit 
advies. De definitieve invoering van de nieuwe leer-
weg zal nog wel een aantal jaren duren in verband 
met de eerdergenoemde wetswijziging. 
Op dit moment zijn er al een aantal TL-opleidingen 
die als pilot het vak technologie & toepassing geven. 
Dit vak heeft veel kenmerken die passen binnen 
de contouren van de praktijkgerichte component. 
Het lijkt erop dat dit vak het ‘schoolvoorbeeld’ gaat 
worden van hoe de praktijkgerichte component eruit 
gaat zien. Tegelijkertijd is iedereen het erover eens 
dat de praktijkgerichte component moet bestaan uit 
brede vaardigheden in een levensechte context. En 
dat die context niet alleen de context van techniek 
en toepassing kan zijn. Zowel leerlingen als scholen 
zullen de behoefte hebben om ook andere contexten 
te gebruiken.

Invoering
Zoals uit het bovenstaande blijkt hebben scholen 
een verschillende startsituatie en sterk verschillende 
contexten. In het advies van de VO-raad speelt de 
term ‘keuzemogelijkheden’ een grote rol; keuzemo-

gelijkheden voor scholen en voor leerlingen.
Omdat de scholen zo verschillen en er keuzemoge-
lijkheden zijn, pleit ik ervoor dat elke school die te 
maken krijgt met de nieuwe leerweg de ruimte die er 
is goed te benutten. Elke school zou een eigen plan 
van eisen op moeten stellen. In dit plan van eisen 
moeten zowel de interne als de externe mogelijkhe-
den een plek krijgen.
Als het gaat om interne mogelijkheden wordt al snel 
aan de faciliteiten gedacht: zijn er (genoeg) lokalen 
voor praktijkgerichte vakken? Maar ook zaken als 
hoeveel keuzemogelijkheden kan en wil de school 
aanbieden, kan en wil de school samenwerken met 
de beroepsgerichte vakken uit het vmbo, welke le-
vensechte contexten zijn voor de leerlingen relevant, 
welke kwaliteiten zijn er binnen het docententeam die 
benut kunnen worden?
Als het gaat om externe mogelijkheden is de eerste 
vraag wie de school kan gebruiken als opdrachtgever 
bij het vormgeven van de levensechte context. Vaak 
wordt dan gekeken naar bedrijven in de omgeving. 
Daarnaast is het ook mogelijk om in gesprek te gaan 
met het mbo over de uitwisseling van docenten en/
of faciliteiten. Maar voor andere scholen kan het ook 
relevant zijn om goed na te denken over de overstap 
naar havo-4 en de samenwerking met de havo. ■

Referenties
•	 Dienst Uitvoering Onderwijs (2018, december 

19). 01. Leerlingen per vestiging naar onderwijs-
type, sector, afdeling, opleiding. Opgehaald van 
DUO: https://duo.nl/open_onderwijsdata/databe-
standen/vo/leerlingen/leerlingen-vo-1.jsp

•	 Platforms VMBO, & Platform Theoretische Leer-
weg. (2017-2018). Praktijkgerichte component 
in GL en TL van het vmbo: Inventarisatie. https://
www.sterkberoepsonderwijs.nl/wp-content/up-
loads/2018/05/Inventarisatie-GL-TL_.pdf

•	 SPV, Platform TL, & SLO. (2019, januari 21). 
Advies praktijkgerichte component in de nieuwe 
leerweg (GTL). Utrecht: https://www.vo-raad.nl/
nieuws/op-weg-naar-een-nieuwe-leerweg-vm-
bo-advies-over-de-praktijkgerichte-component  



De Nieuwe Meso  |  september 2019  |  nummer 334

Boeken

Mijn Binnenste Buiten
In 2015 verscheen Je Binnenste Buiten (Ruijters): een 
interessant en lijvig boekwerk over professionele 
identiteit in organisaties. Nu is er dan Mijn Bin-
nenste Buiten. Beide boeken gaan over professionele 
identiteit, over wat jou in je werk je eigen kleur geeft. 
De auteurs maken deel uit van de Onderzoeksgroep 
Professionele Identiteit die verbonden is aan het (aan 
de Aeres Hogeschool verbonden) lectoraat Professio-
nele Identiteit en organisatieontwikkeling van Manon 
Ruijters.  In Je Binnenste Buiten namen de auteurs de 
lezer mee in hun theoretische verkenningen om ten 
slotte te komen tot het PI-model: een model waarin de 
verschillende aspecten van de professionele identiteit 
zijn ondergebracht. Een waardevolle exercitie en 
smullen voor de mensen die van een goede theoreti-
sche verkenning houden. Maar kennelijk was er ook 
behoefte aan een meer praktisch boek. De auteurs 
schrijven in het voorwoord van Mijn Binnenste Buiten 
dat ze hun best hebben gedaan om met dit boek een 
stevige praktische verdieping te bieden van de profes-
sionele identiteit. Dit doen ze door de praktijk toegan-

kelijk te maken en te verlevendigen met voorbeelden 
en vooral veel mooie vragen.

PI-model
Eerst iets over het PI-model. Dat is opgebouwd 
uit een WIJ-kant en een IK-kant. De WIJ-kant 
bestaat uit twee frames oftewel brillen waardoor 
je een deel van de werkelijkheid ziet en inter-
preteert: een institutioneel en een professioneel 
frame. Het professionele frame gaat over hoe 
jij en je collega’s het vak uit willen oefenen. 
Het institutionele frame omvat onder meer de 
impliciete en expliciete spelregels en de missie, 
visie en kernwaarden van de organisatie waar 
je werkt. De IK-kant van het model bestaat 
eveneens uit twee lagen: het persoonlijke zelf, 
dat wil zeggen alles wat jou maakt wie je bent, en 
het professionele zelf dat betrekking heeft op wie 
je bent en wilt zijn als professional. Het persoon-
lijke zelf bestaat uit het materiële zelf, het sociale 
zelf en het spirituele zelf. Het professionele zelf 
bestaat uit je praktijktheorie, je kennisbasis en je 
expertisegebied.

Terug naar Mijn Binnenste Buiten. Het boek is bedoeld 
als ‘werkboek’ waarmee je jouw professionele identi-
teit, jouw kleur, kan ontdekken en verder onderzoe-
ken. Dit doe je het liefst niet alleen, maar in dialoog 
met een zelfgekozen groep mensen. Mensen die jou 
kennen, of zoals de auteurs schrijven, mensen met 
wie je een gesprek kan hebben bij een goed glas wijn. 
De narratieve benadering van het boek is een logische 
en goede keuze. Het boek is rijk geïllustreerd en de 
vormgeving geeft een ‘Flow Magazine-achtige’ indruk. 
Een kwestie van smaak. Zelf raakte ik door die illus-
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tratieve rijkdom soms de weg even kwijt en tegelijker-
tijd kreeg ik ook te maken met zeer geïnteresseerde 
blikken van medetreinreizigers toen ik inmiddels was 
aanbeland op een bladzijde met een vlinder en een 
Loesje: “Wees jezelf er zijn al zoveel anderen.”

De auteurs nemen je mee in de wereld van de profes-
sionele identiteit en gaan in op de verschillende lagen 
van het model. Hierbij is er gekozen voor een mix van 
persoonlijke vertellingen, theoretische onderbouwin-
gen, oneliners, oefeningen en vooral een veelheid aan 
prachtige vragen. Deze vragen helpen je om vanuit 
meerdere perspectieven naar jezelf te kijken en zetten 
je op andere denksporen. Om een voorbeeld te geven 
uit het professionele zelf. “Wat zijn jouw favoriete 
schrijvers en boeken?”, is een voor de hand liggende 
vraag. Het wordt spannender als je vragen stelt 
vanuit een ander perspectief, denk aan: “Hoe ziet je 
stapel ongelezen boeken eruit? Waarom zijn of blijven 
die boeken eigenlijk ongelezen?”, en: “Voor welke 
schrijvers, modellen, denkers ben je allergisch?”

De interessante opzet van het boek betekent dat ik de 
vraag of het boek iets toevoegt aan het eerdere werk 
volmondig met “ja” beantwoord. Het is een praktijk-
boek dat ook heel goed kan worden ‘doorgewerkt’ 
zonder de kennis van het eerdere werk. Wil je meer 
theoretische verdieping, dan is Je Binnenste Buiten 
tevens van harte aan te bevelen.

En dan de vraag of Mijn Binnenste Buiten geschikt is 
voor leidinggevenden en leraren die zich verder wil-
len ontwikkelen. Een tweede keer volmondig “ja”. De 
auteurs doen impliciet de belofte dat het expliciteren 
van je professionele identiteit je meer veerkracht en 
wijsheid oplevert en een basis biedt voor het uitbou-

wen van je excellentie en het sturen van je eigen ont-
wikkeling, en wie wil dat nou niet? Hoewel het dus 
meer een ‘zelfboek’ is kan ik mij ook goed voorstellen 
dat onderdelen van het boek, en dan vooral van het 
professionele frame en institutionele frame, ingezet 
worden voor teamontwikkeling. Dit in tegenstelling 
tot de auteurs die vanwege de vertrouwelijkheid sterk 
pleiten voor een zelfgekozen gezelschap. Ze vragen 
zich af “of de gevraagde vertrouwelijkheid wel klopt 
met wat je aan professioneel gedrag van elkaar in een 
team vraagt”. Dat roept bij mij de vraag op vanuit 
welk frame hier naar de werkelijkheid wordt geke-
ken? En zo blijven de vragen komen en dat bewijst de 
kracht van de narratieve insteek van de auteurs. 

Mijn Binnenste Buiten zorgt voor een voortdurende 
ontwikkelingsgerichte dialoog met jezelf en met 
anderen over je professionele identiteit, en dat gun ik 
iedere professional in het onderwijs. ■

Robert Mentink is managing partner en kernopleider 
van de Thomas More Leiderschapsacademie en zelfstandig 
adviseur bij Epsedean.
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Waarderend toezicht
Alweer een boek over bestuur en toezicht? Jawel. 
Maar dit boek valt in ieder geval al op door de woor-
den ‘waarderend’ en ‘vernieuwend’ in de titel. En 
inderdaad: de auteurs, beiden met ruime ervaring 
als bestuurder, organisatieadviseur en als toezicht-
houder, slagen erin om een aantal verdiepende, 
nieuwe aandachtspunten en mogelijkheden toe te 
voegen aan de inmiddels bekende omschrijvingen, 
codes en spelregels met betrekking tot het werk 
van de toezichthouder. Het boek richt zich op 
bijna alle sectoren waar toezichthouders actief zijn. 
Daarom mikt het zowel op de raad van toezicht 
(RvT) als de raad van commissarissen (RvC). 

Bijzonder is dat Dubbeldam en Heegsma als fun-
dament voor hun boek de principes van de Appre-
ciative Inquiry (waarderend onderzoek) van David 
Cooperrider hebben gekozen. Dit is van oorsprong 
een verandermethode die er, kort gezegd, vanuit 
gaat dat je organisaties kan opbouwen en verbe-
teren door uit te gaan van wat er al goed werkt. 

Je fixeert je dus niet op wat niet werkt. Wat is dan 
waarderend toezicht? Een perspectief, aldus de 
auteurs, een manier van toezichthouder zijn: “(...) 
zien en werken met ‘dat wat er is’ en dat kunnen 
positieve en negatieve aspecten zijn. Onderzoeken 
betekent het stellen van vragen, het tonen van 
oprechte nieuwsgierigheid en het uitstellen van 
het oordeel. Een waarderende onderzoekende hou-
ding is voor raden van toezicht van waarde in het 
verwezenlijken van de bedoeling van de organisa-
tie en dient daarmee het belang van klant en cliënt. 
Het gaat uit van vertrouwen op kracht en talent en 
over ontwikkeling en leren om de gewenste toe-
komst tot stand te brengen.” Steeds op een goede 
manier in gesprek zijn met elkaar is essentieel 
in deze ontwikkeling: “Als je de organisatie wilt 
veranderen, verander dan de gesprekken.” In de 
hoofdstukken 6 en 8 wordt uitgebreid aandacht 
besteed aan verschillende soorten gesprekken

Sommige toezichthouders zullen als ze aan het 
boek beginnen, verzuchten dat het allemaal wat 
veel is. Maar Dubbeldam en Heegsma slagen er 
uitstekend in om hun uitgangspunten in de ver-
schillende hoofdstukken te vertalen naar concrete 
handreikingen en activiteiten. Het boek bestaat uit 
acht hoofdstukken met verschillende onderdelen. 
Daarin komen onder meer de volgende onderwer-
pen aan bod: de visie van de auteurs op toezicht 
en de praktijk van het toezichthouden, de visie op 
toezicht vanuit een waarderend perspectief, de re-
latie van de RvT met de bestuurder, de samenstel-
ling van de RvT, het belang van een werkbezoek, 
de techniek van het ‘goede’ gesprek, en wat een 
RvT kan doen als het fout gaat. Een sterk punt van 
het boek is dat de schrijvers hun visie concreet ma-
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ken door niet alleen een goede theoretische onder-
bouwing te beschrijven, maar ook door resultaten 
van onderzoeken te gebruiken en voorbeelden van 
organisaties die aan de slag gingen met de theorie 
en handreikingen van het boek.  

De taken, verantwoordelijkheden en de rollen van 
de RvT komen natuurlijk ook aan de orde. Dit 
onderdeel heeft een meer algemeen karakter en 
sluit eigenlijk aan bij wat ook in andere publica-
ties wordt gezegd over deze aspecten. Opvallend 
is wel dat de werkgeversrol van de RvT wordt 
genoemd als misschien wel de belangrijkste rol 
van de RvT, omdat vanuit die rol de bestuurder 
wordt benoemd en dat de keuze voor de beste 
bestuurder essentieel is voor het succes van de 
organisatie. Verder komt ook de coachende rol van 
de RvT nog kort aan de orde, omdat RvT’s wel 
eens uit het oog verliezen dat een bestuurder “ook 
een werknemer is die net zo goed als alle andere 
medewerkers zorg en aandacht nodig heeft”. De 
toezichthouders lijken wat terughoudender te zijn 
in hun netwerkrol, terwijl die rol juist gezien wordt 
als een belangrijke schakel tussen de organisatie 
en de maatschappij, ook al omdat er steeds meer 
samenwerkingsverbanden ontstaan. Dubbeldam 
en Heegsma besteden ook uitgebreid aandacht aan 
teamontwikkeling in de RvT, de rol van de voorzit-
ter en het ‘ongezegde’ op de vergaderingen van de 
RvT. Voor een goed functioneren van het toezicht 
is het belangrijk, aldus de auteurs, dat de toe-
zichthouders zowel intern als naar de organisatie 
toe een evenwicht kunnen vinden tussen actie en 
reflectie, en ook tussen kansen en verantwoorde-
lijkheden. De wijze van samenstelling van de RvT 
krijgt in hoofdstuk 4 dan ook veel aandacht.

In een boek, gericht op de praktijk van bestuur en 
toezicht, moet natuurlijk ook aandacht zijn voor 
de relatie tussen de RvT en de bestuurder. In deze 
relatie komen, ook in het onderwijs, regelmatig 
irritaties en strubbelingen voor, meestal naar aan-
leiding van de vraag: wie zit op welke stoel? De 
schrijvers geven een overzicht van wat oorzaken 
en aanleidingen kunnen zijn voor die strubbelin-
gen. Vaak gaat het om rationele en concrete zaken 
zoals de toenemende behoefte aan informatie 
vanuit de bestuurder naar de RvT, en liefst ook 
nog informatie uit verschillende andere bronnen. 
Ook nog redelijk te verklaren is het feit dat de RvT 
vaak op minder afstand gaat opereren omdat dit 
meer zekerheid oplevert voor de RvT en het risico 
op onverwachte grote problemen verkleint. Maar 
ook al is veel te verklaren, intussen heeft, lijkt mij, 
de bestuurder wel het gevoel dat de voorzitter van 
de RvT dan misschien niet helemaal op de bestuur-
derstoel zit, maar in ieder geval wel op de leuning 
ervan. Dan kunnen in de relatie tussen de be-
stuurder en de (voorzitter van de) RvT ook zaken 
gaan spelen die niet zo concreet en zichtbaar zijn. 
Dan kan het gaan over aspecten als wederzijdse 
afhankelijkheid en kwetsbaarheid. Dubbeldam en 
Heegsma schenken gelukkig ook aandacht aan de 
emotionele onderstroom die dan kan ontstaan in 
de relatie. Zij noemen een aantal ontwikkelingen 
en interessante punten die aan de orde komen in 
publicaties van Odette Moeskops (2017) en Jan 
Moen (2016). Al met al een boeiend hoofdstuk, 
enkel jammer dat een praktijkvoorbeeld ontbreekt 
dat laat zien hoe het probleem van de emotionele 
onderstroom tussen bestuurder en de voorzitter 
van de RvT aangepakt en welllicht opgelost zou 
kunnen worden.
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Met name de voorzitter van de RvT, maar ook de 
leden zullen veel baat hebben bij de uitgebreide en 
zeer heldere uiteenzettingen over het voorzitter-
schap, de diversiteit in de RvT, de adviezen bij een 
vacature in de RvT of bij de benoeming van een 
nieuwe bestuurder, en het voeren van verschillen-
de soorten gesprekken. Wat mij opviel was de toch 
wel bijzondere aandacht die de auteurs besteden 
aan de mogelijkheden en de wenselijkheid van een 
werkbezoek van leden van de RvT aan de organi-
satie. In gesprekken met bestuurders die wij enige 
tijd geleden voerden in verband met een ander 
artikel, viel mij juist op dat men nogal gereser-
veerd reageerde op werkbezoeken. De bestuurders 
vonden dat een initiatief daartoe in ieder geval 
zeer grondig in alle openheid met de bestuurder 
moest worden besproken (Van Luin et al., 2018).

Waarderend toezicht bestrijkt zoveel gebieden en 
aspecten van het werk van de toezichthouder dat 
het enige tijd kost om duidelijk te krijgen wat je 
vindt van het boek als geheel. Het eerste wat bij 
mij op komt is dat ik het een inspirerend boek 
vind, omdat het een element van het toezicht 
benadrukt dat doorgaans niet zoveel aandacht 
krijgt, namelijk het ‘waarderende’.  Bovendien mag 
je het uitgangspunt van Dubbeldam en Heegsma, 
dat toezicht meer moet uitgaan van het goede 
dat er al in de organisatie is om van daaruit de 
organisatie verder te ontwikkelen en knelpunten 
aan te pakken, zeker vernieuwend noemen. Het is 
bovendien een zorgvuldig boek, waarin de auteurs 
in heldere taal hun opvattingen en adviezen aan 
de lezer duidelijk willen maken en waarin zij hun 
meningen op concrete wijze beargumenteren. Blijf 
er dan toch nog wat te wensen over? Jawel. Maar 

ik ben daar tegelijkertijd wat aarzelend over, om-
dat het heeft te maken met een aspect waar ik de 
schrijvers net een compliment voor heb gegeven: 
de zorgvuldigheid waarmee ze hun visie, theorie 
en handreikingen aan de lezer duidelijk willen 
maken. De keerzijde daarvan is dat het soms wel 
heel veel leeswerk is. De beschrijvingen van met 
name sommige praktische punten hadden voor mij 
daarom wat beknopter gemogen. Maar niettemin: 
keuze genoeg aan interessante onderwerpen in dit 
boek voor elke toezichthouder. Ik zou ermee aan 
de slag gaan. ■

Willem Elsendoorn is oud-rector/bestuurder.
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Introductie
Wouter Jacobs, Herman Klop, Renée van Schoonhoven, Anneke Westerhuis����������40
Het mbo schakelt door. Het is al weer wat jaartjes terug, maar nog steeds actueel: het 
advies uit 2013 van de Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid over de 
verdere ontwikkeling van ons land. Voor die ontwikkeling is, zo benadrukt de raad, het 
middelbaar beroepsonderwijs van groot belang. Helaas gaat het volgens de raad niet 
goed met het mbo; het zakt ook in internationaal opzicht en ondanks vele pogingen tot 
bijsturing steeds verder weg. Een duidelijker koers is gevraagd, waarbij de raad aan-
geeft dat er twee mogelijkheden zijn.

Het is tijd dat we ‘groter’ denken
Edwin Kaats, Herman Klop�����������������������������������������������������������������������������������������44
Veel mbo-instellingen letten op hun omgeving. Het is immers van belang voor de 
instellingen dat zij weet hebben van relevante ontwikkelingen en deze verbinden aan 
het eigen perspectief. Tegelijkertijd is in het actuele beleid van OCW de teneur een 
andere. Deze teneur is evident: “Werk samen in een netwerk van (sociale) partners, 
ander mbo en scholen voor voortgezet onderwijs, vorm regionale netwerken of stem 
af in de regio.” De beleidslijn is terug te zien in bijvoorbeeld het stimuleren van regio-
nale arrangementen, zodat een duurzaam en dekkend aanbod van onderwijsvoorzie-
ningen ontstaat dat is afgestemd op de regionale economie en arbeidsmarkt. 

Service out is service in
Mbo-instellingen in het netwerk
Frans de Vijlder ����������������������������������������������������������������������������������������������������������50
In een onderzoek uit 2010 naar de interne organisatie en het extern functioneren van 
tien grote onderwijswijsinstellingen merkte een betrokkene bij een van de roc-cases 
op dat zijn organisatie steeds meer een netwerkorganisatie zou worden. “Dit is nodig 
om de maatschappelijke problematiek het hoofd te kunnen bieden. Daarvoor is het 
bundelen van de krachten van meerdere partijen nodig” (De Vijlder et al., 2010). 
Daarmee bedoelde hij te zeggen dat het roc intern als netwerkorganisatie zou moe-
ten functioneren, om ook in het externe netwerk effectief bij te kunnen dragen aan 
het leveren van maatschappelijke meerwaarde. De consequenties van die uitspraak 
zijn groot en het mag nauwelijks verbazen dat er naar algemeen gevoel bijna tien 
jaar later nog steeds in dat opzicht een wereld te winnen is.

Van data naar informatie en inspiratie
Student analytics 
Theo Bakker, Ron Evers���������������������������������������������������������������������������������������������56
In alle beweeglijkheid van vandaag zoeken onderwijsinstellingen een eigen koers. 
Om op koers te blijven zijn echter wel bakens en referentiepunten nodig. In dat 
verband ontdekken steeds meer onderwijsinstellingen dat studiedata een groot goed 
zijn. Ze zijn niet alleen van belang voor verantwoording naar de overheid of voor een 
soepele onderwijslogistiek. Door data op nieuwe manieren te combineren en te ana-
lyseren, ontstaan ook nieuwe inzichten waarmee het onderwijs en het onderwijsbe-
leid aan kwaliteit winnen. Instellingen die met studiedata werken, merken vooral dat 
zij met elkaar kennis opbouwen over wie ze zijn, maar vooral ook kunnen en willen 
zijn. Er ontstaat kortom een reis van data naar informatie en inspiratie.  
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Ondertussen in het vmbo
Anneke Westerhuis, Renée van Schoonhoven�����������������������������������������������������������64
Het overgrote deel van de leerlingen in het vmbo stromen door naar het mbo. Daarmee 
zijn vmbo-scholen belangrijk voor het netwerk van een mbo-instelling. Dus is de vraag 
relevant wat er gebeurt in het vmbo en wat die ontwikkelingen voor de netwerkvorming 
rond mbo-instellingen betekenen. In dit artikel schetsen Westerhuis en Van Schoonho-
ven de ontwikkelingen in het vmbo.  

Doe de Dinges!
Samenwerken in het mbo?
Hans Bosselaar, Duco Bannink�����������������������������������������������������������������������������������72
Verandering, vernieuwing, transitie en transformatie – niet alleen in het sociale 
domein, maar ook in het mbo de sleutelwoorden en dat zal de komende jaren wel 
zo blijven. Bestuurders en beleidsmakers spreken daar positief over: verandering en 
vernieuwing staan immers voor verbetering. Maar zo gemakkelijk als deze begrippen 
op papier worden gezet of in de politiek worden uitgesproken, zo moeilijk blijken ze in 
de praktijk te realiseren. Het helpt dan als er een ‘Dinges’ is die dat voor elkaar krijgt.

Het Kodakmoment voor het mbo en de bestuurlijke
consequenties daarvan
Marc Vermeulen, ��������������������������������������������������������������������������������������������������������78
In een onderzoek uit 2010 naar de interne organisatie en het extern functioneren van 
tien grote onderwijswijsinstellingen merkte een betrokkene bij een van de roc-cases 
op dat zijn organisatie steeds meer een netwerkorganisatie zou worden. “Dit is nodig 
om de maatschappelijke problematiek het hoofd te kunnen bieden. Daarvoor is het 
bundelen van de krachten van meerdere partijen nodig” (De Vijlder et al., 2010). 
Daarmee bedoelde hij te zeggen dat het roc intern als netwerkorganisatie zou moe-
ten functioneren, om ook in het externe netwerk effectief bij te kunnen dragen aan 
het leveren van maatschappelijke meerwaarde. De consequenties van die uitspraak 
zijn groot en het mag nauwelijks verbazen dat er naar algemeen gevoel bijna tien 
jaar later nog steeds in dat opzicht een wereld te winnen is.

Nawoord
Wouter Jacobs, Herman Klop, Renée van Schoonhoven, Anneke Westerhuis  ��������86
Vakgenoten die met gedeeld optimisme en bevlogenheid verbeteringen van het 
beroepsonderwijs in Nederland met elkaar bespreken, hebben al snel de neiging om 
dat vanuit een constructivistische invalshoek te doen. Zoals onder andere zichtbaar 
is in de trend van het flexibiliseren van het mbo. Nieuwe onderwijsconcepten komen 
tot stand in intensieve verandertrajecten en met gerenoveerde onderwijskundige in-
zichten. Onderwijs lijkt maakbaar en soms zelfs los van tijd en plaats te organiseren. 
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Het is al weer wat jaartjes terug, maar nog steeds 
actueel: het advies uit 2013 van de Wetenschap-
pelijke Raad voor het Regeringsbeleid over de 
verdere ontwikkeling van ons land. Voor die ont-
wikkeling is, zo benadrukt de raad, het middel-
baar beroepsonderwijs van groot belang. Helaas 
gaat het volgens de raad niet goed met het mbo; het 
zakt ook in internationaal opzicht en ondanks vele 
pogingen tot bijsturing steeds verder weg. Een dui-
delijker koers is gevraagd, waarbij de raad aangeeft 
dat er twee mogelijkheden zijn. Of het accent wordt 
ook in het mbo meer en meer gelegd op algemene 
vorming. Het mbo krijgt dan een naar het hbo toe 
leidende functie, waarbij overigens de beroepsge-
relateerde pedagogiek kan worden gehandhaafd; 
òf het accent blijft liggen op het mbo als onderdeel 
van de zogeheten beroepskolom in het onderwijs. 
Maar in dat geval zijn veel meer investeringen nodig 
in ‘een leven lang ontwikkelen’ omdat de huidige 
beroepsgerelateerde opleidingen te tijdgebonden en 

te smal zijn voor een leven lang werken.

Van instellingen wordt verwacht dat zij zelf een 
antwoord vinden op de vele uitdagingen van van-
daag zoals ontwikkelingen op de arbeidsmarkt, in 
technologie, en in de samenleving in bredere zin; 
multiculturaliteit, sociale inclusie en burgerschap. 
Waarbij dan wel wordt erkend dat de instellingen dit 
niet alleen kunnen. Daarom worden ze gestimuleerd 
om samenwerk- en netwerkrelaties aan te gaan met 
stakeholders in hun omgeving, vaak: de regio. 
En misschien is het voorlopig ontbreken van een 
duidelijke keuze voor een van de scenario’s uit het 
WRR-rapport ook wel een verstandige. Immers, 
mbo-instellingen staan net als alle andere scholen in 
ons bestel midden in de samenleving van nu. En dat 
betekent nu eenmaal dat er veel op ze afkomt, dat 
hun positie ten opzichte van uiteenlopende stakehol-
ders verschilt, en die positie daarmee per saldo altijd 
ambigu is. 
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Om te beginnen hebben mbo-instellingen niet alleen 
te maken met hun broodheren in Den Haag, maar 
ook met elkaar. Wat de een doet in bijvoorbeeld het 
opleidingenaanbod kan steeds minder makkelijk ook 
door de ander worden gedaan. Investeren in nieuwe 
opleidingen is kostbaar. Zeker wanneer er steeds 
minder studenten zijn door demografische krimp en 
doordat jongeren vanuit het voortgezet onderwijs 
steeds vaker naar het hoger onderwijs gaan en niet 
meer naar het mbo doorstromen. Samenwerken met 
de buurman die ook concurrent is op een krimpende 
markt: dat is eenvoudiger gezegd dan gedaan.

Tegelijkertijd trekken verschillende regionale stake-
holders – stagebedrijven, gemeenten, zorginstan-
ties, multinationals – ook aan datzelfde mbo: “Leidt 
vooral op voor ons en wel nu.” In elke maatschap-
pelijke sector is de opleidingsnood hoog. Wat dan 
te doen als bestuurder? De veelvuldige roep maar 
gewoon laten gaan en blijven doen wat je altijd al 
deed? In de wetenschap dat het bij de eerstvolgen-
de recessie vanzelf weer wat stiller wordt. Of luister 
je naar de aanhoudende kritiek van deze stakehol-
ders door een regionaal opleidingsplan – initieel 
en postinitieel – op te stellen dat elke partij iets te 
bieden heeft?

En dan hebben we het nog niet gehad over de 
volgende schakel in de keten: de interne dynamiek 
waar het mbo anno 2019-2020 mee te maken heeft. 
Nog steeds is bij veel instellingen de vraag hoe ‘klein 
binnen groot’ te organiseren. Verschillende roc’s 
hebben zich inmiddels in naamgeving en organi-
satie opgesplitst in colleges, scholen, leercentra. 
Het etiket ‘roc’ is niet meer ‘vet’. ‘Het college’ is dat 
wel. Maar hoe moet dat dan intern, met inschrijving, 
teams, verantwoording, leiderschap? Hoe houd je 
als bestuurder bij deze toenemende diversiteit de 
boel nog bij elkaar? En vervolgens: hoe ontwikkelen 
de teams zich bij dit alles? Komen zij mee in de 
maalstroom van deze tijd? Slagen ze er in elkaar 
te motiveren tot steeds beter onderwijs, dat goed 
aansluit bij wat jongeren van nu nodig hebben, ook 
voor hun toekomst?

Kortom: het mbo van vandaag is continu aan het 
‘doorschakelen’ van macro naar micro, van buiten 
naar binnen, van beroepsgerelateerd naar alge-
meen vormend. En juist in die tijd gehoor geven 
aan de oproep van de overheid om intensiever te 
gaan samenwerken met collega’s en stakeholders 
in de regio is geen sinecure. Want hoe doe je dat 
dan? Hoe zorg je sowieso als bestuurder voor een 
goede uitlijning van je organisatie (alignment) in de 
beweeglijkheid van vandaag? En, als je dat voor 
elkaar hebt, kun je dan ook effectief participeren in 
het regionale netwerk? Ben je daarvoor dan nog wel 
flexibel genoeg? Over deze spanningsbogen gaat 
deze Focus. 

Simon & Garfunkel zongen ooit eens zo mooi dat de 
tijd snel voortschrijdt, maar ook dat het uiteindelijk 
niet zoveel uitmaakt, want “…after changes upon 
changes we are more or less the same …” Dat lijkt 
voor wat betreft de beroepsgerichte pedagogiek van 
het mbo, die nu eenmaal noodzakelijk is om min-
stens een deel van deze jongeren te leren leren, ook 
een wenselijkheid voor de komende decennia. Maar 
of dat ook gaat lukken, hangt af van de vraag of het 
mbo de ruimte krijgt van verschillende stakeholders 
om ook daadwerkelijk en vanuit eigen keuzen door 
te schakelen. Dat kan een keuze zijn voor het eerste 
of tweede WRR-scenario. Niet uitgesloten is echter 
dat met gegeven ruimte nieuwe arrangementen en 
netwerken groeien die weerbaarder zijn dan wan-
neer een landelijk perspectief over het veld wordt 
uitgerold. 

Leeswijzer
Met de eerste bijdrage, van Edwin Kaats en Herman 
Klop, zitten we meteen al midden in het verhaal. Ze 
zoomen in op de bestuurlijke realiteit in het mbo, in 
het hier en nu. Het is tijd dat we ‘groter’ denken, be-
pleiten zij omdat beroepsonderwijs van de toekomst 
op meer gericht moet zijn dan louter op het belang 
van de eigen instelling. 
Dat dat echter niet eenvoudig is, beschrijft Frans de 
Vijlder in zijn artikel Mbo-instellingen in het netwerk: 
Service out is service in. Want hoezeer iedereen er-
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van overtuigd is dat het perspectief ook gericht moet 
zijn op de regio en op verder weggelegen doelen, 
de dynamiek in en rond een mbo-instelling beperkt 
in de praktijk vaak de mogelijkheden om innovaties 
door te zetten; het gaat vaak wel, maar stapsgewijs 
en niet altijd zo snel als landelijke politici graag 
willen. Instellingen voor beroepsonderwijs zitten, 
evenals vele andere maatschappelijke organisaties, 
in meerdere opzichten gevangen in wie ze zijn. Of 
worden door externe omstandigheden gevangen 
gehouden in wie ze zijn. Bovendien is er vaak geen 
sprake van enkelvoudige innovatie, maar vaak van 
vele, niet zelden onderling strijdige, innovatiebewe-
gingen en belangenperspectieven. 

Als elke instelling in de eigen regio een koers zoekt 
en vindt, en in samenspraak met stakeholders komt 
tot verschillende innovaties, betekent dat ook dat 
landelijke referentiepunten minder relevant worden. 
Het wordt dan belangrijk dat instellingen grip hebben 
op hun eigen kwaliteit. Daar kunnen student ana-
lytics zeer waardevol bij zijn. In hun bijdrage gaan 
Theo Bakker en Ron Evers met enkele praktijkvoor-
beelden in op hoe instellingen leer- en ontwikke-
lingsgegevens van studenten kunnen gebruiken bij 
hun kwaliteitsbeleid.

Terug naar de regio waarin dit alles zich afspeelt. 
Want was het maar zo dat in de zoektocht die veel 
mbo-instellingen doormaken, de wereld even stil 
stond. Dat zou het vinden van de relevante wegen 
enorm veel simpeler maken. Maar wat voor het 
mbo geldt, is grotendeels ook van toepassing op 
het vmbo. Ook voor deze toeleverancier geldt dat 
zij zich in een zeer dynamisch krachtenveld bevindt. 
Anneke Westerhuis en Renée van Schoonhoven 
schetsen in Ondertussen in het vmbo dat het zeker 
voor vmbo-scholen vandaag de dag niet makkelijk is 
om ‘zomaar’ in samenwerkings- en netwerkrelaties 
met het mbo te stappen. En dat is voor het mbo niet 
zonder consequenties. 

Juist vanwege alle weerbarstigheden in en rond 
samenwerking in semipublieke sectoren als ook 

het mbo zou het goed zijn als er meer ‘Dingesen’ 
zouden zijn; de naam die Hans Bosselaar en Duco 
Bannink geven aan de noodzakelijke oliemannetjes 
die de boel draaiende houden. Geen vaste functio-
narissen of posities, maar collega’s die weten hoe 
zaken in de praktijk gecombineerd kunnen worden. 
Iedereen kan – of: moet – dat zijn. De Dinges is 
kortom een zeer gewenste eigenschap van iedereen 
die het mbo ook de komende jaren een warm hart 
toedraagt: Samenwerken in het mbo? Doe de 
Dinges! 

Marc Vermeulen rondt deze Focus af met de prik-
kelende vraag of het huidige mbo wel toekomst 
heeft. Is binnenkort het Kodakmoment voor het mbo 
aangebroken? Hebben begrippen als ‘middelbaar’, 
‘beroeps’ en ‘onderwijs’ nog wel betekenis? Sinds de 
constatering van de Wetenschappelijke Raad voor 
het Regeringsbeleid dat het niet goed gaat met het 
mbo, de introductie begon ermee, is het er niet beter 
op geworden. Dat ligt niet zozeer aan het mbo zelf, 
maar aan de wereld om het mbo. Daar voltrekken 
zich ingrijpende veranderingen. We moeten deze 
pijnlijke werkelijkheid onder ogen zien om te kunnen 
bepalen hoe we verder gaan, aldus Vermeulen. ■
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Veel mbo-instellingen letten op hun omgeving. 
Het is immers van belang voor de instellingen 
dat zij weet hebben van relevante ontwikkelin-
gen en deze verbinden aan het eigen per-
spectief. Tegelijkertijd is in het actuele beleid 
van OCW de teneur een andere. Deze teneur 
is evident: “Werk samen in een netwerk van 
(sociale) partners, ander mbo en scholen voor 
voortgezet onderwijs, vorm regionale netwer-
ken of stem af in de regio.” De beleidslijn is 
terug te zien in bijvoorbeeld het stimuleren van 
regionale arrangementen, zodat een duurzaam 
en dekkend aanbod van onderwijsvoorzienin-
gen ontstaat dat is afgestemd op de regionale 
economie en arbeidsmarkt.

We zijn met elkaar op zoek naar een goede 
bestemming voor het beroepsonderwijs. Dat zoek-
proces gaat met vallen en opstaan. Soms blijven 
we in de zoektocht steken binnen de muren van de 
onderwijsinstellingen. In dit artikel houden we een 
pleidooi om groter te denken. Niet zozeer groter 
denken in termen van de omvang van de instel-
lingen, maar in termen van de scope en duiding 
van de opgave: het versterken van de samenhang 
in het beroepsonderwijs in de context van de 
regionale economie en arbeidsmarkt. De zoektocht 

naar de bestemming voor het beroepsonderwijs is 
namelijk in de eerste plaats een regionale opgave, 
en dus niet alleen een opgave voor de individuele 
instellingen, hoezeer zij ook de last dragen van die 
regionale opgave. 

Opgave voor beroepsonderwijs
Waarom is het zo belangrijk dat het beroepsonder-
wijs verankerd is in de regio en daar de samenwer-
king aangaat met andere partners? Daar zijn vier 
goede redenen voor aan te voeren. 
Ten eerste: voor jonge mensen en werkend leren-
de mensen is een klimaat of cultuur waarin duur-
zaam leren en (zich blijvend) ontwikkelen voorop 
staan, belangrijk. Adaptief onderwijs stimuleert 
persoonlijke groei en sluit aan bij de behoeften van 
beroepenvelden en het afnemend onderwijs.
Ten tweede is er het sociaal-economisch belang. 
Het beroepsonderwijs moet voortdurend worden 
geactualiseerd en vertaald in contextrijke leer-
werkomgevingen. Dat vraagt om versterking van 
de pedagogisch-didactische professionaliteit van 
docenten. Zo kunnen studenten uitgroeien tot 
bekwame professionals, ondernemende vakmen-
sen en betrokken burgers, en wordt voorzien in de 
regionale arbeidsmarktbehoefte. 
In de derde plaats is er het bredere maatschap-
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pelijk belang. Het mbo brengt studenten een 
duurzame oriëntatie bij op de inhoud van beroepen 
en op ontwikkelingen van de beroepsuitoefening. 
Studenten ervaren dat hun initiële opleiding niet 
voor de gehele loopbaan is en dat zij zich een 
‘leven lang ontwikkelen’. 
En ten slotte is er het belang van een continue 
aanbod van relevante opleidingen. Het middelbaar 
beroepsonderwijs bevindt zich in het hart van 
die beroepskolom: ingebed in vele partnerships 
met het bedrijfsleven, publiek-maatschappelijke 
instellingen en overheden. De organisatie moet 
meebewegen met de ontwikkelingen in deze kolom 
omwille van eigen continuïteit en om continu een 
passend aanbod van beroepsonderwijs in de regio 
te garanderen.

Dit veelvoud aan belangen vraagt van het mbo dat 
de instellingen de regionale opgave aanvaarden 
als vertrekpunt van hun handelen. Het vraagt dat 
instellingen in regio’s samenwerken op een manier 
die dienstig is aan het adresseren van de opgave 
waarvoor het beroepsonderwijs staat. Dit lijkt voor 
de hand te liggen, maar is in de praktijk niet zo 
eenvoudig. Een bedreiging kan zijn gelegen in 
bijvoorbeeld een sterk concurrentieperspectief, 
ingegeven door (geleidelijke) krimp van aantallen 
potentiële leerlingen en studenten. Krimp kan de 
oorzaak zijn dat open samenspel verkrampt, met 
een negatieve uitwerking op juist het realiseren 
van de bredere opgave. 

Opgave als vertrekpunt 
De afgelopen decennia heeft de maatschappij 
grote ontwikkelingen doorgemaakt: digitalisering, 
nieuwe technologie en globalisering. Die verande-
ringen zijn ook van invloed op hoe samenwerkings-
verbanden tot stand komen. Van oudsher worden 
samenwerkingen vooral institutioneel benaderd: 
vanuit bestaande indelingen en schaalniveaus. 
Tegenwoordig merken we dat een samenwerking 
ontstaat als reactie op grote maatschappelijke 
vraagstukken: het zogenaamde ‘opgavegericht sa-
menwerken’. Dat vraagt om een nieuw handelings-

repertoire, waarvan we de contouren langzaam 
zien ontstaan.

Samenwerking is nu nog veelal gebaseerd op ini-
tiatieven van individuele organisaties. Hun doelen 
en belangen zijn vertrekpunt van handelen en 
hun blikveld vormt het kader waarbinnen opgaven 
worden gedefinieerd en relaties met de omgeving 
worden aangegaan. Dat leidt vooral tot een func-
tionele, transactionele benadering van opgaven. 
Het gevolg daarvan is dat organiseervormen en 
samenwerkingsmodellen worden ingezet die tege-
moetkomen aan het streven naar continuïteit en 
risicobeheersing, vanuit het perspectief van elke 
individuele belanghebbende. 

Het is echter noodzaak nieuwe vormen van 
verbinding aan te gaan als collectieve opgaven 
vertrekpunt van handelen zijn; opgaven worden 
dan gedefinieerd vanuit een collectief perspectief 
en urgentiebesef. Dat vergt een meer integrale en 
holistische benadering van opgaven, en orga-
niseervormen (samenwerkingsmodellen) die de 
sensitiviteit hebben om nieuwe urgente opgaven te 
identificeren en te agenderen, en in staat zijn om 
de ontwikkeling van opgaven adaptief te volgen. 
We zijn kortom op zoek naar een nieuw evenwicht 
waarin minder het systeem en meer het vraagstuk 
centraal staat. En waarin de vertegenwoordigers 
van het vraagstuk – de stem van burgers, vereni-
gingen en collectieven – luider te horen is. 

Ook het publiek bekostigde beroepsonderwijs 
is op zoek naar een nieuw evenwicht, na een 
periode waarin elementen van marktwerking de 
oriëntatie van onderwijsinstellingen op regionale 
opgaven hebben verminderd. Scores (en toezicht) 
op kwantitatieve criteria worden dominant in de 
positionering van onderwijsinstellingen, en die 
scores worden al snel prikkels om te handelen. 
De motivatie is in de afgelopen periode als vanzelf 
sterker op ranking en eigen belang gericht. 
Dit wordt manifest in bijvoorbeeld de vraag hoe 
je in een regio met tientallen afzonderlijke toele-
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verende scholen, die zich in 2021 tot een nieuwe 
‘mavo met praktische component’ moeten hebben 
ontwikkeld, borgt dat leerlijnen en de overstap naar 
mbo niveau 4 opleidingen daadwerkelijk invulling 
krijgen. Of bijvoorbeeld hoe je dat doet met de in 
2019-2020 startende uitvoer van de regioplannen 
rond de extra vmbo-middelen van Sterk Techniek-
onderwijs in samenwerking met mbo en bedrijfsle-
ven. Allemaal netjes opgeschreven vanuit ‘maat-
schappelijk opgavenbesef’. Maar lopen we in de 
huidige context niet het risico dat deze plannen in 
de echte praktijk primair vanuit instellingsbelangen 
worden aangevlogen?

Opgavegericht samenwerken
Wat zien we als we kijken naar de manier waarop 
we samenwerken? In opgavegericht samenwerken 
wordt de opgave opgepakt op het schaalniveau 
dat nodig is en met de partners die nodig zijn. De 
opgave dicteert welke partners betrokken moeten 
worden om deze te adresseren. Die betrokkenheid 
beperkt zich veelal niet tot een sector, een bepaald 
schaalniveau of een type actor. De samenstelling 
van de samenwerking volgt de logica van de op-
gave. En wanneer we vanuit de opgave redeneren, 
tekent zich een divers netwerk af van organisa-
ties, ondernemers en burgers die zich al dan niet 
bewust met die opgave verbonden voelen. Een 
voorheen onsamenhangend of zelfs onzichtbaar 
geheel transformeert zich tot een collectief; een 
platform met potentie voor gecoördineerd geza-
menlijk optreden. Bovendien vraagt opgavegericht 
samenwerken een geïntegreerde benadering. 
Anders gezegd, de samenstelling, organiseervorm 
en de werkwijze volgt de opgave, in plaats van 
andersom. 
Bijvoorbeeld, om economische groei te stimu-
leren hebben we niet alleen een bevorderende 
ruimtelijk-infrastructurele omgeving nodig, maar 
moeten we tegelijkertijd investeren in passend 
arbeidsmarktbeleid en een gunstig en veilig leef- 
en vestigingsklimaat. Die brede blik is de meer-
waarde van kijken vanuit de opgave als geheel, en 
niet vanuit een specifiek taakveld of domein. Dat 

voorkomt dat opgaven worden gesimplificeerd of 
uiteengerafeld om ze in te passen in de structuur 
van de betrokken organisaties.

Een belangrijk adagium in het opgavegerichte 
werken is het principe, dat de ‘opgave de samen-
stelling van de tafel dicteert’. Met andere woor-
den, samenwerking is relevant met al die partijen 
die een bijdrage kunnen leveren de opgave te 
adresseren en oplossingen naderbij te brengen. 
Zo kijkend kunnen we niet volstaan met de ‘usual 
suspects’ die zich in het traditionele blikveld van de 
onderwijsinstellingen bevinden.
Voorbeelden hiervan komen al steeds meer voor. 
Soms geholpen door een afgebakende regionale 
setting en doordat de sociaal-economische issues 
overzichtelijk en duidelijk zijn. Een mooi recent 
voorbeeld in de regio Groot Rijnmond is dat een 
gemeente samen met twee scholen voor voortge-
zet onderwijs, een roc en een agrarisch opleidings-
centrum, erin zijn geslaagd een beroepencampus 
te realiseren. Met nieuwbouw en met gedeeltelijke 
afstoting van het overlappend aanbod. Dit alles 
met sterke lokale betrokkenheid van de brede 
ondernemersvereniging, enkele maatschappelijke 
instellingen en de gemeente. 
Onderwijsvormgeving, verbinding van doorlo-
pende leerlijnen, inbreng vanuit het bedrijfsleven 
en rekening houden met de prioriteiten van de 
lokale arbeidsmarkt zijn binnen handbereik. Het 
handelingsrepertoire voor samenwerken aan de 
maatschappelijke opgave kent hier een mooi 
oefenterrein.

Samenwerken in opgave-gerichte netwer-
ken
De kracht van netwerken zit in het hokjes ontstij-
gende karakter, de kans op diversiteit en multidis-
ciplinariteit, de relatieve afwezigheid van hiërar-
chie, de interactie tussen probleemduiding en de 
ontwikkeling van oplossingen, de betrokkenheid 
van burgers, en niet in de laatste plaats de wet van 
het getal. Want twee bedenken meer dan een, en 
een massa heeft meer impact dan een verzame-
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ling individuen. 
Netwerken zijn in staat om barrières te doorbre-
ken. In onze versnipperde wereld is het een heel 
krachtig en noodzakelijk instrument. Netwerken 
zijn inclusief doordat ze de mogelijkheid bieden om 
veel en diverse deelnemers te accommoderen. Dat 
maakt het mogelijk om een rijkheid aan invals-
hoeken, disciplines en vaardigheden bij elkaar te 
brengen. Daarmee is het een ideaal platform voor 
het leren en voor het agenderen en adresseren 
van lastige opgaven. Netwerken zijn relatief licht 
en beweeglijk. Ze laten zich snel organiseren en 
ze zijn gevoelig voor actualiteit. Ook heel passend 
bij het tempo van onze maatschappij. 

Een van de krachtige eigenschappen van het 
netwerk is dat ze de deelnemers de mogelijkheid 
bieden om op meerdere paarden te wedden, en 
zo de kans vergroten op nuttige inzichten, betere 
analyse en een snellere doorbraak naar een 
werkbare oplossing. Anders dan in een exclusieve 
alliantie richten netwerken zich niet zozeer op een 
gezamenlijke ambitie, doel of resultaat, maar bie-
den netwerken de mogelijkheid om tijd, energie en 
denkkracht te richten op meerdere ambities, doe-
len en resultaten tegelijkertijd, waardoor de kans 
op een hoger gezamenlijk rendement groter wordt. 
Bij een opgave waar veel kanten aan zitten helpt 
een netwerk de deelnemers het werk te verdelen 
en in daadkrachtige kleinere coalities verschillende 
aspecten van de opgave te onderzoeken en in-
novaties te ontwikkelen.

Dit alles maakt netwerken geschikt voor het ont-
wikkelen van oplossingen voor complexe opgaven, 
maar daarin schuilt tegelijkertijd ook de beperking. 
Netwerken hebben macht of kunnen die ontwikke-
len, ze kunnen beïnvloeden en een koers uitzetten. 
Voor daadkracht en concrete actie leunen ze ech-
ter op de executiekracht van instituties en organi-
saties. Middelen liggen veelal bij instituties en or-
ganisaties: dat is hun onderscheidende kracht, hun 
bestaansrecht zelfs. Anders gezegd: organisaties 
en instituties zijn de cellen waarin besluitvorming 

en implementatie kunnen worden gerealiseerd en 
zijn ook in het nieuwe paradigma onmisbaar.

Netwerken zijn krachtig en relevant doordat ze 
organisaties niet zozeer vervangen, maar doordat 
ze de executiekracht van organisaties benutten 
en versterken. Netwerken vullen instituties aan op 
die gebieden waar deze tekortkomen als gevolg 
van dwingende structuren en reflexen. Die zijn 
weliswaar minder geschikt voor een geïntegreerde 
duiding en probleemoplossing van opgaven, maar 
vervullen een belangrijke functie in het waarborgen 
van de executiekracht en de realisatie van de ont-
wikkelde oplossingen. Beide typen arrangementen 
– organisaties en netwerken – zijn nodig en het is 
de uitdaging ze beide te benutten: de institutionele 
arrangementen in voorwaardenscheppende zin en 
de opgavegerichte arrangementen in probleemop-
lossende zin. Instituties hebben en behouden een 
belangrijke rol. Alleen niet als centrum van redene-
ren, maar als een van de betekenisvolle actoren in 
de collectieve actie rondom een gedeelde opgave.

Deze manier van samenwerken vraagt om een 
wezenlijk andere samenwerkingsaanpak dan 
we gewend zijn. Het is niet alleen mentaal een 
andere aanvliegroute, maar ook professioneel en 
vakmatig. Zeker wanneer we de opgavegerichte 
benadering tegen het licht houden van de tot nu 
toe geaccepteerde methoden voor netwerk- en 
alliantievorming. Want in de huidige paradigma’s 
krijgen instituties en organisaties veel prikkels die 
hen verleiden om eerst de eigen doelstellingen na 
te streven of hun belangen te beschermen. Dat 
leidt wellicht tot optimale verbinding tussen de 
aanwezige partijen, maar of die samenwerking ook 
bijdraagt aan de essentie van de opgave waarvoor 
we staan is de vraag. 

Perspectief 
Welk perspectief biedt dit voor het beroepson-
derwijs, en welke condities moeten we creëren 
om kansrijke samenwerking mogelijk te maken? 
Samenwerkingsrelaties tussen onderwijsinstellin-
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gen kunnen nuttig zijn, maar ze zullen de opgaven 
die we in de regio’s hebben slechts op onderdelen 
kunnen adresseren.

Het mbo vervult zoals gezegd een spilfunctie in de 
domeinen van onderwijs en arbeidsmarkt, met een 
uitstraling naar andere domeinen, zoals welzijn en 
ruimtelijke ontwikkeling. Deze spilfunctie maakt 
het mbo geschikt om een belangrijke rol te spelen 
bij de agendering van de regionale opgave, en 
het mobiliseren en verbinden van partijen rondom 
die opgave. Het natuurlijk leiderschap ligt kortom 
in de handen van de onderwijsinstellingen om 
zich regionaal te verenigen, en een eerste stap 
te maken met het duiden van een relevante en 
inspirerende opgave. Zij kunnen ‘agendasetters’ 
zijn en relevante partijen bij elkaar brengen en met 
hen een volgende stap maken naar het duiden 
van de opgave. De uitdaging daarbij is dit zo te 
doen dat de duiding recht doet aan de maatschap-
pelijke dynamiek. Het ligt dus voor de hand om 
daar ook regionale maatschappelijke partners en 
stakeholders bij te betrekken, en ook de directe en 
indirecte afnemers van onderwijsaanbod: leerlin-
gen, ouders, bedrijven. Verbinding maken met ar-
beidsmarkt en regionale ontwikkeling ligt eveneens 
voor de hand.

Deze regionale netwerken zouden kunnen dienen 
als een platform voor het mobiliseren van partijen, 
het initiëren van innovaties en gecoördineerd 
optreden. Dat alles gericht en toegespitst op het 
adresseren van de regionale opgave. Onderwijsin-
stellingen zouden deze netwerken kunnen leiden, 
onderhouden en stimuleren. 

Tot slot: opgave in opgave
Naar ons inzicht ligt de opgave voor het beroeps-
onderwijs de komende tijd in het leggen van de 
verbinding met een grotere opgave. Niettemin ligt 
er voor de onderwijsinstellingen zelf ook nog een 
opgave. We hebben de indruk dat veel pogingen 
om in de regio’s samen te werken wordt belem-
merd door de gedachte dat instellingen in de eer-

ste plaats concurrenten zijn die in een kleine vijver 
vissen: het succes van de een is het verlies van de 
ander. En als eerder hierboven gezegd is dit bijna 
onvermijdelijk gelet op de aanwezige beleidsma-
tige prikkels die verleiden tot competitief gedrag en 
opkomen voor het eigen belang. 

Samenwerken in opgavegerichte platforms zal die 
reflexen niet helemaal of niet direct onderdrukken, 
maar het is wel een van de bouwstenen van de 
regionale opgave: namelijk het verzachten van de 
effecten van de genoemde prikkels. Het agende-
ren en levend houden van een gedeelde opgave 
speelt daarbij een belangrijke rol. Het mobiliseren 
van instellingen in opgavegerichte netwerken kan 
drempels voor samenwerking verlagen en beter 
inzicht verschaffen in de onderlinge afhankelijk-
heid. Allemaal onder de voorwaarde natuurlijk dat 
we echt ‘groter’ leren denken. ■
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Service out is service in
Mbo-instellingen in het netwerk
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In een onderzoek uit 2010 naar de interne 
organisatie en het extern functioneren van tien 
grote onderwijswijsinstellingen merkte een 
betrokkene bij een van de roc-cases op dat zijn 
organisatie steeds meer een netwerkorganisatie 
zou worden. “Dit is nodig om de maatschappe-
lijke problematiek het hoofd te kunnen bieden. 
Daarvoor is het bundelen van de krachten van 
meerdere partijen nodig” (De Vijlder et al., 2010). 
Daarmee bedoelde hij te zeggen dat het roc 
intern als netwerkorganisatie zou moeten func-
tioneren, om ook in het externe netwerk effectief 
bij te kunnen dragen aan het leveren van maat-
schappelijke meerwaarde. De consequenties van 
die uitspraak zijn groot en het mag nauwelijks 
verbazen dat er naar algemeen gevoel bijna tien 
jaar later nog steeds in dat opzicht een wereld te 
winnen is.

In dit artikel gaan we in op de vraag hoe in het veld 
van het beroepsonderwijs netwerksturing extern en 
binnen de organisatie met elkaar samenhangen. 
Om in netwerken adequate maatschappelijke meer-
waarde te kunnen leveren, moeten partners eigenlijk 
permanent hun interne routines en competenties 
aanpassen aan veranderende omstandigheden; 
blijven innoveren. Het beroepsonderwijs wordt vaak 
verweten traag te zijn met deze innovatie, maar is 
dat verwijt terecht? We laten zien dat instellingen 
voor beroepsonderwijs, evenals vele andere maat-
schappelijke organisaties overigens, in meerdere 
opzichten gevangen zitten in, en door externe 
omstandigheden gevangen gehouden worden in, 
wie ze zijn, of, beter nog, in (zelf)beelden van wie ze 
zijn. In de volgende paragraaf gaan we eerst in op 
de essentie van netwerksturing. Vervolgens komen 

de pogingen van instellingen voor beroepsonderwijs 
om hun organisatie en processen te innoveren en 
die innovatiedynamiek ‘aan de praat te houden’ aan 
de orde. 

Netwerksturing en ‘adaptive governance’
In het beleidsjargon van het mbo spreken we vaak 
van ‘horizontale samenwerking’. Dat wil zeggen 
samenwerking van de mbo-instelling met partijen 
die, gelet op ieders doelstellingen, (deels) van elkaar 
afhankelijk zijn voor het behalen van de eigen doe-
len. Er is bij deze vorm van samenwerking kortom 
sprake van afhankelijkheid van actoren ten opzichte 
van elkaar (De Graaf, 2017). Binnen de bestuurswe-
tenschappen wordt in dit kader wel gesproken over 
‘adaptive governance’ (Bergman et al., 2017; Folke 
et al., 2005). Dit wordt door Folke gedefinieerd als 
“a polycentric form of social coordination in which 
actions are coordinated voluntarily by individuals and 
organizations with self-organizing and self-enforcing 
capabilities”. In plaats van het controleren en ‘ma-
ken’ van de maatschappij is adaptive governance 
gericht op samenwerking en experimenteren. In 
essentie is adaptive governance een planningsvorm 
die gebaseerd is op het analyseren van en omgaan 
met onzekerheden. De definitie van Folke draagt de 
noodzaak van congruentie tussen extern handelen 
en interne organisatie bijna expliciet in zich. Vanuit 
de sociologische hoek vinden we die gedachte terug 
bij de Organizational Empowerment Theory (OE). 
Rothman en collega’s (2019) merken op basis van 
een literatuurreview van OE-theorie tussen 2004 en 
2018 op, dat invloed uitoefenen in de maatschap-
pelijk omgeving in belangrijke mate rust op opereren 
als alliantie van organisaties. Professionals in die or-
ganisaties hebben daarin een sleutelrol te vervullen.

Frans de Vijlder
Frans de Vijlder is als lector goed bestuur en innovatiedynamiek in maatschappelijke organi-
saties verbonden aan de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen. 
E-mail: Frans.deVijlder@han.nl
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Bij horizontale samenwerking werken partners ide-
aliter aan cocreatie die leidt tot duurzame publieke 
waarde. Bijvoorbeeld in de vorm van een “een 
responsief curriculum en duurzame innovatie van de 
beroepspraktijk door middel van meer geavanceerde 
vormen van kenniscirculatie” (Bergman et al., 2017; 
De Vijlder & Rozema, 2012). Dit vereist horizontale 
samenwerking die strategisch is verankerd en door-
werkt op alle niveaus – inclusief dat van individuele 
docenten – van de deelnemende organisaties. Dit 
ideaalbeeld zal in de praktijk nooit helemaal worden 
bereikt, maar het streven moet er wel op gericht zijn. 

Innovatiedynamiek en interne organisatie
Een hoge maatschappelijke druk op innovatief en in 
netwerken functionerend beroepsonderwijs leidt niet 
automatisch tot responsieve mbo-instellingen – of tot 
responsief beroepsonderwijs in het algemeen – zo 
leren vele voorbeelden en initiatieven uit de praktijk. 
Tussen 2003 en 2015 hebben achtereenvolgende 
kabinetten de subsidieregeling Innovatiearran-
gement in stand gehouden. Van de vele innova-
tieprojecten waaraan subsidies zijn toegekend, 
hebben er maar weinig geleid tot duurzame, zich 
doorontwikkelende, innovaties. Innovatieprojecten 
mislukken veelvuldig (o.a. Nieuwenhuis, 2006; De 
Vijlder & Rozema, 2013) en subsidieregelingen zijn 
bepaald geen garantie voor duurzame innovatie in 
het onderwijs (Platform Beroepsonderwijs, 2016). Ze 
kunnen zelfs de aandacht van duurzame innovatie 
afleiden als het verwerven van middelen uit deze 
regelingen een doel op zichzelf wordt, in plaats van 
hulpmiddel voor het realiseren van eigen ambities 
in het op de langere termijn, en in cocreatie met 
maatschappelijke partners, leveren van maatschap-
pelijke meerwaarde. In veel gevallen is het eind van 
het liedje: projectsubsidie op, projectleider weg en 
alles blijft zoals het was. 

Momenteel onderzoeken we bij het HAN Kenniscen-
trum Publieke Zaak welke factoren verklaren dat de 
interne en externe partners in bepaalde projecten uit 
het innovatiearrangement er tot op heden in slagen 
om nog steeds ‘door te innoveren’. Bij daadwerke-

lijke innovatie is de hele organisatie betrokken; om te 
kunnen beantwoorden aan nieuwe maatschappelijke 
eisen kan de interne organisatie niet buiten beeld 
blijven. Volgens bijvoorbeeld Waslander (2007) ma-
nifesteert een innovatie in het onderwijs zich uitein-
delijk altijd in het gedrag, van een individu of van een 
groep mensen. Het gaat bij innovatie om activiteiten 
die samen een concept of een idee omvatten, de 
praktische vertaling daarvan en de daadwerkelijke 
uitvoering. Nieuwenhuis (2006) beschouwt innove-
ren eerst en vooral als het duurzaam veranderen 
van routines, wat in wezen op hetzelfde neerkomt 
als de gedragsverandering waarover Waslander 
spreekt. In de innovatieprojecten gericht op het be-
reiken van meer maatschappelijke meerwaarde gaat 
het bijna altijd om het ‘ontgrenzen’ van de klassieke 
leeromgeving, het treden buiten de strak omschre-
ven kaders in de school. Hiervan zijn in de afgelopen 
vijftien tot twintig jaar vele voorbeelden te vinden in 
alle vormen van beroepsonderwijs, en trouwens ook 
in het voortgezet en het hoger onderwijs. 

Om bij het laatste te beginnen: een mooi voorbeeld 
van een poging tot ‘ontgrenzing’ van het gymna-
sium is de totstandkoming van het technasium, 
waarover eerder in De Nieuwe Meso is geschre-
ven (De Vijlder, 2014). De evaluatie liet zien dat 
het in netwerken innoveren een belangrijke factor 
is geweest voor het bereiken van het beoogde 
resultaat: een vorm van gymnasium verbonden 
met een praktijkgerichte insteek. Tegenwoordig 
kent elke mbo-instelling of hogeschool voorbeelden 
van pogingen tot het organiseren van ‘ontgrensd’ 
leren. Een van de bekendere is de RDM-Campus 
in Rotterdam. Deze richt zich primair op aan de 
haven gerelateerde maakindustrie en het daaraan 
verbonden onderwijs en onderzoek. Op de Campus 
zijn drie onderwijsinstellingen gevestigd met samen 
1200 studenten: de Hogeschool Rotterdam (hbo), 
het Albeda College (mbo) en het Zadkine College 
(mbo). Bovendien zijn er zo’n 35 bedrijven te vinden: 
start-ups en mkb-bedrijven, maar ook wereldspelers 
in de maritieme sector en de offshore (Rotterdam 
Makers District, 2017). De RDM-Campus is op vele 
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manieren ‘ontgrensd’. Ook in de keuze voor publiek-
private samenwerking. Studenten van verschillende 
onderwijsinstellingen werken samen aan onderwijs-
activiteiten. Deze zijn vormgegeven rond relevante 
praktijkvraagstukken en ontwerpopgaven, in plaats 
van in ‘standaard lessen’ in ‘standaard vakken’ in 
een schoolse omgeving, en worden gecombineerd 
met onderzoek en innovatie. Er is dus ook sprake 
van co-innovatie: innovatie in bedrijven en het aan-
passen van routines in onderwijs en onderzoek gaan 
op een natuurlijke manier hand in hand. En er wordt 
een bijdrage geleverd aan de (her)ontwikkeling van 
een Rotterdams stadsdeel. 

Het klinkt mooi, maar dat wil niet zeggen dat het 
niet ‘schuurt en botst’. Elk van de deelnemende 
partijen opereert vanuit een eigen rationaliteit en een 
eigen logica van productie. Deze zullen voor een 
positief resultaat op elkaar moeten zijn afgestemd. 
Dat vraagt een langdurig en complex proces. Een 
goede illustratie biedt de paper van Buning, Schuur 
en De Vijlder (2019) voor het 41st Annual Forum van 
de EAIR, de European Higher Education Society. 
Daarin staat de interactie tussen drie professionele 
communities met elk hun eigen rationaliteit van 
handelen centraal: 1) die van docenten, die gebon-
den zijn aan hun onderwijskundige standaarden en 
eisen voor goed onderwijs; 2) die van onderzoe-
kers, gebonden aan de eisen en gewoonten op het 
gebied van verantwoord onderzoek, en 3) die van 
de betrokkenen uit de beroepssector, de automotive 
industrie, die momenteel in een disruptieve ‘innova-
tieachtbaan’ verkeert.

Bezien vanuit het perspectief van de interne 
schoolorganisatie wordt de spanning onmiddellijk 
zichtbaar. Het onderwijs moet leren omgaan met 
verschijnselen die in vele opzichten strijdig zijn met 
de eigen institutionele logica. ‘Institutionele logica’ 
is een begrip uit de organisatiekunde dat staat voor 
het geheel van gestructureerde sociale praktijken 
die een vanzelfsprekende status verworven hebben; 
het geheel van normen, waarden, overtuigingen 
en regels, aldus bijvoorbeeld Friedland en Alford 

(1991). Dat wil zeggen de fenomenen, patronen en 
processen die binnen de onderwijsorganisatie min 
of meer vanzelfsprekend zijn geworden, maar het 
daarbuiten absoluut niet zijn. Het begrip ‘onderwijs-
organisatie’ is overigens tweeledig: 1) de ‘nationale’ 
organisatie(traditie) van ons (beroeps)onderwijs met 
alle actoren die daarbij horen, en 2) de organisatie 
van het onderwijs van een onderwijsinstelling en het 
netwerk van partners om de instelling. Het gevolg 
is dat alle betrokken actoren op de verschillende 
organisatie(niveaus) van het beroepsonderwijs 
moeten participeren in ‘netwerken van netwerken’, 
waarin ze elkaar vanuit tal van perspectieven als 
het ware ‘gevangen’ houden: juridisch, institutio-
neel, in omgangsvormen en waardepatronen, en in 
wederzijdse verwachtingen. Het zijn ‘netwerken van 
netwerken’ omdat alle actoren intensief participeren 
in bepaalde invloedssferen, gemeenschappen, are-
na’s, die op hun beurt weer meer of minder ‘losjes’ 
verbonden zijn met andere invloedssferen op lande-
lijk, regionaal of instellingsniveau. Het toverwoord is 
hier communicatie of ‘alignment’: interactie tussen 
de actoren, gericht op het gelijk richten van doelstel-
lingen en strategieën (Wierda-Boer, Kiggen & De 
Vijlder, 2017). Huiselijk gezegd: verstaan docenten 
en bestuurders elkaars taal en begrijpen ze elkaars 
rationaliteiten en motieven? Of, in groter verband, is 
er interactie tussen politici en instellingsbestuurders, 
enzovoort? Door interacties tussen en binnen die 
netwerken ontstaan innovaties en wordt er ‘geleerd’, 
maar gelijktijdig zijn alle partijen gebonden aan de 
eisen en beperkingen die andere netwerken en 
actoren binnen die netwerken hen opleggen. Hoewel 
velen in het beroepsonderwijs een hoge urgentie tot 
innovatie, tot aanpassing van routines voelen, zijn ze 
gelijktijdig gebonden aan kaders die in het verleden 
zijn opgelegd en niet zomaar genegeerd kunnen 
worden: de wet, accreditatiekaders, financieringsar-
rangementen, lesroosters. Bovendien is er vaak 
geen sprake van ‘enkelvoudige’ innovaties, maar 
van vele, niet zelden onderling strijdige, innovatie-
bewegingen en belangenperspectieven. Daar komt 
bij dat altijd een combinatie van feiten en (voor 
waar aangenomen) ficties het gedrag bepalen van 
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docenten, managers, bestuurders, studenten, on-
dernemers, onderzoekers en politici: niemand weet 
precies hoe het zit en werkt. Een bekend voorbeeld 
is het fenomeen van de ‘spookregels’: aannemen 
dat er bepaalde wettelijke regels of accreditatie-
eisen bestaan, terwijl die er helemaal niet blijken te 
zijn of geheel anders worden geïnterpreteerd als 
bedoeld. En, omgekeerd, als de regels er niet zijn 
en betrokkenen zich onzeker voelen, zijn ze geneigd 
om ‘omhoog te kijken’ en te vragen om duidelijke 
regels en kaders…

Twee werelden, twee beelden
Het gevolg is dat er twee werelden zijn. Een wereld 
van ‘boundary-spanning’, waarin de grenzen van het 
bestaande systeem en de bestaande organisatie-
routines worden opgerekt op basis van maatschap-
pelijke ontwikkelingen en nieuwe maatschappelijke 
eisen. Dit is de wereld van de innovatie-hubs, 
spark-centers, fieldlabs, proeftuinen, innovatiecam-
pussen, enzovoort. Daarin is sprake van dynamiek 
en is iedereen ongeduldig om een volgende stap te 
mogen zetten. Tegelijkertijd is er de wereld van de 
lesroosters, de kwalificatie-eisen, de examenkwali-
teit, de ‘lesboeren’, de opleidingsprofielen en Crebo-
nummers. Tussen deze werelden worden we heen 
en weer geslingerd. Er verandert veel en tegelijker-
tijd blijft er veel bij het oude. De negatieve duiding 
daarvan is dat we vastzitten in oude routines die we 
niet kunnen of durven loslaten. De positieve duiding 
is dat we stabiliteit en innovatiedynamiek aardig met 
elkaar weten te combineren… ■
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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.

Voor teamleiders, afdelingsleiders, 
rectoren en alle andere schoolleiders
Meld je aan voor een gratis reflectiegesprek!
Jezelf professionaliseren door het voeren 
van een reflectiegesprek? Het kan via SRVO. 
Door met andere schoolleiders in gesprek te 
gaan over je eigen leervragen, krijg je nog beter 
zicht op jouw professionaliseringskoers en wat 
je te doen hebt binnen jouw schoolcontext.

Aanmelden
Sta jij ingeschreven bij SRVO? Dan kun je je 
gratis en eenvoudig via Mijn SRVO voor een 
reflectie gesprek in het schooljaar 2019/2020 
aanmelden.

De keuze is aan jou: ga je voor een 
georganiseerd gesprek op locatie of op 
jouw school? Je kunt gebruik maken van 
drie verschillende reflectiemethodieken. 
 
Heb je je nog niet aangemeld bij het grootste 
landelijke netwerk van schoolleiders? Schrijf 
je dan nu eenvoudig en kosteloos in! 

Meer informatie
Log in op www.schoolleidersregistervo.nl bij 
Mijn SRVO of neem contact op met SRVO: 
(030) 5500 220, info@schoolleidersregistervo.nl.

‘Ik beschouw reflectie 
als een belangrijk 
onderdeel van mijn 
werk als schoolleider.’

190904_JKV_SRVO_Adv-Nieuwe-Meso_03.indd   1 05-09-19   15:09
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In alle beweeglijkheid van vandaag zoeken 
onderwijsinstellingen een eigen koers. Om op 
koers te blijven zijn echter wel bakens en refe-
rentiepunten nodig. In dat verband ontdekken 
steeds meer onderwijsinstellingen dat studie-
data een groot goed zijn. Ze zijn niet alleen van 
belang voor verantwoording naar de overheid 
of voor een soepele onderwijslogistiek. Door 
data op nieuwe manieren te combineren en 
te analyseren, ontstaan ook nieuwe inzichten 
waarmee het onderwijs en het onderwijsbe-
leid aan kwaliteit winnen. Instellingen die met 
studiedata werken, merken vooral dat zij met 
elkaar kennis opbouwen over wie ze zijn, maar 
vooral ook kunnen en willen zijn. Er ontstaat 
kortom een reis van data naar informatie en 
inspiratie.1 

In dit artikel beschrijven we de reis vanuit het 
perspectief van onze instellingen: de Vrije Univer-
siteit Amsterdam en het ROC Nijmegen. Het zijn 
beide instellingen die vanuit hun maatschappelijke 
opdracht hun studenten zo goed mogelijk willen 
bedienen. En zo mogelijk ook evidence based: op 
basis van feiten en wetenschappelijke inzichten. 
Het toepassen van ‘student analytics’ helpt om te 
komen tot actiegerichte inzichten, zodat instroom, 
doorstroom en uitstroom van de studenten kan 
verbeteren. Het draait daarbij om een aanpak 
waarbij bestaande datasets worden verzameld, 
gecombineerd en verrijkt, en aansluitend statis-
tisch worden geanalyseerd. De resultaten helpen 

bij het komen tot verbetering van het onderwijs en 
de begeleiding van studenten.

Hierna gaan we eerst in op het model dat ten 
grondslag ligt aan deze werkwijze: het wiel van de 
student analytics. Daarna volgt een voorbeeld van 
een toepassing op de universiteit. Dat deze werk-
wijze ook heel goed toepasbaar is binnen het mbo, 
in dit geval bij ROC Nijmegen, laat het voorbeeld 
daarna zien. 

Wiel
Veel onderwijsinstellingen werken sinds jaar en 
dag met managementrapportages. Deze rapporta-
ges zijn met name gemaakt om prestaties uit het 
verleden in beeld te brengen en te beoordelen, 
en worden dan ook bestudeerd en benut door be-
stuurders en toezichthouders. Bij de Vrije Universi-
teit worden de achterliggende data sinds enkele ja-
ren op nieuwe manieren verrijkt, gevisualiseerd en 
geanalyseerd. Daardoor ontstaat op verschillende 
niveaus binnen de instelling een nieuw begrip van 
de studenten; daardoor kunnen beleid en bestuur 
beter worden toegesneden op hun – uiteenlo-
pende – achtergronden en behoeften. Ook kunnen 
trends zichtbaar worden en krijgen bestuurders en 
toezichthouders zicht op de toekomst. 

Op grond van de wetenschappelijke inzichten is 
het Data science wiel ontwikkeld (Figuur 1). Het is 
inmiddels een bruikbaar instrument gebleken om 
de verschillende aspecten van onze student ana-

1Geïnspireerd door Rik Maes, emeritus-hoogleraar informatiemanagement aan de Universiteit van Amsterdam.
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lytics aanpak te duiden. Het wiel toont van binnen 
naar buiten en met de klok mee: wat de hoofdac-
tiviteiten zijn, welke onderliggende activiteiten van 
belang zijn, welke capaciteiten er in een onder-
wijsorganisatie nodig zijn, en welke kernwaarden 
voorop staan.

Bij een nieuw project beginnen we niet bij nul: er 
is al veel bestaand onderzoeksmateriaal  aanwe-
zig vanuit het onderwijs of eerder beleid. Dit zijn 
de oranje onderdelen van het wiel. Die gegevens 
vormen de basis voor stap 1 (groen): het verza-
melen van beschikbare data. In stap 2 (blauw) 
analyseren we die gegevens, om in stap 3 (oranje) 
het onderwijs of beleid bij te sturen waar dat nodig 
en zinvol is.

Stap 1 (groen): beschikbaarheid van data
Voor de ontwikkeling van analyses en visualisaties 
zijn data nodig van en over studenten. Gaandeweg 
krijgen studenten met veel informatiestromen en 
-systemen te maken: systemen die bezoek aan 
open dagen en proefstuderen faciliteren, systemen 
voor aanmelding en inschrijving, voor matching 
met een matchingsvragenlijst, voor studieresul-

Figuur 1. Data science wiel (naar Mayles, 2018)

taten, enzovoort. Elk apart geven ze een gefrag-
menteerd beeld, maar gecombineerd ontvouwen 
zich patronen. Wanneer deze bronnen worden 
verzameld, gecombineerd en verrijkt ontstaat een 
completer beeld van de ontwikkeling van studen-
ten, vanaf de school voor voortgezet onderwijs 
tot en met het afstuderen aan het mbo of hoger 
onderwijs. Het is dit beeld dat als referentiepunt 
voor de koers van de instelling kan dienen.

Compliance met wetgeving en veiligheidscriteria 
zijn overigens randvoorwaarden voor dit onderdeel 
van het wiel. Hiervoor is het van belang dat data 
veilig en zoveel mogelijk automatisch geleverd 
worden, er een grondslag is voor de bewerking in 
lijn met de Algemene Verordening Gegevensbe-
scherming (AVG), en er duidelijk is wie verantwoor-
delijk is voor de verzameling. De Vrije Universiteit 
heeft haar praktijk en AVG-grondslagen beschik-
baar gemaakt in de Code of Practice Privacy & 
Ethiek, Student Analytics (Bakker, Tolen & Paffen, 
2017) en onder een zogeheten ‘creative commons 
licentie’ uitgebracht. Het voordeel van een creative 
commons licentie is dat hiermee waardevolle 
producten verder verspreid en gebruikt kunnen 
worden door andere onderwijsinstellingen. De 
enige voorwaarde daarbij is dat zij – als ze het 
materiaal gebruiken en aanpassen – hun nieuwe 
inzichten delen. Ook bij mbo-instellingen kunnen 
‘best practices’ zo gedeeld worden.

Stap 2 (blauw): actiegerichte inzichten
Als de studiedata zorgvuldig en in lijn met de AVG 
zijn verzameld en gecombineerd, is de volgende 
stap mogelijk: het ontwikkelen van actiegerichte in-
zichten. Een verkenning van verbanden en trends 
is daarin de eerste stap. Of die ook statistisch 
houtsnijden wordt daarna onderzocht. Het is hier 
extra belangrijk dat de aangeleverde data goed 
verzameld en gecombineerd zijn. Want als dat niet 
zo is, dan trek je verkeerde conclusies. Op basis 
van de verkenning en verdiepende analyses, kan 
een verhaal worden verteld over de betekenis van 
de inzichten voor de praktijk van het onderwijs. 
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Figuur 2. Curriculumanalyse

Validiteit is daarbij dus de kernwaarde: meten we 
wat we willen meten? Want als de validiteit niet op 
orde is, dan zullen eventuele conclusies en aan-
bevelingen onjuist zijn. Bestuurders en toezicht-
houders moeten daarmee juist niet op pad worden 
gestuurd. Medewerkers die hieraan werken moe-
ten dus bekend zijn met data-sciencetechnieken, 
vertrouwd zijn met statistische analyses, uitkom-
sten goed kunnen visualiseren, en – het belangrijk-
ste van alles – op basis van deze elementen het 
goede verhaal kunnen schrijven. 

Stap 3 (oranje): impact op onderwijs en beleid
Uiteindelijk gaat het om de impact van adviezen op 
het onderwijs. Interventies kunnen gericht zijn op 
onderwijs en docenten zelf, door verbetering van 

onderwijs, vakken en curricula, of op studenten, 
zoals betere begeleiding of informatievoorziening. 
Belangrijk is dat de maatregelen worden gevolgd 
en geëvalueerd, ook op bestuurlijk niveau. Dit 
vormt dan namelijk weer input voor een volgende 
cyclus, met een nieuw verhaal. 

Strategie en ethiek zijn hier leidend. Passen de 
voorgenomen maatregelen wel bij de identiteit en 
ambities van de onderwijsinstelling, en zijn even-
tuele interventies ook ethisch onderbouwd? Het is 
hiervoor belangrijk dat medewerkers vertrouwen 
hebben in de inzichten die zijn ontwikkeld, en be-
grijpen hoe ze inzichten kunnen, mogen en willen 
gebruiken in hun werk ten gunste van het onder-
wijs en studenten. Steun vanuit het management, 
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bestuur en toezicht voor de ontwikkelde werkwijze 
is in die zin dus onmisbaar.

Verbetering van student- en scriptiebege-
leiding 
Een voorbeeld uit de universitaire context is een 
curriculumanalyse, die laat zien hoe studenten 
door een bepaalde studie stromen. Figuur 2 laat 
op de x-as de studiejaren met onderwijsperioden 
zien en op de y-as het aantal studiepunten dat 
studenten behalen. De gekleurde lijnen tonen 
studenten die nominaal studeren, met vertraging 
hun diploma behalen of voortijdig zijn uitgeval-
len. De stippellijn laat het hoogst behaalde aantal 
punten zien van de top 10% van alle studenten. 
Hoe rechter deze lijn, hoe gelijkmatiger de studie-
resultaten worden vastgelegd en dus de studie is 
te volgen. 

De grafiek voor deze opleiding laat zien dat de 
studieresultaten van studenten die nominaal 
(blauw) of na vier jaar afstuderen (oranje) de 
eerste anderhalf jaar gelijk opgaan. Pas in het 
tweede semester van het tweede studiejaar 
ontstaat er een klein verschil van zes studie-
punten tussen deze twee groepen studenten, 
dat halverwege het derde jaar groter wordt. De 
staafdiagram in de rechterkolom laat de verdeling 
van de studenten over de studiejaren zien. Door-
dat studenten afstuderen of hun studie staken, 
worden dat er ieder jaar minder. We zien verder 
dat het aantal studenten dat nominaal studeert 
(de blauwe groep) ongeveer even groot is als het 
aantal studenten dat een jaar later afstudeert (de 
oranje groep). 

Een bespreking van het onderzoek met de oplei-
dingsdirecteur en studieadviseurs leerde dat in 
het tweede semester van het tweede studiejaar 
– daar waar de lijnen gaan golven – de studenten 
extern onderwijs volgen. De resultaten daarvan 
worden aan het eind van deze periode geregis-
treerd. Studenten die deze onderwijsperiode 
ingaan met een achterstand halen die veelal niet 

tijdig genoeg in, waardoor ze net te weinig punten 
halen om in jaar 3 met hun scriptie te beginnen. 
Omdat de scriptie maar een keer per jaar wordt 
aangeboden, moeten deze studenten noodge-
dwongen een jaar wachten voor een volgende 
kans. 

Opleidingsdirecteur Ellen Bal: “De analyse beves-
tigde mijn indruk dat het bachelorthesistraject te 
vrijblijvend was en we er veel uitval zagen. Dat 
hebben we gerepareerd en daarvoor had ik veel 
aan deze analyse.”

Op basis van deze nieuwe inzichten is de voor-
lichting voorafgaand aan het externe onderwijs 
verbeterd, en wordt het scriptietraject strakker 
begeleid. In plaats van individuele begeleiding 
maken studenten deel uit van een thesiskring, 
onder begeleiding van een docent. Daarnaast 
nemen ze deel aan tweewekelijkse bijeenkomsten 
voor alle studenten. In plaats van een eindcijfer 
ontvangen studenten nu ook deelcijfers voor 
verschillende onderdelen van het proces. Ten 
slotte is de keuze voor een thema minder vrij en 
vrijblijvend. De verwachting is dat hiermee minder 
studenten vertraging in hun studie zullen oplo-
pen, en de cohesie van de studentenpopulatie 
behouden blijft. Daarnaast is het curriculum in het 
tweede jaar aangepast. In toekomstige analyses 
zal het effect van deze aanpassingen weer nader 
onderzocht worden.

Onderzoek naar voortijdig schoolverlaten
Op de reis van data naar informatie en inspiratie 
hebben de VU en ROC Nijmegen elkaar ontmoet 
bij de Conferentie voor Onderwijsvernieuwing en 
ICT. Daarbij bleek dat ROC Nijmegen een visie 
op het belang van studiedata heeft ontwikkeld, en 
deze verder in de praktijk wilde gaan brengen. Dit 
leidde tot een toepassing van student analytics in 
de mbo-context, waarbij de focus is gelegd op het 
beleid ten aanzien van voortijdig schoolverlaten 
(vsv).
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Bij ROC Nijmegen is na jarenlange daling van 
de vsv-cijfers voor het eerst een stijgende trend 
waarneembaar. Besloten is om het thema met 
behulp van de student-analyticsmethode te on-
derzoeken. 

Stap 1 (groen): beschikbaarheid van data
In de eerste stap van het project, de dataver-
zameling, bleek al snel dat data van het mbo 
anders zijn dan data van universiteiten. Kenmer-
kend is de grote mate van verscheidenheid in 
onderwijsniveaus en opleidingen. Dat maakt het 
analyseren van deze gegevens niet eenvoudig. 
ROC Nijmegen heeft dan ook veel tijd besteed 
om beschikbare gegevens uit hun business 
warehouse om te vormen naar een regel per 
deelnemer, per opleiding, per jaar. In zo’n regel 
zijn verschillende soorten data opgenomen en on-
derzocht: achtergrondkenmerken (zoals geslacht 
en leeftijd), geografische herkomst en reistijden 
naar de verschillende locaties van ROC Nijme-
gen, inschrijvingskenmerken (opleiding, niveau, 
leerweg), directie en teaminformatie, JOB-scores 
(studenttevredenheid), SBB-scores (kans op 
stage en werk), en natuurlijk informatie over hun 
studiesucces. 

Stap 2 (blauw): actiegerichte inzichten
In de tweede stap heeft ROC Nijmegen gewerkt 
aan de analyse van deze gegevens, met behulp 
van een dashboard en een aantal statistische 
toetsen, waarmee een eerste rapport is geschre-
ven met voorlopige conclusies. Business control-
ler ROC Nijmegen, Ron Evers, vertelt hoe dit in 
zijn werk ging: “Onze belangrijkste onderzoeks-
vragen waren of we factoren konden vinden die 
gecorreleerd waren met vsv, zodat we daarop 
adviezen en interventies konden ontwikkelen. 
Daarbij wilden we zowel naar kenmerken van de 
opleiding als van de student kijken.”

Er lijkt een negatieve correlatie te zijn tussen de 
kans op werk na de opleiding en de hoogte van 
het vsv-percentage: opleidingen met een lagere 

kans op werk hadden een hoger percentage vsv. 
Wat betreft de achtergrond van studenten was 
vsv bij mannen hoger dan bij vrouwen, maar 
verder zijn er opvallend weinig andere verbanden 
gevonden, ook niet met de JOB-scores. Ron: 
“Anders dan we verwachtten, bleek uit de analyse 
dat veel factoren niet van belang waren. Dat 
was best een eyeopener. Zoals het er nu naar 
uitziet concentreert vsv zich naar verhouding in 
een beperkt aantal opleidingen.” De grafiek van 
vsv per opleiding (Figuur 3) laat dit zien: op de 
x-as staan de geanonimiseerde opleidingen van 
niveau 2, 3 en 4, met meer dan vijf vsv-studenten 
in het studiejaar 2017-2018. Op de y-as staan 
de aantallen vsv per opleiding en het opgetelde 
percentage vsv van het roc als geheel. Hieruit 
blijkt dat dertien opleidingen samen ruim 50% van 
het totale percentage vsv bevatten. 

Stap 3 (oranje): impact op onderwijs en beleid
De volgende stap is dat ROC Nijmegen deze 
inzichten verder bespreekt met de achterban om 
te komen tot een passende aanpak met impact. 
Ron: “Waar dit precies toe zal leiden, weten we 
nog niet. Maar als ik terugkijk is een van onze 
ambities, de kanteling naar een op data gestuur-
de organisatie, begonnen. We kunnen nu beter 
sturen en bijsturen op basis van feiten, uitkom-
sten en bevindingen. We hoeven minder te varen 
op onderbuikgevoelens, en hebben aankno-
pingspunten om de kwaliteit van het onderwijs te 
verbeteren voor onze studenten.” 

Reflectie 
Het werken met student analytics kan de ko-
mende tijd in en voor het mbo veel betekenen, 
met name bij het ontwikkelen van evidence based 
beleid. Het verzamelen en combineren van ge-
gevens geeft al snel een beter inzicht in de data 
die wel of niet beschikbaar zijn, en in de kwaliteit 
van beschikbare data. Als er data missen of met 
elkaar in tegenstrijd zijn, kan het helpen om die 
hiaten in de informatievoorziening of administra-
tieve processen snel te verbeteren. 
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Ook zijn dat de momenten waarop de gehan-
teerde definities intensief besproken worden, 
zodat er een gemeenschappelijke kijk ontstaat op 
de beschikbare data. Door de data daarna vanuit 
diverse ideeën over een vraagstuk te verken-
nen en onderzoeken, wordt het mogelijk om die 
ideeën en onderbuikgevoelens te bevestigen of 
juist niet. Ook dat laatste blijkt van belang. Al snel 
wordt zo duidelijk welke factoren wel van invloed 
zijn op een vraagstuk en welke niet. Het continu 
verbeteren van de onderwijskwaliteit is de es-
sentie. Student analytics voegt in dit proces een 
bouwsteen toe. Het combineren van data geeft 
nieuwe inzichten en geeft handvatten voor het 
ontwikkelen van gerichter beleid. Het geeft be-
stuur en toezicht in het mbo zo ook betekenisvolle 
referentiepunten voor de eigen koers. ■
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Figuur 3. Vsv per opleiding (ROC Nijmegen)
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Leren en werken in netwerken klinkt aantrek-
kelijk. En over het besturen van en sturen in 
netwerken is veel nagedacht en geschreven, 
ook in deze Focus. Netwerkvorming is evenwel 
een heel ander onderwerp, zeker als we het over 
mbo-instellingen hebben. Zij hebben immers 
een groot en veelvormig netwerk. Volgens Mark 
Moore (2013) wordt de waarde van publieke 
organisaties zoals scholen niet bepaald door 
hun omzet of winst, maar door de waarde die 
de organisatie heeft voor zijn stakeholders. Het 
probleem van scholen is dat daar nogal veel van 
zijn. Ook in de regio. Als we in groepen denken – 
de studenten, het bedrijfsleven, de toeleverende 
scholen – valt het nog mee. Maar in netwerken 
zit je niet namens een groep. 

Elke student, elk bedrijf en elke toeleverende school 
maakt in potentie deel uit van het netwerk en vindt 
iets van de waarde die de school toevoegt. In dit 
artikel kijken we naar de ontwikkelingen in het vmbo, 
waarvan het overgrote deel van de leerlingen naar 
het mbo gaat. Daarmee zijn vmbo-scholen belang-
rijk voor het netwerk van een mbo-instelling. Dus is 
de vraag relevant wat er gebeurt in het vmbo en wat 
die ontwikkelingen voor de netwerkvorming rond 
mbo-instellingen betekenen. 

De twee problemen
Met recht kun je het mbo de spil van het Nederland-

se onderwijsstelsel noemen. Geen schooltype kent 
een gevarieerdere instroom. Studenten komen van 
het praktijkonderwijs, het voortgezet speciaal on-
derwijs, het havo en zelfs van het hbo. De grootste 
groep komt echter van het vmbo. Het bedrijfsleven 
ziet het vmbo dan ook nog altijd als het voorportaal 
van het mbo en daarmee van hun branche of sector. 
Kun je een leerling in het vmbo interesseren voor 
je sector, dan is de kans groot dat hij uiteindelijk in 
jouw sector terechtkomt, is de gedachte. Deze keten 
staat echter onder druk nu in de beroepsgerichte 
leerwegen van het vmbo, vooral in de basisbe-
roepsgerichte leerweg, de instroom daalt. Daarmee 
vermindert ook de uitstroom naar de uitvoerende 
beroepen in met name de techniek en de zorg. 

Dit blijft vaak buiten beeld: dat niet de instroom in het 
vmbo daalt, maar in de beroepsgerichte leerwegen. 
Dit wordt enigszins gemaskeerd door de (demogra-
fische) krimp van het totaal aantal leerlingen in het 
voortgezet onderwijs (Tabel 1). Over alle vo-school-
typen heen daalt tussen de jaren 2017 en 2018 de 
instroom in het derde leerjaar met 2,2%. De tabel 
laat zien dat daling in de beroepsgerichte leerwegen 
van het vmbo, de basisberoepsgerichte, kaderbe-
roepsgerichte en gemengde leerweg, boven het 
gemiddelde ligt. Anders gezegd, de daling is sterker 
dan op grond van demografische ontwikkelingen kan 
worden verwacht.
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Onderwijssoort 2017 2018 Mutatie Mutatie %
Praktijkonderwijs  5.761  5.688    -73 -1,2%

VMBO Beroepsgericht 67.130 64.597 -2.533 -3,9%

VMBO TL 39.973 39.333   -640 -1.6%

HAVO/VWO 97.037 95.588 -1.449 -1,5%

VO totaal 209.901 205.206 4.695 -2,2%

Tabel 1. De ontwikkeling van de instroom in het derde leerjaar voortgezet onderwijs 

De daling in de beroepsgerichte leerwegen, die in 
de basisberoepsgerichte leerweg relatief het sterkst 
is, zorgt ervoor dat het vmbo tussen hamer en aam-
beeld ligt. Het vmbo heeft daarmee niet een, maar 
twee problemen. Het eerste is dat het vmbo aan het 
mbo niet de studenten kan leveren die werkgevers 
in met name de techniek en zorg nodig hebben. 
Het tweede is dat de daling van de leerlingenaantal 
in de beroepsgerichte leerwegen voor de vmbo-
scholen ingewikkelde organisatieproblemen met zich 
meebrengt.
 
Netwerkvorming als oplossing? 
Momenteel lopen in het vmbo twee programma’s 
om op dit dubbele vraagstuk een antwoord te geven. 
Ten eerste is de wet zo aangepast dat scholen hun 
beroepsgerichte aanbod meer dan in het verleden 
kunnen clusteren; in de landelijke structuur zijn de 
35 oude afdelingen vervangen door tien beroeps-
gerichte profielen. Daarnaast moet het programma 
Sterk Techniekonderwijs vooral de deelname aan 
en de kwaliteit van het onderwijs in de technische 
profielen versterken. Beide initiatieven gaan ervan 
uit dat vmbo-scholen in de uitvoering samenwerken 
met het mbo; voor de financiering vanuit Sterk Tech-
niekonderwijs is dit zelfs voorwaardelijk.

Op zich is het stimuleren van de samenwerking 
tussen vmbo en mbo geen rare gedachte. Het 
vmbo is immers geen eindonderwijs. Pas na het 
mbo betreden de oud-leerlingen van het vmbo de 
arbeidsmarkt. En om in het vmbo een overwogen 
opleidings- en beroepskeuze te kunnen maken is 

het goed te weten voor welke beroepen, en hoe, 
in het mbo wordt opgeleid. Om nog maar niet te 
spreken van de inhoudelijke aansluiting tussen 
onderwijsprogramma’s. Toch blijkt samenwerken 
niet eenvoudig. Dat ligt deels aan verschillen in de 
dynamiek waar het vmbo en het mbo mee te maken 
hebben. Maar ook aan het feit dat vaak onduidelijk is 
of van overheidszijde nu netwerkvorming wordt ge-
stimuleerd dan wel samenwerking. Is er wel sprake 
van netwerkvorming?

Adri Pijnenburg: “Kansen voor nieuwe 
structuren en aannames!”
In de opmaat tot deze Focus spraken we dit 
voorjaar met Adri Pijnenburg, trendontwik-
kelaar (v)mbo techniek. Met zijn team van 
experts begeleidt hij scholen bij de transitie 
naar toekomstbestendig vmbo- en mbo-
techniekonderwijs, gericht op de arbeids-
markt van morgen. Dit krijgt vorm in een 
leernetwerk van vmbo- en mbo-scholen, 
kennisinstellingen en gemeentes in Neder-
land en Vlaanderen. In het netwerk worden 
wetenschap, praktijk en nieuwe technologie 
vertaald naar de onderwijspraktijk. www.
pijnenburgpts.nl 

Pijnenburg: “De uitdaging voor het vmbo en 
mbo, specifiek voor techniek is enorm. Scholen 
hebben last van krimp, opwaartse druk en een 
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kwalitatief en kwantitatief docentenvraagstuk. 
Door de demografische krimp, versterkt door de 
opwaartse druk die ervoor zorgt dat er steeds 
minder leerlingen naar de beroepsgerichte leer-
wegen van het vmbo gaan, staat het aanbod 
van de nieuwe profielvakken onder druk. Ook 
het mbo heeft met deze ontwikkelingen te ma-
ken, maar waar het vmbo denkt met de nieuwe 
profielen en vier profielvakken een antwoord te 
hebben, zoekt het mbo het antwoord in verbre-
ding. Daar kantelen de technische opleidingen 
naar nieuwe bredere opleidingen. Wat opnieuw 
aansluitingsproblemen oplevert.” 

“Het docentenvraagstuk is complex. Aan de ene 
kant is er sprake van vergrijzing; de gemid-
delde leeftijd van de beroepsgerichte vakdo-
centen techniek is hoog. Aan de andere kant 
is er sprake van uitstroom en weinig aanwas. 
Vmbo-docenten vertrekken naar het mbo omdat 
ze voelen dat hun vakidentiteit en passie in het 
vmbo onder druk staan. En voor hogescholen 
blijkt het een uitdaging om hun docentenoplei-
dingen te transformeren naar de nieuwe vmbo-
profielvakken en mbo- dossiers. En dat terwijl 
er amper instroom is. Voor de huidige genera-
ties beroepsgerichte docenten zijn nauwelijks 
opvolgers.”
 
“Een ander docentenprobleem hangt samen 
met de organisatie van de bijscholing. Die is 
versnipperd in een aantal technische platforms 
van beroepsgerichte docenten, met een ach-
terban die denkt in oude structuren en beelden. 
Dit remt de noodzakelijke samenwerking in 
een periode waarin de arbeidsmarktcontext 
snel verandert en oude indelingen hun belang 
verliezen. Ook zorgt deze ordening ervoor dat 
de bijscholing vooral gericht is op vakinhouden 
en niet, of onvoldoende, op het pedagogisch 
en didactisch handelen van docenten. Docen-
ten missen daardoor de aansluiting met de 

veranderende leerlingpopulatie, met inzichten 
uit passend onderwijs en kennis over nieuwe 
onderwijstechnologieën.” 

“Een ontwikkeling op landelijk niveau is dat 
door de leerlingenkrimp de organisatie van 
het vmbo zich in stilte transformeert. Concreet 
zien we een nieuwe type teamleider ontstaan 
die meerdere profielvakken en leerwegen 
moet aansturen en een directeur vmbo die een 
strategisch spagaat op zich af ziet komen. In 
welke richting moet het vmbo zich ontwikkelen? 
Voor directies en schoolbesturen is de vraag of 
ze het vmbo met de beroepsgerichte leerwegen 
in de richting van het mbo moeten sturen of 
meer in de richting van het praktijkonderwijs. De 
toekomst zal het uitwijzen.” 

De 100 miljoen voor vmbo techniek biedt een 
kans om te investeren in een krachtige en 
duidelijke positionering van het vmbo (tech-
niek). Pijnenburg gelooft in oplossingen in de 
vorm van krachtige hybride leeromgevingen 
van vmbo en mbo techniek waarin vmbo- en 
mbo-docenten in professionele onderwijsteams 
samen met het bedrijfsleven het techniekon-
derwijs van de toekomst vormgeven. Scholing 
vindt plaats onder regie van de samenwerkende 
schoolbesturen met externe legitimering. Dit 
vraagt ruimte in wet- en regelgeving op thema’s 
als bevoegdheden, examinering, bekostiging, 
de CAO, licenties en structuur. Deze aanpak 
werkt Pijnenburg uit in de verschillende regio’s 
van Sterk Techniekonderwijs. Er zijn kansen 
voor toekomstbestendig (v)mbo-beroepsonder-
wijs, gericht op de dynamische arbeidsmarkt 
en de ontwikkeling van skills voor levenslangs 
ontwikkeling: “Wat nodig is, is ruimte; ruimte 
in de wet- en regelgeving en ruimte in ons denk-
kader, het kader van de toekomst, het kader 
van de 100 miljoen vmbo techniek – om buiten 
de lijntjes te kleuren, ook na 2023.”  
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Netwerkdynamiek
Kenmerkend voor het vmbo is dat het wordt aan-
geboden op een groot aantal locaties met elk een 
eigen aanbod. Het is niet gebruikelijk dat op een 
locatie alle leerwegen (vier) en alle beroepsgerichte 
profielen (tien) worden aangeboden. Sterker, dat 
komt nagenoeg niet voor. Tegenover de grote 
spreiding van het aantal vmbo-locaties staat 
een specifieker wordend aanbod per locatie met 
bijvoorbeeld alleen de profielen zorg & welzijn, en 
dienstverlening & producten, of alleen de profielen 
horeca, bakkerij & recreatie, en bouwen, wonen 
& interieur. Het beperken van het aanbod is een 
manier om locaties open te houden als het leerlin-
genaantal daalt. Een andere is om per profiel (jaar)
klassen samen te stellen met leerlingen uit meer-
dere leerwegen, met name uit de basisberoepsge-
richte en kaderberoepsgerichte leerweg. 

Hoewel deze ontwikkelingen goed te begrijpen zijn 
en er veel voor te zeggen is om zoveel mogelijk 
locaties open te houden, maakt dit het werk niet 
alleen van docenten, maar ook van school- en 
teamleiders in het vmbo wel moeilijker. Niet zelden 
betekent het immers dat docenten en school- en 
teamleiders pendelen tussen locaties, met de 
nodige effecten op de sociale binding in teams, 
druk op collegialiteit, leiderschap en verantwoorde-
lijkheden. Als de huidige trend doorzet is het niet 
onwaarschijnlijk dat de doorsnee vmbo-school in 
2025 geen schoolleider meer heeft, zeker niet in 
regio’s waar ook nog eens sprake is van demogra-
fische krimp. In de plaats van een vmbo-directeur 
zal in die gevallen dan leiding worden gegeven 
door een ‘docent-met-een-taak’ (meewerkend 
voorman). 

In het mbo spelen vergelijkbare ontwikkelingen. 
Mede door de veranderende instroom in het vmbo 
verschuift ook de instroom in het mbo. Het aantal 
studenten op de lagere niveaus daalt en stijgt op 
de hogere niveaus. In 2018 zat 55% van de mbo-
studenten in een opleiding op niveau 4, 25% op 
niveau 3, 17% in een opleiding op niveau 2 en 3% 

op niveau 1 (MBO Raad/DUO, 2019). Dit betekent 
dat ook het mbo moeite heeft om een gevarieerd 
opleidingsaanbod op de lagere niveaus, met op 
name niveau 2, in stand te houden. Ook mbo-
instellingen clusteren op deze niveaus groepen 
studenten in een beperkt aantal opleidingen. 

Het verschil met het vmbo is evenwel dat in het 
mbo op alle niveaus beroepsgericht onderwijs 
wordt aangeboden. Op de beroepsgerichte iden-
titeit van het mbo-onderwijs, dat wil zeggen op de 
pedagogiek en didactiek, de netwerken en relaties 
met regionale bedrijven, heeft deze ontwikkeling 
geen invloed, ook niet op de lagere opleidings-
niveaus. Deze identiteit staat in het vmbo echter 
wel onder druk nu inmiddels bijna 40% van de 
instroom in het vmbo naar de theoretische leerweg 
gaat. 
De daling van de instroom in de beroepsgerichte 
leerwegen van het vmbo heeft ook invloed op de 
relaties met het mbo. Hoe stel je je een netwerk 
voor als per vmbo-school een steeds kleiner aantal 
leerlingen naar met name de mbo-2-opleidingen 
gaat, en vmbo-docenten hun aandacht moeten 
verdelen over de doorstroom van hun basisbe-
roepsgerichte en kaderberoepsgerichte leerlingen 
naar meerdere mbo-instellingen, en zij ook nog 
eens werkzaam zijn vanuit verschillende locaties? 
Waarop moet je je dan focussen in de relatie tus-
sen het vmbo en het mbo? Waar kun je afspra-
ken over maken, of wat valt te delen? Wat is het 
gedeelde belang? 

Stimuleren van samenwerking
Zoals gezegd is het ambivalent of van overheids-
wege tussen vmbo en mbo nu netwerkvorming, 
samenwerking of beide worden gestimuleerd. Wat 
is het verschil en waarom is dat verschil relevant? 
Naast Sterk Techniekonderwijs vragen ook vele 
andere programma’s betrokkenheid van het 
vmbo en het mbo, denk aan het Techniekpakt, 
Toptechniek in bedrijf en de Vakmanschapsroute 
en Techniekroute. In elk programma is de toeken-
ning van extra financiële middelen of faciliteiten 
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afhankelijk van het aangaan van samenwerking 
tussen vmbo en mbo. Bijgevolg is in de loop der 
jaren in vele regio’s een scala van – meer of min-
der actieve – samenwerkingsverbanden ontstaan 
rond specifieke thema’s en doelen. Dat dit kan 
resulteren in een lappendeken van overleggen en 
projectgroepen is de keuze van betrokkenen zelf, 
maar is ook – mogelijk onbedoeld – het gevolg van 
overheidsbeleid. 

Programma’s zijn veelal thematisch en gericht op 
het projectmatig tot stand brengen van producten. 
Op projectbasis committeren scholen, of beter, 
docenten van bepaalde opleidingen zich aan het 
ontwikkelen van bijvoorbeeld een voorlichtings-
campagne in het basisonderwijs, een afgestemde 
intakeprocedure of opdrachten die in bedrijven 
kunnen worden uitgevoerd. Dat maakt program-
matische samenwerking als zodanig overigens ook 
ambivalent. Programma’s hebben een hoger doel, 
zoals het reduceren van uitval of een bewustere 
studiekeuze, maar de praktische uitvoering is vaak 
gericht op het opleveren van de instrumenten die 
daarvoor moeten zorgen. Of ze dat ook daadwer-
kelijk doen, of gaan doen, blijft vaak buiten beeld. 
De energie zit vooral in het bij elkaar houden van 
het partnerschap en het voldoen aan de met de 
financiers afgesproken productverplichtingen. 

Een projectbasis geeft aan de samenwerking 
focus, maar ook een tijdshorizon. Als het product 
gereed is, valt de basis van de samenwerking weg. 
De insteek van netwerkvorming is breder. Volgens 
Van Delden (2009) kenmerken netwerken zich 
door duurzaamheid en flexibiliteit. Door te leren 
van de samenwerking zijn partners in staat snel 
in te spelen op wisselende eisen. Ze hebben zich 
niet aan de oplevering van specifieke producten 
gecommitteerd, maar zijn gericht op een langere 
termijn. Als er vertrouwen in elkaars kwaliteiten is 
en vragen uit de omgeving veranderen, kunnen 
de thema’s waarop men samenwerkt verschuiven 
en kan de onderlinge taakverdeling wijzigen. En 
mogelijk zelfs leiden tot het ontstaan van nieuwe 

verbanden. De versterkte samenwerking kan 
leiden tot een onomkeerbaar positief effect op de 
regionale institutionele arrangementen.

In theorie zou projectmatige samenwerking kunnen 
evolueren in netwerkvorming, maar de praktijk 
is anders. Naast de productgerichte insteek van 
programma’s, kunnen er verschillende en verschui-
vende redenen zijn voor de keuze van partners; 
die kunnen zowel praktisch zijn (nabijheid), alsook 
strategisch (coalitievorming), door een instellings-
belang gestuurd of ingegeven door voorkeuren van 
professionals. 

Hoe verder?
Als de positionering van het beroepsgerichte vmbo 
binnen vo-schoolbesturen zwakker wordt, wat niet 
onwaarschijnlijk is, kan dat niet zonder gevolgen 
blijven. Wat betekent dat bijvoorbeeld voor de 
plaats en aandacht voor het beroepsgericht onder-
wijs op de agenda van die besturen? En concreet, 
voor de regionale samenwerking tussen het vmbo 
en het mbo? Waar en door wie wordt over te 
maken keuzes nagedacht en door wie wordt daar 
invulling aan gegeven? 

Is het reëel dat in de toekomst op leerweg- en 
profielbasis vmbo-locaties programmatische 
samenwerkingsrelaties aangaan met meerdere 
mbo-instellingen in de regio? Of omgekeerd, dat 
mbo-instellingen op domein- en niveaubasis deze 
samenwerkingsrelaties aangaan met meerdere 
vmbo-scholen? Met name voor vmbo-scholen zijn 
de gevolgen hoe dan ook dramatisch. Voor de be-
schikbaarheid van extra middelen voor schoolont-
wikkeling is meedoen aan programma’s voorwaar-
delijk. De uitvoering doet evenwel een beroep op 
een beperkt beschikbare ontwikkel- en sturings-
capaciteit. Gelijktijdig meedoen aan verschillende 
programma’s, en dus in de breedte investeren in 
schoolontwikkeling, wordt bijkans onmogelijk. Nog 
afgezien van de capaciteiten en de tijd die nodig 
zijn om programmaopbrengsten in het onderwijs te 
implementeren.
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In dit verband is het interessant dat het programma 
Sterk Techniekonderwijs op het snijvlak zit van 
samenwerking en netwerkvorming. In het kader 
van dit programma kunnen vmbo- en mbo-part-
ners zich richten op het samen ontwikkelen van 
concrete producten met de hoop dat deze zullen 
zorgen voor een grotere instroom in de technische 
profielen van het vmbo, maar ook op duurzame 
netwerkvorming door gezamenlijk na te denken 
over het optimum tussen toegankelijkheid (samen 
meer variëteit aan profielen kunnen bieden) en be-
reikbaarheid (zoveel mogelijk vmbo-scholen open 
houden) van het vmbo- en het mbo-onderwijs. 

Zitten we op het punt van een ingrijpende omslag, 
op een tipping point? Zou het zo kunnen zijn dat 
we binnenkort geen energie meer steken in het 
met kunstgrepen overeind houden van zwaar 
noodlijdende locaties, maar in plaats daarvan 
energie steken in het gezamenlijk zoeken naar 
duurzame oplossingen, zodat in elke regio onder-
wijs met een sterk beroepsgerelateerde identiteit 
kan voortbestaan? Het aardige is dat iedereen wel 
voorbeelden kent van een tipping point. Iets wat 
jaren vanzelfsprekend was, is dat op een gegeven 
moment niet meer. Zoals de omstandigheid dat 
jongere generaties veel minder roken, dat het aan-
tal huisinbraken afneemt, dat het accepteren van 
wachtgeld not done is. Vaak weten we niet precies 
wanneer de omslag heeft plaatsgevonden. Ook is 
het omslagpunt moeilijk grijpbaar. Opeens is het 
veranderd, maar wanneer precies en waarom? 
Wat gaf de doorslag? 

Er zijn signalen die in de richting wijzen van een 
omslag. Zo daagt het besef dat onder invloed van 
de opwaartse beweging in de onderwijsdeelname 
en de demografische ontwikkelingen de instroom 
in de beroepsgerichte leerwegen van het vmbo 
niet op het oude niveau terug zal komen. En wat 
zou helpen is dat de overheid zich nog meer dan 
nu realiseert dat, waar ze in de deelnamevoor-
waarden van programma’s denkt te sturen op 
netwerkvorming, ze in feite vooral het ontstaan van 
tijdelijke gelegenheidscoalities faciliteert die gericht 
zijn op het opleveren van producten. Daarom 
wordt Sterk Techniekonderwijs voor beleid en prak-
tijk misschien het tipping point…  ■
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IS HR KLAAR OM TE WENDEN?
Professionalisering van het onderwijs, strategische personeelsplanning, de docent van de toekomst, mobiliteitsvraagstukken en 
het verhogen van kwaliteit en innovatie van onderwijs vragen om continue wendbaarheid. Van toekomstbestendig naar 
toekomstlenig onderwijs. De afgelopen jaren zien we dat steeds meer scholen het onderwijs anders organiseren. Hoe kan je 
verder ontwikkelen tot professionele organisatie? Waar een ontwikkelingsgerichte leercultuur heerst van gezamenlijk 
verantwoordelijkheid nemen en van onderling vertrouwen? Waarom is het aanleren van 21e-eeuwse vaardigheden zo belangrijk?

Deze veranderende onderwijsomgeving vraagt steeds meer om strategisch verankerd HR-beleid. De arbeidsmarktvraagstukken 
van vandaag kun je niet meer als eenling oplossen. Ook regionale samenwerking maakt het onderwijs rijker. Is HR klaar om  
te wenden?

VISIE
Meer zicht en grip op de  
actuele transitie en kanteling 
van arbeidsmarkt, HR- en 
Onderwijsbeleid
 
KENNIS
Volop kennis, contacten en 
energie om in de eigen 
praktijk merkbaar beter te 
worden en te blijven

TOPSPREKERS
Inspiratie van bevlogen 
visionairs om richting te 
geven aan de onderwijs- 
transitie en HR kanteling
 
INZICHTEN
Voor & door HR, directie en 
schoolleiders van voor-
schools onderwijs tot 
PO-VO-MBO-HBO-WO

NETWERKEN
In dialoog & in verbinding 
met 250 HR professionals 
tijdens het uitgebreide 
programma
 
BELEVING
Het delen van vernieuwende 
strategieën, ideeën doelen, 
aanpakken en inzichten

TOEKOMSTLENIG ONDERWIJS: ANDERS ORGANISEREN, LEREN EN INNOVEREN.

#hrondnl

11E EDITIE - DINSDAG 26 NOVEMBER 2019
SPANT! TE BUSSUM

INITIATIEF EN ORGANISATIE

MEER INFORMATIE EN AANMELDEN WWW.HRMENHETONDERWIJS.NL

SPONSOREN Effectory • Foleta • HR2Day • Merces • Skillstown • TK advocaten notarissen Participanten bekend op 05-09-2019

KOM MET 3 PERSONEN VOOR 
SLECHTS € 295,-
Geniet als abonnee van  
De Nieuwe Meso €50,- korting op  
de deelnameprijs !
Uw kortingscode: HRMONDDNM

MAAK JE COMEBACK!
Vind je zelf nu uit na een tegenslag!  
Gun jezelf de kans om je comeback 
te maken en te excelleren als je eigen 
spelbepaler! 
Elke deelnemende organisatie ont-
vangt gratis het boek van Hans van 
Breukelen en Benno Diederiks.

DOWNLOAD GRATIS HET TALIS RAPPORT 2019
Eva van der Boom voert ruim 20 jaar beleidsonderzoek 
uit op het terrein van onderwijs en arbeidsmarkt.
Zij deelt de belangrijkste HR uitdagingen vanuit het 
Talis Rapport 2019 en vertaalt dit naar de dagelijkse 
praktijk.  

Download het rapport via www.talis2018.nl

• Dagvoorzitter Mariëlle van der Leeuw, Directeur HR,  
Koning Willem I College in ’s-Hertogenbosch

• Hans van Breukelen, Oud-voetbalinternational en RVC bij PSV, 
onderwijskundige van huis uit

• Benno Diederiks, Coach en ontwikkelaar van de 
comeback-methode

• Mariëtte Hamer, Voorzitter Sociaal-Economische Raad (SER),  
lid RvT TU Eindhoven, voormalig fractievoorzitter van de PvdA  
in de Tweede Kamer

• Eva van der Boom, Nationaal Projectmanager Nederland,  
Partner/onderzoeker MOOZ Onderzoek

• Bart van der Belt, Businesscoach, Auteur, Spreker en Trainer op  
het gebied van marketing, verandermanagement en persoonlijk 
leiderschap

MET KEYNOTES

6 REDENEN OM ERBIJ TE ZIJN

PARTNERS



6 Doe de Dinges!
Samenwerken in het mbo? 
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Verandering, vernieuwing, transitie en transfor-
matie – niet alleen in het sociale domein, maar 
ook in het mbo de sleutelwoorden en dat zal 
de komende jaren wel zo blijven. Bestuurders 
en beleidsmakers spreken daar positief over: 
verandering en vernieuwing staan immers voor 
verbetering. Maar zo gemakkelijk als deze be-
grippen op papier worden gezet of in de politiek 
worden uitgesproken, zo moeilijk blijken ze in 
de praktijk te realiseren. Het helpt dan als er een 
‘Dinges’ is die dat voor elkaar krijgt.

We weten allemaal hoe lastig het is om het hande-
len van personen en onderwijsorganisaties te ver-
anderen. Dat komt doordat dat handelen jarenlang 
door regels, normen en ideeën in bepaalde banen 
is geleid. Ook in het mbo is het daardoor moeilijk 
om van die gebaande paden af te wijken. Daar zijn 
mensen voor nodig die durven en in staat blijken af 
te wijken van het ‘normale’. In de literatuur worden 
dit type actoren ook wel aangeduid als institutionele 
entrepreneurs, orchestrators, best persons of net-
werkleiders. Dit hoeven overigens geen grote ver-
nieuwers te zijn. Eerder zijn het vele ‘kleine’ entre-
preneurs die doorbraken in scholen en organisaties 
voor elkaar krijgen, en die zo gezamenlijk bijdragen 
aan grote maatschappelijke veranderingen. 
Deze kleine entrepreneurs doen dat veelal vanuit 

een wat onbestemde rol. Dat wat zij doen komt 
meestal niet overeen met hun organieke functieaan-
duiding. In een van onze actieonderzoeken kwam 
dat goed naar voren, toen een van die entrepre-
neurs dat vertelde. Hij was goed in zijn onbestemde 
verbindende rol en werd door zijn collega’s dan 
ook niet met zijn functieaanduiding (‘controller’) 
aangesproken. Hij was namelijk “hun Dinges, het 
oliemannetje van het veranderingsproces”. Met die 
geuzentitel voelde hij zich buitengewoon op zijn 
gemak. 

Kenmerken
Voor mbo-instellingen van vandaag is het buitenge-
woon handig om over een of meerdere van dit soort 
‘Dingesen’ te beschikken. Maar wat kenmerkt deze 
‘sleutelpersonen-voor-verandering’ precies? Hoe 
komt zo’n Dinges tot verandering? Hoe opereert de 
Dinges? We kunnen de Dinges karakteriseren aan 
de hand van vier kenmerken. 

De Dinges is strateeg
In de eerste plaats is de Dinges strateeg. De 
Dinges weet dat hij anderen binnen en buiten de 
mbo-instelling nodig heeft om zijn eigen vraagstuk-
ken aan te pakken. Daarbij opereert hij vanuit een 
eigen visie: wat is het probleem en wat is nodig voor 
de oplossing? Hij zoekt bij mogelijke samenwer-
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kingspartners naar aansluiting op die visie, en gaat 
daarover in gesprek. Dat betekent dat de Dinges 
veel tijd en energie besteedt aan duiden en verbin-
den. Hij brengt mensen ook met elkaar in contact en 
bouwt zo verder aan het netwerk dat nodig is voor 
de oplossing van het probleem. Dit alles steeds 
vanuit een inhoudelijk plan: wat vinden de anderen, 
wat vind ik en hoe verbind ik dat?
Bij mbo-instellingen zien we wel dat de stafmede-
werker of een specifieke opleidingsdirecteur in de 
rol van de Dinges is terechtgekomen, bijvoorbeeld 
als het gaat om reductie van voortijdig schoolverla-
ten. De Dinges verbindt dan op dat thema mensen 
intern en extern onderling, en zorgt er ook voor 
dat betekenisvolle relaties ontstaan met onder 
meer de teamleiders en leerplichtambtenaren. De 
Dinges selecteert en filtert signalen in het relevante 
netwerk, weegt incidenten, tilt sommige zaken op, 
terwijl andere zaken juist worden teruggegeven aan 
de school. Door hun netwerk voelen mensen als de 
Dinges bepaalde kwesties in een gemeente of regio 
anders aan en brengen dat intern in de school in in 
het gesprek. De Dinges is zo ook onderdeel van de 
voelsprieten van de mbo-instelling.

De Dinges schept de voorwaarden voor samen-
werking
Naast strategisch opereren is de Dinges belangrijk 
voor het scheppen van de voorwaarden om tot 
samenwerking binnen en tussen organisaties te 
komen. De Dinges opereert veelal tussen partijen in 
een netwerk zonder hiervoor formeel aangewezen 
of aangenomen te zijn. De Dinges is geen formeel 
aangestelde functionaris, maar iemand die erin 
slaagt om personen en organisaties bij elkaar te 
brengen en te houden. Dat is niet eenvoudig, zeker 
niet in het mbo. Want net als elders in het publieke 
domein werken mbo-instellingen nu eenmaal met 
veel vaste handelings- en verantwoordingspro-
tocollen. De Dinges weet dat en zet vooral aan 
tot professioneel handelen binnen die structuren 
en protocollen. Hij probeert bijvoorbeeld als het 
gaat om aanmelding van studenten en warme 
overdracht, de werkwijzen van vmbo-scholen en 

mbo-instellingen goed op elkaar te laten aansluiten. 
Zonder dat daarmee intern bij deze organisaties 
nieuwe (afstemmings)problemen ontstaan.

De Dinges zoekt en benut ambiguïteit
De Dinges is dus vooral een strateeg die erin slaagt 
om de voorwaarden te scheppen voor effectieve 
samenwerking. Maar wat gebeurt er nu echt en 
waarom krijgt de Dinges dit voor elkaar?
De Dinges heeft in het dagelijks werk te maken met 
complexe situaties. Hij opereert met en tussen par-
tijen en actoren die vaak een uiteenlopend perspec-
tief hebben op een probleem. Bijvoorbeeld: hoe het 
technisch beroepsonderwijs in de regio te behouden 
en te versterken. Voor de Dinges is dan van belang 
dat hij zichtbaar maakt wat het verschil is tussen de 
perspectieven. Want samenwerken lukt alleen als 
op basis van die verschillen een nieuwe werkelijk-
heid wordt gebouwd. Dus niet zozeer streven naar 
overeenstemming, maar eerder naar het uitspreken 
van het verschil. Zo ontstaat een gedeelde wer-
kelijkheid, waarop de samenwerking kan worden 
gebouwd en meer en meer een gezamenlijke visie 
ontstaat op het probleem.

De Dinges zal dus niet zo snel meegaan in een 
verhaal rond ‘de leerling staat bij ons centraal’, als 
de samenwerkingspartners dit ieder voor zich en 
allemaal net iets anders interpreteren. De Dinges 
zorgt er dan voor dat de partners zich ook concreet 
met die leerling gaan bezighouden, zodat de uit-
eenlopende beelden en opvattingen op tafel komen 
over wat er volgens de partners aan de hand is en 
moet gebeuren.

Het gaat de Dinges dus niet om het formuleren van 
een gemeenschappelijke visie. Integendeel! Het 
gaat de Dinges erom het proces van organiseren op 
gang te brengen. Een proces dat juist wordt gevoed 
door de verschillen van inzicht van de deelnemers. 
Door vanuit de verschillen met elkaar aan de slag 
te gaan, ontstaat mogelijk een nieuwe werkelijkheid 
voor de deelnemers.
Het mag duidelijk zijn dat dit proces niet alleen 
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veel tijd, maar ook lef van de deelnemers en in 
het bijzonder van De Dinges vraagt. Lef om het 
onbekende tegemoet te treden en open te staan 
voor onverwachte wendingen in en uitkomsten van 
de samenwerking. Op deze manier rekt De Dinges 
op wat organisaties in het netwerk weten, zien en 
bevatten. Hiermee verbreden en verdiepen ze het 
repertoire van organisaties, waardoor deze beter 
kunnen inspelen op de breedte en diepte van de 
samenleving.

En nu concreet
Het dagelijks werk van de Dinges behelst alles wat 
aan het proces van organiseren kan bijdragen: 
operationeel werk, reizen, bruggen slaan tussen 
partners, netwerken, documenten opstellen, het 
netwerk stabiliseren en kennis overbrengen. Het 
werk van de Dinges kost tijd. In een onderzoek naar 
zogenoemde orchestrators werd de vraag gesteld: 
“What does your job exactly include according to 
you?” De geïnterviewde antwoordden: “Chatting 
and mailing”, hetgeen de dagelijkse activiteiten van 
de Dinges wellicht het meest kernachtig samenvat.

Persoonlijke eigenschappen
Het werk van de Dinges doet een beroep op veel 
persoonlijke eigenschappen. In de eerste plaats is 
de Dinges niet alleen gemotiveerd voor het resultaat 
van een samenwerking, maar beleeft hij ook plezier 
aan het proces. Daarnaast schrikt de Dinges niet 
van wanorde. Wanorde is geen teken dat de mbo-
instelling uiteenvalt. Integendeel, het kan een voor-
waarde zijn voor continuïteit. De Dinges is ook niet 
uit op het ‘uitrollen’ van successen, maar probeert 
per casus het passende te doen, waarbij elke casus 
bijdraagt aan het grote geheel.

Dit alles brengt met zich dat de Dinges geen perfec-
tionist is. De Dinges weet, accepteert en waardeert 
dat zijn handelen verweven is met een groter 
geheel, dat maar beperkt vanuit zijn positie te bestu-
ren is. De professionaliteit van de Dinges is gelegen 
in het kunnen balanceren tussen verbonden zijn 
met relevante partijen, en tegelijkertijd onafhankelijk 

opereren binnen de formele organisatiestructuur 
van de instelling. Dit vraagt onder meer het vermo-
gen om gericht met hardnekkige vraagstukken aan 
het werk te gaan, problemen te agenderen en te 
positioneren op de juiste plekken in de organisatie, 
vraagstukken eventueel te herkaderen om fixaties 
op te lossen, om gevoeligheid voor organisatorische 
verhoudingen en gevoeligheid voor blinde vlekken 
in de instelling, en om vasthoudendheid in de rich-
ting van zowel de eigen organisatie als de andere 
betrokken partijen.

Al met al is de Dinges geen doorsnee persoon, 
maar iemand die door de omgeving wordt opge-
merkt; iemand die ‘het verschil maakt’ en waarbij 
opvalt dat de Dinges een informele leider is die 
durf heeft en ondernemend is, in staat is om zich 
met veel gevoel van betrokkenheid in te leven in 
anderen, verbindingen legt voorbij scheidslijnen 
en daarbij soms eigenzinnig met regels omgaat, er 
geen moeite mee heeft om af en toe ook buiten de 
lijntjes te kleuren, en een enorme drive heeft, maar 
het niet alleen kan.

De Dinges moet vier zaken goed beheersen: 
improvisatie, inzetten van wijsheid, interacteren 
met respect voor de ander, en communiceren. Het 
improvisatievermogen van de Dinges maakt dat hij 
openstaat voor nieuwe organisatievormen als oude 
niet blijken te werken. De Dinges moet daarbij han-
delen uit wijsheid, omdat de zekerheden en routines 
van ‘het oude’ geen handvatten bieden. Sterker 
nog, de Dinges vermijdt al te grote zekerheid, te 
veel zelfvertrouwen, te veel voorzichtigheid en 
groupthink. In veranderende tijden is het juist nodig 
dat mensen nieuwsgierig zijn, open zijn en over het 
vermogen beschikken om complexe problemen aan 
te kunnen. 

Organisatorische inbedding
De organisatorische inbedding van de Dinges is 
nauwelijks te beschrijven. Het meest kenmerkende 
is dat de inbedding van de Dinges zich voornamelijk 
onttrekt aan organisatorische logica en juist daarom 
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van complementaire waarde is. Op basis van kracht 
zonder macht probeert de Dinges zaken voor elkaar 
te krijgen: zonder veel formele bevoegdheden of 
doorzettingsmacht, zonder een grote organisatie, 
zonder een hiërarchische positie, maar juist vanaf 
de zijlijn, op basis van gezag, verbindend vermogen 
en toegang tot verschillende gremia die relevant 
zijn bij de oplossing van het probleem. Juist bij een 
beperkte hoeveelheid formele ambtelijke bevoegd-
heden of formele macht gedijt de Dinges, aangezien 
hij daarmee de vrijheid behoudt om in een netwerk-
context te opereren. 

Dat de Dinges geen formele autoriteit of machtspo-
sitie heeft binnen of tussen organisaties deert hem 
niet. De Dinges probeert deze ook niet te bereiken. 
Een dergelijke positie zou de mogelijkheden van de 
Dinges verkleinen om effectief te opereren. De Din-
ges probeert de machts- en statusverschillen tussen 
partijen juist zo klein mogelijk te maken en aandacht 
te ontwikkelen voor wederzijdse afhankelijkheid en 
het waarderen van verschillen. De Dinges koes-
tert alle organisatorische omstandigheden die tot 
vertrouwen leiden.

Dat de Dinges geen formele positie heeft, betekent 
niet dat hij niet gedragen wordt door gezagheb-
bende personen in de mbo-instelling en bij netwerk-
partners. Zij geven de Dinges enerzijds rugdekking 
en bescherming, en kunnen anderzijds zorgen voor 
extra bekendheid en zichtbaarheid. De Dinges is zo 
bij vernieuwingsprocessen een belangrijke schakel 
tussen de beweging van onderop en de beweging 
aan de top. 

De literatuur beschrijft nog meer organisatorische 
voorwaarden voor het invullen van de rol van de 
Dinges. Hij moet in nauwe verbinding staan met de 
netwerkpartners en zich gemandateerd voelen om 
hun doelen en belangen te vertalen naar een strate-
gie voor het netwerk. De Dinges mag in de loop van 
het proces niet ‘losgeweekt’ raken. Dit veronderstelt 
een actieve betrokkenheid van de netwerkpartners 
bij het netwerk, in die zin dat netwerkpartners strate-

gische belang toekennen aan het netwerk en bereid 
zijn hierover actief mee te denken. Aan de andere 
kant moeten de partners de Dinges ook een zekere 
autoriteit toedichten die hem in staat stelt feedback 
te geven en uit te dagen tot reflectie. De Dinges die 
te weinig speelruimte krijgt, zal moeilijk tot win-win-
oplossingen kunnen komen. Dit alles veronderstelt 
dat het netwerk gericht is op leren en ontwikkelen.

Iedereen een Dinges
In het mbo van vandaag maken professionals, 
managers en bestuurders voortdurend deel uit van 
tegelijkertijd functionerende, tijdelijke, wisselende 
en in aard en omvang variërende netwerken; van 
netwerken om een oplossing te zoeken voor de 
problemen van een student, tot netwerken rond 
de overdracht vmbo-mbo, rond de reductie van 
voortijdig schoolverlaten en rond het gezamenlijk 
realiseren van sterk technisch beroepsonderwijs in 
de regio. 

Het is als deelnemer van netwerken onverstandig 
en weinig effectief om afhankelijk te zijn van één 
‘netwerk-Dinges’. Wie in deze tijd in het mbo via 
samenwerkingsverbanden zijn eigen doelen wil 
realiseren, zal ook zichzelf zo veel mogelijk de rol 
en werkwijze van de Dinges moeten aanmeten. 
Daarbij wetende dat de partners in het samenwer-
kingsverband dat ook doen. De Dinges is dus geen 
functie, geen bepaald persoon, maar een actieve 
(reflexieve) houding van deelnemers aan een sa-
menwerkingsverband. Een houding die van belang 
is voor iedereen die in deze netwerken, en zeker in 
netwerken met andere organisaties, opereert.

Of in andere woorden: in samenwerkingsverbanden 
in en rond het mbo is iedereen zijn eigen Dinges. 
Dat vraagt erom dat iedereen die actief is in deze 
netwerken, op zoek moet naar de Dinges in zichzelf 
en deze moet ontwikkelen. Dat is het ‘vakman-
schap’ van de komende jaren. Doe de Dinges! 

Elf handvatten 
Voor wie (meer) als de Dinges in samenwerkings-
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verbanden van het mbo wil opereren, hebben we op 
basis van de theorie en de empirie elf handvatten 
geformuleerd:
1.	 Zoek voortdurend naar (nieuwe) partners die 

bij kunnen dragen aan het realiseren van jouw 
doelen. Wees kritisch op de mogelijkheden om 
verder te komen met je bestaande partners en 
neem eventueel, al dan niet tijdelijk, afscheid 
van partners.

2.	 Formuleer bij het aangaan van samenwerking 
altijd een eigen inhoudelijke visie op de oplos-
sing van de voorliggende problematiek. Wees 
hierbij kritisch naar jezelf. Blijf doorvragen: wat 
is het echte, primaire probleem dat opgelost 
moet worden om jouw doel te bereiken?

3.	 Ga niet op zoek naar een gemeenschappelijke 
visie van het samenwerkingsverband. Erken 
en waardeer de onoverkomelijke verschillen in 
visie en belangen tussen partners.

4.	 Zoek naar de raakvlakken met je partners 
om samen verder te komen. Bekijk je eigen 
visie vanuit het perspectief van je partner(s) 
(duiden).

5.	 Creëer in de samenwerking ruimte voor de 
individuele en de gezamenlijke normatieve re-
flectie op het centrale probleem en de beoogde 
oplossing.

6.	 Vertaal altijd de, met je partners gekozen, aan-
pak naar de consequenties voor jouw opleiding 
of school en de betrokken ‘gezaghebbers’ 
(verbinden), en andersom.

7.	 Realiseer je doelen werkenderwijs, voortdu-
rend nieuwsgierig en onderzoekend, in dialoog 
met je partners. Vertrouw op je eigen wijsheid 
als bestaande routines geen steun bieden of 
belemmerend zijn.

8.	 Monitor voortdurend de gevolgen van de 
samenwerking voor de eigen opleiding of 
school en de partners. Onderhoud de dialoog 
over de behaalde resultaten en de materiële en 
immateriële kosten ervan. Stel, als de dialoog 
daarop uitkomt, de gekozen aanpak bij. Er 
ontstaan immers steeds nieuwe werkelijkhe-
den, die weer afgestemd moeten worden. Het 

proces is nooit af.
9.	 Durf tevreden te zijn met suboptimale resulta-

ten. Wees ironisch in je verwachtingen ten aan-
zien van de te behalen resultaten: je weet wel 
waar je heen wilt, maar niet waar je uitkomt.

10.	 Vraag en neem veel tijd voor het proces.
11.	 Ontwikkel zo veel mogelijk je rol en vaardighe-

den als de Dinges, ook als je ‘van nature’ niet 
echt de Dinges bent. ■

Deze bijdrage is een bewerking van: H. Bos-
selaar & L. Middendorp (2018). Effectiever sa-
menwerken? Doe De Dinges. In: D. Bannink & 
H. Bosselaar (Red.), Het probleem samenwer-
ken. Duiden en verbinden: ironische uitwegen 
voor vastgelopen samenwerking. Den Haag: 
Boom bestuurskunde.
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Dit wordt geen leuk artikel, zeker in het begin 
niet. Verhalen over besturing van organisa-
ties gaan vrijwel altijd uit van de aanname dat 
de organisatie zelf moet blijven bestaan en 
hooguit de besturing misschien moet worden 
aangepast. In deze bijdrage begin ik met de 
vraag of er überhaupt nog behoefte is aan mid-
delbaar beroepsonderwijs in Nederland. Pas 
daarna kom ik toe aan de vraag of en hoe er 
dan nog wat te besturen valt. 

We spreken over ‘middelbaar’ en over ‘beroeps’ en 
over ‘onderwijs’. Ik ga deze drie kernbegrippen ter 
discussie stellen. Zeker niet omdat ik een hekel heb 
aan de sector, verre van: ik ben er mijn loopbaan 
begonnen (leraar maatschappijleer op het econo-
misch lyceum van Eindhoven) en heb zojuist mijn 
rol als toezichthouder bij ROC Deltion beëindigd. 
De sector heeft mijn hart gestolen en dat verandert 
niet. Maar ik ben ook een fanatieke fotograaf. Ik 
werkte vroeger graag met Kodakproducten. Kodak 
kon zich niet voorstellen dat je foto’s kon maken 
zonder film en papier. Het bedrijf adverteerde begin 
jaren negentig met de kreet ‘Kodakmoment’: dat 
unieke moment dat je met Kodak vastlegt. Inmid-
dels heeft dit woord een andere betekenis gekre-
gen, namelijk het moment in 2012 dat het bedrijf 
erachter kwam geen bestaansrecht meer te hebben 
en na 140 jaar roemloos ten onderging. Om een 
Kodakmoment voor het mbo te voorkomen moeten 
we eerst pijnlijke werkelijkheden onder ogen zien 
om daarna te bepalen hoe we verder gaan. Dit 
artikel hoopt hieraan bij te dragen. 

Middelbaar is niet meer
De Nederlandse bevolking is op weg om voor 

de helft uit hogeropgeleiden te bestaan. In een 
hightecheconomie is dat nuttig. Onderwijs levert 
de brandstof voor dit proces, steeds meer mensen 
leren steeds langer door. Moderne samenlevingen 
ordenen zichzelf langs de lijnen van diploma’s, van 
wat iemand kan, in plaats van langs de lijnen van 
afkomst en familiekapitaal. Dit fenomeen wordt 
aangeduid als ‘meritocratisering’. Recent wordt 
echter steeds vaker gewezen op de schaduwzij-
den van die meritocratisering (Vermeulen, 2017). 
Er lijkt sprake te zijn van een nieuwe tweedeling, 
door het SCP (2017) aangeduid als die tussen 
cans en cannots. Wat betekent deze tweedeling 
voor het middelbaar beroepsonderwijs? Ten eerste 
vervalt de ratio achter het begrip middelbaar in 
de betekenis van gemiddeld: als het grootste 
deel hoger opgeleid is, dan wordt middelbaar als 
vanzelf lager en dat geeft binnen de rangorde van 
de samenleving een heel andere positie, zoals de 
zure lessen over het lager beroepsonderwijs ons 
leren. Maatschappelijk aanzien is een positioneel 
en geen absoluut goed: onderwijs ordent je in een 
wachtrij en als er steeds meer mensen voor je 
komen te staan, ga je als vanzelf naar achteren. 
Ouders begrijpen dat fenomeen heel goed, al was 
het maar omdat ze zelf steeds hoger opgeleid zijn. 
Dat willen ze voor hun kinderen ook. Voor hoogop-
geleide autochtone ouders betekent dit dat ze mbo 
voor hun kinderen willen vermijden of op zijn best 
tolereren als opstapje naar het hoger onderwijs.

Waar beroepsonderwijs (lager, middelbaar en 
hoger) traditioneel altijd werd gezien als een goede 
carrièremogelijkheid voor kinderen uit de werkende 
klasse, lijkt dit – overigens met uitzondering voor 
jongeren met een migratieachtergrond – voor de 
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autochtone bevolking niet goed meer te werken. 
Voor jongeren met een migrantenachtergrond is 
het middelbaar beroepsonderwijs nog steeds de 
‘talentenmachine’ waar je iets kunt leren waarmee 
je je boterham kunt verdienen en, mocht je dat 
willen, van waaruit je kunt doorstromen naar het 
hoger beroepsonderwijs. Naarmate de integratie 
van migranten vordert zal dit overigens op een 
kleinere populatie betrekking hebben. Als de 
tweede generatie goed opgeleid is zullen zij hun 
derde generatie vermoedelijk niet meer naar mbo’s 
willen sturen.

Binnen het mbo zien we ook een verschuiving van 
de lagere naar de hogere niveaus. Steeds meer 
studenten studeren op niveau 4, en voeden daar-
mee de groei van het hbo nog eens extra.

Binnen de groep autochtone Nederlanders zien we 
dat het mbo nu eigenlijk al als een soort onge-
wenst restonderwijs fungeert: je komt er terecht bij 
gebrek aan beter en het bevestigt dat de samen-
leving kennelijk niet zo veel met je kan. Dat klinkt 
hard en dat is het ook: groeiende maatschappelijke 
onvrede, gele hesjes en afhaakgedrag komen 
in deze groep veel voor. Ze zien onderwijs als 
onderdeel van een weinig ontvankelijke sociale 
orde en zeker niet als mogelijkheid om je verder 
te ontplooien. Een bijkomend probleem is dat er 
inmiddels zoveel mensen in het hoger onderwijs 
zitten dat ook die meerwaarde onder druk komt te 
staan. Ook beroepen op het hoogste niveau van 
het mbo en op het hbo lijken nu weggeautomati-
seerd te worden. De hypotheekadviseur verdwijnt 
doordat een robot hypotheekadvies kan geven. 
Mensen in deze banen zullen zich moeten laten 
‘opscholen’ naar een hoger niveau, maar de vraag 
is of ze daar de capaciteiten wel voor hebben. 
Voor een bepaalde groep zal dat niet het geval 
zijn en die zal meeconcurreren met mbo’ers op de 
overblijvende banen op mbo-niveau.

Voorbij het beroep
Het woord ‘beroeps’ in middelbaar beroepson-

derwijs staat onder druk. Traditioneel kent het be-
roepsonderwijs specifieke onderdelen als de sla-
gersvakschool, de schildersopleiding, de scholen 
voor scheepvaart en transport, enzovoort. Deze 
sectorindeling volgt grofweg de indeling van beroe-
pen op de arbeidsmarkt en werkt door in de cur-
ricula, die zich richten op de kern van het beroep 
van slager, van schilder of van transporteur. Dit is 
tot nu toe het fundament van landelijke kwalifica-
tiedossiers op basis waarvan de school leerplan-
nen moet ontwikkelen. Maar op het moment dat 
er niet meer eenduidig aangegeven kan worden 
wat de invulling van een beroep is, of een beroep 
voor een deel van de arbeidsmarkt wegvalt, dan 
moet je je afvragen of je het sturingsmechanisme 
voor leerplannen nog wel op beroepen moet willen 
baseren. De technische beroepen bijvoorbeeld 
waren van oudsher sterk geïnstitutionaliseerd, met 
een beroepsvereniging en een branchevereniging, 
waarbij precies omschreven stond wat een elektro-
monteur op een bepaald niveau moest kennen en 
kunnen. Maar als de werkzaamheden in de bouw 
veranderen en van een elektromonteur veelzijdi-
ger kennis en kunde verwacht wordt, roept dat de 
vraag op hoe deze dynamiek vertaald kan worden 
in curricula. Zeker ook gezien de grote groepen 
zzp’ers, die ook de vaardigheden moeten hebben 
om een bedrijf draaiende te houden.

Voor de planning van voorzieningen vormt het ver-
vagen van beroepen ook een probleem. Voor de 
bijsluiters van opleidingen moeten kansen bepaald 
worden op het vinden van een ‘passende’ plek op 
de arbeidsmarkt, op een passende stage. Voor de 
macrodoelmatigheid worden baankansen-naar-
beroep meegewogen. Maar hoe wordt er bepaald 
hoeveel mensen er opgeleid moeten worden voor 
welke richting? Is er overproductie? Hebben we te 
veel mensen die opgeleid worden voor een creatief 
beroep, terwijl daar nauwelijks vraag naar is? Het 
ROA in Maastricht maakt ramingen gebaseerd 
op de Enquête Beroepsbevolking van het CBS. 
Met die ramingen, uitgesplitst naar beroep, kan 
bepaald worden hoeveel verzorgenden er nodig 
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zijn, hoeveel elektriciens of schilders. Maar als het 
beroep niet meer het onderscheidende criterium 
is, worden de volumeplanningen voor de opleidin-
gen ingewikkelder. Er kan dan niet meer gesteld 
worden hoeveel elektriciens er nodig zijn, maar wel 
dat er vraag is naar mensen in de bouw die over 
elektrotechnische vaardigheden beschikken, maar 
ook over andere vaardigheden. 

Ook in de praktijk buiten het onderwijs speelt dit. 
Zo vroeg uitzendbureau Randstad in hun mat-
chingswerk traditioneel aan een werkgever voor 
wat voor beroep iemand gezocht werd, en dan 
zochten ze in hun databestand iemand met die 
beroepskwalificatie. Deze werkwijze laten ze nu 
los. Tegenwoordig vragen ze aan een werkgever 
wat voor werk de gezochte man of vrouw zou 
moeten kunnen doen, en welke competenties 
nodig zijn, zonder daar een naam van een beroep 
aan vast te plakken. Bij de mensen die zich in-
schrijven vragen ze wat ze allemaal kunnen, zoals 
hun vaardigheden en werkervaringen, maar ook 
waar hun interesse ligt en waar ze goed in zijn. En 
vervolgens laten ze zoekrobots vacatureteksten 
doorlopen. Op basis van al die onderdelen, dus 
niet alleen het beroepslabel maar ook de compe-
tenties, ervaringen en wat de werkgever belangrijk 
vindt, ontstaat een match.  Als matchingscategorie 
wordt het woord ‘beroep’ niet meer gebruikt. In de 
Nederlandse wetgeving is het fenomeen beroep 
nu nog heel belangrijk, maar er zijn voldoende 
aanwijzingen dat deze referentie al in de nabije 
toekomst onder druk komt te staan. Dit heeft ingrij-
pende gevolgen op het stelselniveau (bijvoorbeeld 
macrodoelmatigheid), op het curriculumniveau 
(bijvoorbeeld vaststellen van kwalificatiedossiers) 
en op organisatieniveau (de interne verdeling van 
studenten over opleidingen). 

En het gaat misschien ook wel niet meer 
over onderwijs
En daarmee is dan het derde woord uit de naam 
ter discussie. In een inmiddels al wat ouder – 
maar daarmee niet achterhaald – artikel legt Jarl 

Bengtsson (1991) de relatie tussen economische 
structuur en het type arbeid dat er verricht wordt. 
Kort en goed komt het erop neer dat naarmate de 
economie zich meer richting diensten en ontwerp 
ontwikkelt, cruciale vaardigheden verschuiven van 
uitsluitend handvaardig (skills) naar meervoudige 
competenties die bijvoorbeeld ook creativiteit en 
ondernemerschap behelzen. Bengtsson schreef 
zijn artikel tijdens de derde industriële revolutie 
(de opkomst van computers en internet). Inmid-
dels zitten we volgens kenners alweer in de vierde 
industriële revolutie (internet of things, artificial 
intelligence). Ontwikkelingen staan dus bepaald 
niet stil. Werkprocessen worden complexer en 
vragen meerdere handelingen die tegelijkertijd 
moeten worden verricht. Multi-skilled is moeilijker 
dan single-skilled. Werkprocessen bestaan meer 
uit ontwerpen, uit dienstverlening en verbeelding, 
dan uit maken. Dat vergt een volgende stap: er 
worden emoties toegevoegd aan het werkproces. 
Medewerkers moeten kunnen communiceren, 
kunnen inspelen op de wens van de consument, 
verstand hebben van het product, kunnen plannen 
enzovoort. Een van de consequenties is dat we 
steeds meer een beroep doen op kenmerken van 
werknemers die zowel moeilijk observeerbaar als 
leerbaar zijn. Bergenhenengouwen en collega’s 
(1998) wijzen erop dat deze kenmerken niet al-
leen moeilijker leerbaar zijn, maar ook moeilijker 
veranderbaar. In de bekende competentie-ijsberg 
(Figuur 1) van Spencer en Spencer (1993) zitten 
we dan al behoorlijk onder het wateroppervlak.

Figuur 1. De competentie-ijsberg (Bergenhenegou-
wen et al., 1998, 77).
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De driehoek brengt de positie van vaardigheden 
(skills) en persoonlijkheidskenmerken in beeld. Aan 
de rechterkant staan de vaardigheden en kernmer-
ken die belangrijk zijn op de arbeidsmarkt. De pijl 
gaat naar beneden naar de kenmerken die ‘onder het 
wateroppervlak’ zitten, dus in eerste instantie minder 
zichtbaar zijn. Onder het wateroppervlak zitten zaken 
als houding, waarden, morele standaarden en zelf-
perceptie, motivatie, commitment. Aan de linkerkant 
zien we de mate van beïnvloedbaarheid van die 
vaardigheden. En daar zien we dat de vaardigheden 
die minder zichtbaar zijn ook minder beïnvloedbaar 
zijn. Wat beïnvloedbaar is wordt trivialer, en wat 
belangrijk is wordt minder beïnvloedbaar. Dat vraagt 
een ander onderwijsmodel.

Beroeps‘onderwijs’ staat en valt met de gedachte 
dat je mensen een beroep kunt leren. Door naar 
school te gaan en stage te lopen ontwikkelen ze 
vaardigheden (skills). Maar zaken als creativiteit, het 
herkennen van de psychologie van de consument, 
meedenken en stiptheid, zijn ook persoonlijkheids-
kenmerken. De bijdrage van beroepsonderwijs is 
vooral te achterhalen of die vaardigheden al dan 
niet aanwezig zijn. Ze zijn of aangeboren of in de 
vroege jeugd ontwikkeld. Dus, als een zestienjarige 
het beroepsonderwijs binnenkomt zijn deze per-
soonlijkheidskenmerken al een heel eind ontwikkeld 
en al dan niet al in die jongere aanwezig. Persoon-
lijkheidskenmerken zijn in het onderwijs niet aan te 
leren. Er kan hooguit sprake zijn van beïnvloeding 
zodat die kenmerken duidelijker naar voren komen 
of versterkt worden. Dat betekent voor beroepsoplei-
dingen dat er minder sprake is van studenten nieuwe 
dingen te leren, maar meer van het zichtbaar maken 
van de aanwezige talenten om deze eventueel te 
verfijnen. Daarmee draagt het onderwijs bij aan 
de verdere ontwikkeling van die talenten en wordt 
duidelijk welke kenmerken de student wel of niet 
heeft. Dit is lastig voor het beroepsonderwijs omdat 
het traditioneel gericht is op het aanleren van nieuwe 
dingen, uitgaande van het maakbaarheidsideaal. 
Assessment en selectie worden als een noodza-
kelijk kwaad gezien. Het is opvallend dat we bij het 

benoemen van de kernfunctie van onderwijs praten 
over kwalificeren, socialiseren en subjectificeren. 
Nog niet zo lang geleden stond in dat rijtje ‘selectie’ 
waar nu ‘subjectificatie’ staat. De vraag is of datgene 
wat meer essentieel wordt voor de beroepsuitoefe-
ning (nog) wel geleerd kan worden in het tijdvenster 
van het mbo. Zou er niet veel meer sprake moeten 
zijn van een beroepsassesmentcentrum in plaats 
van een opleidingscentrum? Dat vergt ingrijpende 
aanpassingen van de dynamiek van beroepsonder-
wijs. In recenter werk bevestigt Bengtsson (2013) zijn 
eerdere analyse en wijst hij op de moeizame afstem-
ming tussen deze ontwikkelingen en bijvoorbeeld 
de leven-lang-lerenagenda. Het recente werk van 
Frey (2019) toont hoe bij de grote revoluties in de 
economie de institutionele structuren bezweken. Als 
we aan de vooravond staan (of al zitten in) de vierde 
industriële revolutie dan zou de conclusie kunnen zijn 
dat het middelbaar beroepsonderwijs een artefact is 
van twee revoluties geleden; een institutie die er nog 
niet in geslaagd is om bij de tijd te komen.
In die assessmentrol zal van een mbo gevraagd 
worden objectief en eerlijk zichtbaar te maken wie 
over de gewenste kenmerken beschikt en wie niet. 
Dat is op zich al een hele klus. Rechtvaardigheid 
en betrouwbaarheid zijn uiterst belangrijk om deze 
beoordeling te legitimeren. Daarnaast is de vraag wat 
de verantwoordelijkheid is ten opzichte van degenen 
die niet over de gewenste kenmerken beschikken. 
Worden zij bijvoorbeeld geholpen om activiteiten te 
ontplooien (bijvoorbeeld een bedrijfje op te zetten) 
die wel aansluiten? Of worden bedrijven gestimu-
leerd hun eisen aan te passen en hun werk anders in 
te richten (jobcarving). Voor deze groepen verschuift 
de rol van een roc van onderwijzen naar onderne-
men; een belangrijke sociale innovatie.

Over sturing en oversturing
Het vierde aspect is van een andere orde en heeft te 
maken met het toenemende populisme in onze sa-
menleving. Publieke instellingen in het algemeen, en 
dus ook roc’s liggen momenteel onder het vergroot-
glas. Zodra er ook maar iets gebeurt heeft iedereen 
er meteen een mening over en wordt de kwestie 
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uitvergroot op sociale media. Ook doordat leerlingen 
hun mobiele telefoon gebruiken om een incident 
op te nemen en openbaar te maken. Daarmee is 
het onderwijs, en de publieke dienstverlening in het 
algemeen, in een glazen huis terechtgekomen. Waar 
in het verleden directbetrokkenen inspraak hadden, 
vindt tegenwoordig iedereen iets over wat er in het 
roc gebeurt. De publieke opinie richt zich op inciden-
ten en dat maakt dat ook de politiek daarop inzoomt. 
Dat gebeurt in een politiek klimaat dat versnipperd 
raakt: er zijn meer partijen, kleinere fracties en sneller 
wisselende samenstellingen van de volksvertegen-
woordiging. De drukte van partijen ontstaat vooral op 
de flanken: zowel rechts als links zien we opkomen-
de nieuwe bewegingen die met veel nadruk, snel en 
kort op de bal hun standpunten geven. Dat komt de 
genuanceerde afweging niet ten goede, om het maar 
zacht uit te drukken. De Vlaamse socioloog Elchar-
dus (2002) muntte dit alweer even geleden met het 
begrip ‘dramademocratie’. 

Deze dramatisering vindt zijn voedingsbodem in een 
bevolking die deels aan het afhaken is. Het zijn de 
mensen die het in het onderwijs niet (voldoende) 

redden, aangewezen zijn op flexibele banen, geen 
eigen huis meer kunnen kopen en op wier schouders 
de mantelzorg relatief zwaar drukt. De cannots van 
het SCP voelen als eersten de consequenties van 
de herzieningen in de verzorgingsstaat. Omdat zij 
zelf en hun kinderen ook niet meer vooruitkomen 
door onderwijs verliezen ze perspectief. De socioloog 
Dahrendorf wees op de rol die de schuldvraag hierbij 
speelt: het onderwijssysteem beweert bijvoorbeeld 
iedereen kansen te bieden. Als die niet verzilverd 
worden, moet dat wel aan individueel falen lig-
gen. Waar er in het verleden een externe attributie 
mogelijk was – ik kom uit een arbeidersnest, ben 
een meisje, dus had ik geen kansen – kan dat nu 
niet meer. Dat levert veel chagrijn op dat zich vertaalt 
in politiek extremere keuzes.  David van Reybrouck 
(2011) pleit ervoor om met Henk en Ingrid te gaan 
praten in plaats van over Henk en Ingrid als strategie 
om verder polariseren te voorkomen. 

De structuur van het drama dat opgevoerd wordt, is 
er inmiddels niet helderder op geworden. Collega’s 
Edith Hooge en Sietse Waslander deden onderzoek 
naar de sturingsdynamiek in het mbo (Figuur 2).

	

Figuur 2. Sturingsnetwerk ‘burgerschapsvorming’ in het mbo (Hooge, 2017, 128).
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De betrokkenheid van allerhande partijen resulteert 
in rapporten, schetsen, scenario’s enzovoort. Dat 
maakt het lastig om de grote centrale lijn te blijven 
zien. En mede doordat ook mensen zonder verstand 
van zaken hun mening verkondigen over wat goed 
onderwijs is en wat adequaat is, komen redelijke 
en rationele argumentaties onder druk te staan. De 
discussie over feiten, alternatieve feiten en fake news 
gaat niet voorbij aan het onderwijs. Professionals 
worden in het nauw gedreven en scholen in het 
defensief geduwd, met als risico dat de feitenbasis 
onder de besturing ondermijnd wordt. 
 
Hoe nu verder
Samenvattend zijn er vier lastige kwesties voor het 
mbo. Allereerst de kloof die ontstaat tussen het grote 
aantal hoogopgeleiden en zij die in deze opwaartse 
trend niet mee kunnen gaan. Het middelbaar onder-
wijs lijkt daardoor af te zakken naar een lager (waar-
derings)niveau. De tweede kwestie is het verdwijnen 
van specifieke beroepen en de vraag naar meer 
flexibiliteit en multi-kwalificatie. Deze kwestie is ge-
relateerd aan het derde aspect: dat de arbeidsmarkt 
steeds meer vraagt om vaardigheden die moeilijk 
aan te leren zijn omdat ze direct raken aan persoon-
lijkheidskenmerken. Dit vraagt een insteek van het 
onderwijs die persoonlijkheidskenmerken herkent, 
versterkt en ondersteunt. De laatste kwestie betreft 
de trend in de huidige samenleving om scholen als 
publiek eigendom te zien waarover iedereen een 
mening mag hebben; hoe een roc dient te werken en 
hoe deze bestuurd dient te worden. De school staat 
voortdurend in de etalage. 

Aan het slot van mijn bijdrage wil ik een aantal 
richtingen schetsen waarin we oplossingen kunnen 
zoeken om de besturing van roc’s in dat ingewikkelde 
speelveld mogelijk(er) te maken: 

•	 Vereenvoudigen, vereenvoudigen, vereenvou-
digen 

Het stelsel van mbo is erg doorgeschoten in com-
plexiteit: het grote aantal kwalificaties en opleidingen, 
de hoeveelheid aan partijen die er druk mee zijn, de 

breedte-eis van roc’s en mengingen van doelgroepen 
met zeer verschillende behoeften. Het maakt het al-
lemaal wel erg ingewikkeld. Ik pleit niet op voorhand 
voor schaalverkleining, maar wel voor kleinere en 
eenvoudigere arrangementen: wat mij betreft geen 
warenhuis maar een bedrijvenverzamelgebouw.

•	 Versterken van de regionale samenwerking met 
direct betrokken stakeholders

De ‘r’ van roc heruitvinden: regionale afstemming 
moet gemakkelijker worden en dan met name op 
de invulling van de inhoud van de opleidingen. 
Een lastig punt daarbij is dat de overheid eigenlijk 
een voor roc’s ongeschikte besturingsstructuur 
kent. In het huis van Thorbecke kennen we het 
land, de provincie en de gemeente. Regio’s zijn 
zwak ontwikkeld en regionale samenwerking over 
grenzen heen is ingewikkeld. Roc’s werken regio-
naal op een schaal die niet gematcht wordt in het 
openbaar bestuur. Die afstemming moet opnieuw 
uitgevonden worden. Het kan niet anders dan dat 
beroepsonderwijs onder publieke sturing staat 
(belastinggeld, civiel effect, enzovoort). We maken 
of politieke regionale besturen die passen bij de 
schaal van het roc (naar analogie van de local 
educational authorities, politiek gekozen bestuur-
ders voor een instelling), of we schalen de roc’s 
op of terug naar een niveau dat voor het openbaar 
bestuur herkenbaar is. In Amsterdam is dat de stad 
en in Drenthe de provincie.

•	 Gezagspositie van professionals van controle 
naar vertrouwen brengen 

Het is een vaak genoemd thema, professionals 
staan in het hart van de oplossing. Zij moeten 
stevig gepositioneerd en gekwalificeerd zijn om hun 
ingewikkelde werk te doen. Er kan dan sprake zijn 
van verantwoord vakmanschap. ‘Verantwoord’ in 
twee betekenissen: vakmanschap dat van goede 
kwaliteit is (dus geen onverantwoord geklungel, 
maar deugdelijk en deugdzaam), en als onderdeel 
van de publieke verantwoording: maak zichtbaar 
wat je doet, waar je voor staat en stel je open voor 
opmerkingen vanuit de omgeving.



PRAKTIJK

De Nieuwe Meso  |  september 2019  |  nummer 3 87

Methodiek

•	 Beheerssystemen uitlijnen en prikkels afstem-
men en normatiever maken

Beheerssystemen (bekostiging, toezicht, doel-
matigheid): uitlijnen en prikkels afstemmen en 
normatiever maken. De bevindingen uit het onder-
zoek van Hooge en Waslander zijn schokkend te 
noemen: het roc-systeem is veel te ingewikkeld 
gemaakt. Het is wenselijk om minstens de helft 
van de regels en bijbehorende instituties te schrap-
pen; het zal als een opluchting voelen. De voor-
delen zijn dat er veel minder energie gaat zitten in 
het beheer van al die regelsystemen. Daarnaast 
ontstaat er een veel beter overzicht van zaken die 
van belang zijn als er iets moet veranderen. Dat 
komt de responsiviteit en flexibiliteit ten goede. Tot 
slot neemt de kans van het optreden van tegen 
elkaar inwerkende regelsystemen en bijbehorende 
prikkels af.

•	 Stel waarde centraal 
Bij TIAS zijn we erg geïnspireerd door het werk 
van de Amerikaanse politicoloog Mark Moore over 
publieke waardecreatie. Het centraal stellen van 
die waarde en deze bij de tijd brengen is cruciaal. 
De uitvoeringspraktijken en de toezichtsmecha-
nismen overwoekeren nu een moderne waarde-
invulling. De opgave in moderne arbeidsmarkten is 
te groot om daar moeilijk over te doen.

Dat lijstje is incompleet, onderling samenhangend 
maar zonder er meteen een volgorde in te zien, 
laat staan een plan van aanpak. Als het mbo ons 
aan het hart gaat moeten we met elkaar deze on-
gemakkelijke kwesties op tafel leggen en doorden-
ken, zonder dat we ons opsluiten in vaststaande 
structuren en heilige huisjes. Roc’s spelen een 
belangrijke rol in het integreren en verbinden van 
groepen in de samenleving die maar in beperkte 
mate over sociale en/of intellectuele hulpbronnen 
beschikken. Dat vergt de moed om ongemakkelijk-
heden aan te pakken en laat dat nou net een van 
die charmante kenmerken van de sector zijn: niet 
lullen maar poetsen. Ik stroop er graag de mouwen 
voor op. ■
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Vakgenoten die met gedeeld optimisme en 
bevlogenheid verbeteringen van het beroeps-
onderwijs in Nederland met elkaar bespreken, 
hebben al snel de neiging om dat vanuit een 
constructivistische invalshoek te doen. Zoals 
onder andere zichtbaar is in de trend van 
het flexibiliseren van het mbo. Nieuwe on-
derwijsconcepten komen tot stand in inten-
sieve verandertrajecten en met gerenoveerde 
onderwijskundige inzichten. Onderwijs lijkt 
maakbaar en soms zelfs los van tijd en plaats 
te organiseren.  

In de redactievergaderingen die voorafgingen aan 
de totstandkoming van deze Focus, hebben we 
als vertrekpunt de vraag gekozen: staat het mbo 
op een kruispunt in zijn ontwikkeling? Want over 
het nut en noodzaak zijn we het vaak wel eens: 
het doet ertoe. Maar wat valt er te zeggen over 
die ontwikkeling? Op de keper beschouwd blijken 
ontwikkelingen niet altijd vanzelfsprekend en hoop-

gevend en is de maakbaarheid maar beperkt. 
Dromen we over de zee, maar verdrinken we met 
veel beweging en stuurloosheid in de rivier die uit-
mondt in de zee? Of vertrouwen we op het proces 
van verandering en vooruitgang dat voortkomt uit 
hard (samen)werken? Het ligt er maar aan hoe 
je het bekijkt. De artikelen spreken voor zich en 
geven niet eenduidig antwoord op onze vragen. 
Sterker nog, ze geven voeding aan verder debat. 
 
Wij hebben met een kritische blik en met veel 
enthousiasme de artikelen voor deze uitgave ge-
schikt. Met hier en daar wat weemoed en melan-
cholie – een schitterende emotie overigens, maar 
dat terzijde – die voortkomt uit de tegenstrijdige 
belangen die de afgelopen jaren het beroeps-
onderwijs hebben gevormd en niet altijd tot een 
soepele samenwerking hebben geleid. 

De ontwikkeling van het mbo verloopt in een zoek-
tocht en dat zal ook zo blijven. Maar de artikelen 
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zijn wel hoopgevend. Door intensiever gebruik te 
maken van schooldata (Bakker & Evers), het werk 
van de oliemannetjes van veranderingsprocessen 
(Bosselaar & Bannink) en kansen binnen nieuwe 
samenwerkingen, ook als die aan weerstand on-
derhevig zijn, worden innovaties zichtbaar. Zo kun-
nen bijvoorbeeld “regionale netwerken dienen als 
platforms voor het mobiliseren van partijen, het ini-
tiëren van innovaties en gecoördineerd optreden” 
en “ligt het perspectief voor het beroepsonderwijs 
in de verbinding met een grotere opgave” (Kaats 
& Klop). Als landelijke referentiepunten minder 
belangrijk worden, dan komt daar iets anders voor 
in de plaats. 

Deze Focus over het mbo is, soms direct en soms 
indirect, een pleidooi voor optimisme. En van het 
bewustzijn van perspectief. Er verandert veel en 
tegelijkertijd blijft er veel bij het oude, zoals De Vijl-
der constateert: “De negatieve duiding daarvan is 
dat we vastzitten in oude routines die we niet kun-
nen of durven loslaten. De positieve dat we stabili-
teit en innovatiedynamiek aardig met elkaar weten 

te combineren.” Waar bestuurders, docenten, 
medewerkers en ‘Dingesen’ een belangrijke rol 
spelen in het bepalen van de richting en kwaliteit 
van het mbo; daar kan de politiek zich uiteindelijk, 
misschien schoorvoetend, toch wel in vinden en 
bij aansluiten? Op afstand sturen betekent immers 
vaak ook echt durven loslaten. 

Het zal de lezer de meeste moeite hebben gekost 
om de bijdrage van Vermeulen te interpreteren als 
pleidooi voor optimisme. Zeker niet in institutioneel 
opzicht, een perspectief waar overigens ook Kaats 
en Klop vraagtekens bij zetten, omdat de auteur 
niet uitgaat van de aanname dat mbo-scholen als 
organisaties moeten blijven bestaan. In een breder 
perspectief ligt het anders. Als we de ontwikkelin-
gen die op het mbo afkomen, of waar het al mid-
denin zit, niet onder ogen zien kan het Kodakmo-
ment ongemerkt passeren. Het waait niet over. Het 
artikel roept op om na te denken over de toekomst, 
over hoe het verder moet. Zoals de Engelsen zeg-
gen: “Forewarned is forearmed.” ■
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Methodiek

BAPAS brengt de potentie van onze kandidaat zij-instromers middels een 
online assessment deskundig in kaart. De uitkomsten worden
geïnterpreteerd en afgezet tegen de 7 SBL competenties. Zowel qua 
afbreukrisico als ontwikkelpunten bij coaching en begeleiding. Het team 
van BAPAS denkt op deskundige en zeer prettige wijze mee. De snelheid is 
top en de rapportages zijn zeer volledig. 

Ingrid Stapel, Adviseur P&O - Stichting Zaan Primair

ZIJ-INSTROMERS
Ervaren… Hoog opgeleid… Maar,
  

  

 

schuilt er een leraar in?
Zeker niet altijd. Helaas vallen zij-instromers uit. Belangrijke oorzaak: leraarschap blijkt  toch minder bij de persoon 

aan te sluiten. Zonde van geïnvesteerd geld en geïnvesteerde tijd, waarbij die laatste toch al zo schaars is. 

Mede om dit uitvalprobleem zo vroeg mogelijk te tackelen ontwikkelde  BAPAS Arbeidspsychologen samen met 
schoolbesturen in de regio Amsterdam / Zaanstreek  een specifiek op zij-instromers toegesneden online assess-

ment, in te zetten liefst al bij de 1e selectie van de kandidaat zij-instromers door de school zelf. 
Zie: https://www.bapas.nl/online-assessment/zij-instroom-onderwijs

Een arbeidspsychoog beschrijft de uitkomsten tegen de achtergrond van de persoonseigenschappen,
 affiniteiten, drijfveren en capaciteiten, onderliggend aan de 7 SBL-competenties leerkracht en geeft een concreet 

geschiktheidsadvies alsmede aandacht- en ontwikkelpunten nuttig bij eventuele latere coaching, 
begeleiding en ontwikkeling.

BAPAS Arbeidspsychologen voert het zij-instroom assessment uit voor een tarief van 
E350,- ex BTW compleet met uitgebreide rapportage door de arbeidspsycholoog, geschiktheidsadvies en

 gesignaleerde aandacht- en ontwikkelpunten. 

BAPAS GEEFT HET ANTWOORD 
BAPAS Arbeidspsychologen    •     www.bapas.nl     •    020-7162464

bapas.indd   1 25-09-19   11:35
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Het besturen van onderwijsorganisaties is een veeleisende en uitdagende 

professie met veel verantwoordelijkheden. Hoe laveert u in de waan van 

de dag tussen meer doen met minder, het vormgeven aan een lerende 

organisatie en het realiseren van een duurzaam strategisch plan?

Leiderschap in Onderwijsbestuur
De academische leergang Leiderschap in Onderwijsbestuur biedt 

grip op het omgaan met de complexe vraagstukken in uw praktijk. 

Tijdens de opleiding legt u een solide fundament voor besturen in een 

beweeglijke praktijk om zo uw organisatie verder te professionaliseren.

“De leergang biedt een 

persoonlijke, fundamentele 

en academische refl ectie op 

de rol van bestuurders in 

onderwijsorganisaties.” 

drs. Sam Terpstra

Kerndocent

Werken aan goed onderwijsbestuur

Meer informatie 
en aanmelden:
aog.nl/dnm



Uw thema’s, onze advies- en implementatiekracht
Bestuurbaarheid van complexe regionale uitdagingen in het onderwijs

Vraagstukken in het onderwijs worden complexer en taken en verantwoordelijkheden verschuiven.  
Het vermogen om samen te werken in een regionale context wordt steeds belangrijker om ook in de  
toekomst kwalitatief, aantrekkelijk en bereikbaar onderwijs vorm te geven. 

BMC is deskundig in het begeleiden en organiseren van samenwerking binnen en tussen onderwijsinstellingen. 
Samen met u gaan we op zoek naar een nieuw perspectief en passende antwoorden. 

Direct ondersteuning of meer informatie nodig?

Dexter Knights
senior adviseur

dexter.knights@bmc.nl
06 - 20 33 05 58

Frans Mulder
senior adviseur

frans.mulder@bmc.nl
06 - 53 36 73 67

Nicole van Rens
senior adviseur

nicole.van.rens@bmc.nl
06 - 13 60 57 52

www.bmc.nlPartners in verbetering

Wat we doen

Onze kracht zit in procesbegeleiding en de relevante wet- en regelgeving rondom:

•   Aansluiting po-vo: Ondersteunen bij het 
vormgeven van een soepele overgang tussen 
primair en voortgezet onderwijs. 

•  Bestuurlijke samenwerking: Verkennen 
en realiseren van passende bestuurlijke 
samenwerkingsvormen. 

•  Fusie: Onderzoek naar en begeleiding bij de 
samenvoeging van scholen en besturen.

•   Krimp en leerlingendaling: Verkennen van 
het vraagstuk, ontwikkelen en doorrekenen 
van scenario’s en begeleiden van visie- en 
strategieontwikkeling. 

•  Passend onderwijs: Vormgeven en evalueren 
van passend onderwijs en aansluiting bij 
jeugdhulp. 

•   Regionaal Plan Onderwijsvoorzieningen (RPO): 
Begeleiden van een gezamenlijke visie op de 
regionale onderwijsvoorzieningen. 

•  Versterken (technisch) beroepsonderwijs: 
Begeleiden van gezamenlijke ambitie, 
planvorming en uitvoering.

•  IKC: Ondersteuning bieden aan de transitie van 
school naar kindcentrum.


